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Introduccioén

¢ Como podemos hacer cada dia mas fuerte nuestra organiza-
cion?

¢Cuales son las cualidades que debe tener un dirigente ?

¢ Coémo podemos formarnos como personas nuevas, cada dia
mejores ?

Este folleto, hecho para dirigentes de organizaciones popula-
res, busca ayudarnos en la respuesta a estas preguntas. Es una he-
rramienta metodoldgica para aplicarse creativamente en diferentes
tipos de programas de formacién: cursos seminarios, talleres, ciclos
de reuniones,etc.

Esta publicacion quiere contribuir a que los dirigentes tengan
mas elementos para impulsar la participacién consciente y organiza-
da de las bases, tanto en detectar sus propios problemas y necesi-
dades, como en resolverlos.

La participacion consciente no se logra solo por tener mas co-
nocimientos intelectuales. Implica realizar opciones y compromisos,
tener una disposicion vital para transformar la realidad y para trans-
formarnos nosotros mismos como personas.

Por eso, no sélo hay que tener una sélida formacion tedrica, si-
no también utilizar buenos métodos de trabajo organizativo, revisar
los estilos de conduccion que se impulsan como dirigentes y tam-



bién ios valores humanos en 10s que creemos y que buscamos sean
los que se vivan en la nueva sociedad del futuro Sobre estos temas
es que trata esta publicacion

El folleto esta dividido en dos partes en la pnmera parte he-
mos agrupado los contenidos bajo la forma de una guia de reflexion
por temas. cada uno con un objetivo especifico y con algunas pre-
guntas que ayuden en la discusion del grupo Sugerimos trabajar 10s
temas en ese orden, pero por supuesto dependera de cada situacion
concreta ver si es lo mas conveniente. De todos modos, la guia bus
ca sequir una secuencia ordenada para darle coherencia a todo el
proceso de formacién y reflexion. Las preguntas son igualmente su-
gerencias para la discusion. No sera necesario siempre utilizarlas
todas y en cada tema se podrén afiadir algunas mas de acuerdo a lo
que necesite el grupo. Claro que no se tratara sélo de hacer discu-
siones alrededor de las preguntas; deberan aplicarse distintas técni-
cas parq'cipativas alo largo del proceso, incorporando las preguntas
en ellas

En la segunda parte, hemos seleccionado algunas lecturas
que pueden servir para que quienes coordinen el grupo preparen la
reflexion sobre cada tema o también para ser utilizados por los par
ticipantes durante el proceso de formacion

Esperamos que esta sea una herramienta util para todos aque-
llos que buscan mejorar el trabajo organizativo popular Ha sido ela-
borada a partir de la sistematizacion de varias experiencias
realizadas por educadores populares y dirigentes vinculados a la
Coordinacién Regional ALFORJA

La guia de reflexién fue creada colectivamente en el VIl Taller

de Sistematizacién y Creatividad de nuestra coordinacion. llevado a

1 Por ejemplo, puede ser muy util aplicar algunas tecnicas del libro "Técnicas
Participativas para la Educacion Popular” Tomos |y II- particularmente
los capitulos 2 (Técnicas de Anélisis General), 5 (Dinamicas de Organizacion
y Planificacioén), 8 (Técnicas de Andlisis Politico) y 9 (Técnicas de Analisis
Ideolégico). Ed. Alforja, 1984 y 1988
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cabo en octubre de 1988 en Guadalajara, México, por un grupo de
trabajo constituido por los dirigentes campesinos Fidel Rojas y Abra-
ham Espinoza y por los educadores populares Marcelino Pérez, Car-
los Méndez y Oscar Jara. También contribuyé decisivamente en la
redaccion de varias lecturas y en la revision general, Laura Vargas.

Entregamos esta herramienta a los dirigentes de las organiza-
ciones populares, con la intencion y la esperanza que contribuya
tanto en el campo como en la ciudad- a fortalecer el Movimiento
Popular y ayude a la formacion integral de los hombres y mujeres
nuevos que edificaran el Mundo Nuevo... es decir, que nos sirva pa-
ra afilar mejor el “machete” nuestra organizacion y apretar duro las
‘tuercas " de nuestro compromiso como personas.

Oscar Jara H.
Coordinador de ALFORJA
Marzo, 1989






Tema 1:
I SER DIRIGENTE

Objetivo: Partir de lo que los compafieros y com-
pafieras participantes entienden por "Dirigente", in-
tercambiando sus ideas y viendo los aspectos que
sean comunes 0 mayoritarios.

Algunas preguntas guia para este tema:
» ¢Qué entiendes por "dirigente"?
» ¢ Qué significa dirigir, para ti?

» ¢ Para qué se necesitan dirigentes?
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Tema 2:
PROBLEMAS Y METODOS
ORGANIZATIVOS

Objetivo: Diagnosticar colectivamente la proble-
mética organizativa de los participantes y los méto-
dos de trabajo que utilizan.

Algunas preguntas guia para este tema:

¢ Qué problemas organizativos hay en tu organi-
zacion?

« ;Qué han hecho para enfrentar estos proble-
mas?

« ;Por qué no han podido resolverlos?

« Sefiala los principales logros que has tenido en
tu trabajo organizativo

+  ;Qué formas de trabajo has impulsado para al-
canzar estos logros?

Tema 3:
RECUPERACION DE LA PROPIA
EXPERIENCIA

Objetivo: Apropiarse y compartir el proceso vivido
por los participantes como dirigentes.

Algunas preguntas guia para este tema:
« ¢ Co6mo comenzaste a organizarte?
« ¢ Coémo fue que te hiciste dirigente?

+ ¢ Quédificultades experimentaste al hacerte diri-
gente?

» ¢Qué te motiva para seguir en la organizacién?

* ¢Qué te motiva a mejorar tu trabajo como diri-
gente?

11




Tema 4:
LOS ESTILOS DE CONDUCCION

Objetivo: Revisar criticamente los estilos con los
que los participantes conducen su trabajo organi-
zativo. :

Algunas preguntas guia para este tema:

¢ Tienes un equipo de trabajo?. Si no lo tienes,
ipor qué?

¢Como y con quienes compartes las tareas y
responsabilidades de tu trabajo?

. Coémo tomas las decisiones en tu trabajo?

: C6émo haces para conocer las inquietudesy ne-
cesidades de la base?

¢ Cuénta confianza tienes en los compaferos y
compaiieras de base?

;Cuanta confianza tienen los compareros y
compafieras de base en ti? ;Por qué?

¢ Qué has hecho para impulsar la formacién de
otros dirigentes?

¢ Cuéanta exigencia pones en el cumplimiento de
los acuerdos tomados?

¢Cada cuanto tiempo revisas o evalias cémo
estas haciendo tu trabajo? ;Cémo y con quién
lo haces?

¢ Qué haces cuando te critican o cuando te das
cuenta que te equivocaste?

12

13




iy
L]

ity

Tema 5:
LOS VALORES HUMANOS

Objetivo: Descubriry analizarla importanciade los
valores humanos que son indispensables en un
buen dirigente.

Algunas preguntas guia para este tema:

¢, Qué cualidades descubres en otros dirigentes?
¢, Qué defectos encuentras en ellos?

¢ Por qué crees que tienen esos defectos?

¢ Cudles de esas cualidades tienes ta?

. Como la organizacién ha potenciado en ti esos
valores?

g,Cémo‘ te ayudan esos valores en el desarrollo
de tu trabajo?

¢ Cuéles de esos defectos tienes ta?

. Qué hay en la organizacién que te hace man-
tener esos defectos?

14

CUESTIONAMIENTO DE LOS METODOS,

Tema 6:

ESTILOS Y VALORES DE LOS EDUCADORES

DE LOS CENTROS QUE TRABAJAN CON

NOSOTROS.

Objetivo: Involucrar a los educadores y promoto-
res de los centros e instituciones que apoyan o ase-
soran a las organizaciones populares, en el mismo
cuestionamiento que nos hacemos los dirigentes.

Algunas preguntas guia para este tema:

¢{En qué nos ha ayudado el trabajo de los edu-
cadores de los centros para fortalecer nuestra
organizacion?

¢ Cuales han sido los principales logros de su tra-

bajo? ¢ Cuales los principales errores y deficien-
a) if princCip

cias?

¢ Hasta qué punto dependemos del apoyo o ase-
soria de los centros para desarrollar nuestro tra-
bajo organizativo? ;Por qué?

15
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¢ Cuéles son los principales valores humanos
que nos transmiten con sus actitudes los educa-
dores y promotores? ;Qué defectos observa-
mos que tienen y que no nos ayudan a mejorar
a nosotros?

¢ Qué grado de confianza mutua tenemos con
los educadores de los centros? ;Por qué?

Tema?7:
SINTESIS DE TODO LO VISTO HASTA
EL MOMENTO

Objetivo: Retomar las conclusiones de los seis te-
mas anteriores y elaborar una sintesis de sus ele-
mentos principales, viendo la coherencia que debe
haber entre ellos.

En este punto, se partiria de devolver ordenada-
mente lo que se obtuvo como resultado de la refle-
Xxion en los temas anteriores.

En un segundo momento, analizar la coheren-
cla que debe existir entre todos los elementos:

* La concepcioén de organizacién y de dirigente
que tenemos

La relacion entre nuestro propio procesoy el que
queremos que sigan los otros compaferos y
compaiferas.

Los métodos organizativos que implementamos

Los estilos de conduccién con que dirigimos

16
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« Los valores humanos que transmitimos.

Se trata, en fin, de reconocer que Somos dirigen-
tes en la medida en que nuestros métodos de tra-
bajo impulsen ia participacion consciente y
organizada de las bases, como una opcién y un
compromiso cada vez mayor. Esto sélo es posi-
ble si en nuestros métodos son impulsados con un
estilo de conduccién que responde a actitudes pro-
fundas basadas en valores humanos que se mani-
fiastan en todas las dimensiones de nuestravida
personal y colectiva.

La busqueda de esta coherencia es un desafio
permanente, no esta dada de antemano, ni es algo
puramente racional o inieleciual. La busqueda de la
coherencia es una exigencia vital y permanente que
ss debe oar en cada acto (publico o privado) de
nuestra vida cotidiana.

18

Tema 8:
ANALISIS Y REFLEXION SOBRE

EJEMPLOS CONCRETOS DE DIRIGENTES

Objetivo: Recuperar el ejemplo viviente de dirigen-
tes importantes y reconocidos, de nuestros héroes
y martires caidos por la causa del pueblo.

Esta recuperacion debe hacerse desde la reali-
dad concreta de sus vidas, tomando en cuenta sus
valores y virtudes, pero también sus problemas y
conflictos, sin mitificarlos, para que sean ejemplos
préacticos para nosotros en nuestra vida cotidiana.

Aqui podemos partir de relatos testimoniales de
compaferos que conozcan o hayan conocido diri-
gentes ejemplares. Podemos invitar a dirigentes re-
conocidos para que compartan su experiencia con
nosotros. También podemos utilizar biografias y tes-
timonios escritos 0 materiales audiovisuales.

19
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Tema 9:
¢(QUE PODEMOS HACER Y COMO?

Objetivo: Llevar a cabo un plan de capacitacion y
formacién que responda con herramientas adecua-
das a las necesidades que brotaron del trabajo an-
terior.

Este "tema", en realidad significa implementar
proyectos educativos diversos de acuerdo a las ne-
cesidades, por medio de los cuales los dirigentes
puedan apropiarse de técnicas y métodos concre-
tos para implementar en su trabajo organizativo co-
tidiano. Estas herramientas deberan expresar los
estilos de conduccién, los valores y el tipo de diri-
gente que queremos ser. i

Los proyectos educativos pueden incluir capaci-
tacion en:

« Métodos y técnicas de Planificacion.
» Métodos y técnicas de Evaluacion.
« Métodos y técnicas de Sistematizacion.

« Métodos y técnicas de Educacion.
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La conduccion democréatica
del proceso organizativo

A. Todo proceso organizativo necesita de una conduccién

Todo proceso organizativo tiene su ritmo particular, es decir su
propia dinamica, su movimiento, sus contradicciones, de acuerdo al
sector social y al contexto en que se desarrolla.

Cuando hablamos de proceso organizativo popular estamos ha-
blando de un proceso que se ubica en la relacion entre:

a) La situacion y coyuntura especifica en que se vive y
b) El Proyecto histérico en construcciéon que se quiere lograr.
Entre las tareas inmediatas y el objetivo final.

El reto consiste en coémo formular y construir una estrategia de
manera consciente, de tal manera que permita orientar y conducir el
trabajo organizativo en nuestra practica inmediata. (Si lo que quere-
mos lograr es determinado proyecto histérico, qué pasos debemos
realizar para lograrlo y por tanto, qué debemos hacer ahora en la si-
tuacion en la que estamos...)

Por otro lado, es necesario preguntarnos no sélo qué Proyecto
Historico queremos lograr, sino preguntarnos qué organizacion po-

-pular estamos contribuyendo a crear, como lo estamos hacien-

do y para qué (Relacion entre nuestro proyecto de sociedad y el tipo
de organizacién popular que estamos contribuyendo a forjar en el
proceso de construccion de ese proyecto).

23
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Es decir, consideramos que el principal desafio organizativo gi-
ra alrededor de: Cémo y a través de qué, conducir un proceso
organizativo.

Esto nos lleva a afirmar que todo proceso organizativo necesita
una conduccién para proyectarse estratégicamente. Sin ella, el rit-
mo espontaneo del proceso no sabria hacia doénde dirigirse; no po-
dria crecer cualitativamente; no tendria cémo definirse ante las
variaciones de las coyunturas; no podria resolver las contradicciones
a las que se enfrenta.

B. ¢Qué tipo de procesos organizativos Iimpulsamos?

Desde la 6ptica de la Educacion Popular, buscamos impulsar
procesos:

a) AMPLIOS:

Que puedan incorporar a todos los sectores, movimientos y fuer-
zas sociales cuyos intereses exijan una transformacion de la socie-
dad para satisfacerse plenamente, (obreros, campesinos,
pobladores de barrios populares, indigenas, estudiantes, intelectua-
les, artistas, grupos de defensa de los derechos humanos, grupos
por la paz, movimientos de mujeres, movimientos de cristianos, etc.).

b) PARTICIPATIVOS:

Que cuenten con la decidida y voluntaria participacion activa Qe
todos sus integrantes, tanto en la definicién y precision de sus obje-
tivos y fines, como de las acciones para lograrlos.

c) UNITARIOS:

Que se articulen a través de un frente Unico, en funcion de de-

mandas y propuestas comunes, pero en el que se respeta el plura-
lismo ideol6gico y la particularidad de cada sector o0 movimiento.

24

d) MASIVOS:

Que puedan involucrar a todo el pueblo y no sélo a determina-
dos grupos o nucleos reducidos de activistas, en la tarea de cons-
truir una nueva sociedad.

C. ¢Porqué y para qué una conduccion "democratica"?

La bandera de la democracia ha sido apropiada por las clases
dominantes de nuestros paises y se ha convertido en la justificacion
paraimplementar politicas tan antidemocraticas como elintervencio-
nismo, la manipulacién ideolégica, la represion selectivay masiva, la
violacién de los derechos humanos y los derechos de los pueblos, la
negacion de los principios juridicos internacionales, etc.

Las organizaciones populares y los que las apoyamos en la
construccion de procesos organizativos, no hemos sabido muchas
veces reapropiarnos de esta bandera que pertenece a las masas po-
pulares, a las mayorias explotadas, oprimidas y discriminadas de
nuestros paises.

Por ello es necesario afirmar nuestras propias convicciones so-
bre la importancia del pluralismo y la democracia en la organizacion
popular y en el conjunto de la sociedad.

El pluralismo politico no sélo esta referido a la diversidad de su-
jetos y sectores de la poblacién que deben participar en los proce-
sos de tranformacién de la sociedad, sino también la diversidad de
banderas que permitan expresar las necesidades cotidianas de la
poblacién en diferentes campos de la vida: necesidades econémi-
cas, sociales, culturales, de recreacion, etc.

La democracia a la que hacemos referencia, no se restringe ala
actividad electoral, que es s6lo una de sus manifestaciones. La de-
mocracia, en su sentido mas profundo, tiene que perseguir dos ob-

-jetivos fundamentales: a) El fin de las desigualdades econdmicas y

sociales, y b) La participacion plena de las masas en las estructuras
y en las decisiones politicas y econémicas del pais.

25
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Por lo tanto eso nos plantea una exigencia fundamental: cémo
construir desde ahora, desde los procesos y las instancias organiza-
tivas populares con las que trabajamos, los gérmenes de esa nueva
sociedad que queremos para el futuro.

Por eso nos planteamos la necesidad de impulsar una conduc-
cién democratica de los procesos organizativos populares. Lo cual
va mucho més alla que impulsar "mecanismos participativos”. Estos
son solo una parte de la democracia y el sélo hecho de que existan
no la garantiza.

En muchas organizaciones se "eligen" a los representantes o di-
rigentes, pero sin tener claro los criterios de esa eleccién. (Se elige
al que habla mejor, al que es esforzado y trabajador, al que tiene
tiempo disponible, al que tiene deseos de ser electo...etc.) y muchas
veces ese dirigente no es el que va a garantizar una toma de deci-
siones colectivas, una direccién descentralizada, una incorporacion
activa de las bases a las tareas o proyectos de la organizacion, el
que va a hacer que crezca la conciencia y la perspectiva de labase.

Conducir democraticamente, para un dirigente "es garantizar
que toda la gente participe conscientemente en sacar adelante un
determinado proyecto” (Félix Pefia, dirigente campesino de Nicara-
gua).

Para esto, muchas veces es necesario que la dirigencia propon-
ga iniciativas, personas o planes de trabajo, tomando en cuenta lo
mas adecuado para garantizar el cumplimiento de las tareas y el
avance en el proceso. Otras veces significara retomar ideas o inicia-
tivas de la base y devolvérselas como tareas. Otras significara in-
cluso oponerse a una decisién de la mayoria que se tomé
espontaneamente y sin criterio claro.

En definitiva, hay que ser sumamente participativo, pero hay que
saber conducir la participacion.

(Tomado de: "Métodos Organizativos y Estllos de conduc-
cion” Centro de Estudios y Publicaciones Alforja. San Joseé.
agosto 1987 Documento de discusion)

26

La estructura organizativa y los
procesos organizativos

A. Procesos organizativos-estructuras organizativas

Debemos distinguir entre: Los Procesos organizativos y las Es-
tructuras organizativas.

Los Procesos estan referidos al dinamismo de los movimientos
sociales, que tienen sus propias reivindicaciones, su propio ritmo, su
tipo especifico de accién que moviliza a determinado sector de lapo-
blacién.

Las Estructuras, son las formas a través de las cuales determi-
nado sector se organiza (sindicato, cooperativa, asociacioén de barrio
o de comunidad, federacién, comité, frente unitario, partido politico,
etc)

Las estructuras no siempre propician un proceso organizativo,
sobre todo cuando caen el formalismo, el burocratismo, la falta de
participacioén, la manipulacion, etc.

También se dan casos de procesos organizativos que no cuen-
tan con las instancias adecuadas a sus exigencias y su ritmo.

Todo proceso organizativo tiene su ritmo particular. Es decir, su
propia dindmica, su movimiento, sus contradicciones, de acuerdo al
sector social y al contexto en que se desarrolla.

Por eso, debemos ubicar los elementos que distinguen ese rit-
mo particular. Por ejemplo, ver qué hace que la gente se movilice o

27
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no en determinados momentos; qué es lo que da vida internamente
a la organizacion; por qué sus integrantes participan activamente o
no en las decisiones y en las acciones de la organizacion, etc. Estos
elementos se expresan en el tipo de reivindicaciones, formas de lu-
cha, métodos de trabajo organizativo, estilos de conduccién de los
dirigentes y en el funcionamiento de la estructura.

Ademas, el ritmo o dinamica de la organizacion, esta dado en
relacién con el contexto en el que cada proceso se lleva a cabo (§|-
tuacion del pais, de la provincia o localidad), en relaqién al ambito
que abarca la organizacion (local, regional, nacional, internacional)
y en relacién con la actualidad o urgencia de sus demandas (Por
ejemplo: la defensa de la soberania del pais, la lucha contra el alza
del costo de vida, o la reivindicacién por conseguir transporte o es-
cuela para una comunidad).

28

Es muy comun encontrar una contradiccion entre estructura y
proceso organizativo, cuando los canales de vinculacién entre las di-
rigencias y las bases son verticales y formales. Mas que permitir me-
direlritmoy el pulso del funcionamiento vivo de la organizacién, estos
canales sirven solamentemente para afirmar la pertenencia a la es-
tructura, lo cual se mide en asistencia a reuniones y a asambleas o
al cumplimiento formal de las tareas encomendadas.

La "vida cotidiana" de las organizaciones, muchas veces es ig-
norada, frenada o castrada por una estructura inamovible que no se
alimenta de las dudas, inquietudes, criticas o iniciativas de sus inte-
grantes. Los canales de "informacién” hacia las bases estan mucho
mas estructurados y priorizados que los canales de "comunicacién”.

Se tiene mucho mas claro cémo ve la dirigencia a la base, que
como ve ésta a su dirigencia. Se tiene mas claridad sobre la con-
cepcion de organizacién que impulsa la dirigencia, que sobre la con-
cepcion con la que la gente de base se ha incorporado a esa
organizacién. Se tiene mas definido cudl es la posicién de la dirigen-
cia frente a un determinado punto, que cudles son las distintas posi-
clones que puedan tener las bases.

Todo esto hace que se produzca una "distancia” entre dirigen-
cla y bases, que bloquea la propia capacidad de conduccién e impi-
de una participacion vital de toda la organizacién.

Una organizacién necesita del buen funcionamiento de su es-
tructura, pero la preocupacion central debe estar puesta en el dina-
mismo que le imprimen sus bases.

Debemos de reconocer que muchas veces la estructura o su fun-
clonamiento formal se convierte en lo més importante: el que se reu-
nalaJuntadirectiva, que tenga bastantes comités, que tenga muchas
comisiones, etc. y se piensa que la estructura es la organizacién. Por
ollo, el trabajo interno se enfila en esa direccién y olvida cudl es la
funcién de la organizacién que es la de que se multiplique la par-
ticipacién activa y consciente de sus integrantes.

Debemos ir construyendo y consolidando la estructura a partir
del trabajo practico, de acuerdo al trabajo que se va haciendo con
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las bases, en funcién de sus necesidades, su ritmo y su incorpora-
cién creativa.

Un error en el que se ha caido, ha sido el de dirigir "desde arri-
ba", tomando en cuenta a los afiliados apenas para las asambleas,
donde su participacién es muy limitada, donde por lo general no co-
nocen los documentos o no se les da un tiempo suficiente para que
los estudien.

Ladireccién de unaorganizacién popular debe permanentemen-
te hacerse las siguientes preguntas para ir haciendo Qe su estructu-
ra una herramienta Util, que responda a las necesidades de sus
bases:

¢ C6mo nos ve la base, qué piensa la base de nuestro trabajo?

¢ Cudl es la idea de organizacioén que los trabajadores tienen?

;Qué piensa la base sobre determinado problema o situacion?
B. Diferencias entre una estructura rigida y una estructura

dinamica

- Estructura RIGIDA -

1- Los canales de vinculacion entre dirigentes y bases, son ca-
nales para afirmar la estructura interna.

2- Se mide la participacién por la asistencia a reuniones.

3- Los canales establecidos son canales de informggién don-
de se dan por lo general de una sola via: de la dirigencia a
la base.

4- Sedamaésimportancia a como la dirigencia ve a las bases.
Su accién con las bases va dirigida a los momentos de con-
flicto principalmente.

5- Se prioriza la informacion.
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- Estructura DINAMICA -

Canales de vinculacién interna son concebidos como cana-
les de participaciéon que se adaptan a las necesidades y rit-
mo del proceso.

Las reuniones son momentos claves, canales vivos de cre-
cimiento, momentos de participacioén, discusién y analisis
sobre la orientacién de la organizacion.

Los canales establecidos, tienen unadinamica de ida y vuel-
ta entre dirigencia y base.

Hay mas preocupacioén por como las bases ven a la dirigen-
cia. Su accién va a estar orientada a nutrir la vida cotidiana
de sus bases, a consolidar la organizacién y construirla co-
lectivamente.

Se prioriza la comunicacién.

(Tomado de:"El Trabajo Organizativo del Dirigente Sindi-
cal” Sindicato de Trabajadores del Vestido, Confecciones,
Textiles y Pieles/Centro de Estudios y Publicaciones Alforja.
San José, noviembre 1988)
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¢ Qué son los métodos organizativos?

Vamos a considerar por métodos organizativos a todas aquellas
formas de trabajo que utilizamos en una organizacién popular para:

a) Conocer las necesidades de la organizacion.

b) Planificar las acciones a realizar.

¢) Decidir qué ;'umbo se le va a dar esas acciones.
d) Evaluar sus resultados.

e) Sistematizar la experiencia vivida.
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Los metodos organizativos son diversos, de acuerdo a las dis-
tintas circunstancias, contextos y momentos histéricos, dependien-
do también del tipo de organizacién y del tipo de accion que éstalleva
acabo, seaen elterreno econémico, politico, cultural, ideolégico, etc.

Como todo método de trabajo, la utilizacién de estas diversas
formas debera ser flexible para adecuarse a la realidad concreta,
pero ala vez estar sustentadas en una concepcién metodol6gica ge-
neral.

Basandonos en la concepcion metodolégica dialéctica, busca-
mos que esos métodos:

a) Articulen permanentemente la teoria con la practica.

b) Permitan descubrir y enfrentar las contradicciones de la re-
alidad.

¢) Impulsen el trabajo organizativo particular en una organiza-
cion, con la perspectiva de avanzar hacia la transformacién
de toda la sociedad.

Lo anterior nos lleva a plantearnos la necesidad que los méto-
dos organizativos (asumiendo la particularidad del momento, el con-
texto y el tipo de organizacién), deben contemplar caracteristicas
fundamentales que siempre deben estar presentes. Por ejemplo
lo participativo, lo democratico, lo unitario, el expresar valores huma-
nos, desarrollar la propia capacidad de gestién, garantizando la
construccion o consolidacién del tipo de organizacién que se quiere
construir. Es decir, métodos que permitan trabajar colectivamente,
asumir entre todos las responsabilidades y las decisiones, a la vez
que legitimen y otorguen representatividad a la dirigencia.

Por lo tanto, los métodos organizativos deben siempre dinami-
zar los procesos organizativos a través de la incentivacion de la mas
amplia participacion activa y consclente de los integrantes de la
organizacion. .

Los métodos organizativos son métodos para la direccion de
un proceso organizativo, entendiendo por direccion el rumbo, la
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orientacién con la que se encamina la practica hacia un determina:
do objetivo Este rumbo involucra tanto a los dirigentes. como a la
base.

Es decir, los métodos, son formas de trabajo que ponducen a
todos los integrantes de una organizacién hacia un horizonte deter-
minado. Deben ser Impulsados fundamentalmente por la dirigencia
de la organizacién, pero deben llegar a convertirse en formas y me-
dios asumidos por todos sus integrantes, quienes van a cumplir ro-
les especificos para el logro de esa meta.

Los métodos organizativos no son los mecanismos de opera-
tivizacion o de funclonamiento. Muchas veces nos quedamos en
este nivel, s6lo revisando los mecanismos de funcionamiento o de
relacién entre las instancias (Convocatorias, reuniones, informes.
etc); los mecanismos son puramente instrumentales y por gllo deben
ser mas bien sélo expresion de los métodos de organizacion que se
impulsan, de acuerdo a la concepcién organizativa que se tiene. Los
mecanismos operativos son una consecuencia de los _métodos que
se implementan, en la medida que se refieren a las acciones concre-
tas con las que se busca lograr los objetivos planteados.

Algunos métodos organizativos son:

- Encuentros entre organizaciones y c_omunidades para co-
lectivizar su realidad o sus experiencias.

- Veladas culturales o actividades deportivas y recrea_1tiv_a§ en
las que hay una participacién masiva y a la vez significan
una preparacion, planificacién, division deltrabajo, tomade
decisiones-colectivas.

- Talleres de diagnéstico, de planificacion, de papacitacién.
de recuperacion histérico-cultural, de evaluacion.

- Asambleas precedidas de trabajos previos por parte de

quienes van a conducirlas y por parte de quienes van a par
ticipar en ellas
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Jornadas de autosistematizacion de experiencias, vistas co-
mo reflexién critica sobre el proceso organizativo y educati-
vo desarrollado

Contacto directo con los sectores de base a través de visi-
tas, reuniones, conversaciones personales, participacion en
actividades sociales y recreativas, seguimiento de acuerdos
tomados.

La diferencia entre métodos y actividades, (por ejemplo una
velada, un encuentro, un taller, un seminario etc.) esta en que éstas
pueden darse sin que respondan a un objetivo politico u organizati-
vo (aunque ciertas actividades pueden tener efectos politicos en si
mismas, pero no se trata de eso). Implementar un método organiza-
tivo. significa realizar y orientar cada accién practica con una inten-
cionalidad organizativa y en funcion de una estratégica politica.

Otro elemento que diferencia una actividad, de un metodo orga-
nizativo, es que las actividades son puntuales, mientras que los mé-
todos implican el dar continuidad y seguimiento a los resultados,
acuerdos, etc. obtenidos de cada accién.

(Tomado de:"Métodos Organizativos y Estilos de Conduc-
cioén” Documento sintesis del VI Taller Regional de Sistema-
tizacién de la coordinacién ALFORJA. San José, Junio de
1988).
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¢ Qué son estilos de conduccién?

Vamos a considerar como "estilos de conduccion” atodas aque-
llas actitudes que el dirigente pone en préctica en su trabajo
organizativo cotidliano.

Los estilos de conduccién hacen referencia mas especificamen-
te a la manera como los dirigentes se relacionan con el resto de
compafieros y compafieras de su organizacion. Estas actitudes son
fundamentales para construir una organizacion sélida, democratica,
participativa.

¢QUE Les PpARECE Si pARTMOS
DE NUESIRA PROPIA EXPERIENCIA 2

36

Los estilos de conduccién se van a expresar en cualquier méto-
do organizativo y le van a dar un sentido especial a cada accién que
realice el dirigente. Los estilos de conduccién van a marcar una pau-
ta de comportamiento personal y colectivo, que al ponerse en prac-
tica permanentemente van a conducir a todos los miembros de la
organizacién hacia el objetivo definido.

Los estilos de conduccién, siendo actitudes personales, no sélo
se tienen que expresar en los momentos de trabajo, sino en el com-
portamiento que tiene el dirigente las 24 horas del dia, en cualquier
clrcunstancia y situacion.

Algunos de los estilos de conduccién que buscamos impulsar,
son: -

Trabajar en equipo, compartiendo las responsabilidades, des-
centralizando las tareas, incentivando la toma de decisiones colecti-
vas, evitando el caudillismo.

Buscar desarroliar permanentemente la participacion de todos
sus compafieros. Conocer y respetar el parecer de las masas, sus
costumbres y tradiciones. Saber comprender a cada una de las per-
sonas.

Integrarse a las tareas concretas y cotidianas del trabajo orga-
nizativo, no dirigiendo ni "desde arriba" ni "desde afuera”.

Ser verdaderamente representante de los intereses de su base,
Identificarse con los problemas y logros de la gente, saber ganarse
la confianza de las masas.

Ayudar a que la base pueda resolver sus problemas, que des-
cubra las causas de ellos y cuales son las verdaderas contradiccio-
nes. Ayudar a fortalecer su propia capacidad de decision.

Utilizar el lenguaje de la gente con que trabaja.

Ser consciente de que no siempre todo va a salir bien, y por lo
tanto tener una actitud critica, revisando permanentemente los erro-
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res que pueda haber cometido. Generar canales y mecanismos de
critica y autocritica en su organizacion.

Ser exigente con los acuerdos tomados, vigilar su cumpl_imiento
y no conciliar con los errores propios ni de los demas. Ser firme en
la aplicacién de las decisiones y compromisos asumidos.

Detectar nuevos dirigentes, descubriendo sus gapqcidades;
contribuir a formarlos, aportandoles toda su experiencia, sin el celo
de sentirse desplazado.

Tener iniciativa, agilidad, creatividad para incentivar el trabajo.
Saber motivar a la gente para avanzar conjuntamente con ella. Po-
nerse al frente del cumplimiento de las tareas.

Desarrollar espacios, canales, mecanismos de reflexién sobre
la accién a realizar o sobre las acciones realizadas. Aprender per-
manentemente de la experiencia y ensefiar a otros todo lo que se
aprende.

Ser consciente de que él cumple un pape} clave en el desarro-
llo de un proceso, que debe saber conducirlo, impulsarlo, pero al rit-
mo de avance real que la base puede tener.

(Tomado de:"Métodos Organizativos y Estilos de conduc-
cion” Centro de Estudios y Publicaciones Alforja. San José,
agosto 1987, documento de discusion)

,Qué son los valores humanos?

CREO QUE UNA CUALIDAD
FUNDAMENTAL ES LA
SOL:'DARIDAD

Los valores humanos son todas aquellas cualidades valliosas
que debe tener el dirigente como persona, como hombre o mujer “in-
tegral”, que le hacen sobresalir por encima de la mediocridad y por
lo tanto le hacen tener capacidad y legitimidad para conducir a sus

compafieros hacia metas mas elevadas, haciatareas y objetivos mas
nobles y dignos.

El tema de las cualidades humanas del dirigente, nos exige una
disponibilidad profunda, capaz de abrir nuestra voluntad y entendi-
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miento a los requerimientos que estos valores suponen para el de-
sarrollo del movimiento popular.

No es posible reflexionar sobre las cualidapes y va!ores del diri-
gente popular sin cuestionarnos a nosotros mismos, sin interrogar-
nos sobre nuestra vida y nuestra préactica. ﬁ’_eﬂexnonar_ sobre los
valores humanos significa poner en cuestionamiento qué tipo de con-
secuencia o inconsecuencia tenemos con lo que exige nuestro pue-
blo para construir una nueva sociedad.

Cuando hablamos de las cualidades del dirigente .popular, nos
estamos refiriendo a aquellas caracteristicas que le distinguen delos
otros que no son populares: es decir, son aquellos e!ementos quele
dan forma y que estan presente en la vida y el trabajo de los que lu-
chan consecuentemente con los intereses de su pueblo. Las cuali-
dades humanas son como las fibras del hombre nuevo, sin las cuales
no puede construirse un verdadero dirigente consecuente con los
cambios sociales que nuestra América Latina necesita.

Muchas son las cualidades que debemos ir cultivando en noso-
tros para llegar a ser auténticos dirigentes populares. Nosotros se-
fialaremos diez cualidades, las que combinadas integraimente nos
definen lo que es un dirigente popular. Estas son:

1. Amor incondicional a nuestro pueblo

El amor a su pueblo es la base de todo _lo que hace un dirigen-
te popular. Es el objetivo de la vida, e] trabajo y el afan de _todo diri-
gente que lucha por la construccnér_l de un pueblo libre, sin
explotacion ni miseria, sin dominacion ni represion.

Amor a nuestro pueblo es poner los intereses del pueblo por en-
cima de los nuestros. Es para nosotros lo mas grande y el motor de
todo lo que hacemos.

Amor no significa un sentimentalismo romanticoide, sino es la
firme decision de dar la vida entera por nuestro pueblo. Darla cada
dia, en cada tarea, en cada esfuerzo concreto por superarnos, ante
cadadificultad.
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Darla en nuestra casa, en nuestro trabajo, en reuniones y acti-
vidades, en la lucha cotidiana por ir conquistando nuestras reivindi-
caciones, etc.

2. Fidelidad

El amor a nuestro pueblo debe llevarnos a ser fieles a este pue-
blo pobre y explotado. Fieles a los intereses de los sectores popula-
res. ;Qué quiere decir esto?

a) Que en nuestras intenciones y en nuestras acciones siem-
pre vamos buscando lo mejor para el pueblo, aquello que
haga avanzar su lucha, nuestra lucha. Jamas vamos a bus-
car beneficios egoistas o traicionar al pueblo.

b) Tenemos que tratar de conocer y ampararnos en nuestras
responsabilidades concretas y cumplirlas de la mejor mane-
ra posible, con entusiasmo, constancia y empuije.

c) Debemos colaborar con nuestros compaferos para que
ellos sean igualmente fieles. Esto es parte de nuestra pro-
pia fidelidad y debemos hacerlo ante todo con el ejemplo.

3. Honestidad

Esta cualidad es clave en un dirigente. Debemos plantear con
claridad lo que pensamos y sentimos con el fin de ayudar y que nos

flyuden al desemefio de nuestras responsabilidades y nuestro creci-
miento.

En nuestras relaciones personales debemos ser igualmente ho-
nestos. Jamas debemos aprovecharnos de nuestras responsabilida-
des o cargos de direccion, de la confianza depositada en nosotros,
para buscar intereses o beneficios que nada tienen que ver con los
Intereses y lalucha del pueblo. La Honestidad con nuestro pueblo es
un valor indispensable, pues la calidad y el empefio que damos a
nuestro trabajo no tendria profundidad si no tiene el respaldo conse-
cuente de la Honestidad.
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4. Humildad

Esta cualidad va muy ligada con la anterior. La humildad no quie-
re decir, como a veces se entiende, ser callaQo 0 aparecer como que
no podemos hacer bien las cosas. Ser humlldes es vernos a noso-
tros mismos como somos, sin quitar ni afiadir nada. Con todas nues-
tras cualidades y debilidades.

Todo dirigente necesita ser humilde para no creerse'superior a
sus fuerzas, pero ser humilde tampoco significa desvalorizarse.

La humildad es necesaria para entender que el trabajoy el avan-
ce de la lucha del pueblo son producto del esfuerzo colectivo de las
clases populares. Con humildad se toma conciencia que_nadl_e .es in-
dispensable, que sin nosotros el pueblo continuara su hlstona,_ pero
entendiendo que la participacién de todos es necesaria y que ningun
aporte, por simple que sea, se puede despreciar.

Humildad es, pues, eliminar de nosotros todo aquellq que nos
lleva a ponernos por encima de los demas, a darnos mas mgqrtqn—
cia de la que tenemos, lo que es producto y reflejo de un espiritu in-
dividualista, egoista. ;

Debemos ser modestos al reconocer nuestras cualidades asi co-
mo nuestros aportes y aciertos; entender que estos solo tienen va-
lor cuando se ponen al servicio del pueblo. No son los aplausos ni
las felicitaciones lo que le dan valor y autoridad al dirigente, sino el
servicio prestado a nuestro pueblo y a sus luchas.

Por otra parte, debemos ver con claridad y crudeza nuestras fa-
llas y errores. Verlos de frente, sin buscar falsas excusas 0 justifica-
ciones para evadir nuestras responsabilidades. Sélo asi estaremos
en capacidad de superarlos veraderamente y mejorar nuestros apor-
tes.

S6lo una actitud humilde hara posible que veamos los valores y
aportes de los demas compafieros, de las masas, cqestlén mdlspe.n.-
sable para crecer y desarrollar mejor nuestras propias .rgsponsabm-
dades y tareas y asi impulsar con mayor acierto y visién nuestro
trabajo, nuestra lucha.
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5. Disposicién permanente

Nuestro amor total al pueblo debe llevarnos a estar dispuestos,
on la practica, adesarrollar cualquier responsabilidad y tareaque sea
necesaria para el avance del trabajo, de la lucha y el crecimiento de
nuestra organizacion. Se trata de ponernos a disposicién de nuestra
organizacion sin poner condiciones u objeciones individualistas.

La disposicién permanente es el entusiasmo profundo en el de-
sarrollo de cada tarea; lo cual significa desarrollar con calor y empe-
fo cada trabajo que se son asigne, independientemente de que sea
dificil, largo, corto o sencillo.

6. Convicciones firmes

Unas verdaderas y sélidas cualidades humanas exigen que se-
pamos por qué y para qué trabajamos y luchamos; es decir, una cla-
ra conciencia de los objetivos de nuestra organizacién.

Nuestras convicciones, nuestras ideas, no se compran nise ven-

den, no se cambian de un dia para otro; ellas son principios inne-

oclables, puesto que descansan en los intereses de justicia y
liberacién que tiene nuestro pueblo.

7. Espiritu de sacrificio

Eltrabajo, la lucha diaria por construir un cambio social en nues-
tros paises, exige de nuestro sacrificio; eso implica quitar de noso-
tros toda tendencia a buscar nuestra propia comodidad. Es
Importante tener claro que sin sacrificios no hay liberacién.

En nuestras organizaciones es muy Util saber exigir sacrificios
de acuerdo a los niveles de los compafieros y considerando toda la
orientacion necesaria. En este sentido es importante entender que
la autoridad para exigir alos compafieros sélo se alcanza con el ejem-
plo consecuente del espiritu de sacrificio.

8. Solidaridad

Es la entrega constante y desinteresada a nuestro pueblo.
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La solidaridad nos lleva a compartir todo lo que somos y tene-
mos con nuestros compafieros y el pueblo, a darnos cada dia y en
cada tarea, por entero a ellos. Ser solidario es hacer todo lo que es-
té anuestro alcance para colaborar con su crecimiento politico e ideo-
I6gico, con el forjamiento de sus cualidades humanas, con la mejora
de sus condiciones de vida, con la solucién de sus problemas perso-
nales, etc. Exige que no actuemos por amiguismo, compadrazgo o
por otros motivos que no sean el crecimiento de los demas, de nues-
tra organizacioén, del movimiento popular.

La solidaridad ayuda a que en nuestro trabajo y en nuestra or-
ganizacién se desarrolle una profunda fraternidad y amistad entre to-
dos los compafieros; es decir, que exista respeto y gran confianza
mutua; que todos nos sintamos parte de una enorme familia.

La solidaridad lleva a expulsar todos los rasgos y resabios del
individualismo. Dar la vida por un compafiero es la expresion supre-
ma de la solidaridad.

9. Disciplina

Eltrabajo y la lucha orientada hacia la transformacion social, exi-
ge una fuerte disciplina en nuestras organizaciones. El dirigente tie-
ne que ser un ejemplo vivo y cotidiano de disciplina.

La disciplina debe abarcar nuestra vida colectiva y personal. De-
bemos ser disciplinados no s6lo en reuniones y actividades, sino tam-
bién en nuestro trabajo, en nuestra casa y en el desarrollo de las
tareas individuales.

La disciplina debe ser consciente; jamas se impone por la fuer-
za o0 a base de amenazas o engafios.

10. Critica y autocritica

Esta es una consecuencia de la solidaridad bien entendida. De-
bemos preocuparnos en cada momento por nuestro crecimiento y el
de nuestros compafieros. Este crecimiento debe abarcar todos los

aspectos de la vida y todos los niveles de ella: La contextura moral,
la conciencia, los conocimientos tedricos, las habilidades tecnicas,
otc. :

Un dirigente, para servir a su pueblo y trabajar por el cambio so-
clal, necesita reforzar sus cualidades, desarrollar sus capacidades y
superar sus debilidades, cosa que, a su vez, sélo lograremos con un
alto espiritu critico y duto-critico.

La capacidad de ver, comprender, asumir y rectificar los errores,
s una cualidad indispensable para no estancarse en un determina-
do nivel de desarrolio.

Debemos ejercer la critica y la autocritica con métodos adecua-
dos y utilizando los medios y canales correctos.

En cuanto a la auto-critica, no debemos esperar los sefialamien-
tos de otros para tratar de buscar nuestras debilidades y fallas y sus
ralces; para exponerlas y compartirlas con nuestros compafieros. Es-
to es importante no sélo desde el punto de vista de nuestro propio
erecimiento, sino del de los demas, ya que los errores y fallas nues-
tras pueden convertirse en lecciones y advertencias utiles para que
otros no caigan en ellas.

La critica debe ser fraternal, enérgica y constructiva. De lo
eontrario no es critica.

Dirigentes blandos y liberales consigo mismos y con los demas,
oon una contextura ideolégica o una practica inconsciente, son inca-
paces no sélo de llevar adelante su mision estratégica, sino ain las
lareas operativas tacticas y cotidianas que se les plantean; incapa-
ues de hacer avanzar siempre su trabajo, de llegar al pueblo e incor-
porar a otros al trabajo y a la lucha.

Realizar una reflexion y un autoanalisis de nosotros mismos ca-
da vez mas sinceros; la exploracién y la observacién de uno mismo,
08 la primera fase de este proceso de transformacion de nuestra con-
ducta.
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Obstéaculos que dificultan el autoanalisis: el individualismo, el
amor propio, la vanidad, la autosuficiencia, la inmodestia, los intere-
ses personales, son grandes obstaculos que nos impiden ver en to-
dos sus contornos nuestros defectos, debilidades y errores.

Es necesario poner una gran dosis de sinceridad para llegar a
las propias raices de nuestros defectos y superarlos.

La segunda fase, tiene que ser el reconocimiento, la exppsicién
espontanea, sinceray modesta de esta realidad ante al colectivo con
el que trabajamos.

El reconocimiento no es sélo el simple relato de las debilidades,

fallas, defectos y errores; es ademas el esfuerzo por desentrafiar sus
causas, sus raices y trayectoria progresiva, decreciente o alterna, es
decir: "abrir nuestro corazon".

(Tomado de: "Valores Humanos y Métodos de Trabajo del
Dirigente Popular" Marcelino Pérez, Centro de Estudios y Ac-
cion Social de Panamd, Ceaspa, Panama, julio 1986)
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La importancia de una
estrategia organizativa

Para fortalecer una organizacion popular, tenemos que elaborar
una estrategia organizativa que contemple:

Las necesidades y situacién en que vive el sector en el que tra-
bajamos.

- Los objetivos a los que queremos llegar en un determinado pla-
0.

~ Las lineas organizativas que se van a aplicar en cada caso con-
creto.

— Las etapasy pasos que se piensan seguir para alcanzar los ob-
jetivos.

La estrategia organizativa va a depender del tipo de organiza-
cion que queremos construir, es decir, de la concepcién de organi-
zacion que tenemos. Por ejemplo: concepcién de sindicato que se
quiere lograr, basada en la dinamica real de las luchas o reivindica-
ciones de un determinado sector. De ahi se deduce qué estrategia
8@ va a implementar para construir o consolidar ese sindicato y qué
métodos y estilos se requieren impulsar para lograrlo.

Debemos analizar qué es lo que define que se tenga 0 no una
estrategia: donde existe una direccién reconocida y representativa,
puede proyectarse una estrategia, porque existe una posibilidad de
Implementarla. Donde no existe una direccién, no puede existir una
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estrategia; existen proyectos, gestaciones y propuestas en "papel”
porque no hay capacidad politica de implementarias.

Lo que define la validez de una estrategiaes la capaciggd deim-
plementarla y esto se refleja en: capacidad de analisis politico gene-
ral y coyuntural, capacidad de acumulacion de fuerzas, de generar
alianzas, de conducir a toda la organizacion en funcion de ella. De
las conclusiones de todo esto se desprenden el tipo de instancias or-
ganizativas que le corresponden y cudl es el papel que c_adq unava
a cumplir en la puesta en practica de la estrategia organizativa.

La concepcién que se tenga de la organizacién, la estrategia
planteada en relaci6n con los objetivos propuestos, determinan los
métodos organizativos que se impulsan. Por ejemplo sivemos a una
organizacioén gremial como embrién o apéndice partidista, los mt?to-
dos de trabajo van a estar determinados por esta concepcion. Si se
concibe la organizacién gremial como el terreno de las luchas reivin-
dicativas, como un espacio de organizacién masiva, esta cor_mepcnén
va a determinar la implementacién de otros métodos organizativos.

Ensintesis, afirmamos que los métodos organizativos tienenque
ver con: la concepcion, la estrategia y los objetivos politicos de la or-
ganizacion.

(Tomado de:"Métodos Organizativos y Estilos de Conduc-
clén” Documento sintesis del VI Taller Regional de Slstgma-
tizacién de la coordinacién ALFORJA. San José, junio de
1988).

L Coémo responder a la accion coyuntural
y a la vez consolidar la organizacién?

Haciendo un balance de la accién sindical, podemos ver que la
mayor parte de la actividad de los dirigentes se dedica a enfrentar
los conflictos laborales que se generan espontaneamente en las fa-
bricas. Dado los bajos niveles de organizacién existentes en el sec-
tor, la organizacién que se genera muchas veces dura s6lo mientras
0l conflicto esta vigente. Pasado éste, baja la accion organizada y
muchas veces desaparece. De la dinamica organizativa que se ge-
nerd durante el conflicto, la organizacién sindical puede ganar real-
maente solo a unos pocos trabajadores para que se integren de forma
parmanente al sindicato.

Analicemos esta situacion a partir de una referencia simbélica
oon la accion y la organizaciéon de un cuerpo de bomberos:

"No siempre existieron bomberos. Cuando habia un incendio, la
gonre cogia sus palanganas de agua y trataban de apagar el incen-
lo.

Conforme pasa el tiempo, se va formando un equipo de perso-
nas para apagar los incendios: los bomberos. Poco a poco van ultili-
#ando otro tipo de herramientas y métodos para apagar los incendios;
tle/an la palangana, se hacen de una manguera, utilizan carros con
lanques de agua, etc. Avanzan en su técnica y también van avan-
Zando en entrenar y organizar un cuerpo de bomberos.

Todo ello permitié que los incendios se apagaran de maneramas

ida, pero evidentemente no evité que los incendios siguieran ocu-
friendo.
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Cada vez mé4s se fueron tomando medidas de seguridad, pero
ésto tampoco evita el que sigan habiendo incendios ni permite que
se pueda predecir dénde y cudndo va a suceder uno. Por ello, los
bomberos siempre van a llegar después de que el incendio se ha ini-
ciado.

Si se encontrara un bombero de antes con uno de ahora, el de

ahora le diria que con la ollita no se apaga nada; el otro le contest-
aria que ese instrumento si sirve, que en su época no habia otra co-
sa, que eso era lo que se usaba y algun resultado daba.

Cada cosa tiene su época, su proceso; es injusto decir que lo
moderno o nuevo es lo Unico que sirve. Cada uno apago el incen-
dio de acuerdo al momento y lo hizo a su manera, con los recursos
de que disponia. En definitiva, ambos apagaron incendios y ambos
llegaron después que estos ya habian comenzado.”

Si relacionamos este ejemplo con la necesidad de la organiza-
cién sindical de enfrentar los conflictos que surgen espontaneamen-
te y a la vez la necesidad de consolidar su organizacién, podriamos
decir:

Los incendlos- son los conflictos que surgen en las fabricas.

Los bomberos - la organizacion.

Las mangueras, etc. - los recursos que tenemos para organi- -

zarnos.

Nuestra dinamica de trabajo nos lleva muchas veces a correr de
un lado a otro "apagando incendios"; eso nos hace ver como nece-
sario el ir consolidando un "cuerpo de bomberos", o sea la organiza-
cién.

Para ello debemos pensar en que el trabajo organizativo no lo
podemos hacer solamente en el momento en que se da el "incendio”
(el conflicto laboral); debemos realizar un trabajo organizativo antes
que se den los conflictos, y para ello debemos tener continuidad en
el trabajo organizativo y hacerlo sistematicamente.
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Debe ser nuestra prioridad el que se formen bases sindicales,
uomités sindicales, etc. en las fabricas. Pero no s6lo que se formen.
Iguamente prioritario debe ser su consolidacion, para lo que se re-
fulere de acompafiamiento.

Nuestro objetivo debe ser "apagar el incendio" hasta donde se
pueda, pero a diferencia de los bomberos, nuestro objetivo central
dube ser el de consolidar muchos "cuerpos de bomberos”. Es decir,
In ampliaciéon de nuestra organizacion.

Hoy en dia todavia se usan "ollitas" para apagar incendios y tam-
blén existen "cuerpos de bomberos”.

Es inevitable ir a "apagar incendios" en fabricas porque aunque
a0 tenga un plan, surgen movimientos espontaneos, en fabricas no
Puvlstas. Pero es necesario trabajar en funcion de llegar a tener un

vuerpo de bomberos" en cada una de ellas, que actue eficaz y rapi-
damente de manera permanente.

Debemos tener claro qué recursos tenemos ahora y en base a
sllos debemos priorizar nuestro trabajo. Debemos evitar que todo
nuestro tiempo se vaya en "apagar incendios” y no nos quede tiem-
o para consolidar la organizacion.

Debemos tener prioridades, debemos analizar a dénde va a ser
mis iImportante que estemos, porque intentar atender todo nos pue-
to llevar a no atender nada bien y solamente desgastarnos sin for-
lalecer nuestra organizacion.

En el momento actual seguramente vamos a tener que seguir
“apagando incendios", pero nuestra priorizacién debe precisar como
distribuir nuestra fuerza de tal manera que nos permita ir construyen-
tlo 8808 "cuerpos de bomberos".

Una organizacién sindical nunca puede decirle a un trabajador
© no puede atender su conflicto, pero si podemos precisar hasta
nde vamos a trabajar en cada caso, a cuéles vamos a poderle dar

uimiento. El hecho de haber ayudado a enfrentar un conflicto, va
A dejar una semillita sembrada para el momento preciso. Pero la prio-
flzacion en el trabajo de seguimiento es tal vez mas importante pa-
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ra consolidar la organizacién que se ha establecido, y ello s6lo es po-
sible si se tiene una estrategia organizativa.
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El trabajar organizativamente cuando no hay un “incendio®, de-
be ser también una linea de trabajo fundamental. Nos acostumbra-
mos a trabajar frente a la presién que el conflicto exige, y nos es mas
dificil mantener un trabajo cuando éste no nos presiona con requeri-
mientos inmediatos. :

Para priorizar el trabajo organizativo, no podemos basarnos s6-
lo en el aspecto cuantitativo numérico o en la importancia econémi-
ca de una empresa; debemos basarnos también, en criterios de
consolidacion y crecimiento de la organizacién; debemos analizar
qQué es lo que nos va a permitir acumular mas fuerza como organiza-
cién y dénde hay mayores condiciones para eilo.

(Tomado de: “El Trabajo Organizativo del Dirigente Sindi-
cal" Sindicato de Trabajadores del Vestido, Confecciones,
Textiles y Pieles/Centro de Estudios y Publicaciones Alforja.
San José, noviembre 1988)

Educar y organizar: dos caras
de una misma moneda

Hablamos mucho de la necesidad de formar a la base, de que
lomen conciencia. Hablamos de la necesidad de "concientizar” Y ge-
neralmente lo relacionamos con la necesidad de educar.

Afirmamos que la organizacion aparte de hacer un trabajo or-
ganizativo debe hacer un trabajo educativo. El trabajo educativo nos
parmite concientizar y el trabajo organizativo nos permite responder
# las necesidades inmediatas del sector. Asi, lo organizativo lo refe-
fimos ala accién que hace la organizacién frente a los problemas
e la tabrica y frente al funcionamiento de su propia estructura.

La labor de educar y la acciéon de organizar no estan separadas.
Deben ser dos dimensiones de un mismo propdsito.

Por ejemplo el evaluar o hacer un balance en una organizacion,
supondria un trabajo de formacién y de organizacién, porque no tie-
e sentido evaluar solos dentro de un local; ni vamos a sistematizar
solos, ni a guardar los resultado en un archivo, sino que debemos
fealizar un proceso participativo, en el que involucremos a la base,
ain gue ésto signifique que no haya momentos en que el proceso se
puada hacer mas restringido y en otros mas amplio.

El reto entonces, en la organizacién (que es a la vez uno de los
Mmayores problemas), es evitar la separacién que muchas veces ha-
pamos, del proceso de formacién de la base con el proceso de or-
ganizacion
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En el proceso de toma de conciencia, de organizacion, el dir-
gonte juega un papel fundamental para su conduccion y él debe ser
wonsclente de ello para poderlo ejercer correctamente.

Esto nos lleva a tener que precisar cudl es nuestra idea de for-
macién, coémo la entendemos:

¢ Es sélo laformacién teérica? ¢ ésta s6lo se hace en los cursos?

|La merainformacién o conocimiento académico no significa con-
glancia, porque conciencia es en sintesis, la capacidad de organizar-
Nnos y actuar sobre un problema cuyas causas tenemos claro, para
gonseguir determinados fines u objetivos.

El planteamiento de ver y analizar la vida dialécticamente nos
. permite aprender, reflexionar y actuar y por eso es necesario educar
il en la accion organizativa y para la accién organizativa.
U

Si no, estamos reproduciendo el mismo esquema de aprendiza-
je del sistema, donde se separa la teoria de la practica: por un lado
el conocimiento y por otro lado la realidad concreta.

Por ejemplo, ;como relacionamos los elementos de organiza-
lbn, de participacion con el de formacién?

PREPR REMOS BiEN ESIA ASAMBIEA
PARA QUE A TOPOS WOS QUEDE CJARO

CURLES 900 INS CAUSAS DE FOLPO
y A5 ALTERIATIVAS

Como en todo, no podemos analizar esto sin tener en cuenta
que en el proceso de formacién como en el de organizacién hay mo-
mentos de estar en la calle y otros momentos que estamos en una
reunién, o un seminario. Ese no es el problema, el asunto esta en
cémo programamos una estrategia de formacion ligada a la estrate-
gia de organizacion.

La importancia vital que tiene el relacionar el proceso de forma-
cién del sindicato con el proceso organizativo es, que si lo vemos se-
parado, perdemos todo el elemento concientizador que tiene la
préctica organizativa, que es realmente la que concientiza ; la refle-
xi6n ordenada de esa préactica ayuda a profundizar. A esta reflexion
le llamamos formacién. Donde integramos otros elementos tedricos
y de andlisis para comprender mejor nuestra realidad y plantear al-
ternativas mas profundas y sélidas.

Los dirigentes pueden tener claro las causa de un problema y
su actitud frente a la base serd de convencerlos de esa verdad, de
lo que ya han aprendido y saber.

NO ES SUFICIENTE TENER LA VERDAD, ES NECESARIO
HACER QUE LA GENTE LLEGUE A DESCUBRIR ESA VERDAD
LOS DIRIGENTES DEBEN SERVIR DE APOYO. DE MOTIVACION,
DE GUIA, EN ESE PROCESO.
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Al realizar una asamblea de nuestra organizacion donde se van
a discutir lo lineamientos estratégicos, podemos retomar los pasos
de una investigacién participativa para prepararla: podemos recoger
de las bases su opinién planteando los temas; la direccion las reco-
ge, las orienta, se retroalimenta de los planteamientos de la base;
con ello elabora una propuesta de documento donde incorporara par-
te, todo o nada de lo que ha recogido; fundamentara ante las bases
los criterios que orientaron esa propuesta; hara referencia concreta
a las propuestas de las bases, sobre por qué se asumié o no deter-
minada posicién o necesidad que ellas plantearon etc. Es decir, se
convierte en una asamblea participativa en la que se establece un
proceso mutuo de retroalimentacién entre la base y los dirigentes.

Estos son métodos de participaciéon en la organizacion.

La direccién va a contar con una gran retroalimentacion de su
base, va a ganar en mayores elementos para conducir, mayor legiti-
midad en los acuerdos a los que se llega, mayor involucramiento de
su base, va a lograr formar a sus bases.

(Tomado de: "El Trabajo Organizativo del Dirigente Sindi-
cal” Sindicato de Trabajadores del Vestido, Confecciones,
Textiles y Pieles/Centro de Estudios y Publicaciones Alforja.
San José, noviembre 1988)
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No se puede tener conciencia sin organizacion,
ni organizacion sin conciencia

En la relacién entre organizacion y conciencia, estoy seguro que

BoN una misma cosa. No se puede tener conciencia sin organizacion

y lo contrario: si no hay organizacion, entonces no hay conciencia o

:‘or lodmenos. no funciona bien la conciencia. Tiene que estar rela-
onado

Nosotros lo vemos claro y palpable aqui. Nosotros no teniamos
gonalencia de por qué estdbamos organizados y eso es un proble-
M sorio, pues. Entonces, en la medida que el trabajo organizativo
a0 hia venido desarrollando, la conciencia y la organizaciéon han avan-
#ado, porque hay algunos aspectos donde la gente participa mas.
P an 08 una experiencia que nosotros hemos tenido y es que la gen-
I8 participa de manera organizada y masivamente, cuando esta re-
alizando algo que a ellos les gusta hacer, que desean, algo sobre lo
sual estan claros el por qué lo estan haciendo. De esta forma la gen-
1o participa de manera organizada y con la conciencia: lo que noso-
11os popularmente llamamos voluntad, pues.

La gente no se organiza por decreto. No existe un decreto-ley
0 dice’ "hay que organizarse”. Sino que hay que organizarse por
encia. Citando un caso especifico. en esta comunidad de Can-
ora todavia queda gente sin organizarse Entonces, quiere de-

, Que si fuera por un decreto-ley que hay que organizarse o que
i una obligacion. ya se hubiera exigido que nos organicemos to-

57



il

Wil gy
iy

|

dos. Quiere decir que los que nos hemos ido organizando, lo hemos
hecho por conciencia. Y esa palabra: "conciencia”, se tiene que ver
expresada en el desarrollo social que uno vive.

Organizar no es f4cil, es duro. De una u otra manera, la gente
esté en constante movimiento. Es dificil organizar a la gente con so6-
lo decir que hay que organizarse. Asi uno no organiza a nadie, por-
que la gente dice: ";Para qué voy a organizarme? ;So6lo para que
digan que estoy organizado?".

En un principio, la organizacion, la participacion en reuniones,
se hizo por necesidad y no por conciencia. Tal vez por resolver un
problema econémico uno iba a una reunién y empezaba a organizar-
se. Pero después, esto se va desarrollando: la conciencia de que no
es nada més por solucionar un problema econémico.

Porque el problema, por ejemplo, se solucioné de alguna mane-
ra, pero luego aparecen otro mont6n de necesidades que el ser hu-
mano tiene. Y ahi se toma conciencia de que la organizacion es
necesaria para enfrentar mejor los problemas. Pero enfrentarlos con
conciencia. Y asi, ya empieza a distinguir uno: que al otro hay que
tratarlo mejor, que hay que compartir de una u otra manera -hasta la
misma fuerza de trabajo- con otra gente. Y eso es el desarrollo dg la
conciencia, pues. De esta forma, la organizacién es mas amplia y
mas buena cuando ya hay una conciencia mas desarrollada.

Si nos organizaramos por la fuerza, no se puede llamar a eso
organizacién. Cuando ala gente se le lleva obligada a algun lado, re-
almente eso no es organizarla, ni eso va a desarrollar la conciencia
nunca. Lo que se desarrolla mas es el odio cuando uno fuerza a otro.
Pero cuando se hace voluntario, desarrolla la conciencia.

Hay diferentes formas o métodos de hacer el trabajo organizati-
vo o el trabajo de direccion. Nosotros mirdbamos aqui que antes la
guardia de Somoza se daba a imponer; llegaba a una fiesta, atrave-
saba el fusil y decia: "hasta aqui nomas esta fiesta, nadie sigue bai-
lando”. Y eso se hacia. Cuando se da el triunfo, nosotros copiamos
ese sistema; no con el fusil, pero con las actitudes.
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Por el hecho de ser dirigente, uno se puede volver autoritario y
prepotente con las masas, se hace el que no entiende a las masas
Eempleza a ordenar. Esa es una forma de organizar: ordenando.

ue no lleva a ningun lado, porque cualquier dia la gente abre los
0Jos y a nadie le gusta que le exijan. Las cosas se deben hacer con
voluntad y con un objetivo definido, saber qué es lo que se quiere
0on esa organizacion. Pero estar organizado para recibir érdenes,
realmente no vale la pena.

Hay que partir de los problemas, de las necesidades, para des-
pués continuar con la organizacién; no para resolverlos totalmente,
#ino para enfrentar el tipo de problemas que se dan. Sila gente no
luvlera necesidades, no tuviera problemas, seria muy dificil organi-
zarse. Pero para enfrentar los problemas, hay que organizarse... sa-
blendo a dénde voy yo y a dénde voy a llevar a la gente; saber para
fué estoy organizado y sentir que es necesaria la organizacién, con-
vencido realmente y teniendo en cuenta los problemas mas sentidos
volectivamente.

(Tomado de: "Esta luz ya no se apaga"-Reflexiones sobre
el trabajo organizativo en el campo. Félix Pefia B. y dirigen-
tes campesinos de Rivas, Nicaragua. Ed. Vanguardia y CEP
Alforja, Managua, 1988)
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El dirigente como educador

Nosotros consideramos al dirigente como alquien que desem-
pefa un rol politico-pedagégico. Es mas, consideramos que el prin-
cipal educador popular no puede ser el promotor o el educador de
un centro o institucién de apoyo. El principal educador popular de-
be ser el dirigente de una organizacion.

El impulso de una estrategia educativo-organizativa y el desa-
rrollo de procesos de formacion de dirigentes, depen permitir la apro-
piacién de una Concepcion Metodologica Dialéctica para ser
aplicada en todos los elementos del proceso organizativo.

Ciertamente, el factor principal que garantiza la formacion de un
dirigente con una nueva concepcion de organizacion y un nuevo es-
tilo de conduccion, no es el taller, no es el evento de capacitacion,
sino el propio proceso organizativo.

La principal dificultad que encontramos, no esta en .Ios dirigen-
tes mismos, sino en la forma como tradicionalmente trabajan muchas
organizaciones populares: carencia de programas adecuados de for-
macién, desconocimiento de métodos y técnicas de trabajo que in-
centiven y canalicen la participacion de las bases, falta de
capacitacién para el manejo de reuniones y asgmbleas, concepcio-
nes y estilos de trabajo verticalistas o autoritarios, etc.

Es necesario contribuir a la formacién de nuevos dirigentes y de
un nuevo estilo de ser dirigentes: que propicien una direccion colec-
tiva, que incentiven la critica y la creatividad de las bases, que sepan
canalizar y orientar las tendencias y ritmos espopténgos de sus or-
ganizaciones, que construyan sélidamente una dinamica organizati-
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viintegral y no sélo activista, inmediatista ni puramente ideologizan-
10, que conciban su papel de dirigentes como conductores, educa-
dores, formadores de gente consciente.

Esto supone la formacién no sélo en nuevos métodos y técni-
0as, sino en una concepcién y un estilo de vida. Todo esto no se da
I obra de magia, ni por obra sélo de una detallada planificacién.
upone un proceso de formacion en el que todos los que interveni-
Mos seamos consecuentes, en nuestro pensar y en nuestro actuar,
0on los valores que propugnamos: la sencillez, la autocritica, la dis-
poslelon a aprender permanentemente, la capacidad de trabajar en
tolectivo.

Un proceso asi, tiene que darse necesariamente de forma co-
IBotlva, en una practica politica comprometida y organizada. Se va a
ar en forma paulatina y exige en todos nosotros una disponibilidad
‘unl apertura hacia nuestra propia transformacién y la del grupo.

Or usto, la conduccion de este proceso debe estar dada conscien-
lemente por la misma dirgencia de la organizacién y supone una re-
Inolén de confianza entre la organizacion y el centro de apoyo, entre
los dirigentes-educadores de sus bases y los educadores de las ins-
Hiluclones de apoyo.

No se trata, por tanto, que nosotros tengamos ya una respues-

8 0 un modelo para que la organizaci6n lo adopte. Se trata de im-

smentar un proceso conjunto en el que todos nos vamos a ir

fmando. Por eso nuestro aporte tenemos que ubicarlo en funcion

e la disponibilidad y capacidad que tienen los dirigentes con los que

tbajamos, para ir emergiendo, activandose y ubicando su funcién
somo dirigentes.

Tenemos el caso de dirigentes naturales, por ejemplo, que tie-
BN aptitud ganada por su experiencia y consecuencia y los grupos
I8 [dentifican como sus dirigentes, porque estan participando en la
Misma lucha que estan librando y en ella han demostrado firmeza y
gshnsecuencia.

~ Bldentro de esta dinamica se da un proceso de formacién, que

”om abrirse a toda una concepcién de la vida, de la organizacion,
1ol del dirigente, este proceso ira explicitando y reformulando va-
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lores y formas de relacion con la base, que son producto de su pro-
pia experiencia, pero llevados a un nivel superiar.

Lo QuE PASA EN M1 SECTOR
TamBieN E5 1MPORTANIE

En todo proceso de
formaciéon de esta natura-
leza, en el que la reflexion
colectiva se hace al interior
de la organizacion y de sus
retos, se va rreando un
nuevo estilo, en la medida
que la misma luchay lare-
alidad concreta los va en-
frentando y los va
obligando a buscar nuevas
formas de participacion, lo-
grandose en la practica
construir un estilo de direc-
cion colectiva y participati-
va. Esdecir, el proceso de 3/ IS s
formacién no se da porque j
alguien propone esta te-
matica para "formarlos” de —d |l A
esta manera. Se da por la '
experiencia en la lucha, por la constatacion de la validez de determi-
nadas formas y estilos de trabajo, por la aceptacion critica de nue-
vos valores y de una nueva dimensién de la vida.

Cuando un dirigente o un grupo de dirigentes van asumiendo es-

te tipo de posiciones y realmente son capaces de fomentar una par-
ticipacién dinamica de las bases, van definiendo con mayor claridad
su propio rol y es en ese proceso que se va definiendo también con
mayor claridad el rol de educador de un centro de apoyo, en la me-
dida que ambos van compartiendo y descubriendo juntos estos ele-

mentos, estos nuevos valores que reflejan no solo un estilo de

trabajo, sino un estilo de vida y compromiso.

En nuestra experiencia, esto se ha logrado muchas veces al ini-
ciar colectivamente un trabajo especifico, sin que estos objetn_/gs se
hayan planteado explicitamente. Por ejemplo, alinvolucrar a dirigen-
tes en la elaboracién de los disefios de un evento educativo, al invo-
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lucrarlos en la direccion y coordinacion de las actividades, al respe-
lar y remarcar su rol en cuanto a definir lineas orientadoras para los
participantes, al participar en la evaluacién, elaboracion de memo-
flae y sistematizacion de las experiencias educativas.

Por medio de estas experiencias, se genera una relacion dife-
rante entre el centro de apoyo y esa dirigencia. Se asume mas co-
mo un trabajo conjunto y da la posibilidad de reflexionar
uxplicitamente sobre el rol que cada uno juega y las implicaciones

ue tlene un estilo de trabajo educativo asi, en la dinamica organiza-
tiva misma: La importancia de la reflexion colectiva, de la participa-
ulén de todos, de tomar en cuenta el nivel de los miembros de base,
ol Involucrarse en unarelacién de amistad y fraternidad, la importan-
uln de planificar los pasos de un proceso, la necesidad de poner en
prictica consecuentemente los acuerdos, la importancia de aplicar
orlteros pedagoégicos en el trabajo organizativo directo, etc. Se gene-
i entonces una relacion fraterna, critica, de confianza y ubicada po-
Iitlcamente.

Por esto, si consideramos que en un proceso organizativo, el
{Jrlnclpal educador debe ser el Dirigente, nuestro aporte debe cen-
rarse en apoyar la formacién de los dirigentes como educadores, ya
gue son ellos los que garantizaran e impulsaran la participacion coen-
ulente y organizada de las bases, asi como estilos de trabajo colec-
livos, criticos y creadores para dinamizar su organizaciéon y hacerla
avanzar.

(Tomado de:"Forjando un pueblo consciente”- La educa-
cion en las organizaciones populares. ALFORJA, Progra-
ma Regional Coordinado de Educacién Popular. San José,
mayo de 1987.)
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Coémo dirigir impulsando
la participacion

¢ C6mo establecemos una correcta relacion entre conduccion y
participaciéon? ¢;Qué elementos tomar en cuenta para una corr%cts
relacion entre dirigencia y base? ;Qué entendemos por direcci 2
¢;Qué tienen que ver los métodos de organizacion con la conduccion
y la participacion?

Afirmamos que todo proceso organizativo necesita de una con-
duccién para proyectarse estratégicamente.

Afirmamos que los métodos organizativos no son s6lo métodos
para convocar a la gente y reunirla. E‘nt.endgamos por mé@odos orga-
nizativos los que nos permiten la participacion de_mocrétlca,_ los qge
generan formas de accién colectiva y estan refergc_los al conjunto Ie
los integrantes de una organizacién (tanto a la dl.ngenCIa como ala
base). Todo ello, en sus diferentes momentos y cu_rcunstancuas, con-
forman el método de direccién de una organizacion, porque condu-
ce, enrumba, orienta la practica hacia determinado objetivo.

En la relacién entre conduccién y participacion hay dos tenden-
cias: . :

Aquella que privilegia el planteamiento que formula la dirigencia
sin tomar en cuenta la base: vanguardismo. Y aq_uella que Rruvnleglg
sélo lo que la base dice, sin reconocer la necesidad de dirigentes:
populismo. :

Estos extremos nos llevan a tratar de plantear como se debe
vonducir la participacién, como establecer los métodos correctos,
oon los mecanismos correspondientes, para hacer una adecuada
sombinacion entre conduccion y participacion; para establecer una
felaclion dindmica y creativa entre dirigencia y base.

s aolts

Los métodos de organizacion y los estilos de conduccién que se

Impulsen, serén los que permitan establecer correctamente esa re-
Inolon.

1) Para ello, es necesario tener claro el objetivo que se persi-
gue; tener claro en funcién de qué tiene sentido articular en

ladinamica organizativa los canales de participacion con las
instancias de conducci6n.

£) Tanto la base como la dirigencia deben estar claros de la
Importancia y la necesidad del logro de determinado objeti-
vo. No solamente conocer cudl es ese objetivo, sino saber-
lo ubicar en su realidad inmediata y en su perspectiva.

J) Ladirigencia no puede estar alejada de la base.

LLos miembros de base deben plantear sus opiniones, problemas
moosldades a sus dirigentes y en base a ellas, en conjunto, se de-

ulaborar las lineas de trabajo. Los dirigentes tienen la responsa-
billidad de articularlas con el restode la organizacion y con el proyecto
Biganizativo general que se esté construyendo.
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4) Enunaorganizacién hay que ubicar los roles de conduccién
y de participacion de manera dinamica y relacionada. Am-
bos roles tienen que ver con con el rumbo, (es decir la di-

recclén) que se le quiere dar a la organizacion. Los que

asumen el rol de conduccién, tienen la responsabilidad de-
legada por la participacién de la base de definir en cada mo-
mento qué decisién es lamas acertada en funcion del rumbo
o direccién definida por todos.

Igualmente, quienes estan en la base de la organizacion tienen
la responsabilidad de participar para aportar a los dirigentes los cri-

terios y los elementos con los que ellos van a conducir a la organi-

zacion en funcién del rumbo que se le quiere dar.

Esto significa, fundamentalmente que quienes asumen el rol de

conduccién tienen que ser representativos de las opiniones y ne-
cesidades de las bases y estar en contacto permanente con ellas pa-
ra no perder esa representatividad.

5) Las bases y los dirigentes se equivocan. La participacion
democratica puede llevar en un determinado momento a
que se asuma una decision que no es correcta para la or-
ganizacién, ya sea porque la base no cuenta con los ele-
mentos de andlisis suficientes o porque el dirigente no tiene
claridad o preparacién suficiente.

Dos formas de enfocar el problema:

a) Silabase asume una decision por consenso o por ma-
yoria, el dirigente debe respetarla, aunque esté en de-
sacuerdo. La pactica demostrara el error y el analisis
del mismo enriquecera al conjunto.

b) Endeterminadas circunstancias, donde el error que se
pueda cometer vaya a dafiar el proceso desarrollado o
su perspectiva, el dirigente debe tomar decisiones aun-
que contradigan a la base en ese momento. En este ca-
so necesariamente se debera reflexionar con labase la
decision asumida.
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6)

7)

En la medida en que la base se apropie de la forma en c6-
mo se resuelven los problemas concretos de la organiza-
cién y tenga la capacidad de aplicar esos elementos,
estamos construyendo una organizacién participativa y con
conducciodn.

La relacion dirigente-base es una relacién dialéctica donde
el dirigente debe ir entregando cuotas de poder a la base.
Podemos distinguir ahi dos tipos de avances en la medida
que se hace crecer en niveles de participacion-direccion al
conjunto de los integrantes de la organizacién:

1- La conduccion colectiva.

2- Elfortalecimiento de la dirigencia.

Cuanto mas cuota de poder se vaya entregando a la base, ma-
yor legitimitad tendra el dirigente. Cuanto mas acapare ¢l las deci-
slones y el control, menor legitimidad tendra.

8)

9)

Lo participativo y lo colectivo no estan en la ausencia o des-
calificacion del rol del dirigente; esta en los métodos que se
impulsan, donde las decisiones y las acciones que se im-
plementen involucran al conjunto de la organizacién, pero
en las que las diferentes funciones significan asumir niveles
de responsabilidad frente al conjunto.

Larelacion entre direccion y participacion, nos planteael re-
to permanente de ir haciendo realidad una utopia, en el sen-
tido mariateguista: el de la autoconduccién colectiva, como
norte hacia el cual apuntamos. Plantearlo asi nos remite a
tener permanentemente presente la contradiccion entre lo
participativo y lo autoritario, entre lo individual y lo colectivo
y ubicar como una correcta relacién dirigencia-base puede
resolver favorablemente esta contradiccion.

(Tomado de:"Métodos Organizativos y Estilos de Conduc-
cion" Documento sintesis del VI taller Regional de Sistemati-
zacion de la Coordinacién ALFORJA. San José, junio 88)
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La polémica: para unir, no para dividir

En un proceso educativo inserto en un proceso organizativo, la
reflexién que se genera muchas veces nos va a llevar a la necesidad
de promover una confrontacion de las ideas distintas o contrapues-
tas de los participantes.

Es cierto que se trata de promover procesos amplios y unitarios,
por lo que hay que abordar fundamentalmente las cosas que nos
unen. Pero también es Importante el abordar directamente las co-
sas que nos desunen, con el objetivo de clarificarnos més y
avanzar hacla la unidad.

Por eso, deberiamos cuestionarnos la forma en que muchas ve-
ces hemos lievado adelante en nuestras tareas educativas las dis-
cusiones de plenarios; preguntarnos sobre la forma como llegamos
a "acuerdos” y "conclusiones".

Muchas veces hemos caido en generalizaciones porque esto
permite llegar a acuerdos répidos y asi poder pasar a otro tema. Otras
veces hemos caido en convertir en "consenso" o "conclusién de ple-
nario” lo que eran afirmaciones de algunos de los participantes. De
esta manera, podemos haber tenido la ilusién de creer que el taller
o la actividad result6 "bien" y no se dieron contradicciones, con lo
que supuestamente se esté fortaleciendo una linea unitaria y una
concepcion homogénea, cuando en realidad, las contradicciones se
mantienen.

Pensamos que la adecuada confrontacién ideoldgica y la con-
frontacién de planteamientos es la Gnica via para permitirnos supe-

Iar las contradicciones y divisiones que muchas veces encontramos
on ol movimiento popular. De otra forma nos estancariamos en la si-
lunclon actual, los procesos unitarios se quedarian Gnicamente en lo
woyuntural o llegariamos a "consensos faciles”, de palabra, pero que
1o servirian para avanzar en la practica.

El consenso es entendido a veces como "llegar a acuerdos en
lerminos generales". Esto crea un acuerdo ficticio, sin bases, en la
Mmedida que no se ha llegado a profundizar en las distintas posicio-
Nos particulares y se deja a la libre interpretacion de cada uno el sig-
nificado concreto de dicho acuerdo.

Por el contrario, creemos que el consenso o acuerdo, debe ex-
presar el resultado al que se llega luego de haber confrontado las
gontradicciones, las discrepancias o las diferencias de posiciones o
planteamientos.

Un consenso de esta naturaleza, nos permite llegar realmente a
feuerdos concretos y colectivos (no al "triunfo” de unas posiciones
sobre las otras). En este sentido, desde la dptica de un proceso edu-
oativo, es bien importante el que se discutan a fondo las distintas ma-
heras de enfocar un tema o un punto, hasta llegar a encontrar la
vordad colectiva, para entonces llegar al planteamiento de acciones
voncretas frente a situaciones particulares.

Esto no significa que hay que "generar* contradicciones que no
uxisten o extremar afirmaciones para hacerlas contradictorias con
otras, con el fin de suscitar un debate "caliente" (jugando a "aboga-
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do del diablo"). Se trata mas bien de profundizar el nivel de discusién
existente con el fin de poder lograr un consenso real y efectivo.

La confrontacién ideolégica es parte también de un proceso; no
podemos entrar promoviendo confrontaciones. Tenemos que ubicar-
las en la globalidad del proceso educativo y organizativo. Por eso es
importante detectar dénde, cudndo y cémo hacerla con cada grupo,
de tal manera que sea un elemento de mayor clarificacién, no un ele-
mento que confunda al grupo.

Por esta razén, sélo es posible llevar adelante con utilidad esta
confrontacion, si se esta partiendo de una determinada problemati-
ca que es de interés comun y de la existencia de un objetivo global
alograr. La confrontacién permitira precisar los planteamientos, par-
ticularizar el sentido del objetivo global y por tanto afinar los métodos
y acciones comunes para conseguirlo.

El debate o confrontacién no puede ser doctrinario. Debe darse
en torno al analisis de fondo de las situaciones concretas, desde las
cuales se hara la confrontacion de las diferentes posiciones u opinio-
nes, y asi éstas se fundamentan, se enriquecen, varian y se concre-
tizan.

Esto nos parece importante, porque muchas veces los grupos y
organizaciones afirman planteamientos basados en posiciones ideo-
l6gicas previas, sin una fundamentacién objetiva en base al analisis
real de las situaciones concretas. Esto obstaculiza un didlogo efec-
tivo que permita enfocar los problemas a la luz de nuevas ideas o
conceptos. Se cae muchas veces en discusiones "terminolégicas" y
de definiciones, sin profundizar en qué es lo que se entiende por ellas.
Si en este caso la confrontacién se hiciera sélo para contraponer los
términos y las definiciones, quedandonos en un nivel doctrinario, no
llegariamos a nada.

Es esencial el llevar el debate de lo doctrinario o terminolégico
a la fundamentacién concreta de lo que se afirma(con ejemplos, apli-
candolo a situaciones especificas, ubicandolo en torno a experien-
cias vividas, etc). Muchas veces encontraremos que bajo distintos
términos estabamos entendiendo lo mismo y lo que era una aparen-
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te contradiccion o desacuerdo, en realidad no eraftal, sino que laidea
principal estaba cubierta por un velo terminolégico o doctrinario que
ooultaba su verdadero sentido.

Se trata, por tanto, de una confrontacion fraterna, sana, autocri-
tloa, en la que el afan que la guia sea el descubrimiento de la verdad,
Nno la imposicién de una intepretacion determinada.

Este debate ideol6gico, este proceso de confrontacién de posi-
vlones y de planteamientos, debemos asumirlo como parte del pro-
peso de teorizacion, dentro de un proceso de ensefianza-aprendizaje
volectivo.

Se trata de incorporarlo al proceso de produccién colectiva de
ponocimientos, para llegar a producir un nuevo conocimiento colec-
fivo. La confrontacién, al obligarnos a fundamentar las posiciones,
o Ir al fondo de las argumentaciénes que las sustentan, necesaria-
mente nos lleva a la necesidad de profundizar teéricamente.

Por supuesto, esto significa ubicar esta confrontacion de ideas,
pensamiento, opiniones, puntos de vista, posiciones, etc. en los dis-
lintos niveles del proceso de teorizacion y en los distintos niveles de
aplicacion practica del grupo con el que se esta trabajando.

Por otra parte, en la conduccién de estos debates, hay la nece-
sldad de confrontar lo que los participantes del grupo plantean, con
nuevos elementos de andlisis e informacién que permitan avanzar
on el proceso de conocimiento. Claro que no se trata de aportar la
‘verdad" definitiva o "el" documento clarificador total que contiene to-
das las respuestas, sino nuevos elementos que ayuden a confrontar
las posiciones en un nuevo nivel, mas profundo y complejo.

Para poder conducir acertadamente un proceso de esta natura-
leza, debemos: ‘

~ Conocer bien el tema que se esta tratando y conocer las distin-
tas posiciones, enfoques y argumentaciones que existen sobre
él.
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— Saber preguntar. Es decir , saber manejar esta herramienta di-
dactica con el objeto de generar y conducir la reflexion. La pre-
gunta acertada, en el momento acertado, permitird poner en
cuestionamiento lo que se afirma, para avanzar. La mala pre-
gunta, o realizada en un mal momento, puede hacer retroceder
la discusioén, obstaculizarla, hacerla girar en circulos.

— Saber en qué momento aportar una nueva informaciéon que no
ha salido del grupo, para apoyar el proceso de confrontacion.

— Saber realizar una objetiva sintesis de lo discutido, que exprese
con claridad el proceso de la confrontacién y la conclusién a la
que se lleg6.

Enlos procesos organizativos que impulsamos, existen diversas
fuerzas sociales, tendencias politicas o corrientes ideoldgicas. Eso
es bueno, porque refleja la amplitud de sectores con los que es pre-
ciso trabajar, pero muchas veces se convierte en un factor negativo
si no se sabe aprovechar: sea porque se llega a una falsa unidad,
al no querer llegar a confrontaciones ("consenso barato"), sea por-
que una posicion se impone sobre las demas, sin que exista conven-
cimiento o conviccién entre todos, de que esa posicién es la mas
acertada.

Se afirma comunmente que hay que buscar "la unidad en la ac-
cion". Eso es correcto, pero sélo como punto de partida para una
unidad més profunda. Ocurre que comunmente nos quedamos en
un plano superficial de unidad, que nos lleva sélo a realizar acciones
puntuales o coyunturales. Esto limita las posibilidades de impulsar
el proceso organizativo hacia una perspectiva estratégica y se cae
en un circulo vicioso del que es muy dificil luego salir.

iCuéntos espacios unitarios y de confluencia han fracasado por-
que al cabo de un tiempo la accién coyuntural que unié a las distin-
tas organizaciones se desgast6 o dej6 de ser prioritaria! jCuantas
coordinadoras, frentes, consejos unitarios no han podido salir de lo
inmediato porque sus integrantes sélo los "aprovechaban" para uti-
lizarlos como un espacio para ganar hegemonismo y no para cons-
truir un verdadero frente de caracter estratégico!
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¢ Cuantas organizaciones o grupos realmente "se juegan" por el
espacio unitario, por encima de sus intereses particulares?

Por esto, afirmamos a partir de nuestras experiencias, que es
necesario saber trabajar unitariamente y hay que saber conducir un
proceso organizativo unitario. Y para ello, son esenciales dos con-
diciones:

Reconocer la importancia del pluralismo dentro de la unidad.

Permitir, incentivar y canalizar la polémica, el debate, la confron-
tacion de posiciones.

Se trata pues, de aportar a la unidad del movimiento popular, lo
(ue no excluye la lucha interna de posiciones, sino que por el con-
Irario la exige. El avance del proceso unitario estara en dependencia
te la superacion efectiva de las contradicciones en /a préactica unita-
rla, en el enfrentamiento comun ante una problematica comun. Por
lo tanto, no creemos que la unidad se alcanza al llegar a la conclu-
8l6n o acuerdo comun en un taller o en una reunién, sino al ponerla
on practica.

Si el proceso unitario fuera algo f4cil, hace tiempo que se hubie-
ra logrado. Seria importante analizar en cada caso qué factores o
elementos entran en juego para favorecer o dificultar los procesos
unitarios. (Si la ausencia de un proyecto estratégico, si el doctrina-
rismo, si la no existencia de canales de dialogo, debate o comunica-
cion, silo irreconciliable de determinadas posiciones, etc.)

Por tanto, para avanzar en este terreno, debemos ser conscien-
tes de la dificultad que implica. Requiere también de la creacién de
condiciones que hagan posible tener un punto de partida comdn. Re-
Quiere impulsar un estilo de trabajo en el que se garantice un espa-
clo amplio donde las distintas tendencias y los distintos sectores
puedan debatir con apertura, fraternidad y capacidad autocritica.

(Tomado de: "Forjando un pueblo consciente” -La educa-
cion en las organizaciones populares. ALFORJA, Progra-
ma Regional Coordinado de Educacién Popular, San José,
abril,1987)
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Funciones del dirigente

DE REPRESENTAR:

Hay dos niveles que deben complementarse: la representacion

legal y la representacion real. Esta ultima se refiere a la capacidad -

del dirigente de expresar el sentir de sus bases, de su organizacjén
frente a la luchas, en las decisiones y las orientaciones que se im-
plementen; la capacidad de palpar el pulso a la organizacién, de es-
tar adelante en el sentir de sus bases. Para ello, el dirigente debe
estar en permanente relacién con la base, retroalimentando conti-
nuamente su capacidad de direccién gracias a esta relacion.

DE MOVILIZAR:

La capacidad de hacer que los trabajadores no estén en una ac-

titud pasiva. La capacidad de que la base responda en un momento
dado de forma activa. No se trata solamente de agitar.

DE GENERAR FORMACION:

Impulsar procesos de toma de conciencia. No sélo conocer el

cédigo de trabajo, 0 dominar algunas tematicas necesarias, sino re- |
flexionar, saber analizar, investigar la situacion de las bases y del

contexto.
DE ORGANIZAR:

La dirigencia es un grupo de compafieros que expresa y pro-
mueve las decisiones del resto.
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Organizar es lograr que todas las ideas, todas las iniciativas di-
vorsas que hay entre una organizacién liegen a un caudal comun.

Organizar es la accién de colectivizar, clarificar y ordenar las di-
forentes ideas e iniciativas, unificando las acciones dispersas de mo-
do colectivo.

DE COORDINAR:

Promover y unificar la comunicacion de los trabajadores, reunir-
la para coordinar que todo concuerde, para que calce. Poner en se-
cuencia las diferentes acciones y actividades de la organizacioén que
sean acordes con los objetivos, y darles un orden, para que vayan a
favor de los principios e intereses de la organizacion.

DE PLANIFICAR:

Establecer planes operativos que permita ejecutar las acciones
necesarias acordadas para el logro de los objetivos que haya deci-

dido la organizacién. Ver cobmo se van a lograr esos objetivos, con
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queé recursos, cuando; significa preveer, precisar los pasos a seguir

antes que los acontecimientos nos caigan encima. Es trabajar con

un plan.
DE ANALIZAR LAS SITUACIONES:
Identificar con base a la experiencia; es estudiar, para analizar
:’anto las situaciones concretas, como la realidad global que nos ro-
ea.

Analizar también es la capacidad que tiene el trabajador para
entender la situacién del pais, a nivel macro, igual como lo hace en

la fabrica. Analizamos para poder precisar qué vamos a hacer, dar

orientaciones, asesoramiento.

DE ASESORAR:

Una vez analizada la situacién viene la accién de asesorar. Hay

dos formas de asesorar, una es legalmente y otra técnicamente.

Asesorar también debe verse como el dar y sugerir ideas, es tra-
tar de aportar la propia experiencia mucho méas que otra cosa.

Frente a un conflicto se asesora desde los dos puntos de vista:
hay que ver qué se puede hacer legalmente y hay que ver cuéles son
los pasos necesarios para organizar a la gente.

: Tenemos que tomar en cuenta que el dirigente tiene una expe-
riencia, un conocimiento y conoce acciones concretas que se pue-
den seguir.

Coémo damos ese asesoramiento, es un aspecto mas ligado a la
participacién. Podemos dar un asesoramiento técnico y legal sin que
éste genere ningln tipo de retroalimentacién ni para el dirigente ni
para la base.

Debemos tomar en cuenta el como hacemos este asesoramien-

tq para que permita desarrollar niveles de participacién y de forma-
cion. Debemos tener cuidado con las recetas que nuestra propia
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prictica y experiencia nos van dando y siempre debemos revisarlas
urlticamente. Esto tiene que ver con los métodos de trabajo que de-
sarrollamos. Cuando damos asesoria siempre debe hacerse conuna
notitud clara de compartir.

DE CONTROL DEL FUNCIONAMIENTO:

Controlar una a una la estructura sindical mediante una buena
orlentacion disciplinaria.

La relacién que debe tener un dirigente con sus bases debe ser
slompre basada en una actitud de compartir de aprender y de retro-
alimentar.

CREO QUE HABRT A QuE ESTUPTIAR
MAS e5TE REGLAMENTO

DE GENERAR PARTICIPACION:

Se ve el grado de participacion por parte de los trabajadores al
utilizar los mejores métodos de tal manera que se hagan llamativos
a los trabajadores.

La participacion se puede generar en la medida que se utilicen
los métodos mas adecuados.
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La participacién va a suponer entonces utilizar métodos atracti-
vos y tener la capacidad de involucrar a la gente en las diferentes ac-
ciones. Hay que hacer que la gente participe, tomando en cuenta lo
que le gusta.

La participacién es hacer que el trabajador sienta propia su or-
ganizacion, eso es fundamental.

Es necesario tomar en cuenta la utilizacién de algunos métodos
que son atractivos, los cuales son sumamente importantes, asi co-
mo la continuidad que tengan y en cémo estan planteados dentro de
una perspectiva de organizacion y fortalecimiento de la conciencia.
Porque podemos desarrollar una actividad muy atractiva con una
gran ASISTENCIA sin que esto signifique una mayor participacion o
incorporacién mas organica y permanente en las instancias organi-
zativas.

Debemos estar claros que a la cantidad de gente que asiste a
una actividad, no podemos llamarla "participacién". Las actividades
que realizamos deben tener preciso su contenido politico, su proce-
so de integracion a la organizacion.

Por ejemplo, las actividades culturales o deportivas como accio-
nes de la organizacién, deben estar inscritas dentro de nuestro tra-
bajo organizativo; deben permitir formar a la gente, conocerla
incorporarla cada vez mas activamente a la organizacion.

(Tomado de: "El Trabajo Organizativo del Dirigente Sindi-
cal” Sindicato de Trabajadores del Vestido, Confecciones,
Textiles y Pieles/Centro de Estudios y Publicaciones Alforja.
San José, noviembre 1988)
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¢Como recogemos y aprendemos
de la experiencia?

Cuando afirmamos que debemos basarnos en las experiencias
para ir perfilando nuestra estrategia organizativa, esto va a significar
para los dirigentes, para la organizacién, un método de trabajo, un
estilo de trabajo especifico que va a requerir que la organizacion ten-
ga una dinamica de evaluaciéon permanente y una dinamica de sis-
tematizacion permanente de su practica.

La relacién entre la evaluacion y la sistematizacion es una tarea
relacionada; es mas frecuente evaluar. Evaluamos el logro de una
accion, como se logro y qué problemas hubo.

Sistematizar va a significar un trabajo de mayor reflexiéon, una
vez hecha la evaluacién, ubicando dénde estuvieron las fallas, dén-
de los aportes, hasta dénde se lleg6 etc.

La sistematizacioén no es una practica comun; ésta va a implicar
recoger todos los elementos que han salido de la evaluacion y los
analizamos, le damos una explicacién, sacamos ensefianzas, lineas
de accién de acuerdo a lo que nuestra organizacién quiere hacer.

Podemos evaluar acciones, pero sistematizamos procesos.

Para sistematizar, vamos a tomar en cuenta varias acciones, va-
rias experiencias; vamos a enfrentar esas experiencias propias con
otras dadas en otros momentos y buscaremos elementos comunes,
elementos que se repiten, comportamientos que en diferentes mo-
mentos se han generado; analizaremos el contexto en que se dieron
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para explicarnos por qué se dieron y poder sacar ensefianzas para
nuestra conduccion.

La sistematizacion va a recoger el proceso de la practica diaria.
La evaluacion hace un recuento valorativo de las acciones que se
hacen.

La evaluacién es como hacer lo que se llama en el sindicato un
balance. Normalmente éstos se quedan luego guardados. Sistema-
tizar implicaria sacar todos esos balances y a partir de su analisis sa-
car directrices en base a la experiencia real viva de la organizacion.
Generariamos una dinamica al interior de la organizacién de tal ma-
nera que podriamos ir relacionando permanentemente nuestra ex-
periencia organizativa, y asi alimentar nuestras tareas organizativas
hacia adelante.

Esto no significa que la practica nos va a decir todo; tenemos
que referirnos a conceptos a criterios, a teorias, pero vamos a po-
der relacionar entonces la practica, que no es otra cosa que lo que
nosotros mismos hacemos, con la teoria, que nosotros tambien po-
demos hacer.

El proceso de sistematizacion que parte de nuestro proceso or-
ganizativo, nos permite aprovechar las experiencias de otros luga-
res, el conocimiento y analisis de otros sectores e individuos pero
vinculados a nuestra experiencia, permitiéndonos aprovechar esos
conocimientos, esas experiencias de forma practica, util para nues-
tro trabajo.

(Tomado de: "El Trabajo Organizativo del Dirigente Sindi-
cal” Sindicato de Trabajadores del Vestido, Confecciones,
Textiles y Pieles/Centro de Estudios y Publicaciones Alforja.
San José, noviembre 1988)
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Ser dirigente no es cosa facil

Las mismas masas ensefian al dirigente como conducirlas. El
trabajo de las masas es como manejar el vehiculo o manejar la ca-
rreta. En la medida que pasa el tiempo, la practica te lo va dando to-
do. Pero tenés que saberte manejar vos mismo, porque de lo
contrario podés caer en desviaciones y en la desviacién esta el pe-
ligro de alli llevar a las masas con uno.

Caer en debilidades, es bien facil. Por ejemplo, cuando el diri-
gente de masas sale, se retne y va entendiendo mejor las situacio-
nes, es como un corresponsal, va a la reunién, va a la ciudad,
entonces conoce un tanto mas el mundo. En esos descubrimientos,
te encontras el vehiculo, te encontras la television, te encontras to-
das estas cosas que en mi experiencia yo no las conocia; entonces
te gustan y podés caer en acomodamiento. Entonces eso es un pe-
ligro, entonces hay que tener la cualidad de saber enfrentar esto y
decir: "no, vamos a salir adelante porque yo soy un dirigente cam-
pesino y tengo que estar en conjunto con las masas”.

Ser dirigente de las bases no es cosa facil, tiene uno que estar
claro y consciente de que se ha metido a tomar las riendas de un ve-
hiculo sumamente peligroso. Hay que tener claro que vas a tener
problemas, que vas a enfrentar serias dificultades y que no vamos a
estar sentados o dormidos, como se dice, sobre los laureles; que es
estar en una lucha, y una lucha dura y definir a dénde querés ir, a
dénde querés dirigirte o cudl es el objetivo; eso hay que definirlo.

La mejor experiencia para un dirigente es el sacar la organiza-

cién adelante. Esta experiencia es buena, sobre todo cuando uno
tiene el alcance de reflexionar. Porque sino, queda perdida, se pier-
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de toda riqueza. Cuando yo te digo la palabra "riqueza”, es de todo.
Todo este tipo de valores que sirven para el trabajo.

PueNo, kRa..
é QUIEN TIRIGE

El dirigente es como el chofer del vehiculo, es el arriero que lle-
va la carreta donde va toda la carga, toda la provision, la alimenta-
cién para determinado sector. El dirigente tiene que analizar y
aprovechar todo esto para que pueda aplicarse a las masas y pue-
da continuar la gente avanzando, sin necesidad de que esté uno pre-
sente.

Yo creo que también es una obligacion el ensayar hechos con-
cretos, para que pueda convencerse uno. Cuando uno esta conven-
cido se convencen los demas, pero primero hay que convencerse
uno.

Enlas comunidades de Cantimplora, en Mata de Cafia, estamos
conscientes de que hay gente que se puede ir detectando y que tie-
ne iniciativa para dirigir. Hay que empezar un trabajo de investiga-
cion y seleccion sobre estos elementos que tienen esa virtud, de ser
concretos y no autoritarios; que sin ser altos de estatura puedan ver
un poquito mas lejos. . A esta gente irle dando un seguimiento, una
preparacién, aqui, con las mismas organizaciones que existen.
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En concreto la forma de hacer surgir nuevos dirigentes, seriade-
tectar la gente que tiene esta intencion. Aqui en la zona yo conozco
mucha gente que tiene esas cualidades. No estoy en contra de que
hay que llevarlos a una escuela, pero hay que partir de que la mejor
escuela es aprender en la practica a dirigir a la gente, en el lugar de
los hechos. Ahorita que hay la facilidad y la libertad de poder uno in-
troducirse a las masas, es importante foguearse con las masas y ver
qué es lo que va a dar la persona.

Ir desarrollando también su capacitacién politica o cultural en
otras zonas, pero de manera temporal, pero que la mayor parte del
tiempo se mantenga conviviendo con la gente. Porque el otro peli-
gro que yo miro es que si uno dice: "voy a hacer avanzar al dirigen-
te" y se manda a otro pais a estudiar por ejemplo, y cuando regresa
lo ponés en su medio, ya no vive la realidad de la gente, sino que €l
aplica otras realidades. Hablando de nuestro mismo pais, yo conoz-
co comparieros que se han ido a pasar tres meses en Managua y
cuando regresan ya no aplican la realidad de la zona, sino que apli-
can lo que vivieron en esos tres meses. Empiezan a mencionar pa-
labras que se aprendieron en otros lados; la gente se queda "en
aleluya" preguntandose: "¢ qué nos quiso decir?". Facilmente no s6-
lo se pierde el que dirige, sino que se pierde a la demas gente.

Preocuparse que este nuevo dirigente tenga la capacidad de ser
un investigador, porque no es igual ser un dirigente ya en tiempo de
la Revolucién, que ser un dirigente que vivié los dias del pasado. El
proceso te da una experiencia, otro tipo de vivencias que tenés que
adaptarlas en seguida. Aqui por ejemplo, los muchachos que no vi-
vieron el sistema de Somoza, es bueno que conozcan la historia del
pasado, que platiquen con los mas viejos, que platiquen con la gen-
te, porque realmente tienen un libro en sus manos y es necesario co-
nocerlo.

No es dificil, porque hay suficientes compafieros que llevan la
direccion en diferentes aspectos. Yo considero que un Presidente
de una Cooperativa es un dirigente, porque dirige un colectivo de tra-
bajo. Los compafieros de los Comités Comarcales tambiéen llevan la
direccién de la comunidad y asi mismo podemos ver a los colectivos
de mujeres. Contamos con gente que realmente son dirigentes; o
que nos falta es formar mejor a estos cuadros, darles mas seguimien-
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to, formacién y desarrollar su capacidad. Esto permitiria formar nue-
vos dirigentes y con una mejor metodologia, porque nosotros hace-
mos el esfuerzo de dirigir, pero realmente conservamos formas de
direccion del pasado. Hay jovenes que tienen una gran capacidad
de dirigentes, lo que falta es formarlos un poco y darles esa seguri-
dad; que se apropien de su trabajo, de su cualidad de dirigentes.

(Tomado de: "Esta luz ya no se apaga". Reflexiones sobre
el trabajo organizativo en el campo. Félix Pefia B. y dirigen-
tes campesinos de Rivas, Nicaragua. Ed. Vanguardia - CEP
Alforja, Nicaragua, 1988).
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Las cualidades de un dirigente popular

"Hay que conocer toda la realidad histérica del lugar donde
uno se encuentra”

~ Parami, las cualidades méas importantes de un dirigente son las
siguientes: Primero hay que conocer toda la realidad histérica del lu-
gar donde uno se encuentra, como base fundamental para poder di-
rigir. Esto permite conocer ala gente mejor, sus propias costumbres,
sus tradiciones, respetarla e integrarse de lleno, no con prepotencia,
porque se corre el peligro también de ser uno, un dirigente autorita-
ro, que no toma el parecer a las masas o que no haga con las ma-
sas un trabajo fundamental por el desarrollo, para un cambio.
Entonces lo mé4s correcto es que uno se integre a las masas, saber
llegar, saber comprender a cada una de las personas.

"No hay que cambiar el lenguaje del pueblo”

. Otra de lqs cualidades, estoy seguro, es que no hay que cam-
biar el lenguaje de su pueblo, el lenguaje del lugar donde esta con-
viviendo, en que esta dirigiendo. Hay que hablar en el mismo
lenguaje, con la misma naturalidad con que la gente habla las cosas.

Esto permite que la gente entienda realmente de qué estas ha-
blando. Porque cuando el dirigente sale o tiene la posibilidad de sa-
lir de su comunidad, es bien f4cil oir otras palabras y uno se convierte
en una g.rgabadora 0 en una lora que dice las palabras pero no sabe
que significan esas palabras. Entonces mantener el lenguaje que la
gente ha_bla, que la gente entiende mejor, esto permite un desarrollo
mas positivo del mismo trabajo.
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"..estar claro uno de que no todo va a salir correcto”

Hay dos cosas bien exactas que yo he visto en la practica: y es
que cuando hay triunfo, todo el mundo quiere acercarse y sacar la
cara mas de frente, pero cuando hay derrota, todo mundo quiere es-
conder la cara y hacerse detras del otro y culpar a otro y a veces cul-
par al que es mas inocente.

Yo creo que ésta tiene que ser otra cualidad: estar claro uno de
que no todo va a salir correcto. Entonces cuando uno tiene derrota,
hay que enfrentarla con esa misma alegria que se enfrenta uno al
triunfo y hay que sacar de la derrota la victoria. Entonces, cuando
uno esta en ese problema, en vez de desmoralizarse, en vez de po-
nerse allorar, hay que reflexionar, ver por qué sucedié, revisarse uno
y continuar adelante.

Lo otro es comprender a la gente: hay gente que por costum-
bre se va a morir hablando y haciendo el chisme. Hay gente que te
critica por gusto, sin razén o con razén. Entonces el dirigente tiene
que estar claro de quién es productivo y quién no es productivo. To-
do esto uno tiene que lograrlo entender con inteligencia. El dirigen-

te tiene que ser inteligente, audaz; mas que las mismas masas pues.
Hay que tratar las cosas en serio y llevarlas a cabo, porque uno no
puede, sin haber hecho las cosas, decir: "me va a salir mal". Hay
que hacerlas para ver que salga bien en la medida de lo posible. En
el caso que salga mal, bueno, vamos a revisarlo y a reconocer el
error y vamos a continuar.

"Tiene que ser una exigencia del dirigente revisar sus debi-
lidades" ~

A veces uno mismo como dirigente tiene sus propias debilida-
des, sus propios defectos. Yo insisto en este punto, que tiene que
ser una exigencia del dirigente, revisar sus debilidades realmente y
no rechazarlas cuando la gente dice, pues, porque el que mas reci-
be criticas es un dirigente. Si el dirigente no sabe seleccionar cual
es la critica constructiva de las masas y cudl es la negativa, también
esta perdido.
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Hay que saber distinguir. Asi como seleccionamos la produc-
cién, cual siembro esta mejor, cual matita o qué lugar te va adar mas
cosecha, es igual el trabajo con las masas. Yo en mi vida personal
he visto que nosotros somos igual a las plantas, somos igual a los
frutos de que el hombre se alimenta.

Lo que hay que hacer constantemente, y yo insisto mucho en
esto, es la revisién de la persona a lo interno. revisarse uno mismo
por dénde va, dénde esta y hacia dénde va a seguir. Especificamen-
te, en un proceso revolucionario como el nuestro, estar claro de una
cosa: todo ser humano tiene toda la posibilidad de equivocarse. Y
pienso que uno es como el tiempo: de repente llueve, de repente de-
ja de llover y aparece el sol bien fuerte; en otros casos hay viento y
segundos después desaparece el viento. Uno tiene esas mismas
variantes y estando consciente de esto, lo mas claro es compartir la
colectividad para hacer sus proyectos o sus propios programas de
trabajo.

Yo me he venido dando cuenta, corrigiéndome yo mismo algu-
nas cosas, algunos defectos. Cuando te escuchas en una graba-
cién, cuando lo leés porque otro escribe lo que dijiste, podés hacer
un andlisis de vos mismo, hacer un analisis del otro que hablé y co-
rregir: *...fulano aqui la cag6, pero eso no me va a suceder a mi; o
aqui triunfé, que bien." Cuando se escribe lo que vos decis, te da
rumbo y lo analizas. Sino lo analizas, no da ningun resultado.

"No se puede ser un dirigente, si nadie lo sigue, porque no
habria a quién dirigir"”

Unade las cosas importantes en un dirigente es la confianza que
la gente le tiene, la facilidad que pueda tener para hacerlos hablar,
hacer que se sientan contentos contandole cosas.

Este trabajo uno no lo puede llevar solo. No se puede ser un di-
rigente si nadie lo sigue, porque no habria a quién dirigir. Entonces,
hay que tomar en cuenta qué es lo que le he dicho a cada una de las
personas e integrarlas cada dia mas.

Eso es lo que hay que tener en cuenta, porque cuando uno se
convierte en el dirigente es bien facil perderse, es bien facil desviar-
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se y caer en considerarse que uno es el superman, que uno es la
mama de Tarzan. Hay que saber controlarse, porque hay que es-
tar dentro de las masas todo el tiempo; esté donde esté uno, siem-
pre hay que estar ahi pues.

£
INTEGREMONDS Al TRABATO
DE LAS MADAS

Hablando de mi caso personal, porque no quiero hablar de otras
personas, yo con 11 o0 12 afios de ser dirigente, con la vida del Fren-
te Sandinista, lo que he hecho es mantenerme trabajando con la coo-
perativa por ejemplo, a pesar de no ser miembro de la cooperativa.
Yo me integro al trabajo de ellos, me integro al trabajo de las masas,
a lo que hacen las masas en la vida cotidiana; lo que vive la demas
gente, eso mismo lo vivo yo.

Entonces la gente sigue viéndolo a uno igual que antes, con la
misma humildad, con la misma sencillez en algunas cosas. Pero si
hay que irse superando en conjunto con las masas. Porque el otro
problema es que cuando uno tiene un desarrollo, a veces de mas al-
cance que las masas, ya uno piensa que las masas saben o entien-
den lo que uno dice y ese es otro peligro también.

"Hay que ser critico y sentirse duefio o parte del trabajo”

En esto yo te digo lo siguiente: solamente en un partido donde
realmente exista un reglamento y que se cumpla en la practica, se
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puede aprender y aplicar. Pero un verdadero partido; que defienda
los intereses del pueblo.

Esto es un proceso largo y duro. Alli yo he aprendido que hay
que ser critico y sentirse duefio o parte del trabajo: no hay que so-
lamente recibir 6rdenes nada mas. Sihay un trabajo en la zona que
hay que echarlo a andar, entonces hay que ver por qué es que se va
a echar a andar y cuéles van a ser los frutos, si no, para qué. En
esto uno aprende y tiene que irlo aplicando, porque a veces cuando
uno lleva la direccién de un trabajo, ya no toma en cuenta a los de-
mas sino que uno dice: "esto es lo mejor y esto se va a hacer"y en
vez de discutirlo, lo que hace es darlo a conocer: "esto es lo que se
va a hacer”.

Hemos aprendido a ser criticos en lo mismo duro de la lucha por-
que uno se va endureciendo.

"Todo dirigente tiene que estar relacionado con las masas”

La otra cualidad que debe tener un dirigente es no cambiar su
actitud, es poder mantenerse como se debe. Porque existe un pro-
blema, cuando hay relaciones con otra gente ya, uno cambia de ac-
titud y esa cualidad hay que tenerla: de que esté donde esté el
dirigente tiene que estar claro de que hay que estar representando
al sector, que hay que ayudar al desarrollo de ese sector, de que re-
almente se sienta de que soy un representante de ese sector, que
hay que ayudar aldesarrollo de ese sector, de que realmente se sien-
ta de que soy un representante de ese sector explotado. En ningin
momento hay que estar de parte de los intereses de la clase domi-
nante.

Ademas, esto de ser dirigente de masas tiene que ser bien es-
clarecido y bien comprendido: que todo dirigente tiene que estar re-
lacionado con las masas, esta es otra cualidad. Cuando un hombre
ya no tiene relacién con las masas, con las bases, ya no es un diri-
gente, ya es un dirigente que se autollama dirigente pero que no tie-
ne autoridad, porque se desprende de los problemas, de las
necesidades; no mira, no siente el sufrimiento de las bases. Esbien
dificil dirigir desde afuera; el dirigente tiene que estar ligado a las ma-
sas, entendiendo la forma de ser de cada persona. Entender las si-
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tuaciones, ver los problemas de los demas. Identificarse con los pro-
blemas de la gente y ayudar a resolverlos. Porque cuando la gente
esta en problemas, realmente necesita de otros.

Haciendo una comparacién: habia dirigentes en el pasado, en el
tiempo de Somoza, que eran dirigentes del Partido Liberal; estos eran
unos dirigentes mentirosos, cizafiistas y con todos los defectos de la
vida, mas corrompidos que nadie; estos eran dirigentes por tres dias,
dirigentes temporales y después terminaban. Despues, llegaron los
dirigentes sandinistas, que eran verdaderos dirigentes 0 son o siguen
siendo verdaderos dirigentes porque estan en las masas, estan con-
duciendo a las masas, con otras cualidades, con otra sinceridad, con
otra forma de trabajo que le interesa a las masas. Para mi esto no
hay que perderlo de vista porque son las cualidades que hay que
mantenerlas, conjugarlas.

"El dirigente tiene que ser aglil, creativo, investigador de la
realidad de la gente..."

Yo he visto algunos estilos que no son correctos. Yo creo que
el estilo de trabajo hay posibilidad de corregirlo, cuando uno es ca-
paz de investigarse uno mismo y tener la capacidad de autocriticar-
se en algunas actitudes. Porque la mejor forma de darse cuenta
cuando uno no ha utilizado un método de trabajo muy adecuado, es
cuando la gente no hace caso, cuando la gente no escucha. Porque
a veces lo que yo he sentido es que cuando a la gente no le intere-
san las cosas, no pone atencién. No se gana la confianza uno, ni si-
quiera la atencién de escuchar lo que uno habla.

Hay momentos cuando el dirigente empieza a hablar y a decir
cosas que no interesan a la gente, que se convierte en un dormilén,
les provoca suefio, en vez de provocar una actitud de trabajo cada
vez mejor. Siuno empieza a ordenarle a la gente, a decirle: "tenés
que hacer por obligacién tal cosa", eso no es un método de trabajo
que le dé resultado a nadie, porque algun dia la gente se rebela. A
nadie le gusta que lo obliguen a hacer algo que no tiene voluntad de
hacerlo, que no quiere hacerlo.

Un dia la misma gente lo rechaza, la gente dice  "no, yo no pue-
do seguir trabajando con un hombre que exige a que haga las cosas
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porque si". El dirigente tiene que ser &gil, creativo, investigador de
la realidad de la gente. No de la realidad de uno, porque mi realidad,
mi vivencia y todo lo demés puede ser muy diferente a lade esa gen-
te. Siyo llego aplicando mi vivencia y mi realidad, no la de ellos, de
seguro a lagente no le interesa, de seguro que no mevaa escuchar.

Lo légico es aplicar, hacer el trabajo a como la gente dice, te-
niendo claro de que es un proceso, de que hay que ir transforman-
do las cosas, de que hay que cambiarlas, pero no cambiarlas por
decreto, porque a mi se me ocurre que esto tiene que cambiar y que
tiene que ser de tal forma.

(Tomado de: "Esta luz ya no se apaga. " Reflexiones sobre
el trabajo organizativo en el campo. Félix Pefia B. y dirigen-
tes campesinos de Rivas, Nicaragua. Ed. Vanguardia - CEP
Alforja, Managua, 1988).
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Los rasgos del hombre nuevo

A mi modo de ver, los RASGOS DEL HOMBRE NUEVO, serian:
1. Lucidezcritica

Una actitud de critica "total" frente a supuestos valores, medios

de comunicacion, consumo, estructuras, tratados, leyes, conformis-

mo,

rutina...

Una actitud de alerta; insobornable.
La pasion por la Verdad.

2. Lagratuidad admirada, deslumbrada

Lagratuidad contemplativa, abierta a la Trascendencia y acoge-

dora del Espiritu.

nes.

La gratuidad de la Fe, la vivencia de la Gracia.

Vivir en estado de oracion.

La capacidad de asombrarse, de descubrir, de agradecer.
Amanecer cada dia.

La humildad y la ternura de la infancia Evangeélica.

El perdén mayor, sin mezquindades y sin servilismos.

3. LalLibertad desinteresada

Ser pobres, para ser libres frente a los poderes y a las seduccio-




La libre austeridad de los que peregrinan siempre.

Una mesurada vida de combate.

La libertad total de los que estan dispuestos a morir por el Rei-
no. ;

4. Lacreatividad en flesta

La creatividad intuitiva, desembarazada, humorada, licida, ar-
tistica.

Vivir en estado de alegria, de poesia y de ecologia.

La afirmacion de la Autoctonia.

Sin repeticiones, sin esquematismos, sin dependencias.

5. La conflictividad asumida como milicia

La pasi6n por la justicia, en espiritu de lucha por la verdadera
Paz. )

La terquedad incansable.

La denuncia profética.

La politica como misién y como servicio.

Estar siempre definido ideol6gicay vivencialmente, del lado de
los mas pobres.

La Revolucién diaria.

6. Lafraternidad igualitaria

O laigualdad fraterna.

El ecumenismo por encima de razas, edades, sexos y credos.

Conjugar la mas generosa comunion con la salvaguarda de la
propia identidad étnica, cultural y personal.

La socializacién sin privilegios.

La real superacién, econdémica y social de las clases que exis-
ten, en orden al surgimiento de la unica "Clase" Humana.
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7. Eltestimonio coherente

Ser lo que se es. Hablar de lo que se cree. Creer lo que se pre
dica. Vivir lo que se proclama. Hasta las Gltimas consecuencias y en
las menudencias diarias.

La disposicién habitual para dar la vida por los demas.

8. Laesperanza utépica

Histérica y mas alla de la historia. Desde el Hoy y para el Mana-
na.

La Esperanza creible de los testigos y constructores de la Resu-
rreccion y del Reino.

Solamente Hombres Nuevos pueden hacer el Mundo Nue-
vo.

(Tomado de: "Los Rasgos del Hombre Nuevo™ Monsefor
Pedro Casaldaliga, Obispo Brasilefio).
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Construir en la practica las cualidades de
dirigente

"Del dicho al hecho, hay mucho trecho" - Este refran popular nos
hace pensar, que es mas facil que una persona modifique su forma
de representarse la vida y el mundo; es decir su ideologia en senti-
do estricto, a que cambie sus formas habituales de vivir. En otras pa-
labras, es menos dificil cambiar las ideas que las actitudes, pues en
verdad, "del dicho al hecho, hay mucho trecho”

Esta realidad nos presenta con claridad la necesidad de trans-
formar nuestra conciencia y nuestro modo de vivir. Cuando simple-
mente cambiamos nuestra manera de pensar, no estamos
fortaleciendo las organizaciones de nuestro pueblo; ademas es pre-
ciso cambiar nuestros habitos de trabajo, nuestros métodos de orga-
nizacion. Muchas veces, en los propios dirigentes que han hecho una
opcién por el pueblo, nos encontramos con métodos de trabajo o mo-
dos de vivir incoherentes con la liberacién popular, y por el contrario
reproducen la ideologia de la dominacion.

_Es_ necesario transformarnos a nosotros mismos, pues para el
movimiento popular no es efectivo que nuestro pensar y nuestro ac-
tuar se encaminen por sendas distintas, ni tampoco que se encuen-
tren a kilbmetros de distancia.

Las_ cualidades humanas del dirigente popular sélo se podran
construir en la practica. En la incorporacién a la lucha, en el trabajo
dggno por nuestro pueblo, en el desarrollo de las tareas y responsa-
bilidades que nuestras organizaciones nos asignen. Alli se forjaran
las cualidades nuevas que requerimos.
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Es importante que tengamos claro, que en la practica cotidiana
nos vamos a tener que enfrentar a grandes dificultades. En nuestro
trabajo, en nuestra lucha diaria nos encontramos con problemas. Sl
nos esforzamos por encarar esas dificultades y problemas con au-
dacia, con serenidad, firmeza y coraje, iremos templando las cuer-
das de nuestras cualidades humanas. Asumir en la practica l0s
desafios que nos presenta el trabajo por la libertad de nuestros pue-
blos, es iniciar en nosotros la construccién del Hombre Nuevo.

Nuestra practica, guiada por un amor incondicional a nuestro
pueblo, con fidelidad, disposicion, conviccion firme, espiritu de sacri-
ficio y solidaridad, se ira enriqueciendo progresivamente; y en ese
proceso, gradualmente, se iran forjando en nosotros las cualidades
auténticamente humanas.

VEAMOS, PORQUE DEL picHo

@Ho HAY MUCHO TRECHO

Ese proceso de transformacioén de la conciencia, que hemos di-
cho que es gradual y que se realiza en la practica, es ademas un pro-
ceso colectivo. La construccién en cada uno de nosotros, de las
cualidades y valores nuevos, no es una accion puramente individual.
Es importantisima la disponibilidad personal, la voluntad de cada
hombre 0 mujer comprometido con su pueblo; pero ademas es indis-
pensable el apoyo y la colaboracién de nuestros comparfieros, de la
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organizacion en que trabajamos y de las masas populares. Dejando-
nos cuestionar por las masas y organizaciones populares encontra-
remos el camino colectivo de este proceso de transformacion de
nosotros mismos.

(Tomado de : "Valores Humanos y Métodos de Trabajo del
Dirigente Popular"”- Marcelino Pérez. Centro de Estudios y
Accién Social de Panama, CEASPA, Panam4, julio, 1986).
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