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Resumen

En este articulo se busca destacar la importangiaajdiste de los modelos
mentales organizaciones, dandole un marco histémés amplio, como un
proceso que, por una parte, no se limita al pada deesania a la industria, y por
otra, destaca que sus innovadores principios mEtgidos pueden ser muy utiles
también en la construccion de formas empresanssdustriales, especialmente
los llamados distritos industriales empotradoslatesarrollo enddgeno articulado
0 encadenado regionalmente.

Palabras claves
Desarrollo local, modelos mentales organizaciongiexesos de desarrollo

Resumo

Este artigo pretende destacar a importancia deana@des modelos mentais,
configurado, dando um contexto histérico mais amplo, comopatesso, por
um lado @o se limita a passagem do artesanato, e sublinkaogtras sua
inovadora principios metodolégicos podem ser muiteis na constrdo de
formas poés-industriais das empresas, especialmeatedistritos chamados
industriais construidas nas cadeias de desenvattimenddgeno articulado ou
regional

Descritores:
Desenvolvimento local, modelos mentais organizadjonprocesos de
desenvolvimento

Introduccion

Las teorias de la organizacion prevalecientes edalogia contemporanea y
en los centros de negocios, han surgido en el mdasarrollado. Constituyen, en gran
medida, un reflejo sus etapas, procesos histérigmacticas y experiencias

metodoldgicas.

Su conocimiento es una referencia obligada partgetrscos del desarrollo en la
definicion de supuestos, por lo general implicitespbre los planes y procesos
socioecondmicos. Sin embargo, al aplicarse estecamiento en los paises llamados

emergentes, estos supuestos no calzan con laagatichanizacional local y los
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resultados, a veces tragicomicos, se le atribuydm @ultura local, cuando no a la
“raza”. La historia no se repite con la misma secuenciaagla pais y momento. En
cada caso especifico se gesta un proceso difegarerador de sistemas de relaciones.
De tal forma el estudio de los liderazgos, lasciel@es de gestién y de organizacion
historicas si bien pueden servir de referente enpueden transferir mecanicamente,
especialmente en una época de cambios y transfammeaccomo la actual, como lo

tienden a hacer las escuelas de administracion.

Por suerte para los paises emergentes ha surgiBeasi, como veremos mas
adelante, no sin gran resistencia elablishmentuna experiencia innovadora en este
campo que abre nuevas perspectivas para el désaomganizacional. La nueva
metodologia llamada de capacitacion masiva, haldeaplicaciones exitosas hasta el
momento en tres continentes. Parte del caracttrics de la produccion artesanal y
de los modelos mentales organizacionales que estafde organizacion del trabajo
configura en el pequefio productor y de como estssnaos modelos mentales de
planificacién y ejecucion autosuficiente, se corteieen obsticulos al incorporarse el

artesano a formas organizacionales complejas.

Partiendo de este analisis se aporta un meétodo gastar estos modelos
mentales a los cambios y poner en marcha de foficiarge, organizaciones basadas
en la division social del trabajo.

En este trabajo se busca destacar la importancigudte de modelos mentales,
dandole un marco histérico mas amplio, como un gsoque, por una parte, no se
limita al paso de la artesania a la industria, pa, sus innovadores principios
metodolégicos pueden ser muy (til también en dastruccion de formas
empresariales pos industriales, especialmente l®matlos distritos industriales

empotrados en el desarrollo endégeno articuladwadenado regionalmente.

Historia y organizacion

La historia de la humanidad, a través de milerfiassido en gran medida la
historia de la organizacion. Buscando satisfacerrmcesidades los seres humanos
han creado formas de organizarse ante cada sityaedto para cazar un mamut,

como para lanzar transbordadores y sondas al espaci
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La organizaciéon, cualquiera que haya sido su foymrsu objetivo, ha sido
aspecto indispensable del éxito en las relaciostblecidas por los seres humanos
para alcanzar metas deseadas. Los fracasos yrdesdstlos grupos y sociedades se
han derivado, en gran medida, de la incapacidatideuar las organizaciones frente a

los cambios del medio ambiente y la tecnologiagestros.

En todo tipo de organizacion intervienen algunasof@s claves: la naturaleza,
el numero de habitantes y los recursos disponitdéshombre concreto con sus
experiencias, conocimientos, habilidades y destreza capacidad de direccion,
prevision y gestion en general. Los instrumentéeiwamientas de trabajo, la materia

prima y las condiciones basicas para su proces&mnyenansformacion, etc.

Aunque tengan muchos elementos en comun no todasfolanas de
organizacion han sido iguales, ni su modalidadd@eddido del azar o la casualidad.
Existen condiciones como la naturaleza o la calidados instrumentos de trabajo
(condicionados por el nivel de desarrollo tecnaldyi la necesidad y demanda del
mercado, la existencia de medios de abastecimdmtoaterias primas, en cantidades
adecuadas, de distribucion y venta de los productastras condiciones historicas

como la cultura, que inciden sobre el tipo de omgandn y gestion.

Formas de organizacion y sistemas mentales

Desde esta perspectiva las formas de organizacanugtiva responden a las
condiciones existentes y contribuyen, a su vea, aticulacion de algo que podemos
denominar “un sistema operativo” propio que conty#d a configurar mentalmente a
los miembros de cada sociedad o comunidad. La ma@an social, esto es las
relaciones sociales mas amplias que involucranatailif, el liderazgo local y la
organizacién comunal, tienden a ajustarse y congignse dentro de este sistema.
Este sistema que tiene un fundamento econdémicadsatiuye, y es influido a su vez,
por las formas de conocimiento, vision del mundoalternativas de accion y

organizacion.

En este sentido se puede decir que la practicarmgatia de un modelo de
organizacion contribuye a “programar” el sistadeologico organizacional ya sea de

los miembros de una empresa, una comunidad o uciadsd, configurando un

< DIRECCION DE
* = .,
xtensi‘*@fn www.didlogo@una.ac.cr 76



UNIVERSIDAD EN DIALOGO Vol. I, N°1
Revista de Extension Enero-junio de 2011

paradigma de percepcion y accion. Esto significa ga crean modelos mentales
compartidos sobre las formas de organizacién pto@dug social que tienden a
reproducirse e incidir sobre la forma que asumerpfocesos de analisis, planificacion
y ejecucion organizacional. Estos modelos mentedeslicionan comportamientos y
formas de analisis que, mientras perdura el modetmomico social prevaleciente,

pueden facilitar el desempefio de las organizaciones

No obstante, cuando las condiciones del paradigroadeico social cambian,
esos mismos modelos tan eficaces, mientras préaaldas condiciones que los
generaron, se pueden transformar, como veremosad#&ante, en serios obstaculos
para la evolucion y adaptacion a las nuevas camiisi. Los modelos mentales cuando
son desfasados violentamente por agentes extemwnsdem actuar como elementos
retardadores del ajuste organizacional lo que egladas poblaciones “tradicionales”
en condiciones de desventaja, lo que es particelaemvisible en los procesos de

globalizacion.

Tal parece que por carecer la ciencia econémiceaj@@ente de conceptos
adecuados para analizar las dimensiones sociofdgicaico-sociales de los seres
humanos prefieren verlas como “externalidades” or p@in en los marcos de la
ideologia liberal calificando a quienes no entienienueva realidad mercantil como
un problema de capacidades, donde los “perdedanespaces de adaptarse a la
economia de mercado son “salvados” a mediano ptarcgl “derrame de riqueza” de
los ganadores. Sin embargo, estos modelos mental®®, veremos mas adelante, son
un elemento estratégico que debe ser tomado etaqo@ra el éxito de efectivos planes
de desarrollo.

Se busca en este trabajo destacar este factorratuffor su importancia
creciente para el analisis y toma de decisionds®procesos macrosociales. Aunque
un enfoque orientado en esta linea, aflora ultinmienen forma timida, bajo el nombre
de inteligencia cultural, en las teorias del dedlarrorganizacional de las grandes
transnacionales, como respuesta a la necesidadomenacion de su personal
proveniente de variasulturas, se limita a los codigos culturales paldéies para
enfrentar los mismos hechos y no a los procesoan@acionales mayores que

programan los sistemas econdmicos.
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De hecho, en la practica economica mundial, hagteeido la vision mercantil
las potencias hegemonicas por encima de cualqgtreeiconsideracion. Asi, en nuestra
América en el siglo XIX el liberalismo impuso paraleto la propiedad privada sobre
las tierras colectivas de las comunidades indigagestando una reaccion violenta de
conflictos que se prolongaron durante todo el sj}g en forma ora de resistencia

pasiva o de insurreccion abierta.

Un caso mas reciente, en otras latitudes, de twersfia fracasada de
experiencias fue el de la antigua Unidn SoviéticaAgganistan durante la década de
los ochenta. Invadieron el pais partiendo del sstpugue iban a derrotar un régimen
feudal con el modelo aplicado en Rusia y Europarakede oponer a los siervos de la
gleba con los sefiores entregandole a los primerdageidra de los segundos. Pero
confundieron a los jefes de las tribus y jefaturas los sefiores feudales. Al afectar a
los jefes afectaron toda una institucion tribal deaia privilegios pero también
obligaciones de proteccion sobre los mas pobrasegran a la tribu contra el invasor.
En vez de dividir las comunidades, como pretendésnunieron. En los centros
urbanos, los comunistas pretendieron liberar anlagres aprobando con un decreto
ley con la costumbre tradicional de la dote quevedia los matrimonios en una
operaciéon comercial. Otra vez el desconocimientb sitema social los llevé a
resultados contrapuestos a sus propositos ya daareslida fue interpretada por la
cultura local donde las mujeres eran poco mas gsas¢ como que ya no habia que
pagar nada por una esposa y que las mujeres enaesHibres del primero que se las

llevara.

La imposicion atropellada del libre mercado neshheespecialmente con
formas de gobierno denominadas “capitalismo congaisino”, sin considerar las
condiciones imperantes en cada pais, ha generadqueh y confrontaciones
profundas, entre las minorias con tradiciones ralks mercantiles y las mayorias
acostumbradas a la economia tradicional, en eértermundo y en algunos de los

antiguos paises socialistas.

Estas confrontaciones han asumido en algunos casaster sangriento. Amy
Chua, quien participé de asesora en el proceguidatizacion mexicano de los 90,
considera en su libro “El mundo en llamas”, quehse generado una peligrosa
contradiccion entre libre mercado y democracia y@ la mayoria frustrada utiliza su
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poder electoral o fisico para reprimir a la minoceraprendedora. Afirma que ni la
democracia se puede reducir a elecciones ni seepuagbner por decreto el libre
mercado, como se ha venido haciendo, ya amenazstébilidad politica y el
desarrollo. Propone para poder alcanzar las mefadedarrollo una serie de medidas
de intervencién del Estado que generen oportungalde educacion y faciliten la
incorporacion paulatina de las mayorias a las opmthdes emergentes. Aunque
comparto en parte el diagnéstico de la Sra. Chigmsp que en las propuestas se
quedan cortas ya que no logra visualizar la neadsydposibilidad metodolégica de

otro enfoque metodologico como el que se esbozaeste trabajo.

Cuando me refiero a que la matriz organizaciontlial debe ser tomada en
cuenta en los procesos macrosociales y regionaldgshrrollo, no estoy pensando en
los asistencialismos ni paternalismos tradicionalesnpoco en como mitigar el golpe
del “desarrollo” a los perdedores. Todo lo contrarse trata de reconocer la
importancia del factor cultural y de los mecanisngpge permite su ajuste como
elemento clave para concebir el desarrollo autona@omo debe ser, esto es con la
incorporacion activa y organizada de la poblacioiste factor, que queremos
contribuir a visibilizar con este trabajo, tieneatjalar relevancia después que en la
década de los noventa se demostré la importantiatégica del capital social y la
imposibilidad cada vez mas evidente, por la linitacde recursos naturales y la
amenaza para el medio ambiente, de reproducirdenebplaneta, el mismo patron de

desarrollo de los paises desarrollados.

Es hora de revisar las soluciones simplistas y iamgite fracasadas, que han
pretendido modificar la cultura con consejos o @siysomo si todas las sociedades
fueran iguales, sin penetrar en su caracter sisténitn este sentido es preciso
confrontar el autoengafo de las agencias de d#ésarquoe reconociendo el fracaso del
asistencialismo, proclaman el constructivismo ynigortancia de la participacion de
las comunidades en la basqueda de sus propias@wagero rehuyen la evaluacion
de impacto y en nombre de esa participacion nggn la autonomia en la practica

reduciéndola a una burda “participulacion”.

En otras palabras es preciso, por una parte, estezidcontexto econdmico
social en que se generd la cultura y la el proges@onfiguracion de los modelos
mentales organizacionales. Y por otra, el papeh&Egfico que juega la autonomia en
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los procesos de ajuste mentales para construirniagegaones y empresariales
modernas. Se trata de incorporar, de forma integraperativa construyendo
metodologia alrededor de las mejores practicasprém@mnizacional cultural en las

politicas y planes de desarrollo.

Para analizar el problema con perspectiva historiempezaremos por
caracterizar las principales formaciones sociales lpas que ha transcurrido la
humanidad con el fin de comprender su secuencimoCen la vida real no existen
modelos puros ya que asumen formas mixtas en cad#exto y situacion,
procuraremos perfilar los modelos ideales, enmid® weberiano, generados por cada
tipo de formacion social prototipica. Se busca selefinicion contribuya a orientar,
primero el andlisis tedrico, y posteriormente ftailla formacién de criterios de

desarrollo accion metodoldgica a la toma de davesie@n cada caso concreto.

Las principales etapas en la evolucion

La humanidad ha vivido, en su relacion con el mediiente y el desarrollo

tecnoldgico, al menos por cinco grandes procesiapas:

1) La caza y la recoleccion que abarca la mayotepdel pasado de la
humanidad. Este periodo se prolongé al menos emomeitién de afios durante los

cuales la especie humana vivié principalmente Basg sabanas.

2) No es sino hasta unos siete mil afios que samlés primeras sociedades
agricolas. Se trataba de la agricultura de subsisteque con mayor o menor
participacion de un mercantilismo simple o pocoadedlado va a acompafiar a las
sociedades hasta que el capitalismo iniciara Splalesmiento.

3) El sistema mercantil capitalista se gesta psigaenente junto con la
artesania y los servicios en el comercio dandgeariprimero a la economia mercantil
capitalista en los Burgos o ciudades emergentesl enundo feudal habitadas por
artesanos y comerciantes sentado las bases dgistetea que se expandira a toda la
sociedad.
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4) La produccion industrial surge con la incorp@acde maquinaria en los
procesos  productivos con division del trabajo quee habia introducido la
manufactura. Esta forma de produccion se va a gkrer a todas las actividades
donde la mano de obra se ha convertido en mercgnséaha ido concentrando la

propiedad incluyendo la agricultura.

5) La pos industria esta nueva fase en el desarsallinicié en las ultimas
décadas del siglo XX con la incorporacién de unavaurevolucion tecnoldgica
basada, entre otros en los microordenadores, taicaby la microbiologia, que estan

desplazando la mano de obra fisica del antigue@f@oado industrial.

Las formas empresariales que surgen en cada etapannantojadizas, ni se
pueden elegir segun los deseos de quien desezraraaliersiones. Existen condiciones
indispensables para que puedan operar y desasmlli@uando estas condiciones dejan

de existir, 0 no han emergido aun, la empresa denaese puede gestar o consolidar.

Asi la empresa artesanal subsiste mientras su gmden volumen, calidad y
costo no es desplazado por el que genera la mam#Ea&n el momento que los
costos de produccion de la empresa artesanal ncesdsuidos por el precio de venta
del producto tiende a desaparecer aceleradamemnde fesna de organizacion

productiva.

Un fendmeno similar enfrenta la manufactura al cetimgon la industria. Esta
Ultima basada en el trabajo de las maquinas, qoecedizacion y alta division social
del trabajo, desplaza rapidamente a las manufactjua no se modernizan y adecuan

a las nuevas condiciones.

También la industria es superada, mas tarde aefindél siglo XX, por la
empresa postindustrial, no necesariamente de nwmybneensiones, pero altamente
automatizada, basada en robots de alta precisiproguctividad, en sistemas de
gestion electronicos y con gran capacidad de adapta las condiciones variantes del

mercado.

Cada uno de estos cambios significa, dentro daama de la produccion, no
soélo el fin de una forma de organizacion sino t@&mkel inicio y desarrollo de una

nueva, mas productiva y eficiente. Este desarrdiio,embargo, no es lineal. Por
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ejemplo, el desarrollo tecnolégico postindustrial dibierto nuevas posibilidades a
empresas medianas y pequefas, en ramas de las atjien hsido desplazadas

anteriormente por la gran industria

En la evolucién heterodoxa de las formas emprdearieontemporaneas, el
mercado ha jugado un papel muy importante estirdol#a creatividad y capacidad de
adaptacion de las empresas y desarrollando nocespciales y esferas de interés
cada vez mas amplias. Mientras que la artesanfacifto en mercados locales y
regionales, la manufactura y la industria capiialiequirieron de la existencia de
estados nacionales en expansion y en la épocal dosianercados deben ser

integrados e internacionales.

En la medida en que ha crecido la economia mugdalolumen de recursos
necesarios para atenderla, se ha hecho evidemtepkndencia del ser humano del
sistema ecoldégico mundial. La explotacion de rexmuursno renovables, la
contaminacion, destruccion de suelos y especiestaleg y animales, el efecto de
invernadero obligan cada vez mas a considerarost®g ecoldgicos de la explotaciéon
y la necesidad de desarrollar nuevas formas deowqubn que preserven el

patrimonio comun.

Asi, mientras en las primeras etapas del desarrodocantil prevalecia el
interés individual del productor o comerciante,pilEs lo ha sido el de la sociedad
comercial o industrial, y prevalece todavia el dmmplejo internacional o
transnacional, pero es cada vez mas marcada |laneadhacia la preservacion y
fortalecimiento de los intereses de la ecologiapd@heta. Esta tendencia, conviene
mencionarla, en tanto que sefiala el cimulo de esmloormativos y exigencias hacia el

futuro para las formas empresariales.

El inicio de toda nueva forma de organizacion redbl pasado, de la forma de
empresa anterior, la experiencia, conocimiento,itbsblaborales, habilidades y
destrezas. Gran parte de esta herencia transfendguece y estimula el desarrollo de
la nueva forma empresarial. Otra parte de la heaggcde esto trataremos en este
trabajo, al transferirse mecanicamente, sobre éodi@s niveles de direccion, limita y

restringe el despegue y desarrollo de la nuevad@mpresarial.
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Caracteristicas de cada etapa y algunos problemas da falta de ajuste de los

modelos mentales organizacionales

A continuacion perfilaremos las principales commligis y caracteristicas de
cada uno de estos procesos o fases del desagquiien nuestro criterio, sugieren que
el analisis de estos sistemas facilita, mas allAudstros valores y modelos mentales,
la comprension del comportamiento asi como de lasitationes para el
apoderamiento de las nuevas formas organizaciogatese presentan a quienes viven

procesos de transicion.

Dado que en nuestra América es posible aun encarasatodas las etapas de
la evolucion y para hacer evidente la secuencidodecambios, mencionaremos,
aunqgue sea de paso, la transicion de la cazaegddeccion a la agricultura, con el fin
de concentrarnos mas adelante en el analisis ulkeajle los modelos mentales en las

formas contemporaneas prevalecientes en los misgssarrollo.

1) La caza y la recoleccionEl periodo mas prolongado en la historia de la
humanidad, a la par del cual lo que le continuaml@on mas que una pequefa
fraccion del tiempo que tiene de existir la espécimana, se caracterizé por la
dependencia de la especie humana del medio ambyetdenaturaleza. Con
ninguna o escasa tecnologia, las formaciones hwsr@deg@endian para su sobre
vivencia de los recursos de la naturaleza. Por fesrva de algunas regiones
privilegiadas por su riqueza natural, el tamafidadecomunidades era pequefio.
Generalmente en forma de bandas que menos deaigmnps. Esto les permitia
sobrevivir de la caceria y recoleccion en un aefmidla durante algin periodo
de tiempo, antes de tener que migrar de nuevo.sEgtopos nomadas se
comportaban como parte que eran de la naturalezaol®e vivencia dependia
del conocimiento que tuvieran sobre esta. Sobee,eftaciones del afio y el
comportamiento de los animales y de las plantadid8tazgo era definido por
los conocimientos y capacidades demostradas y poidiasegun las situaciones.
Se basaba en el prestigio y no en la coercion. d@amaf evoluciono la tecnologia
o lo permitieron las condiciones locales se geoer&as tribus. Estas son formas

de organizacién de un poco mas de un centenarrdenas con mayor division
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social interna. Que aunque viven de la caza y eecaln complementan su
alimentacion con formas incipientes de agricultufunque tienen mayor
permanencia espacial que las bandas, cambianideneis cuando se agotan los

recursos locales.

En Costa Rica, como en gran parte de América, daslds y tribus con menos
desarrollo de la agricultura, como las que habitabalamanca, tuvieron mas
problemas para convivir y adaptarse con los espafigue aquellas jefaturas
asentadas permanentemente, gracias al desarrdibolagPor eso, en Talamanca
las confrontaciones sangrientas no cesaron dutdanteolonia y, segun las

cronicas coloniales, algunas mujeres indigenasuds ahorcaban a sus hijos
al nacer con el cordén umbilical, para que no vaneen la esclavitud (recuérdese
gue esta la esclavitud se instala cuando las cdoneE existentes y los

instrumentos de trabajo permiten que el esclavdyata, ademas de lo suficiente
para su sobrevivencia, un excedente para su amentsls que los Chorotegas y
otros grupos sedentarios que conocian la esclavaudceptaban con menor

resistencia.

El choque cultural parece ser tanto mas fuerte malgores implicaciones, cuanto
mayor sea la distancia entre la sociedad asentémladmada. Los antropdlogos
con experiencia en este tipo de colisiones cuksrain el Amazonas advierten
gue, frecuentemente, el contacto espontaneo puealeear el peligro de la
desaparicion fisica, de la sociedad nomada. Poreesmiendan dejar tranquilas
estas comunidades o establecer contactos a trav@srsbnas conocedoras de su

cultura y valores.

Desde luego que no se pueden atribuir todas lasedifias y choques entre las
culturas mencionadas, solo a la naturaleza y medlique se realiza el trabajo.
Existe otro conjunto de elementos y valores quedeste el nivel tecnoldgico y
la vision del mundo hasta las maneras de mesatigoen su propio peso y
dinamica en las dificultades de comunicacion yeegeneracion de conflictos. Sin
embargo, los condicionamientos generados por k& winada, mas adecuados a
los ritmos de los animales salvajes y a la vidaageplantas en su ecologia

natural, son de tal fuerza y contraste con la dadesedentaria que su
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importancia demanda una atencion particular pamgoender la estructura logica
de su vision del mundo, asi como las limitacioneseptajas que tuvo esta

estructura, en la asimilacion a las condicionegidi® sedentaria.

2). La llamadaevolucion de la agricultura, transformo las tribus némadas de
cazadores y recolectores primitivos en comunidaiEntadas que se vieron
obligadas a profundos cambios en su organizacidalscostumbres y habitos de
obtencion del alimento y de supervivencia. De eatastumbrados a la vida en
simbiosis con la naturaleza, a guiarse por lasldmigllos ritmos de los animales
0 por las épocas de cosecha que producian lasaglaiivestres, moviéndose
siempre libremente, el hombre tuvo que asentarabajar la tierra y criar

animales en un solo sitio. Esta adaptacion a la wedentaria, doblando el
espinazo sobre una porcion determinada de tieresmdntando bosques,
preparando la siembra, arrancandole paulatinantestsecretos a la agricultura,
no debe haber sido nada facil. Pasaron muchasssiglilenios de transicion, y

no fue hasta que la agricultura reiteradamentsfeatinecesidades no atendibles
de otra manera, que el cazador y recolector primittnuncié a la dependencia
del bosque cada vez menos productivo en relacidfeacagricultura y se adaptd

al ritmo de los cultivos y a la vida sedentaridadeldea.

La adecuacién del hombre a la vida sedentariad@xminbios en sus hébitos y en
la relacién con la naturaleza, que no se produjeapidamente. Lo incierto de
abandonar o descuidar la agricultura por una Gaoerécoleccion, debe haber ido

amoldando, no sin dolor y nostalgia al antiguo ndena la vida de aldea.

La agricultura y la ganaderia afloran como princifiente de subsistencia
conforme lo permite la tecnologia. Crece entontéaneafio y la complejidad de
las actividades dentro de las formaciones sociélparecen las tribus de mayor
tamafio y poco a poco se gestan las Jefaturas coevasiformas mas autoritarias
de poder, integrando varias tribus. Se trata dedsrde organizacién con varios
centenares y hasta miles de personas. Viven paimegnte de la agricultura y
algunas formas de ganaderia que complementan aazéday la recoleccion. En
la nueva vida sedentaria campesina la producciticcdg y pecuaria se organiza
sobre la base de las necesidades de consumo denileaf Los excedentes se
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guardan para épocas dificiles o se dedican alcentdsio por articulos o

productos de los que se carece, con otras persagwaunidades.

Con el tiempo surgen formas de diferenciacion $gcespecializacion creciente.
Empieza a existir un intercambio de productos ehdseproductores, aunque
predomina el valor de uso como criterio que orgatazproduccion y el quehacer
de los productores. La economia mercantil simpletrdmird a cambiar el

panorama de las sociedades agricolas iniciado uraxe siete mil aflos. Con la
division social del trabajo, crece la poblacion wrgen los estados cuando,
ademas de una poblacion superior a los 10000 héddta existen ciertas
condiciones tales como una agricultura y ganaderpertante, un ejército que
garantice el orden y un territorio delimitado, e€ncual no pueden vivir sin

someterse al orden existente.

Se culmina asi, progresivamente, el largo prodesaptura con la dependencia
de la caza y la recoleccion y la vida nbmada, ycasunidades se asientan en
territorios definidos obtienen, gracias a la adtica y el pastoreo, los recursos
necesarios para la vida. Una caracteristica preiealie de la organizacion de la
produccion en esta fase, es que se produce pacm&lmo. Son las necesidades
materiales de la familia o del entorno inmediaton @l cual se intercambian
bienes, las que definen los productos, que es Ipoddntro de la ecologia local
cultivar. La familia es organizada de acuerdo diVision “natural” del trabajo y
las exigencias de las estaciones del afio. El pesdet jefe indiscutido del hogar-
empresa y asi como se organiza la familia tiendeganizarse la comunidad, en
base al rango de las familias. De tal forma elréidgo tiende a concentrarse mas
en el patriarca 0 gamonal, por su posicion sogis, en capacidades o cualidades

técnico productivas.

En otras palabras, son las necesidades de consitaogeénte las que definen la
organizacion de la produccion, la jerarquia inteteda familia y distribucion del
trabajo al interior de la empresa familiar. El tporse mide por las estaciones del
afo y el ritmo de desarrollo de las plantas cull@sgay de los animales
domesticados que proveen las necesidades familiaregste contexto natural,

donde las tareas se concentran en el tiempo, tiangierminar la cooperacion
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simple entre los vecinos que se ayudan, unos a,@nola recoleccion de cosecha

y preparacion de los suelos, para poder aprovetiesfuerzo realizado.

El valor de uso impone su logica en la producocddganizacion familiar y social,
configurando un sistema de accion y organizaci@ ggnera modelos mentales

adecuados para el desempefio en esas condiciones.

3). Aungue con laeconomia mercantil simpleaumenta el intercambio de
productos y las especialidades productivas, no samcon el desarrollo de la
economia mercantil capitalista, la concentracion lde propiedad y la
proletarizacion progresiva de los antiguos prodestoque el valor uso va
perdiendo su papel predominante en funcion delrvddocambio incluyendo la

mano de obra que se transforma también en mercancia

El paso a laeconomia mercantil capitalista fue un momento importante de

ajuste para los modelos mentales organizacionales.

Empezaré por relatar una anécdota que ejemplificeheque de modelos
mentales entre el valor de uso de la subsistenah walor de cambio de la
economia mercantil. Se trata de un encuentro que ton un empresario
salinero, en el pueblo de Colorado de Abangarda provincia de Guanacaste a
finales de la década de los setenta.

Este empresario que habia sido estudiante de umesdeursos de introduccion a
la sociologia en la Universidad de Costa Rica m& dvea profesor, eso del
respeto a los derechos laborales, de cual ustedhalgaba en clase, puede ser
importante para la paz social, pero no funcionadelesl punto de vista
empresarial. Se lo digo como empresario. Para areJas condiciones de mis
trabajadores, les mejoré el salario pero lo quesegui fue que trabajaran

menos.”
Esta afirmacion de mi ex estudiante, por su sidedriy espontaneidad me hizo

reflexionar. Ese mismo dia, que era muy calurose,emcontré en la pulperia

local con dos de sus trabajadores tomando unazzer@roveche la oportunidad
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y les pregunté por su patrono, pensando que ghedis algun tipo de conflicto
gue él no me habia mencionado, pero no era asitrdlogjadores hablaron muy
bien calificandolo como una persona amable, sensild buen trato y muy justa
en sus decisiones. Recalcaron el hecho que, poemivez en su vida laboral,
les habian aumentado el salario sin pedirlo elles.pregunté entonces por qué le
trabajaban menos horas. Se sorprendieron con ¢umtige y me dijeron que no
habian pensado que él lo pudiera interpretar denes&ra y que si el patrono se
los pedia, ellos trabajarian con gusto mucho me&r®, gue él no les habia dicho

nada.

En el transcurso de la conversaciéon me di cuergasgurataba de semi obreros,
ya que eran pescadores artesanales que no estab@mgo en esos dias por
causa de la marea roja y que tampoco, debiddoehisdel de las mareas, estaban

sacando concha para venderla para la producciterrdeo.

Carentes de sus fuentes de abastecimiento e ingeepodian pagar la cuenta
pendiente de alimentos y abastos en la pulper& lopor eso habian buscado

trabajo asalariado.

Su meta era pagar la cuenta de la pulperia paex tierto el crédito de
mercancias cuando fuera necesario. En ese sehtidateatarse no buscaban una
fuente de ingresos regular para abastecer susidedes, sino obtener el monto
necesario para pagar la cuenta. Esto es, que an gebalario como una fuente
de ingreso permanente para comprar los bienesviciesr necesarios sino que
tenia un valor de uso para cubrir la deuda. Porasmdo el patrono les subio el
salario pudieron pagar antes su cuenta y abandorhitoabajo. No obstante, al
enterarse que el patrono estaba dolido porque rmhabi@ado el trabajo,
manifestaron estar de dispuestos a trabajarle snhés,los pedia, “para hacerle el

favor”.

Un caso parecido me tocé vivir con una indigen&datuso, que era empleada
doméstica en mi casa también en los afios setemtdialine dijo que se iba al dia
siguiente. Le pregunté si estaba insatisfecha tgmasi le habian ofrecido un

salario mayor y me dijo que no, que ella habiad@ai trabajar para comprar una
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maquina de coser y que ya la habia comprado ypqueeso, y no por otro
motivo, se iba. Le pedi que se quedara unos diasnmentras conseguia otra
persona a lo que ella accedié gustosa, evidentemeara reducir mi

preocupacion mas que por cualquier otra razon.

La promotora de un exitoso proyecto de produccearticulos organicos para la
exportacion, en una comunidad indigena de Talamaneadecia desconcertada
gue los nuevos ingresos, en vez de invertirse cell@o esperaba, se habian
gastado en una gran fiesta con mucho alcohol.dellhabia preocupado de que
subieran los ingresos gracias a los contactosmdepensando que esto seria
suficiente para mejorar la vision de mercado yalgacidad empresarial, sin entrar

a profundizar en la l6gica del sistema y los moslebentales prevalecientes.

Como se puede apreciar en la economia de subsésstnimmpone el valor de uso
y este persiste en amplios sectores por mucho tieain cuando la economia
mercantil se ha extendido aparentemente a todaciadad. No obstante el valor
de cambio mercantil se impone progresivamente gngs no lo perciben son
virtualmente arrasados y marginados por el nuewder@amiento econdmico

social.

La economia mercantil capitalista, basada iniciabmesn laempresa artesanal
familiar productiva o de servicios donde el dueBospnalmente o con la ayuda
de su familia, hace un producto desde el prindi@ista su acabado final, genera
un nuevo tipo de relaciones basadas en el valmad®io del producto. Ya no
produce de todo para el consumo familiar, sino sgpieoncentra en un producto
para colocar en el mercado, pero debe luchar pabmewvir a la dura
competencia por los mercados. Los productores aarddss cada vez mas
especializados en un producto o actividad, acusigao la competencia, deben
descubrir el valor econémico del tiempo, marcadogbaeloj, en la produccion.
Deben auto-disciplinarse y organizar la familiagpana produccion de calidad;
para obtener mejores precios en las materias gripaas colocar oportunamente

la produccién en los mercados.
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Deben mejorar continuamente los estandares deadalittl producto y de
confianza para mantenerse en el mercado. Paraeohteconocimiento como
productores y en sus comunidades y entorno se dlEma@a no tanto la
pertenencia a determinada familia, como virtudesiacda laboriosidad y la
templanza que favorecen la confianza y el créditeleproductor y su empresa.
Un ejemplo clasico de este proceso de autoorgadiracdisciplina se puede
encontrar en la autobiografia de Benjamin Frankijne sigue manteniendo

elementos de actualidad en comunidades con altakcapcial.

El desarrollo de la manufactura: un taller o féorarimigenia, donde laboran
manualmente varios operarios, bajo la direccionude maestro ejecutando
consecutivamente varias etapas del proceso preduftirtalece y profundiza la
importancia del valor de cambio desplazando totatenel viejo valor de uso y

conduciendo finalmente a la economia industrial.

4). Laindustria es una fabrica mecanizada, con alta division kdelaproceso
productivo. En ella los trabajadores tienden artena sola funcion especializada
en la elaboracién del producto. Empresa de altdym@én y productividad, que
surge cuando se amplian los mercados nacionalesgiates.

Se dice que el Sha de Iran, entusiasmado por la @ de los precios del
petréleo, en el primer lustro de los setenta, qaisgerar el desarrollo industrial
de su pais, comprando e instalando las mas modi@étésas. Recurrié para esto
a unas compafias occidentales que ofrecian hazamge de todo, desde traerles
e instalarlas, hasta capacitar en el exterior elgoal técnico. A este sistema de
ventas le Illamaban sus promotores "Compre con lavell en Ia
puerta".Efectivamente estas empresas habian vewdids fabricas "con la llave
en la puerta" en paises europeos y las cosas Habi@anado satisfactoriamente.
En Iran se construyeron las fabricas y se envigeedonal técnico a capacitar en

el exterior, pero las fabricas tuvieron serios f@olas para ponerse en marcha.

No se trataba del ajuste necesario en todo prasegucio, sino de una verdadera
incapacidad organizacional. El tamafo y la comgidejide las fabricas superaban

la experiencia organizativa de sus integrantegestoiolo en los mandos medios y
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altos, generandose un verdadero pandemonium. Ladraz técnicos estaban
capacitados para operar la maquina, pero esto acsdiciente: las fabricas

demandaban ademés un nivel de organizacion y c@midn que no tenian los
gerentes y mandos medios iranies. En Europa elnsstle vender las fabricas
“con las llaves en la puerta" operaba sin dificdta especiales, porque los
trabajadores, técnicos y administradores, procedéaatras fabricas con niveles
de complejidad y organizacién similares: poner earcma a la nueva empresa
requeria, es cierto, un proceso de aprendizajectégnde adaptacion a la nueva
estructura organizativa, pero este ajuste eravahaente rapido. Se producia de
hecho una transferencia organizativa que permidfgepen operacion la nueva
empresa en poco tiempo. Esto, sin embargo, no sueedran por no existir esa
base técnica y organizativa previa. Por el corirdads trabajadores y técnicos
provenian de pequefias y medianas empresas comliptstan social del trabajo

o no habian tenido ninguna experiencia laboral.

La diferencia radicaba no sélo en la carencia geaxperiencia en organizacion
compleja, sino, como lo sugieren otros casos, dnalesferencia de formas de
gestion y organizacion procedentes de empresagpeca 0 ninguna division
social del trabajo, a las organizaciones complejas.

Era como pasar abruptamente y sin que hubiese ooegp paulatino de
desarrollo organizacional, técnico y -cultural, deauforma artesanal o

manufacturera a una industrial.

En Batan, zona del caribe de Costa Rica, durantd¢ada de los sesentas, el
Instituto de Tierras y Colonizacién intentd, sintéxdesarrollar una cooperativa
agricola bananera con pequefios agricultores. Lmoké intereses de los socios
iniciales, acostumbrados a la parcela, los llevdesaarrollar y priorizar las
parcelas individuales, descuidando la plantacién bdeano. De hecho, la
plantacion no llegd a funcionar con efectividadsthague los asalariados de la

plantaciébn no asumieron su manejo como cooperatilependiente.

En Guanchias, Honduras, durante esos mismos afogfupo de ex obreros

bananeros montd una cooperativa de produccion danbacon gran éxito, a
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pesar de los violentos conflictos que tuvieron gaentar por la posesion de la
tierra. Desde el principio organizaron su empresa, division social del trabajo
y especializacién, de manera similar a las trarisnales bananeras. La empresa
crecio rapidamente y otros grupos, también de esrob bananeros, la imitaron y

crearon un tiempo después una federacion de cdivaera

Los problemas de ajuste de las formas organizde®san también visibles y a
menudo dolorosos entre los empresarios al evolacide formas artesanales
familiares a formas empresariales multifamiliaresada vez de mayor
complejidad y tamafio. Acostumbrados a una formged&on personal que les ha
permitido crecer con éxito, de repente al sobrapaieao volumen empresarial,
empiezan a “tocar techo” y en muchos casos nonodaa el salto necesario en

las formas de gestion y organizacion para ajustalae nuevas condiciones.

La autosuficiencia en el andlisis y el centraligmal personalismo en la gestion,
gue tan buenos dividendos les habian aportado @aseldo se convierten en
obstaculos a veces insalvables para la evoluciéformas superiores de
organizacion. Es por eso que nos encontramos qubasue estas empresas que
no logran dar el paso, se dividen en pequeiias sagpfamiliares entre los hijos

del empresario o0 entran en un proceso de estanuanyielecadencia.

Vale la pena traer a colacion aqui las declarasiate® empresario salvadorefio
Samuel Quirds, en la revisBummade diciembre 2005, sobre la transicion de
sucesion de su complejo empresarial a sus hijaste®Ade entregarle la empresa a
mis hijos les dije: sefiores, aqui estan los satessus respectivas acciones, pero
antes de darselos necesito que aprendan a trgbajas. Nunca dudé de sus
capacidades, pero tenian que demostrarme que pesliam buen equipo, que es
lo mas dificil. Al principio a cada rato llegabamdarme quejas y nunca me meti,
porque la idea era que se las arreglaran paravesslols problemas entre ellos

mismaos.

A los diez afios me di cuenta que se habian orgéminauy bien, cada cual

aportando en lo que era mejor y todos respetabamaydr que es Samuel. Cuando
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ya habia el orden deseado y me senti tranquilotelosi y le di a cada uno su

sobre. Pero, como le digo, eso nos tomé diez afos.”

Un factor que dificulta la adaptacion del empresariesanal a las nuevas formas
de gestion con division social del trabajo es ead®r “unidimensional” de su
universo donde la persona, la familia y el producatonstituyen una unidad
inseparable. De tal forma la critica a los errode$ productor, propia de los
mecanismos coordinacion y control de la fabricayvieta también como una
critica a la persona por parte del artesano, ndasntjue el obrero o el gran
empresario, que viven en un mundo de roles socsalearados, la perciben como
un mecanismo necesario de retroalimentacién erraglepo productivo que no

necesariamente afecta a su dimension personal.

5). Laempresa postindustrial es empresa altamente automatizada, con el auxilio
de ordenadores electronicos y robots para la pod@lucCon una gestion bastante
descentralizada y en coordinacién permanente cerpiloveedores de bienes y
servicios. Una empresa en consulta permanenteasatieinandas el mercado. Sus
estructuras organizacionales se diferencian dmdastriales tradicionales en que
no son piramidales, sino achatadas. A difereneiladndustria donde predomina
la planificacion central y la gestion vertical dekrdeno y mando”, la gestion
operativa se distribuye en sus departamentos modar la participacion
permanente de los trabajadores. Esta forma emmaesaxige niveles de
calificacion profesional muy elevados para la opéra de sus maquinas y
demanda participacion activa en la operacién y isoiglina ciega. Por eso los
ejecutivos y obreros industriales de mayor edadkperencia en la industria
tradicional, no son considerados idoneos para pe@memmarcha las nuevas
empresas pos industriales. Para esta tarea se é&jescdéivos jovenes entrenados
para las nuevas formas de gestion. Esto es pattetdiegedia que estan viviendo
hoy miles de ejecutivos desplazados por el achatamide las estructuras
empresariales y millones de obreros altamente mdpedos que han sido
sustituidos por robots.
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Las transformaciones afectan y transforman la azgaidn interna de las
empresas, pero también su relacién con el entamresarial donde se generan
redes de coordinacion y cooperacion estrecha pdieir costos de inventario y
transportes y elevar la calidad de las materiamg®iy los semiproductos
elaborados con el sistema del “justo a tiempo”. &lwsadenamientos de empresas
regionales y la construccién de redes de cooperaadan venido definiendo, en
las nuevas condiciones, como un requisito paraxiéb €e las nuevas formas

empresariales.

El volumen planetario de accion de las empresasnhexionales y regionales tiene
repercusiones crecientes sobre el medio ambienteemqio en peligro la
supervivencia de las especies marinas y terremaside sobre el clima mundial
provocando alteraciones cada vez mas significatyvgenerando dudas sobre la
eficacia de la institucionalidad mundial contempea Cada vez se hace mas
evidente la necesidad de una nueva instituciordlidgernacional que, por una
parte, goce de vision y autoridad global pero,qita, se gestione a nivel local de
manera descentralizada y con la participacion aatie la ciudadania. Poco a
poco, las transformaciones organizacionales gestpda las nuevas formas
empresariales van abriendo espacios y respuest@s aecesidades de las

organizaciones de gestion publica local, regiorglbal.

Estas transformaciones pos industriales, que apesasinician, son los

prolegbmenos de un nuevo modo de produccion nacigoie empieza a

transformar el planeta, donde quienes han tenidordtol del poder econémico y
militar procuran mantener ajustando los cambiogsairstereses. Los cambios sin
embargo son muy profundos y generan oportunidades puevos actores y
fuerzas sociales lo que hace de la transicién ocego turbulento.

En el plano empresarial el control de la propieckede cada vez mas importancia
al control del acceso a la informacion y los seogq los ajustes tecnologicos en
las formas de organizacién productiva y gestion ifitash, como vimos
anteriormente, las relaciones internas y los madeientales dejando, cada vez
mas de lado no sin fuertes resistencias, el sist@riecal industrial. En el plano

institucional de la gestion publica, la tecnologfgulsa en la misma direccion
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pero con menor fuerza adn por la resistencia dateseses de poder incrustados,
la complejidad y falta de precision de las tareés gebilidad, cuando existen, de

los mecanismos de control ciudadano.

El papel de los sistemas ideolégicos organizaciogalen los proceso de desarrollo

Los condicionamientos organizativos y sus estrastunas profundas, que
hemos perfilado, tienen particular interés cuareltrata de procesos de capacitacion

en nuevas formas empresariales.

El sociologo brasilefio Clodomir Santos de Morais dido pionero en el
descubrimiento de la importancia de la adecuac®fosl artesanos a la organizacion
con division social del trabajo. El descubrimied este cientifico y dirigente de las
Ligas Campesinas de Brasil, realizado en los aéssnta partioé de la observacion de
las dificultades que presentaban los campesinas iptagrarse en organizaciones de

lucha, o cooperativas con division social del traba

Poco a poco fue precisando las limitaciones quseptaba para el desarrollo
organizacional complejo la planificacién autosuite y la ejecuciéon voluntarista del
artesano y creo un método de auto capacitaciéargemizacion con fundamentos
epistemoldgicos constructivistas llamado Laborat@iganizacional. Este método que
opera en condiciones de autonomia y simetria sestal sustentado en una préactica
real, que busca adecuar “las estructuras ideolgigasl artesano a las necesidades de

la organizacion compleja.

Esto se realiza a través de un proceso donde senadms formas de
organizacién simple y se entronizan las complejasis/ técnicas basicas, que se ha
aplicado con éxito en tres continentes durantailiisios treinta afios. Cabe destacar
que gran parte del éxito en la aplicacion de esttodo se debe a la claridad en la
aplicacion del concepto de capacitacion y su réhacon las condiciones de autonomia
y simetria social (Carmen y Sobrado, 2000) quamipide confundirse, como gran
parte de los programas educativos, con instrucdiénporque la instruccion sea mala
0 innecesaria, sino porque al confundirse con fpaa#acion se restringe la autonomia
y simetrias sociales y se generan condicionesrguian Igparticipulacion(Carmen:

2004) y el clientelismo e impiden el desarrolldaldgencia Humana (Ibid).
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A pesar de limitarse, el enfoque y el método dedidpra la transicion del
artesano al obrero, permiten extrapolar la utilidada experiencia de capacitacion a
otras fases, como el paso de la sociedad pos malustla industrial e incluso hilar
mas delgado en el proceso de transicion de laaaltesle subsistencia a la artesania
mercantil que es un proceso a menudo ignorado grate relevancia en los actuales

escenarios mundiales.

El ajuste de modelos mentales a la economia mercany a la sociedad post

industrial.

El aporte de Morais ha sido clave, en la medida lquebierto una trocha
tedrico metodoldgica de gran importancia que séestes en una rica practica. No
obstante, este es un terreno de gran riqgueza pgalorax tanto para la teoria del
desarrollo y el desarrollo organizacional en la ik@due pueda superar la vision euro
centrista tradicional y se globalice. Se trata & tarea que exige liberarse de
prejuicios, para poder ver los procesos de desamlesde la perspectiva de los paises
en desarrollo, y hacer un esfuerzo sostenido pastaalas teorias y métodos vigentes.

Mientras tanto, considero necesario destacar dpectxs, mencionados

anteriormente en este trabajo, que enriquecen Yiamgd camino trazado por Morais:

a) La importancia de la transicion del artesano de laeconomia de
subsistencia a la economia mercantil

En cuanto a la transiciébn de la produccion artdsdeasubsistencia a la
mercantil. Este es un aspecto omiso en el and@siMorais que se concentra en el
contraste entre artesano y obrero, solo que lacteaisticas del productor artesanal
que describe son las del productor de subsisteBsta.no le resta mérito a su analisis
en cuanto a las dificultades que presenta el ambepara adecuarse a las formas de
analisis y ejecucion en la organizacion con divissocial del trabajo, pero si reduce y

simplifica las caracteristicas de artesano a lassddipo.

Eso nos aprecia diferencias entre productores ithdiles derivadas de su
relacion con la economia mercantil capitalista ¢jeaen implicaciones practicas

importantes. A saber la capacidad o incapacidaapdavechar las oportunidades que
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conlleva el desarrollo turistico. Esta actividadiniportancia econémica creciente al
incursionar en comunidades de subsistencia tiendpraaocar una verdadera
devastacion del sistema econdmico social prevalezicomo se puede apreciar mi

articulo publicado en el diario La Nacion.

¢ POR QUE LA FORTUNA S| Y GUANACASTE NO?

¢Porqué una comunidad como La Fortuna pudo tramséor sus empresas
agricolas en turisticas aprovechando, para si,dpertunidades que conlleva esta
actividad, mientras que en otras comunidades den@&ceste la llegada del

turismo ha significado la venta de las tierras des |lugarefios y el

arrinconamiento fisico y laboral de la poblacioncéd que, en el mejor de los
casos, obtiene los peores empleos?

Detras de estas realidades se encuentra un factibural profundo que tiene que
ve con los modelos mentales, o software culturiahgio, derivado de la practica
econdmica y social local, que no se puede supelarcon instruccion educativa,
sino que requiere de procesos de auto capacitatiasivos.

La Fortuna heredd una tradicion cultural de doslsgyde la economia mercantil
capitalista del Valle Central. De una economia queriva sus principales
ingresos de la venta de mercancias y no de la mwdn para el consumo. Esto
implica una organizacion de la actividad empreshodentada por el mercado,
lo que presupone el célculo de costos, la actuei@atecnoldgica y manejo de
los mecanismos de mercado. La racionalidad progtactien este proceso,
demanda educacién creciente y cierto nivel de plisiei de todos los miembros
de la empresa familiar para responder a las exiggnhexternas. Por otra parte,
la economia de subsistencia acompafiada prevalectesdta no hace mucho en
la mayor parte de las costas guanacastecas tierra oacionalidad. Su
organizacion se deriva de las necesidades de comsfamiliar. En estas
condiciones la organizacion de la produccion seehan base a las necesidades
de consumo que incide, a su vez, sobre los valguesdefinen el liderazgo
alrededor de los paterfamilias y por extension adgamonales locales.

Esta cultura de subsistencia no es facilmente centgpda, en sus implicaciones
cotidianas, por quienes viven en la economia méiicafeamos un caso concreto.
En 1977 me topé con un ex estudiante que teniasali@era en Colorado de
Abangares, quien me dijo: “Vea profesor yo cred@nderechos laborales y los
aplico, pero como empresario debo decirle que nosing, ya que cuando les
pago mejor a los trabajadores, ellos trabajan ménosl dia siguiente me
encontré por aparte con los trabajadores y ellosaoefirmaron que su patrono
les daba buen trato y les pagaba bien. Les preguerttonces porque le
trabajaban menos cuando recibieron el aumento dearisg y ellos me lo
explicaron. “Vea nosotros somos pescadores y visiaw lo propio; ahora hay
marea roja y no podemos pescar, pero siempre tes@ue comer. Cuando sube
la cuenta del pulpero éste se pone nervioso y itEsque la cancelemos. Por eso
venimos a trabajar a la salina. Una vez que teneitnopagamos ya no tiene
sentido seguir trabajando a menos que haya algiesaf y necesitamos para el
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guarito. Pero nuestro patrono es bueno y si el estyy urgido de hacer alguna
entrega de sal le podemos trabajar para hacerliaebr.

Estas diferencias locales nos obligan a revisar tesrias del desarrollo y a

aplicar a lo macroeconomico, lo que el Harvard Bess Review llama la

inteligencia cultural, o sea sobre el arte de adapibs patrones culturales al

interior de la empresa transnacional. Nuestra rdati latinoamericana, como

hemos visto en nuestro caso, es bastante mas dampixige, en esta época de
globalizacion, mirar hacia adentro las mejores piéas de como se ha
enfrentado este problema nuestra América; desedaar interpretaciones

simplistas propias de la falta de conocimiento comlode “ganadores y

perdedores” y retomar experiencias como la del miétde capacitacion masiva
en organizacion pero eso trasciende el espacicstiaticulo.

Las comunidades donde ha prevalecido la economiautisistencia tienen
menores posibilidades de aprovechar la oportungisa abre el turismo porque no
estan alfabetizadas empresarialmente para produciservicio o producto para el

mercado.

No manejan los instrumentos técnicos basicos cohwaleulo de costos e
ingresos ni los procedimientos mercantiles o tiemecion de la necesidad de inversion
de cara al futuro que tiene la empresa. De tal dpamostumbrados al valor de uso, Si
suben los ingresos tienden a aumentar el consusdaitvnal en forma de alcohol o
fiestas. En este proceso y bajo la influencia devilores mercantiles se debilitan los
lazos y formas de cooperacion tradicionales deilsistencia, de tal forma que en el
proceso pierden elementos de identidad que poddasu fortaleza para enfrentar el

futuro, como se puede apreciar en el articuloeige que complementa al anterior.

EL TECHO DE LA FORTUNA...Y DE COSTA RICA

En un articulo anterior contrasté la capacidad de@echar las oportunidades
del turismo por parte de la poblacion de La Fodurcon el fenébmeno de
Guanacaste donde éste se ha concentrado en managadeées empresas,
principalmente extranjeras. Ese articulo, si bigi@a a entender las limitaciones
gue ha tenido Guanacaste, por haber partido de ez@nomia mercantil simple,
puede haber generar un “alegron de burro” en conuades del Valle Central y
en la misma Fortuna haciéndoles pensar que tiendad las condiciones para el
éxito en el futuro. Pero eso no es asi. La Fortdehe pellizcarse bien y mirar
bien, como se lo aconseja Edith Olivares Ferretauerestudio para FLACSO, el
posicionamiento progresivo de las grandes emprd3adshecho se puede afirmar
gue esa comunidad tiene un techo, y este no esltoyuynientras sus pequefias y
medianas empresas no avancen en el desarrollo dmaf asociativas
encadenadas entre si que le permitan competir gb0. é
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El sistema de organizacion y gestion empresarialifiar, que tanto éxito les ha
permitido alcanzar hasta ahora, es insuficienteedr al futuro. La nueva fase de
la economia local en la Fortuna y del pais, solo@otsi se ratifica el TLC, exige
la asociatividad de las pymes en la forma de lasddos en Italia “distritos
industriales”. Una modalidad empresarial nueva deqpefias y medianas
empresas de diversos campos: agroindustrial, deig@es, crédito y procesado
industrial, “encadenadas” y asociadas, con una adisgtracion muy versatil, que
les permite competir y cooperan al mismo tiempta Egma asociativa es por su
naturaleza, como lo ha demostrado, altamente cdtiy@etcon las grandes
empresas industriales y transnacionales. Distritodustriales de ese tipo, o
Zonas Econdmicas Especiales como les llamaria €, han difundido con
gran éxito en ltalia, Francia, Espafia y los Estadlbsdos y ese es el camino que
debemos seguir nosotros para no ser arrasados peagital extranjero en el
futuro.

Pero este no es un proceso sencillo, pues chocala®mmodelos mentales
individualistas y la desconfianza del pequefio esgne mesetefio. Este
empresario que ha dominado, como lo confirma eldist arriba citado, el
manejo contable y la buena administracion, estafiado de mi cosecha, ha ido
perdiendo, en el proceso de competencia, las fodeaoperacion tradicionales
y desarrollando recelo de los otros productoresn@mdos son los ejemplos de la
vida cotidiana sobre las limitaciones que tienemgluso, exitosos empresarios
familiares para dar el salto a la mediana y granpeasa con division social del
trabajo. Los viejos habitos de autosuficiencia earglisis y gestion empresarial
chocan con las exigencias de recoleccion de infordmay accidén concertada de
la empresa compleja.

No es por casualidad que dentro del movimiento emijpyo de autogestion les
ha sido més facil adaptarse a las nuevas formassak obreros bananeros que a
los pequefios productores. La ruptura de estos losdeentales exige un
esfuerzo tan importante como el paso de la econameiasubsistencia a la
economia mercantil capitalista. Y esto no se alas@o con sermones 0 cursos,
sino que demanda una nueva practica de auto ceaéit, donde se puedan
romper los modelos tradicionales y adquirir los nog propios de la empresa
postindustrial. De ahi que, ademas de ajustarsediégicamente a las exigencias
de la informacion y el conocimiento, es precisaupgar, en una nueva practica
la comunidad civica y los valores de solidaridadooperacion. Recuperar la
cooperacion y confianza del pasado, solo que yends alla de la cooperacion
mecanica, también a formas de cooperacién organide acuerdo con las
exigencias. De integrar la racionalidad empresariabn la cooperacion
superando el individualismo chato, que en las dewaondiciones condena a
nuestros empresarios a la desaparicion.

Paradojicamente, siendo La Fortuna una de las ddemes que mejor han
aprovechado las oportunidades que genera el turieméa medida en que las pymes
locales no se asocien y encadenen, tienen su fetueatredicho por el posicionamiento

de las grandes empresas turisticas en la zonan Bsta un dilema, o recuperan las
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formas de cooperacion campesina propias de la izalddn y las desarrollan en el
nuevo contexto creando un distrito econdmico quegae se nutra de los recursos
externos del turismo, desarrolle una dinamica ewnced endégena que permita el

enriguecimiento de todos.

Otras comunidades que no han tenido el mismo pradesiesarrollo mercantil,
como las citadas en Guanacaste, no solo no had@agirovechar las oportunidades
del turismo sino que, habiéndose dejado influir l@oideologia de la competencia
mercantilista salvaje, han abandonado con la ectande subsistencia las formas de
cooperacion simple propias de ese tipo de prodoc@&dsionando de esta forma un
valor importante de su identidad. Marginados asi sis antiguas formas de
sobrevivencia y de los servicios sociales, e ino®g un proceso que no entienden y
para el que no estan preparados para participaie pe esta poblacion se inclina

progresivamente al consumo o comercializacion diedga.

b) La necesidad de incorporar la visidn de la economiposindustrial y
sus formas de organizacion en el analisis.

En la revista “Reforma Agraria” de 1994, de la AganFAO de las Naciones
Unidas se publico un articulo mio bajo el titulo ‘@&apacitacion empresarial en
condiciones de transicion en Europa Central”. osel sefialaba que el mercado es un
producto histérico que hay que construir y que eg@$ede imponer desde arriba por

decreto.

Recomendaba retomar la metodologia del Laboratenqpezando por algunas
zonas rurales, para adecuarla al proceso de candida economia industrial
centralizada a una economia de mercado en una meaiaad pos industrial.
Lamentablemente, en la mayoria de esos paises pasamla politica shock y
privatizacion vertical, lo que provoco un descewmediginoso del PIB, con excepcion
de Polonia que gracias a un acuerdo entre sinsliasly gobierno, desarrollo formas
empresariales innovadoras con la participacionodetiabajadores, en algunos casos
verdaderos Laboratorios Organizacionales que Imifieron a ese pais transformarse
en el tigre Europeo de la década de los 90.
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Actualmente se estd montando una nueva experiggciadaptacion de los
excluidos a través de un Laboratorio Organizaciendluton, cerca de Londres con la
participacion activa de los profesores Ivan LabRajf Carmen, que reabre es capitulo
en el mundo pos industrial. No obstante, mi intanésse limita a ese escenario
mundial. Actualmente la globalizacion lleva la nadecnologia a todas partes y no
podemos pensar que en los paises en desarrollar&egnimero una transicion a la
sociedad industrial y apenas después a la socigamdndustrial. De hecho, aunque
ambas formas empresariales se encuentran preselni@negente en los paises en
desarrollo, la velocidad de los cambios impondras temprano que tarde, las formas
pos industriales especialmente en el trabajo desrgd formacion de distritos de

empresas encadenadas entre si.

En este sentido, la nueva sociologia de la orgeidzano puede permanecer
pensando que va repetir los moldes tradicionalespaso por las formas de
organizaciéon industriales. Las nuevas formas aseataque impulsen el progreso
seran cada vez mas pos industriales y un insumortengie para el desarrollo de estas
formas lo constituiran las formas de cooperaciaditionales base del capital social de
las comunidades de subsistencia. Estas formasapei@xion, que han formado parte
importante de la identidad local, deben cultivgzeeque son fortalezas objetivas, en
todo sentido, de cara al futuro. Por una partefodblecer la identidad, generan
sinergias dinamizadoras del desarrollo autononpmryotra, constituyen en si mismas

una ventaja efectiva para participar en la consituncde las formas asociativas.

Caracter masivo y politico de los procesos de canabiy transformacion
organizacional.

Reconocer la importancia de los modelos mentalesloen procesos de
organizacién y la necesidad de ajustarlos a lavasuéormas de produccion es un
aporte dinamico e histérico a las teorias de da&arorganizacional que tiene

perspectivas prometedoras para los paises enal&sarr

Las teorias prevalecientes hasta el momento hadotem enfoque sincrénico
con la experiencia de los paises hoy desarrollgdos engarzan facilmente con los

procesos que enfrentan en la practica los llamaddses emergentes. Pero lo mas
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importante es que éste nuevo enfoque es que aporteecanismo practico que puede
ser utilizado masivamente en los procesos de adisartna perspectiva que saca la
capacitacion del &mbito exclusivo de los técnicate yos microprocesos empresariales
o locales y la coloca dentro del marco de las ipatde desarrollo en el sentido mas
amplio. Esto es desde una perspectiva de cambiolsagta por movimientos de base,
ya sean cooperativos, comunales o gremiales, edesgdrograma de gobierno regional
0 nacional que se proponga transformaciones sisémimportantes construyendo
ciudadania y capital social y respaldando la forarade empresas asociativas capaces
de encadenarse e impulsar el desarrollo endogenfgrma de “distritos industriales

pos modernos”, para utilizar la terminologia itafia

En este sentido es preciso no limitarse a la visiadicional del paso de la
artesania a la industria, porque este tipo de posceeran cada vez, en su dimension
cladsica, menos relevantes. Las nuevas formas eamn@es pos industriales, son muy
variadas e incluyen las asociaciones de Pymes @ap@etan y compiten entre si. Esta
modalidad empresarial ha venido desplazando allsstria tradicional, en varias partes
del mundo moderno, por su versatilidad administaatiprecio y calidad de los
productos y servicios. El éxito de estas formasresgriales se ha debido, mas que al
apoyo estatal, a la descentralizacion y apoderamigogresivo de las organizaciones

de base local y regional.

Se han dado experiencias, a veces truncadas panitiones del centralismo
y la falta de visién sobre las posibilidades dé’Yyanes asociadas, de este tipo en el
mundo en desarrollo lo que ha creado un ciertaypesio sobre el papel de las Pymes.
Especialmente porque las Pymes individuales, inaplals con millonarios fondos para
combatir el desempleo, frecuentemente, no pasaerdena forma de subempleo oculto
gue ha venido perdiendo perspectiva. No obstantxiktencia de espacios para las
grandes empresas, proponer a las grandes coopsratiegradas como unica solucion,

es limitante y puede redundar en la exclusion si®janes asociativas.
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Es preciso incorporar en el menu del desarroldidedn asociativa mas amplia.
Especialmente por ser una forma empresarial coacesp crecientes en actividades
como el turismo y la nueva tecnologia. Esto esranea visién que pueda impulsada
por el movimiento de base hasta generar masaacntidesarrollo endégeno. Para
impulsar este tipo de procesos puede utilizarfiguaa de los Programas de Generacion
de Empleo e Ingreso, creada por Morais y desadaligor el Instituto de Apoyo
Técnico a los paises del Tercer mundo, verdadestackemento de cuadros locales que
sirve de base para el montaje de los llamadosnsastele Participacion Social para la

Identificacion de Proyectos de Inversion.

En otras palabras el método de capacitacion mgmieale adquirir alcances
mayores de caracter regional y nacional si exiss#v y decision sostenida lo
suficiente para que se pueda generar la masaacethpresarial requerida para el
desarrollo de “distritos industriales”. Esta foramdesarrollo local basada en diversas
formas de cooperacion permite aprovechar los ekifimexternos para propiciar un
desarrollo endogeno impidiendo o mitigando la d&@én y desequilibrios que
generan las transnacionales cuando actuan elrfibreado significa retirar la escalera

de la autonomia a los paises emergentes.
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