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Introducción
Esta Guía Metodológica ha sido elaborada a partir del análisis de las

experiencias acumuladas por las organizaciones de campesinos, peque-
ños productores y agricultores familiares, que han participado de las expe-
riencias de implementación del Programa de Investigación Participativa Ge-
neradora de Alternativas de Desarrollo (PIPGA), impulsado por la Funda-
ción AGRITERRA.

Tiene como objetivo contribuir al fortalecimiento institucional de las organi-
zaciones de pequeños productores y agricultores familiares, promoviendo
una mayor participación en la toma de decisiones.

Una guía es un texto en el cual se presentan ordenadamente los pasos a
seguir para la realización de determinadas actividades. Debe cumplir una
función orientadora, teniendo en cuenta las particularidades de cada orga-
nización, su historia, su presente y sus perspectivas de futuro.

La guía no es un esquema rígido ni una receta que sea válida para
todas las situaciones, sino orientaciones y lineamientos generales que
deben re-crearse en función de cada práctica que se pretende realizar.

Ninguna experiencia es transferible de manera automática a otra reali-
dad, pero sí puede ofrecer lecciones aprendidas, sugerencias y propuestas
para mejorar nuestra acción.
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El término metodología refiere al desarrollo sistemático, organizado y
reflexivo de los procedimientos utilizados por las organizaciones para rea-
lizar diferentes actividades; utilizando técnicas y métodos que permitan al-
canzar los objetivos que las organizaciones se plantean.

En esta guía metodológica se plantean procedimientos, instrumentos de
trabajo y herramientas para orientar las acciones de los responsables de
promover el crecimiento y fortalecimiento institucional de las organizacio-
nes de productores, lo que permitirá potenciar sus capacidades en la gene-
ración de propuestas alternativas tendientes a mejorar la calidad de vida en
el medio rural.

Antecedentes Metodología PIPGA.
La Metodología PIPGA tiene como antecedente principal, la experiencia de

trabajo con campesinos realizada en la década de 1980 en Nicaragua. A partir
del aprendizaje realizado por la Fundación Paulo Freire de Holanda sobre la
experiencia nicaragüense, se genera el punto de partida para el desarrollo del
PIPGA, elaborándose una primera guía metodológica llamada “El campesino
va a saber organizarse”.

Después de varios proyectos y años de trabajo con diferentes organiza-
ciones de campesinos y productores de América Latina, se llega a la elabo-
ración de la presente guía, que pretende extender la metodología a otras
organizaciones de la región y eventualmente en etapas posteriores a orga-
nizaciones de otros continentes, con las que AGRITERRA mantiene rela-
ción y para las que considera que la aplicación de la metodología puede ser
una herramienta adecuada para su fortalecimiento.
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Etapas del PIPGA:
 El Programa de Investigación Participativa Generadora de Alternativas

de Desarrollo (PIPGA) se compone de cinco etapas:

1- Consulta a las bases.
Busca generar diálogo sobre un tema o problema, procurando la mayor

participación de los involucrados.

2- Investigación participativa.
Se integran en el trabajo productores e investigadores con el objetivo de

producir investigación sobre una temática de interés común.

3- Generación de propuestas alternativas de desarrollo.
Las organizaciones de productores incorporando investigación, diversi-

dad de actores y conocimiento de la realidad, generan propuestas de desa-
rrollo que procuran cambiar una situación determinada.

4- Negociación de las propuestas.
En diálogo con otras instituciones se procura llevar adelante esas pro-

puestas o la concreción de actividades que permitan desarrollar la organi-
zación y sus productores.

5- Implementación participativa.
Es la concreción del proceso y el comienzo de una etapa diferente para la

organización.
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La Metodología PIPGA
¿para qué organizaciones?

Existen diferentes tipos de organizaciones, con características históri-
cas, jurídicas, patrimoniales y culturales, también diferentes.

Al momento de plantearse la aplicación de la Metodología PIPGA
las Organizaciones deberían considerar su capacidad para:

 · Aprender de las experiencias tanto positivas como negativas
· Democratizar la organización
· Conformar equipo técnico
· Fortalecer y desarrollar la cultura
· Articular con otros sectores de la sociedad
· Vincularse con Centros de Investigación
· Estimular y desarrollar la capacidad propositiva.
· Generar propuestas viables, factibles y negociables.
· Negociar con el gobierno y coparticipar en la implemen
tación de propuestas y políticas.

La organización antes de plantearse trabajar con la Metodología PI-
PGA debe realizar una mirada a la interna, con el objetivo de identi-
ficar potencialidades, dificultades y aquellos aspectos que desea
cambiar. Se presentan algunas herramientas a tener en cuenta para
realizar esa mirada.
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Análisis de las organizaciones
Para ver si la organización se adecua a la propuesta metodológica del

PIPGA, es necesario que se haga un análisis particular de la misma, elabo-
rando un estado de situación de al menos estas tres dimensiones:

Organización interna: estructura jerárquica, ámbitos y formas en que se
toman decisiones, nivel de participación de los integrantes.

Relacionamiento con otras organizaciones e instituciones: existen-
cia de una integración horizontal y vertical, formación de alianzas estratégi-
cas, acuerdos de trabajo y de cooperación, políticas de convenios.

Conocimiento del entorno social: características socio-económicas,
políticas y ambientales del medio donde se desempeñan las actividades de
la organización

¿Estado de situación
de la Organización?

Existen herramientas que nos permite analizar la realidad de la Or-
ganización, contemplando diferentes aspectos:

Organigrama de la organización: es un esquema que muestra cómo está
estructurada la organización. Los ámbitos que la componen, jerarquías y sus
formas de funcionamiento. Funciones y actividades que desarrollan, número y
calidad de los integrantes y las relaciones que se dan entre ellos.
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Mediante el organigrama resulta fácil comprender y conocer a la organi-
zación, sus componentes, sus funciones y su estructura.

Análisis FODA: permite un diagnóstico de la situación en la que nos
encontramos. La sigla se compone con las iniciales de Fortalezas y Debi-
lidades propias de la organización, y de las Oportunidades y Amenazas
provenientes del entorno. La sistematización de los resultados de este aná-
lisis es muy importante para su posterior consideración.

Formularios estadísticos: permiten obtener información mediante plani-
llas o cuestionarios, formulados para consultar a los productores. Con ellos
se construye una base de datos que se procesará para su análisis general,
utilizando procedimientos estadísticos. Es fundamental contar con el inte-
rés de los productores por participar de estas consultas y con técnicos
capacitados para hacer el procesamiento y análisis de estos datos.

Trabajos técnicos específicos: es conveniente la elaboración de infor-
mes, actas, memorias, balances, evaluaciones, etc. por parte de quienes
cumplen funciones directivas y técnicas, viéndose involucrados en los pro-
yectos y actividades que se desempeñan en el ámbito de la organización.

También a los mismos efectos, se cuenta con los profilings (traduc-
ción) que AGRITERRA elabora de las organizaciones con las que man-
tiene relacionamiento; los que pueden constituirse en herramienta
para el proceso de identificación de las organizaciones factibles para
la aplicación de la metodología.



11 | Guía PIPGA

Los cinco pasos
En cada una de las etapas que componen la Metodología PIPGA se plan-

tean cinco pasos, que nos permitirán obtener los mejores resultados, en
función de los objetivos planteados para cada etapa.

En este capítulo se define y analiza cada uno, recordando las particulari-
dades de cada paso en cada una de las Etapas PIPGA.

Planificación
Planificar supone, calcular, proyectar, diseñar una acción. Siempre que

pensamos en planificar una actividad tenemos cierta idea de cómo quere-
mos que sea, el planificar nos permite que la actividad sea lo más parecida
o mejor aún que esa idea que teníamos.

En toda Planificación se establecen:

-Objetivos: que se pretende lograr con la actividad.
Ser precisos con los objetivos nos permite diseñar la actividad, comuni-

car a otros la intención y evaluar si fueron cumplidos.

-Metodología: cómo vamos a trabajar, de qué forma, con qué elementos
y recursos, qué tiempos necesitamos.

La metodología debe tener presente los objetivos que se persiguen, los
tiempos y recursos que se tienen.
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-Las personas involucradas: la cantidad, de donde provienen, que roles
pueden adoptar y que roles se les proponen.

-Los recursos económicos: con qué se cuenta
para diseñar la actividad, sacando el mayor provecho.

-Tiempo: suele ser escaso por lo que tenemos que aprovecharlo de la
mejor manera. Recordar que los productores no pueden permanecer mucho
tiempo fuera de sus casas, pues la producción necesita de ellos. En este
sentido hay que tener en cuenta períodos zafrales, en los que el tiempo de
trabajo es muy intenso.

-Instrumentos y materiales: prever con tiempo los que necesitamos.
No podemos postergar una actividad por no conseguir tal o cual instru-

mento, en la medida de lo posible hay que buscar una alternativa.

Analizar la viabilidad de las actividades a realizar y los posibles
obstáculos.

Los imprevistos, son aquellos que se escapan de nuestra planificación.
Pero sí podemos pensar estrategias para que no imposibiliten nuestras
actividades.

Por ejemplo: el clima no es apropiado, el corte de un camino de acceso
por un accidente, una festividad que desconocíamos, son algunos ejemplos
de los imprevistos que nos podemos encontrar.

La planificación debe ser evaluada, permitiéndonos detectar los acier-
tos y errores. Recordar que los errores nos permiten aprender, mos-
trando aquello que debemos mejorar.
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Organización
Organizar es preparar lo necesario para la realización de algo.
Tiene que ver con la asignación de roles y responsabilidades, la disposi-

ción de los recursos necesarios de infraestructura y materiales y la realiza-
ción de tareas previas al desarrollo de la actividad, como ser: convocato-
rias, difusión, contactos con referentes locales, etc.

La Organización es el paso que sigue a la planificación, se procura instru-
mentar lo definido en la Planificación.

La comunicación es fundamental para que todos los involucrados tengan
presente la actividad a realizar.

Es necesario realizar una distribución de roles, teniendo presente que
no todos podemos encargarnos de todo. Es necesario establecer las tares
que cada persona debe desempeñar, procurando que todos se sientan có-
modos y confiados en que van a poder desempeñarla.

No podemos confiar las mismas tareas a un pequeño grupo de personas,
se pueden sobrecargar y además no permitimos que otros aprendan. Rotar
en las funciones y tareas suele dar mejores resultados.
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Ejecución
Es el desarrollo de la actividad anteriormente planificada y organizada.

En esta etapa hay que tener presente lo planificado y sus objetivos, para
que la actividad salga de la mejor forma posible.

Durante la ejecución hay que tener en cuenta los imprevistos, que ya
pudieron ser dimensionados en la planificación, pero es en esta etapa que
se manifiestan.

En la Organización se distribuyen los roles, es fundamental para que la
Ejecución se desarrolle de la mejor forma. Hay que tener cuidado con la
superposición de roles, puede suceder que una misma persona tenga que
hacer dos tareas a la vez.

Evaluación
Es el paso que permite reflexionar acerca del grado de cumplimiento de

los objetivos de la actividad y de los pasos anteriores. La evaluación con-
tinua permite analizar la actividad en su conjunto. Permite ir ajustando las
acciones para lograr un mayor grado de precisión en la realización de las
actividades.

De la evaluación deben surgir lecciones aprendidas y propuestas para
mejorar la acción de la institución, y necesariamente debe incidir en la
planificación de actividades futuras.

Toda evaluación debe contemplar los objetivos, metodología, actividades
y resultados de cada una de las Etapas.

Hay que tener presente que la Ejecución es lo más visible y sobre lo que
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la mayoría de los participantes pueden ejercer una evaluación. La organiza-
ción debe tener la capacidad de evaluar todo el proceso.

Se pueden diseñar distintas formas de evaluación y utilizarlas combinándo-
las: formularios de evaluación individual, evaluación colectiva, redondilla al
cierre de la actividad.

La evaluación debe poder dar cuenta de la distancia entre lo realizado y
lo esperado.

Es importante tener presente quién evalúa y cómo se involucra a los
diferentes participantes de la actividad. Una evaluación requiere establecer
cierta distancia con lo que se evalúa, ya sea a través de un evaluador
externo o a través de un proceso de distanciamiento de los actores con la
actividad realizada.

Para cada actividad es necesario generar indicadores de evaluación y
establecer qué y quiénes evalúan.

Es un proceso constante, más allá de que evaluemos resultados concre-
tos. Se deberá entonces hacer un seguimiento de cada etapa.

No solo se evalúa y se valora lo que se logró, sino también cómo se logró
1 - Consulta a las bases

“Consultar” es generar un diálogo sobre una temática o problema
específico. Saber qué opinan y piensan los actores o personas vincu-
ladas al tema; las distintas maneras de afrontarlo y cuestionarlo, para
encontrar soluciones, propuestas o alternativas.

La denominación “Consulta a las bases” implica una forma de pensar la
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Permite ejercer una mirada rigurosa sobre la experiencia, de forma orde-
nada y sistemática, incorporando documentos, registros (notas, prensa,
fotografías, videos, etc.).

Tiene como objetivo ser comunicada a otros, facilitar la evaluación colec-
tiva de la experiencia, el diálogo con otras y la memoria de la organización.

Es un proceso de reflexión que pretende ordenar u organizar lo que ha
sido la marcha, los procesos, los resultados de un proyecto, buscando en
tal dinámica las dimensiones que pueden explicar el curso que asumió el
trabajo realizado. (Martinic en Ocampo y Berdegué, 2000)

Es la interpretación crítica de una o varias experiencias que, a partir de su
ordenamiento y reconstrucción, descubre o explicita la lógica del proceso, los
factores que han intervenido en él, cómo se han relacionado entre sí y por qué
lo han hecho de ese modo. (Jara en Ocampo y Berdegué, 2000).

La sistematización permite que los actores directos de las experiencias ha-
gan una especie de «alto en el camino», y se den el tiempo para pensar sobre
lo que hicieron, por qué lo hicieron, por qué lo hicieron de una manera y no de
otra, cuáles fueron los resultados, y para que y a quien sirvieron los mismos.

El dilema está en no quedarnos sólo en la reconstrucción de lo que
sucede sino pasar a realizar una interpretación crítica. La preocupa-
ción central está en realizar una interpretación crítica de lo acontecido
para poder extraer aprendizajes que tengan una utilidad para el futuro y
no solamente en la reconstrucción de lo sucedido y el ordenamiento de
la información. (Jara, 2001).

Sistematización
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El concepto de sistematización ha estado asociado,
básicamente, a dos campos:

• La sistematización de información o sistematización de datos; y,
• La sistematización de experiencias.
La sistematización de información se refiere al ordenamiento y clasifi-

cación de todo tipo de datos e información, bajo determinados criterios,
categorías, relaciones, etc. Su materialización más extendida es la crea-
ción de las bases de datos.

La sistematización de experiencias se refiere a las experiencias vistas
como procesos que se desarrollan en un periodo determinado, en las que
intervienen diferentes actores, en un contexto económico y social, y en el
marco de una institución determinada.

Utilidad de la sistematización
• Contribuye a mejorar las estrategias, enfoques y metodologías.
• Retroalimenta las intervenciones de los equipos y de la institución y

permite introducir correcciones.
• Favorece el desarrollo profesional de los equipos y de la institución.
• Aporta documentación al sistema de información integral de la institución.
• Ayuda a la producción de nuevos conocimientos.

La sistematización requiere tiempo y esfuerzos, pero enriquece la expe-
riencia y permite fundamentalmente, aprender de los errores.

La sistematización de experiencias tiene un sentido siempre de carác-
ter transformador. No sistematizamos para informarnos de lo que sucede
y seguir haciendo lo mismo, sino para mejorar, enriquecer, transformar
nuestras prácticas.
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notas
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Consulta a las Bases
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estructura de las organizaciones. Como una pirámide, sostenida por una
“base” conformada por la mayoría de los integrantes. Las bases son el
soporte, el punto de apoyo.

En esta forma piramidal, se da una estructura jerárquica y diversas for-
mas de participación, las que muchas veces desembocan en lógicas de
exclusión e inclusión en la toma de decisiones. Las organizaciones existen
por sus bases, éstas no son las “de abajo” en términos de poder, sino
actores fundamentales.

La “Consulta a las bases” es una forma de democratizar la organización.
Las decisiones o alternativas elaboradas en forma democrática tienen ma-
yor soporte, cuentan con la validación de la mayoría. Permiten una compren-
sión más amplia y precisa de las problemáticas y las formas de enfrentarlas.

La consulta a las bases no debe pensarse como un hecho puntual, ni
concreto. Es un proceso, mediante el cual las personas van construyendo
espacios de comunicación e intermediación, que les permiten jugar plena-
mente su rol protagónico.

Sin embargo, el grado de injerencia que tengan en dicho proceso va a
depender de la disposición y actitud de los propios implicados, de los diri-
gentes, de los técnicos y de la flexibilidad estructural de las organizaciones.

Hay que tener presente, que la práctica de muchos técnicos y ase-
sores, impregnados de un modelo asistencialista donde la postura es
que el profesional sabe lo que debe hacer, detecta las necesidades de
la comunidad y establece de qué forma resolverlas; no permite lo
planteado anteriormente.
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La participación y diálogo entre productores, técnicos y la comunidad en su
conjunto es fundamental, favoreciendo el poder de la comunidad y de sus orga-
nizaciones. En este sentido “el saber técnico” y “el saber popular” se relacionan
no desde la subordinación, sino en reciprocidad y complementariedad.

La “consulta a las bases” realizada en forma adecuada, de por sí, no
necesariamente genera cambios o propuestas alternativas. La consulta
bien lograda es solamente un paso dentro de una estrategia más amplia.

Planificación:

-Delimitación de las bases: pueden ser todos los productores o los de-
dicados a determinado rubro, la masa social, los no dirigentes, la comuni-
dad toda, etc., de acuerdo a los objetivos de la consulta.

-Formas de consulta: existen varias formas de realizar consultas, pue-
den ser utilizadas con diferentes alcances y en complementariedad.

I. Encuestas
II.Entrevistas
III. Talleres
IV. Asambleas y Reuniones
V.Intercambios
VI. Giras
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Organización

Cada actividad de consulta a las bases requiere de una intensa prepara-
ción previa, que es lo que va a determinar en importante grado los logros
que se esperan obtener de las mismas.

Es necesario determinar quiénes van a ser las personas que van a rea-
lizar las diversas instancias de consultas, que roles van a desempeñar y
qué responsabilidades de la tarea asumen.
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Tiene que quedar bien claro a qué actividad de consulta se convo-
ca, quienes van a participar, cuales son los temas que se van a tratar,
cuanto tiempo se utilizará y en qué lugares se van a realizar.

Es importante contar con los recursos necesarios de infraestructu-
ra, materiales de trabajo y en algunos casos apoyo técnico.

-Canales de comunicación: Para la realización de cualquier actividad es
necesario identificarlos. Definir cómo se informa sobre las actividades, cómo
se convoca. Toda información que se difunda debe ser clara e inequívoca.

-Referentes de la zona: Es importante identificar los referentes, si están
informados y comparten los objetivos de la actividad, son los mejores con-
vocantes. Es importante identificar más de un referente, para no quedar
ceñido a una sola persona y su núcleo.

Los referentes tienen características de liderazgo, carisma y respeto que
son valoradas por el grupo o comunidad en cuestión. Partimos del supuesto
de que en toda comunidad local existen referentes y la organización deberá
implementar los medios necesarios para identificarlos.

Ejecución
Encuestas: están conformadas por una serie de preguntas referidas a

temas puntuales y precisos, que dan lugar a un cuestionario. El mismo
cuestionario se aplica a una cantidad de personas, caracterizadas por uno
o varios elementos comunes que los identifican como parte de un determi-
nado colectivo. Por ejemplo: Productores lecheros de una misma zona.

Las preguntas deben ser concretas, fáciles de entender, centradas en
una temática. Para las preguntas concretas se deben generar mecanismos
de simplificación de la respuesta (múltiple opción, grados numéricos, etc.).
Se sugiere dejar un espacio para opinión libre y/o sugerencias de los en-
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cuestados, que puedan no haberse contemplado en el cuestionario.

Entrevistas: permiten recabar información, que será complementaria a
la obtenida en otras actividades.

La entrevista es una forma de diálogo que se establece de acuerdo a lo
que se pregunta, hay que tener especial cuidado en la forma de preguntar.

Preguntas claras, que no induzcan la respuesta. El entrevistador puede
asumir un rol más pasivo, otorgando la palabra a su entrevistado.

Existen distintos tipos de entrevista, en función de los objetivos plantea-
dos y las posibilidades, se puede optar entre:

-Entrevista ABIERTA: está centrada en lo que plantea el entrevistado.
Tiene como objetivo conocer lo que el entrevistado piensa sobre determi-
nado tema. El entrevistador debe tener la capacidad de ordenar el diálogo
y de repreguntar, por lo que debe además de estar atento, conocer media-
namente de lo que el entrevistado habla.

-Entrevista SEMI-DIRIGIDA es muy similar a la abierta y a veces entre-
mezclamos momentos de una y otra en un mismo encuentro, pero ésta
apunta a indagar elementos que el entrevistado no trae por sí solo. El entre-
vistador introduce un tema y mediante preguntas procura saber la opinión
del entrevistado.

Se trata de tener una guía que permita recabar la información necesaria.
Esta forma de entrevista requiere menos entrenamiento en la técnica y

permite además comparar y cruzar datos de entrevistas realizadas a dife-
rentes personas.
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-Entrevista DIRIGIDA, las preguntas e intervenciones son más puntuales,
más cerradas, más concretas. De todas formas se intenta mantener un
tono abierto.

Cualquiera sea el modelo de entrevista que se utilice, siempre es reco-
mendable estar atento a lo que se responde por fuera de lo que interro-
gamos. Cuando alguien plantea algo que no se le pregunta, puede estar
hablando de lo que le interesa, preocupa o puede querer distraer nuestra
atención para otro lugar.

Mantener una actitud de escucha y respeto hacia el otro y lo que
nos dice, es central para poder desarrollar esta técnica y fundamen-
talmente por el respeto hacia el otro.

Talleres: facilitan el intercambio y discusión de una temática entre varias
personas, que pueden conocerse o no.

La metodología de taller debe tener en cuenta también los cinco pasos de la
gestión: planificación, organización, ejecución, evaluación y sistematización.

Para la realización de los talleres es necesario pensar una dinámica de
funcionamiento. Es recomendable comenzar con una presentación de los
facilitadores o coordinadores de la actividad. Pasando luego a la presenta-
ción de cada participante: quien es, de donde viene, cual es su actividad
laboral, qué expectativas tiene con respecto a la actividad.

El grupo se divide en varios sub-grupos que dependerán de la cantidad de
participantes, ya que es recomendable que los grupos estén integrados por un
número de participantes que permita trabajar adecuadamente.
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 La subdivisión puede ser por similitudes, por diferencias, por edad, al azar,
etc., dependiendo de los objetivos de la actividad. Este aspecto puede ser plani-
ficado con anterioridad a la actividad o modificado en el momento de la inscrip-
ción de los participantes.

El trabajo en sub-grupos debe realizarse con dinámicas previamente es-
tablecidas que promuevan una participación activa de todos los integrantes
del mismo.

Es conveniente hacerlo en base a preguntas preestablecidas con la
finalidad de centrar el debate y los aportes. Para ello es fundamental
el rol del facilitador, tratando de democratizar el tiempo de las inter-
venciones, evitando los dialogados y facilitando la participación acti-
va y equitativa de todos los integrantes.

La técnica de las tarjetas por un lado facilita la participación de gente que
no se siente cómoda expresándose en público, pero a la vez puede ser una
limitante en el caso de participantes con escasa alfabetización.
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Las intervenciones se irán incluyendo en un papelógrafo o pizarrón a
efectos de facilitar su posterior presentación en el Plenario. Para la presen-
tación se hace necesario identificar a participantes con facilidad de palabra
y que hayan hecho una buena comprensión de lo generado en el grupo.

Culminada las presentaciones de todos los grupos, un coordinador
con buena capacidad de síntesis hará una recopilación de las presen-
taciones, remarcando coincidencias y divergencias, concentrando la
información que coincida con los objetivos de la actividad, a efectos
de facilitar un nuevo debate con la finalidad de consensuar en lo po-
sible los resultados finales del Taller.

Asambleas y Reuniones: deben asegurarse los mecanismos de partici-
pación y representatividad de los participantes. Es necesario un trabajo
previo de difusión de los temas a tratar, así como difundir con la anticipa-
ción suficiente la información disponible sobre la temática.

Una reunión o asamblea en la que sus participantes están informa-
dos, pueden discutir y acordar posturas o profundizar la discusión,
genera cultura democrática y fortalece la organización.

Es conveniente que culminado el acto, se haga una difusión pública de los
temas más relevantes allí tratados y de las eventuales conclusiones.

Intercambios: entre las organizaciones de productores permiten
aprender de otras  experiencias. Se pueden hacer intercambios a ni-
vel de dirigentes, de grupos específicos (por ejemplo, los jóvenes) o
directamente a nivel de las bases. Los intercambios permiten el apren-
dizaje y fortalecimiento de las bases, elevando el nivel de propuesta
de las mismas. Es importante que en los intercambios puedan partici-
par integrantes de los diversos niveles de las organizaciones.
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Giras: permiten el necesario contacto con los actores locales y referen-
tes. Para su preparación se hace imprescindible lograr un compromiso pre-
vio de los referentes locales, con la finalidad de motivar y promover la
participación activa de los actores locales.

Estas actividades deben complementarse con una difusión previa en los
medios de prensa local, comprometiendo su participación en el evento o
por lo menos en el momento de las Conclusiones.

Todas estas actividades en la medida que cuenten con la participa-
ción de la mayor diversidad de actores, aportarán opiniones, posicio-
nes, información, datos, que permitirán construir una organización
más democrática.

Evaluación

Toda evaluación debe contemplar los objetivos, metodología, activida-
des y resultados de cada consulta a las bases.

Se pueden diseñar distintas formas de evaluación de las consultas a las
bases.

La evaluación debe poder dar cuenta de la distancia entre lo realizado y
lo esperado.

Es importante tener presente quién evalúa y cómo se involucra a las
bases en la evaluación. Una evaluación requiere establecer cierta dis-
tancia con lo que se evalúa, ya sea a través de un evaluador externo
o a través de un proceso de distanciamiento de los actores con la
actividad realizada.

Para cada actividad es necesario generar indicadores de evaluación y
establecer qué y quiénes evalúan.
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Sistematización

Permite ejercer una mirada rigurosa sobre la experiencia, de forma orde-
nada y sistemática, incorporando  documentos, registros (notas, prensa,
fotografías, videos, etc.). Facilita la evaluación colectiva de la experiencia,
el diálogo con otras y la memoria de la organización.

Obstáculos posibles en un proceso de “Consulta a las Bases”:
-Limitaciones de infraestructura para la comunicación (distancias, acce-

so a Internet, etc.)
-Falta de capacitación de quien recibe las encuestas para su procesamiento.
-Escasa priorización por parte de quien recibe el mensaje o de la propia

directiva de la entidad, por tener otras urgencias o no comprender los obje-
tivos de la misma.

-Carencias en la tecnología de la comunicación.
-Dificultad para consolidar equipos interdisciplinarios dentro de las orga-

nizaciones.
A continuación se presenta un resumen de la experiencia de Con-

sulta a las Bases desarrollada por Comisión Nacional de Fomento
Rural- Uruguay
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ACUERDO DE TRABAJO
Comisión Nacional de Fomento Rural -
PROYECTO PRODUCCIÓN RESPONSABLE (MGAP):

En el año 2005, las nuevas autoridades del Ministerio de Ganadería,
Agricultura y Pesca del Uruguay comienzan a implementar, con financia-
miento del Banco Mundial, un proyecto nacional para estimular el manejo
integrado de los recursos naturales y la biodiversidad en los sistemas de
producción, mediante el pago de subsidios y asesoramiento técnico a los
productores, llamado “Proyecto Producción Responsable”. La política del
Ministerio promovía la ejecución de sus proyectos a través de la articula-
ción con las organizaciones de productores, especialmente de carácter
familiar. Así se inician los contactos con la Comisión Nacional de Fomento
Rural (en delante CNFR) entidad representativa de la agricultura familiar
del Uruguay, cuyos directivos deciden formalizar un acuerdo de coopera-
ción con el Proyecto mencionado para ejecutar un plan de trabajo donde
las entidades de base cumplirían un rol fundamental, apoyados por un
equipo técnico multidisciplinario.

Consulta a las bases:
La propuesta del acuerdo comenzó con la realización de 26 reuniones

del equipo técnico de CNFR con dirigentes de las entidades de base de
todo el país, para organizar una serie de talleres de sensibilización y
difusión de los alcances del Proyecto Producción Responsable.
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Una vez hechas las reuniones, se elaboró un calendario de 16 talleres
coordinados por el equipo multidisciplinario de CNFR, con el apoyo de las
entidades de base y los responsables regionales del Proyecto. Los talle-
res fueron difundidos por medio de comunicados, boletín electrónico de
CNFR y entrevistas con la prensa local y nacional.

El objetivo de los talleres fue acercar la propuesta del Proyecto, discu-
tirla con productores y técnicos de cada región, identificar los problemas
ambientales de mayor importancia local y definir alternativas para resol-
verlos. La metodología de los talleres, basada en una exposición sobre
las características del Proyecto y el posterior trabajo en grupos, permitió
relevar y sistematizar los datos y los principales problemas medioambien-
tales relacionados con la producción de los productores participantes.
Como se muestra en el siguiente cuadro:
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La segunda fase del Acuerdo consistía en una serie de 10 cursos de
capacitación para técnicos de todo el país, habilitantes para la formu-
lación de proyectos de manejo integrado de los recursos naturales.

Nuevamente, las organizaciones locales participaron activamente
de este proceso, apoyando la difusión, convocatoria y organización
de los cursos donde participaron más de 250 técnicos, muchos de
ellos vinculados a las entidades de base.

La evaluación realizada por el Consejo Directivo y la Asamblea Anual
de CNFR sobre los resultados del Acuerdo son muy positivas pues han
contribuido a fortalecer la imagen de las entidades de base como refe-
rentes locales para los productores, y han demostrado que el rol de las
organizaciones es clave para la adecuada ejecución de las políticas
públicas.
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notas
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Investigación
Participativa
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2- Investigación Participativa
En la investigación – acción – participativa la perspectiva de los in-

vestigadores, se integra con la participación de los destinatarios de la in-
vestigación. Desplaza el eje de la conducción y realización de la inves-
tigación a un colectivo conformado por los destinatarios de la misma.
Tiene como característica fundamental que la investigación se realiza en
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conjunto, investigadores y productores. Los usuarios, en este caso las
organizaciones de productores, aportan sus conocimientos y expe-
riencias sobre la realidad que enfrentan a diario.

La investigación participativa implica jerarquizar dos aspectos principales:

1) La creación de conocimientos
2) La participación de los destinatarios o beneficiarios de la investigación

en el proceso de creación de conocimientos

No es cualquier tema o problema de investigación el que se desa-
rrolla, sino aquellos que emanaron y fueron establecidos por los procesos
de consulta realizados con las organizaciones de productores y especial-
mente con sus bases.

Síntesis de los pasos para un proceso de
investigación – acción – participativa:

· Etapa inicial
-Se conforma un grupo promotor de la investigación.
-Se realizan reuniones y entrevistas en las cuales se determinan los

problemas a afrontar.
Es importante el aporte técnico de los investigadores para la delimitación

y formulación de la problemática a investigar, y el aporte organizativo de las
organizaciones de productores, actuando de acuerdo a su historia y formas
particulares de encarar los procesos de cambio.
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La estructuración de la investigación - acción - participativa
implica llevar adelante 3 objetivos:

· Ligar la investigación a la acción
· Asegurar la coherencia entre lo que se busca y lo que se quiere hacer
· Lograr un esquema de la investigación sencillo, utilizable por grupos de base.

Se utilizan técnicas de recolección de datos, análisis y producción
de información, que faciliten la participación, el intercambio y la comu-
nicación entre los implicados en la investigación.

Algunos aspectos a tener en cuenta en función de las experiencias realizadas.
Surge a demanda de los productores. Planteando sus necesidades

con respecto a diversos aspectos, que van desde lo productivo, a lo social
y lo institucional.

Los Centros de Investigación deben ser generadores de tecnolo-
gías a partir de demandas. En este punto es necesario estimular desde
diversos ámbitos académicos, políticos y gremiales: que los Centros de
Investigación privilegien en su trabajo los problemas delimitados y jerarqui-
zados por los productores.

La representación de productores en los Consejos Directivos de
los Centros de Investigación favorece el relacionamiento y la respuesta
a la demanda.
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Los productores no deben sentirse como objeto de estudio, deben
sentirse partícipes activos del proceso. Sin duda esto no se logra de un
día para otro. El rol activo de los productores, implica un proceso de apro-
piación participando en las instancias en que se toman decisiones sobre las
investigaciones.

Hay que tener la capacidad de “captar” y potenciar los “saberes” de
los productores. Se cuenta con el conocimiento teórico y técnico de los
investigadores, pero se jerarquiza el conocimiento acumulado a lo largo de
la vida de los productores.

Es importante, que se realice un enfoque de forma interdisciplina-
ria y que la investigación sea por sistema de producción y no por
rubro. Al partir de la noción de sistema, se toma en cuenta el conjunto de
un predio, una zona o una región. Se profundiza en las diversas relacio-
nes que tienen los componentes de un sistema, lo que permite una pla-
nificación y toma de decisiones más adecuada tomando en cuenta todos
los elementos que están en juego: los económicos-productivos, los so-
ciales y los ambientales.

Se requiere una comprensión amplia por parte de los investigado-
res y de los productores. Nada se hace forzado. Se requiere una com-
prensión y entendimiento que permita que los cambios necesarios para el
crecimiento en lo económico – productivo y lo social se realicen en base a
convicciones firmes.
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Planificación

Identificación de posibles socios: Es necesario contar con el apoyo de
las Universidades y los Centros de Investigación para llevar adelante este
tipo de investigaciones.



41 | Guía PIPGA

Involucrar a los investigadores en el proceso
de las consultas a las bases:

El proceso de investigación comienza con la definición de los problemas
y la jerarquización de los temas por parte de la organización de los produc-
tores

Identificar los caminos para resolver los problemas:

Las soluciones no vienen del lado de los investigadores. Los productores
suelen tener identificados posibles caminos para resolver los problemas, y es
el trabajo en conjunto con los investigadores lo que hace que se concreten.

Definición de estrategias: Se generan documentos que son puestos
a consideración de las bases, dándose un proceso de ida y vuelta,
que es a la vez un proceso formativo.

Por ejemplo, Comisión Nacional de Fomento Rural - Uruguay en el 2003
realiza el Campamento de la Juventud. En el que se genera un documento
con políticas y propuestas. Se establecen dos prioridades: construcción de
la organización y acceso a la tierra, en un proceso interactivo con los par-
ticipantes de ese evento.

Capacidad de síntesis y documentación:

Las distintas fases de los procesos de investigación – acción – participa-
tiva, tienen que estar documentadas.



Guía PIPGA | 42

Cada documento que se va elaborando en el proceso de investigación da
soporte al paso siguiente. Su mayor valor es que sea práctico y que no
abunde en detalles.

Organización

Establecer convenios marcos y específicos entre las universidades,
los centros de investigación y las organizaciones de productores.

Estos permiten generar los espacios de interlocución y determinan las
dimensiones del apoyo mutuo entre las organizaciones de productores y
las organizaciones académicas.

Se realizan reuniones entre los responsables de las organizaciones
de productores y las organizaciones académicas.

Se plantean los temas a trabajar
-Un cronograma de ejecución, qué áreas se van a abordar y quié-

nes van a participar.
-Se establecen las responsabilidades de los diferentes actores.
Conformación del equipo referente de la investigación. Es indispen-

sable conformar un equipo integrado por productores e investigadores, que
va a constituirse como el referente principal del proceso de investigación.

El equipo referente establece y organiza el plan de trabajo.

-Se determinan los distintos pasos de la investigación
-Se establecen los roles de los distintos actores, quién va realizar cada

actividad y cada tarea.
-Se determinan los recursos materiales necesarios.
-Se establece el presupuesto y la financiación del mismo.



43 | Guía PIPGA

Ejecución

Realización de las diversas etapas de la investigación participativa.

Dentro de la etapa de ejecución se llevan a cabo diversas actividades y tareas:
Recolección de datos. Se puede realizar en forma primaria (entrevistas, en-

cuestas, estudios y análisis directos del tema de investigación) y secundaria
(información sobre el tema ya elaborada documentada de diversas formas).

_Corroboración de los mismos
_Análisis de los datos
_Elaboración de conclusiones que expresan la generación de conoci-

mientos nuevos.

Gestión de la ejecución de la investigación participativa. Cada una de
estas actividades y tareas para ser llevadas a cabo de la mejor manera
posible, pueden ser abordadas desde los pasos de gestión ya considera-
dos: planificación, organización, ejecución, evaluación y sistematización

Registro de la investigación participativa. Cada una de las actividades
y tareas que se realizan en la etapa de ejecución deben

ser registradas y documentadas. Estos registros y documentos van a ir
conformando el cuerpo de la investigación participativa

Evaluación

Capacidad de transformación. Uno de los elementos más importantes
para evaluar un proceso de investigación – acción – participativa es la
capacidad de transformación que tiene el conocimiento generado.
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Para que los resultados de la investigación adquieran validez plena, tie-
nen que tener la potencialidad de construir alternativas concretas, con un
alto grado de viabilidad a corto, mediano y largo plazo.

Articulación entre los distintos espacios colectivos. Organizaciones
de productores, Federaciones, Sindicatos, Comunidades, Familias, Cen-
tros de Investigación, Universidades, deberían verse beneficiados por los
conocimientos obtenidos y por los procesos de investigación realizados.

Seguimiento técnico o de investigación de la participación. La eva-
luación se continúa a través del grado de adopción de tecnologías valida-
das por parte de los productores, o de aplicación de las propuestas presen-
tadas a las autoridades nacionales por parte de las mismas.
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La investigación – acción – participativa no culmina con la elaboración de
un informe final de investigación. Una vez validados los resultados de la
investigación por su inclusión en las propuestas alternativas de desarrollo,
continúa el proceso de investigación en el seguimiento de implementación
y aplicación de los conocimientos generados.

La operatividad del conocimiento generado.
Una forma de evaluar y valorar el conocimiento que surge de la in-

vestigación participativa es la utilidad que se le puede dar en el corto
y mediano plazo.

Obstáculos

El pragmatismo.

Ante una propuesta concreta y una más abstracta, se elige la concreta.

Se genera cierta limitación, cuando para avanzar en ciertos conocimien-
tos que son necesarios pero que requieren un nivel de abstracción, no se
desarrolla esta línea de investigación por no ser considerada tangible y de
aplicación directa y/o concreta.

Muchos productores esperan la “receta mágica”.

Se busca la solución inmediata. Muchas veces esta premura dificulta el
desarrollo y profundidad de las investigaciones.
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Dificultad para identificar productores dispuestos a la validación y a
ser referentes.

Es necesario que los productores sostengan los procesos de investiga-
ción, sus fases de desarrollo y la implementación de los resultados, pues
son los hacedores, y la razón de ser de dichos procesos. Las investigacio-
nes sólo se concretan y validan desde los productores.

Desconocimiento de los procesos históricos. Fundamentalmente en
los procesos políticos. Los procesos de investigación – acción – participa-
tiva se inscriben en una realidad, un contexto socio – económico y un
proceso político determinado.

El desconocimiento de este contexto dificulta la concreción y la precisión de
los procesos de investigación, la formulación de las propuestas alternativas de
desarrollo y la negociación de las mismas en los espacios de gobierno.

Carencias de legislación o normativas. Las carencias de un marco
legal para la implementación de alternativas de desarrollo, inciden en las
perspectivas y alcances de los procesos de investigación.

Consulta sobre un tema específico restringe posibilidades.
Cuando se aborda un tema específico sin tener en cuenta las diversas

relaciones y conexiones que tiene con otros temas, se limita incluso el
desarrollo del propio tema específico.

Carencia de conocimientos de fondo.
Hay carencias de formación y conocimientos mínimos que no permiten la

puesta en marcha de un proceso de investigación. Sería el caso de situa-
ciones de muy escasa formación básica y de muy precaria organización
de productores. Este obstáculo opera más del lado de los investigadores,
que por diversas razones, como económicas o político – institucionales, no
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se han dedicado a estudiar y generar conocimientos de fondo sobre aque-
llos problemas que son más necesarios para el desarrollo de los producto-
res familiares y pequeños productores.

Dificultades para diferenciar políticas de desarrollo y proyectos pun-
tuales. Se necesitan proyectos puntuales que permitan ir enfrentando el día
a día de los productores familiares. En algunas ocasiones, los proyectos
puntuales obstaculizan o le quitan fuerza a las políticas de desarrollo, que son
las que sientan las bases para el crecimiento a mediano y largo plazo.

Falta de capacidad para difundir los logros.
La capacidad de difundir los logros de la investigación, como de las pro-

puestas alternativas y las negociaciones, dependen en gran parte del pro-
ceso comunicacional generado por el propio proceso de la investigación
– acción – participativa.

Falta de capacidad para visualizar qué es lo alcanzable.
Muchas veces cuando se está en un proceso de investigación participa-

tiva, no es fácil visualizar qué es lo que hay al final del camino. Sin embargo,
es necesario tener una idea de adónde se está yendo y qué es posible
lograr. El objetivo, adónde se quiere ir, a qué se apunta, más que algo a
alcanzar es un motor del proceso.

A continuación se presenta un resumen de la experiencia de Investiga-
ción participativa desarrollada por Comisión Nacional de Fomento Ru-
ral.- Uruguay
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ACUERDO DE TRABAJO
Comisión Nacional de Fomento Rural -
PROYECTO PRODUCCIÓN RESPONSABLE (MGAP):

En el año 2005, las nuevas autoridades del Ministerio de Ganadería,
Agricultura y Pesca del Uruguay comienzan a implementar con financia-
miento del Banco Mundial, un proyecto nacional para estimular el mane-
jo integrado de los recursos naturales y la biodiversidad en los sistemas
de producción, mediante el pago de subsidios y asesoramiento técnico
a los productores, llamado “Proyecto Producción Responsable”. La po-
lítica del Ministerio promovía la ejecución de sus proyectos a través de
la articulación con las organizaciones de productores, especialmente
de carácter familiar. Así se inician los contactos con la Comisión Nacio-
nal de Fomento Rural (en delante CNFR) entidad representativa de la
agricultura familiar del Uruguay, cuyos directivos deciden formalizar un
Acuerdo de cooperación con el Proyecto mencionado para ejecutar un
plan de trabajo donde las entidades de base cumplirían un rol fundamen-
tal, apoyados por un equipo técnico multidisciplinario.

Investigación Participativa:
Para comprender como la CNFR trabaja este tema, debemos tener en

cuenta su relacionamiento con los principales organismos de investiga-
ción agropecuaria del Uruguay: la Facultad de Agronomía de la Univer-
sidad de la República, y el Instituto Nacional de Investigación Agrope-
cuaria. La CNFR ha logrado generar convenios de trabajo con las dos
instituciones, donde se plantea a la investigación participativa como la
clave para que sus resultados realmente beneficien a los productores
familiares.
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En el caso de la Facultad de Agronomía, se está implementando un
proyecto de “Validación de tecnologías para sistemas hortícolas sosteni-
bles en el sur del país”, pues en esta zona se registra una importante
degradación de los recursos naturales involucrados en la producción. Es-
tas tecnologías están siendo evaluadas en varias fincas de productores
familiares de la región.

Con el Instituto Nacional de Investigación Agropecuaria, se ha desarro-
llado una línea de investigación llamada “Generación de tecnologías para
la Agricultura Familiar”, donde se pretende de forma participativa, generar
y validar tecnologías de producción adecuadas a la realidad de los agri-
cultores familiares, que ayuden a recuperar los recursos naturales degra-
dados y a la vez ofrezcan una alternativa económica real para los agricul-
tores familiares.
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notas
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Generación de propuestas
alternativas de desarrollo
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3- Generación de Propuestas
Alternativas de Desarrollo

Las organizaciones de productores tienen como cometido el impulsar
cambios en la vida de sus integrantes. Para ello deben recurrir a la capaci-
dad de generar propuestas alternativas.

Por propuesta entendemos toda formulación organizada, planificada,
que tiene como cometido el cambio a una situación específica, resolver
una situación dada en determinada área o a determinados problemas.

Una propuesta tiene un carácter pro-activo, es decir que tiende a promo-
ver una acción, a generar un movimiento. La palabra alternativa se refiere
a proponer o generar algo diferente a lo que está sucediendo.

Una propuesta alternativa de desarrollo plantea a las organizaciones
y sus productores algo distinto a lo habitual, en lo productivo, social, am-
biental, institucional, etc.

En principio toda política de desarrollo conlleva el supuesto de ser una
propuesta alternativa. Pero no toda política de desarrollo impulsada ha
implicado algo alternativo. La concepción de propuesta alternativa que es-
tamos manejando aquí está apoyada en la investigación-acción-participa-
tiva, como fue desarrollada en el capítulo anterior. Esto implica que los
productores y sus organizaciones están incluidos desde otro lugar.

Los productores están en la base de la formulación de las propuestas y
esto es, en sí mismo, una alternancia, o sea una alternativa.
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Planificación
Plan de Acción
En el proceso de investigación participativa se generan los conocimien-

tos necesarios, que son insumo para generación de propuestas. Las pro-
puestas surgen del colectivo, lo que dará mayor fortaleza a la acción.

Propuestas alternativas en distintos niveles. Se suelen realizar pro-
puestas de distinto grado de importancia y en distintos niveles instituciona-
les. Es importante que las propuestas elaboradas en los diferentes ámbitos
se apoyen unas a otras.

Los proyectos y las políticas alternativas deben ser complementarios.

Es importante conocer el escenario en el cual se desarrollan las propues-
tas y proyectos, los recursos con los que se cuenta y con los que se podría
contar, de manera de generar las propuestas alternativas con el mayor
grado de precisión posible.

Definición de actores en torno a la propuesta. Toda propuesta alterna-
tiva es sostenida por diversos tipos de actores relacionados o vinculados
de alguna forma a las organizaciones: productores, dirigentes, integrantes
de diversos espacios institucionales, investigadores, comunicadores. De
alguna forma definir los actores es definir los interlocutores y socios en el
desarrollo de la propuesta.

Respeto y coherencia con la política general de la organización. En
la generación de propuestas alternativas, se debe cuidar la coordinación
interna, articulación en lo local como en lo nacional. La coherencia y articu-
lación entre las propuestas y las líneas políticas definidas otorga fortaleza
y viabilidad a las propuestas.
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Identificación de roles en la elaboración de la propuesta. Así como se
dio el proceso de diferenciación y discriminación de roles en los procesos de
investigación-acción-participativa, es necesario en la elaboración de la pro-
puesta. La identificación de diferentes niveles organizativos y de diferentes
roles, permitirá mayor precisión y productividad en las propuestas.

La generación de propuestas alternativas de desarrollo tiene una dimen-
sión política, en la que las organizaciones de productores adquieren un rol
protagónico.

Definición de cronograma de acción. Todo plan de acción deberá tener
un cronograma, donde establecer los tiempos que requiere para

cada etapa del proceso. El establecimiento de un buen cronograma
nos permitirá valorar las actividades, darle cierta secuencia, organiza-
ción e importancia, sobre la base de que cada componente lleva su
tiempo de realización.
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Organización

Diseño de las instancias de trabajo. El proceso de generación de
propuestas requiere de instancias de trabajo específicas. Realización
periódica de reuniones para debatir, acordar, registrar. Es necesario
contar con todo el material y los documentos pertinentes para la elabo-
ración de las propuestas, tanto de lo producido en la investigación par-
ticipativa como de materiales que den cuenta del contexto político en
que se van a proponer las alternativas.

Designación de las personas que elaborarán los documentos de las
propuestas. Es importante conformar un equipo específico para la redac-
ción de la propuesta. En función de la facilidad y la experiencia en la temá-
tica se pueden conformar equipos, incorporando jóvenes para que puedan
aprender de esa experiencia.

También se puede involucrar a integrantes de las organizaciones de
productores con trayectoria y experiencia en esta actividad, se puede re-
querir de apoyo técnico. Posiblemente se pueda contar con el equipo aca-
démico de investigación, aunque en esta etapa cumpliendo  otro rol.

Momentos y tiempos políticos. Hay que prever los plazos, fechas impor-
tantes de las organizaciones de productores y del contexto político. No todos
los momentos son propicios para comunicar una propuesta, en función de
otros acontecimientos locales o nacionales que acaparan la atención.

Ejecución
-La Ejecución está ligada a la planificación y a la organización, que pone

en marcha las mismas. Es el proceso mismo de elaboración y redacción de
las propuestas.
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-La puesta en marcha del plan de acción, surge a partir del conocimien-
to generado en el proceso de investigación – acción - participativa. Las
propuestas se planificaron y organizaron a partir de los conocimientos ge-
nerados en dicho proceso. Es la redacción de documentos que van a ser
puestos a jugar en la arena política.

-En la elaboración de las propuestas se pueden ver los resultados con-
cretos de las etapas anteriores. Se ponen a prueba: los objetivos plantea-
dos en el plan de acción, la metodología y los instrumentos.

-La ejecución del proceso de elaboración de las propuestas permite ver
más claramente si los pasos anteriores de consulta a las bases e investiga-
ción acción-participativa fueron realizadas en forma adecuada y precisa.
Las dificultades concretas de la ejecución de esta etapa, nos permiten ir
ajustando las planificaciones y organizaciones

de las etapas previas, para obtener el mayor grado de precisión en futu-
ras elaboraciones de propuestas.

Evaluación
Las organizaciones deberán evaluar: si las propuestas son alternativas y

si generan cambios en la vida de sus productores o son mera repetición de
“lo mismo”. Las propuestas alternativas tienen que tener un grado de poten-
cialidad de transformación de la situación actual.

Esto implica que la planificación, organización y ejecución de las pro-
puestas hayan generado un cambio a la situación específica, resuelto una
situación dada o determinados problemas, tanto en sus áreas productivas,
sociales, institucionales, etc. De no ser así se tendrán que integrar las
modificaciones pertinentes una vez detectadas.

Las propuestas alternativas de desarrollo deben ser viables (social, eco-
nómica y ambiental) a corto, mediano y largo plazo.
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Obstáculos posibles:
-Dificultades para despertar interés de una organización o instituto para la

elaboración de propuestas alternativas.
-Resignación ante la posibilidad de generar cambios (“no se puede, acá

siempre va a pasar lo mismo”).
-Falta de recursos técnicos y conocimientos específicos para la elabora-

ción y redacción de las propuestas.
-Dificultades de encontrar apoyos y alianzas en otras organizaciones de

productores u organizaciones sociales.

Sugerencias:
-Convenios previos con los Centros de Investigación
-Alianzas con los productores y sus organizaciones para acrecentar la

presión de la demanda ante quienes tengan capacidad de elaboración.
-Sondeo previo con estamentos de gobierno que puedan ser sensibles a

las propuestas, para lograr su respaldo en la elaboración de las mismas.
-Generar las propuestas aunque el entorno no sea el más favorable, a

efectos de estar preparados si surge la posibilidad.

Es necesario fortalecer la capacidad de propuesta, no limitarse a reivin-
dicar o “pedir”. Hacerlo con propuestas fortalece la organización y sus de-
mandas.
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A continuación se presenta un resumen de la experiencia de Generación de
Propuestas Alternativas de Desarrollo desarrollada por Comisión Nacional de
Fomento Rural.

ACUERDO DE TRABAJO
Comisión Nacional de Fomento Rural -
PROYECTO PRODUCCIÓN RESPONSABLE (MGAP):

En el año 2005, las nuevas autoridades del Ministerio de Ganadería, Agricul-
tura y Pesca del Uruguay comienzan a implementar con financiamiento del
Banco Mundial, un proyecto nacional para estimular el manejo integrado de los
recursos naturales y la biodiversidad en los sistemas de producción, mediante
el pago de subsidios y asesoramiento técnico a los productores, llamado “Pro-
yecto Producción Responsable”. La política del Ministerio promovía la ejecu-
ción de sus proyectos a través de la articulación con las organizaciones de
productores, especialmente de carácter familiar. Así se inician los contactos
con la Comisión Nacional de Fomento Rural (en delante CNFR) entidad repre-
sentativa de la agricultura familiar del Uruguay, cuyos directivos deciden forma-
lizar un Acuerdo de cooperación con el Proyecto mencionado para ejecutar un
plan de trabajo donde las entidades de base cumplirían un rol fundamental,
apoyados por un equipo técnico multidisciplinario.

Para comprender como la CNFR trabaja este tema, debemos tener en cuenta
su relacionamiento con los principales organismos de investigación agrope-
cuaria del Uruguay: la Facultad de Agronomía de la Universidad de la Repúbli-
ca, y el Instituto Nacional de Investigación Agropecuaria. La CNFR ha logrado
generar convenios de trabajo con las dos instituciones, donde se plantea a la
investigación participativa como la clave para que sus resultados realmente
beneficien a los productores familiares.

En el caso de la Facultad de Agronomía, se está implementando un proyecto de

un
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“Validación de tecnologías para sistemas hortícolas sostenibles en el sur del país”,
pues en esta zona se registra una importante degradación de los recursos natura-
les involucrados en la producción. Estas tecnologías están siendo evaluadas en
varias fincas de productores familiares de la región.

Con el Instituto Nacional de Investigación Agropecuaria, se ha desarrollado una
línea de investigación llamada “Generación de tecnologías para la Agricultura Fa-
miliar”, donde se pretende de forma participativa, generar y validar tecnologías de
producción adecuadas a la realidad de los agricultores familiares, que ayuden a
recuperar los recursos naturales degradados y a la vez ofrezcan una alternativa
económica real para los agricultores familiares.

Generación de propuestas alternativas de desarrollo:

Las tecnologías generadas y validadas en el marco de los convenios de
cooperación de CNFR con los institutos de investigación, son una de las bases
donde se apoyarán técnicamente muchos de los proyectos de manejo integra-
do de recursos naturales y biodiversidad en establecimientos de producción
familiar, para conseguir el subsidio del Proyecto Producción Responsable.

En los talleres de difusión y sensibilización, y en los cursos de capacitación
para técnicos se usó una metodología que favoreció la participación de todos
los asistentes, sus aportes fueron recogidos y sistematizados para conocer
los principales problemas ambientales identificados por la gente en cada re-
gión y las alternativas que se manejan para resolverlos. Todo este proceso
busca solucionar los problemas que existen con el uso de los recursos natura-
les de los predios familiares, facilitando a los productores y sus organizaciones
el acceso a los subsidios que brinda el Estado y desarrollando alternativas
identificadas por los técnicos y productores de cada región, que estén valida-
das de manera participativa por los organismos nacionales de investigación
agropecuaria, para los diferentes sistemas de producción familiar.
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4- NEGOCIACIÓN DE LAS PROPUESTAS
ALTERNATIVAS DE DESARROLLO
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4- NEGOCIACIÓN DE LAS PROPUESTAS
ALTERNATIVAS DE DESARROLLO

“Negociar” implica discutir, mediante la vía diplomática, propuestas, acuer-
dos y alianzas entre la organización de agricultores y otros actores (públi-
cos, privados, locales, nacionales, internacionales, etc.), involucrados en
determinados espacios, procesos o actividades comunes, sean éstos de
carácter productivo, económico, social o político.

Es el momento en que se sale de un ámbito más cercano a las organizacio-
nes de productores para insertarse en un ámbito más amplio donde operan y
se desarrollan numerosas instituciones y organizaciones que tienen relación
directa e indirecta con las diversas problemáticas de los productores.

En este momento es importante tener en cuenta los siguientes ele-
mentos:

· Las condiciones de negociación
· La historia y la experiencia de las organizaciones de productores
· La consideración del proceso de consulta a las bases, la
investigación participativa y la generación de una propuesta alter-

nativa en particular sobre un tema específico.

Si el proceso ha sido adecuado, se habrá generado un fortaleci-
miento interno de las organizaciones de productores, encontrando a
sus integrantes con conocimiento específico de los temas y de las
dimensiones de los mismos.

Las negociaciones suelen realizarse frente a los representantes del
gobierno, de los partidos políticos, de otras organizaciones gremia-
les vinculadas directa e indirectamente a los temas en cuestión y
diversas instituciones públicas y privadas.
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Planificación

Definición de las instancias de negociación.
Se requiere establecer claramente cuáles son. El Poder Ejecutivo (Minis-

terios), El Poder Legislativo (Parlamento; diputados y senadores).
Hay que considerar el entramado institucional del espacio político en el

cual las organizaciones de productores están insertas, y de los diversos
organismos nacionales e internacionales que puedan tener relación directa
e indirecta con la temática que la propuesta alternativa está planteando.

Definición de la estrategia de negociación y cronograma.
Es necesario definir la secuencia de instancias que se van a considerar

en el proceso de negociación  y cuales son las alternativas a cada una. (Se
puede definir un cronograma de las etapas de la negociación)

Definición de interlocutores.
Como en todo cambio que se desea realizar, algunos caminos son más

accesibles que otros. Hay que determinar bien cuáles son esos caminos
que tienen mejor acceso y una mayor facilidad para ser transitados.

Hay que considerar a los interlocutores más sensibilizados con la pro-
puesta, para que colaboren en el proceso de sensibilización de los repre-
sentantes de las instancias de decisión.

Identificación de aliados. Es importante detectar otras áreas que direc-
tamente o potencialmente pueden ser beneficiadas por la implementación
de las propuestas alternativas. Esto permite generar alianzas con otros
actores e instituciones sociales que van a fortalecer las negociaciones y su
posible implementación. Es posible cuenten con el apoyo de otras organiza-
ciones sociales (cooperativas, sindicatos, etc.)
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Organización

Preparación del material.
Es necesario contar en cada instancia con:
- Todos los documentos elaborados referidos a la propuesta alternativa a

ser negociada.
- Todo el material de apoyo conformado por información general y espe-

cífico referido al tema en cuestión (videos, fichas, informes y publicaciones
de investigaciones).

Realización de las comunicaciones necesarias.
La organización de las negociaciones requiere:
- Alto grado de comunicación interna en la organización de productores
- Establecer una comunicación adecuada y precisa con el entramado ins-

titucional que tiene que ver con las instancias y etapas de las negociaciones.
- Un equipo ágil y eficiente que lleve a cabo estas actividades y tareas en

tiempo y forma adecuadas.
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Determinación de los roles.

Quién hace qué cosa en cada momento del proceso de negociación

La organización de la negociación implica:
Determinación de los roles que deben tener los dirigentes y los integrantes de

las organizaciones de los productores en cada etapa de las negociaciones.

Ejecución
Presentación de la propuesta definida y documentada.
De acuerdo a lo planificado y organizado, se realiza la presentación de las

propuestas alternativas de desarrollo en los espacios e instancias pertinentes

Elaboración de actas o informes de los resultados de cada gestión.
El registro permite ir documentando los pasos que se van realizando y

establecer los logros y acuerdos de cada etapa.

Seguimiento de las gestiones.
Es necesario culminar adecuadamente las gestiones referidas a cada

etapa de las negociaciones y explorar todas sus posibilidades más allá de
los logros obtenidos hasta el momento.

Difusión de avances y resultados de las gestiones.
La comunicación permanente y adecuada hacia las bases de las organi-

zaciones de productores y a la opinión pública, acerca del desarrollo de las
negociaciones, de las gestiones realizadas y sus avances, va fortaleciendo
el proceso de las mismas.

Aplicar las estrategias y herramientas de presión. Puede suceder que
en el proceso de las negociaciones, se justifique emplear una presión  que
apoye y fortalezca la presentación de las propuestas alternativas.
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Para esto es necesario contar con la aprobación y participación de las
bases.

Evaluación

Evaluación continua.
Es necesaria la valoración de lo que va sucediendo en cada etapa de las

negociaciones. También es importante que se genere un registro de cómo
los responsables de las negociaciones van valorando cada etapa. Más allá
de los logros que se obtienen al finalizar las negociaciones, es importante
evaluar y valorar los logros parciales.

Se evalúan los logros y también los procesos.

No solo se evalúa y se valora lo que se consiguió de las propuestas
alternativas en las negociaciones, sino también cómo se logró, cual fue el
proceso realizado por las organizaciones de productores y por las otras
instituciones participantes.

Evaluar los procesos permite evaluar el funcionamiento y participación
de los integrantes de la organización de productores.

Difusión y discusión con las bases de los resultados obtenidos.
Para fortalecer la evaluación de las negociaciones es necesario difundir

y discutir con las bases, los resultados y el grado de avance en la acepta-
ción de las propuestas alternativas de desarrollo presentadas en los ámbi-
tos de consulta.

Analizar si los tiempos, estrategias empleadas y espacios donde se negocia
son adecuados, o si es necesario reconsiderar y definir nuevas estrategias.
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Evaluar la articulación y participación conjunta con otras organizaciones.
Permite ir fortaleciendo lazos interinstitucionales que redunden en un cre-

cimiento de los movimientos sociales.

Obstáculos posibles

-Dificultades de relacionamiento con el gobierno.
-Carencias en la capacidad de negociación.
-Dificultades en relacionamiento con otros sectores eventuales aliados.
-Dificultades de llegada a la opinión pública y a las bases.

Sugerencias

-Capacitación de dirigentes y técnicos en estrategias de negociación

-Alimentar el buen relacionamiento con otros sectores de la sociedad

-Instrumentar estrategias de comunicación y difusión hacia adentro de la
organización y sus bases y hacia la opinión pública.

-Utilizar las instancias de las delegaciones en las comisiones mixtas de
cogobierno para apoyar las negociaciones.

-Explotar el momento político adecuado para negociar. Las Políticas de
fondo plantearlas en momentos pre-electorales.

-Saber capitalizar los resultados favorables para fortalecer la imagen ins-
titucional hacia adentro y hacia fuera.
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A continuación se presenta un resumen de la experiencia de Negocia-
ción de las propuestas desarrollada por Comisión Nacional de Fomento
Rural.

TRABAJO DE LA COMISIÓN JOVEN DE CNFR.

Durante los 91 años de historia de Comisión Nacional de Fomento Ru-
ral (en delante CNFR) existieron variadas experiencias de trabajo de gru-
pos de jóvenes, generalmente vinculados a entidades de base, que en
algunos casos tuvieron un importante trabajo en temas como cooperati-
vismo, el acceso a la tierra y actividades culturales. A nivel nacional, la
Comisión Joven de CNFR ha logrado generar un proceso continuo de
trabajo a partir de la década de 1990, que comenzó con el desarrollo de
actividades de capacitación con apoyo técnico y financiero de institucio-
nes de cooperación internacional y proyectos del gobierno. Luego de un
breve período de baja de la actividad provocada por la falta de financia-
miento, un grupo reducido de jóvenes retoma la conducción de la Comi-
sión Joven, apoyados por un equipo multidisciplinario de técnicos vincu-
lados a CNFR. A partir de eso comienza un período de actividad perma-
nente de la Comisión, que ha dejado importantes resultados para la orga-
nización y sus entidades de base.

Negociación de las propuestas:

Los delegados de la Comisión Joven de CNFR han participado en dife-
rentes ámbitos donde presentar sus inquietudes y propuestas y negociar
con las autoridades que tienen competencia en el tema Juventud. En el
año 2005 se presentó un documento institucional al Consejo Consultivo
de Políticas para la Juventud, espacio de consulta del Instituto Nacional

un
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de la Juventud (INJU) donde participan varias organizaciones de la so-
ciedad civil organizada. Posteriormente, se logró el apoyo del INJU para
la realización del Ciclo de Encuentros de Jóvenes, al que se sumó el
apoyo del Instituto Interamericano de Cooperación para la Agricultura
(IICA).

Sobre fines del año 2006, cuando la CNFR participó del Congreso
Nacional sobre la Educación, en su documento institucional se incluye-
ron (entre otras) las propuestas de los Jóvenes sobre la educación
rural, que fueron muy bien recibidos por los Congresistas. Algo similar
ocurrió en la última sesión de la REAF (Reunión Especializada sobre
Agricultura Familiar del Mercosur), donde en el marco del acuerdo de
cooperación con AGRITERRA, la CNFR junto con FETRAF de Brasil y la
Federación Agraria Argentina lograron introducir en la agenda de los
gobiernos del MERCOSUR los temas de acceso a la tierra, Educación
diferenciada para el medio rural y la generación de políticas de apoyo a
la agricultura familiar.
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Implementación Participativa
propuestas Alternativas

de Desarrollo
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5- IMPLEMENTACIÓN PARTICIPATIVA PROPUESTAS
ALTERNATIVAS DE DESARROLLO

Es la puesta en práctica de las propuestas, lo que requiere también de
planificación, organización, ejecución, evaluación y sistematización. La im-
plementación participativa de las propuestas alternativas de desarrollo
es un proceso de concreción de lo generado anteriormente: consulta a
las bases, investigación acción-participativa, generación de alternativas
de desarrollo y la negociación. Todas estas instancias permitieron cons-
truir propuestas alternativas de desarrollo que fueron llevadas a los ámbitos
de negociación para posibilitar su implementación.

Los productores y sus organizaciones tienen un rolfundamental en la imple-
mentación: los tiempos, la evaluación y la replanificación de las propuestas.

Los responsables de decisión y gestión de políticas tienen un lugar muy
importante en la implementación. Pero, en función de todo el proceso rea-
lizado en la generación y negociación de propuestas alternativas, con di-
versas dimensiones consideradas en esta Guía Metodológica, los produc-
tores, las organizaciones y sus dirigentes, tienen un rol preponderante. Por
esto como en la etapas anteriores la participación de todos los actores es
central.

Planificación

Compromiso de las bases y de la dirigencia de la organización, de invo-
lucrarse en la concreción de las propuestas que ellos mismos han generado
y negociado con otros actores.
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Reconocer habilidades y posibilidades de la organización, para potenciar
y dirigir el uso de los recursos (técnicos, humanos, materiales) para lograr
los mejores resultados.

Reivindicar papel protagónico de la organización en la implementación.
Para el cual hay que prepararse.

Si es sólo el Estado que implementa, organizarse para fiscalizar.
Es necesario prepararse para el caso que el gobierno no cumpla con su

parte para exigirla y deslindar responsabilidad de la organización por la falta
de ejecución ante las bases.

Deben profundizarse los mecanismos de interacción con las bases para
que cumplan su rol en la ejecución.
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Para estos desafíos hay que estar capacitados, en aspectos técnicos,
políticos y organizativos.

Definir con precisión todos los instrumentos para la aplicación de las
políticas (crédito, asistencia técnica, etc.), la falta de alguno de ellos atenta
contra la eficacia de la aplicación.

Organización

Conformación de equipos responsables para la concreción de la im-
plementación de las propuestas en forma participativa. Se requiere diseñar
y organizar esta participación. Definir prioridades, por dónde empezar y
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cual sería la secuencia más adecuada de implementación.
El diseño que se establezca para viabilizar la participación,  puede

requerir adecuaciones en función de la zona (diferencias culturales,
particularidades locales) y rubro de producción (períodos estacionales,
dedicación a la producción).

Establecer convenios y acuerdos. Procurando acordar líneas de tra-
bajo con organizaciones locales y nacionales que aporten en la implemen-
tación de las propuestas alternativas. Los aportes de estas organizaciones
pueden ser muy diversos (técnicos, políticos, financieros) y hay que identi-
ficarlos al momento de coordinar.

Intensificar la comunicación. En el proceso de implementación, se de-
ben fortalecer los mecanismos de comunicación: a la interna de cada orga-
nización, con su entorno y hacia la opinión pública. Esta intensificación de
la comunicación es un apoyo necesario para el proceso de implementación.

Determinar personas, materiales y recursos necesarios. Prever esta
disponibilidad es central para el desarrollo de la implementación.

Ejecución

-Los Productores y sus organizaciones deben demostrar capacidad para
ello. Deben “apropiarse” de los acuerdos.

-Realizar el seguimiento en todos los niveles de la implementación de la
propuesta.

La ejecución es una instancia importante para fortalecer los mecanismos
de participación y captación de nuevos socios.

-Fondo de lucha. Los productores contribuyen económicamente con la
organización. Es esencial que los productores comprendan el rol del aporte
con la finalidad de lograr la autonomía financiera y política.
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Evaluación

Establecer mecanismos de análisis comparativo con relación al porcen-
taje de propuestas presentadas y las verdaderamente aplicadas, así como
también establecer metas sobre el número de productores y familias invo-
lucrados en las mismas.

Fortalecimiento de la organización. El resultado llega al productor y a
partir de ello se pueden evaluar los resultados de la aplicación de las pro-
puestas.

Sugerencias.

-Difundir la propuesta, procurando que las mayorías se apropien de ella
propuesta.

-Aprovechar tiempos políticos. Políticas de Estado en período preelectoral.



77 | Guía PIPGA

-Los acuerdos deben quedar documentados.
-Difundir resultados aunque no sean favorables. Sirve como elemento de

presión ante los organismos de gobierno.
-Generar propuestas aunque haya viento en contra. Es preferible a que la

organización sea percibida como omisa o resignada.
-Diferenciar políticas de gobierno (ligadas a una administración) y de Es-

tado (acordadas por más de un sector político y de largo plazo).

-Desarrollar estrategias de consolidación de los aspectos que fortalez-
can la organización.
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A continuación se presenta un resumen de la experiencia de Implementa-
ción de las propuestas desarrollada por Comisión Nacional de Fomento
Rural.

EL PROYECTO DE LEY DE REFORMA TRIBUTARIA.

En el año 2005 en el Uruguay se inicia un período de gobierno donde
asume por primera vez en la historia del país un partido político identifi-
cado con la izquierda. El  programa del nuevo gobierno nacional incluyó
un Proyecto de Ley de Reforma Tributaria que cambiaría sensiblemente
el régimen de impuestos vigente. Este Proyecto pasa a consideración
del Parlamento Nacional para su discusión. Un grupo de técnicos de
Comisión Nacional de Fomento Rural (en delante CNFR) analizan el pro-
yecto y entienden que el mismo afectará la actividad de las entidades de
base (Sociedades de Fomento Rural y Cooperativas), que perderían las
exoneraciones de impuestos y otras ventajas del régimen actual. Pero
también se entiende que la Reforma Tributaria afectará la economía de
los productores que deberán pagar mayores impuestos y aportes a la
seguridad social.

Implementación participativa:

Si bien el Proyecto de Reforma Tributaria aún está en discusión y no
será implementado hasta mitad del año 2007, se ha evaluado el proceso
en las diferentes instancias de participación de CNFR (Mesa Ejecutiva,
Consejo Directivo, Asamblea Anual) y de las entidades de base. Se ha
reconocido el rol central de CNFR en todo este proceso y el compromiso

un
 c

as
o
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asumido por las entidades de base en defensa de sus intereses, fortale-
ciendo la función gremial hacia adentro y hacia fuera de las organizacio-
nes. Se logró la modificación de la mayoría de los puntos de conflicto en
el texto del proyecto, gracias a la movilización, negociación articulada
con otras organizaciones, y a la difusión de un tema muy delicado desde
los medios de prensa. Se espera que el proceso continuará durante la
elaboración del Decreto Reglamentario de la Ley de Reforma Tributaria
que ocurrirá durante el año 2007, momento estratégico para lograr las
modificaciones en aquellos puntos no resueltos durante la negociación
parlamentaria.
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