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Resumen

La ponencia muestra los resultados de la investigacion de la tesis de
doctorado en administracion de la autora. La investigacion analizé en profundidad
una experiencia rural y urbana que se presenta en Colombia desde 1960. El analisis
tomo el periodo 1960 - 2003. El objetivo fue Extraer y poner en evidencia el modelo
de desarrollo generado por los actores de la experiencia sobre el plano de una
perspectiva intelectual. La investigacion esta orientada sobre la vision de gestion del

desarrollo desde el punto de vista de los actores. Se trata de un estudio exploratorio.

El caso estudiado se ubica en las provincias de Guanenta, Comunera 'y Vélez
al sur del departamento de Santander, en donde existe una importante experiencia de
desarrollo iniciada por la Iglesia Catdlica desde 1960 y que ha dado origen a una
estructura cooperativa, asociativa y educativa. Diversos actores de la zona han
participado motivados por la voluntad de establecer un cambio para mejorar las
condiciones de vida de la poblacion urbana y rural a través de la realizacion de una
propuesta propia de desarrollo.

Los resultados fueron:

1. La comprension en profundidad de la complejidad de la experiencia
colombiana;

2. La definicion de desarrollo que emerge de la experiencia y la construccion
intelectual del modelo de desarrollo emergente;

3. La comparacién del modelo emergente con: a) El Caso, b) las estructuras

alcanzadas, d) la literatura sobre el manejo del desarrollo.
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El Caso

El caso estudiado se ubica en las provincias de Guanentd, Comunera y Vélez
al sur del departamento de Santander en Colombia, en donde existe una importante
experiencia de desarrollo iniciada por la Iglesia Catdlica desde 1960. El surgimiento
de esta experiencia y su permanencia ha contado con la participacion de diversos
actores motivados por la voluntad de establecer un cambio para mejorar las
condiciones de vida de la poblacion urbana y rural a través de la realizacion de una
propuesta propia de desarrollo. Tomamos como punto de partida para el analisis de la
experiencia, un proyecto social concebido por un lider local en 1963%. Este proyecto
es construido y reconstruido por otros actores de la comunidad desde 1963 hasta hoy
(2003). EI proyecto social utiliza como mecanismos de transformacion social la
educacion, la organizacioén de la comunidad y la comunicacién. La experiencia ha

dado origen a una estructura cooperativa, asociativa y educativa.

Conforme a las fuentes consultadas, la Didcesis de San Gil tuvo un cambio
radical a partir de la década del sesenta. Por esta razon fijamos como fecha de
partida para el analisis el afio 1960; el tiempo analizado comprendio el periodo entre
1960 y 2003. En el caso Santander, el punto de partida de la experiencia en estudio
fue influenciado por la situacion econdmica y politica que se vivia en la década del
sesenta. El actuar sobre estos eventos e informaciones, dio paso a un proyecto de
accion estructurado para cambiar la situacion econdmica de la zona en estudio. La
construccion o elaboracion de éste proyecto fue una reflexion que actud sobre los
elementos que definen el patrimonio de una comunidad.

Cuatro preguntas de investigacion orientaron el estudio:

1. ;Cbémo se ha logrado impulsar y mantener esta experiencia de desarrollo realizada

en una zona rural y urbana en Colombia por mas de cuarenta afios? El caso de las
provincias de Guanent4, Comunera y Vélez al sur del departamento de Santander;

2 Gonzalez, R. (1963). Marco teérico para un proyecto de cambio y desarrollo integral en el cual
pienso trabajar durante toda mi vida. Manuscrito no publicado.



2. (Como las organizaciones colectivas presentes en El Caso formulan las
estrategias necesarias para favorecer el desarrollo?

3. (De qué manera las estrategias formuladas por las organizaciones colectivas son
estructurantes con las estrategias formuladas dentro de El Caso?

4. (Cuadl es el modelo de desarrollo que emerge de El Caso?

En ciencias de la gestion, la forma de gerenciar el desarrollo por parte de una
comunidad, ha sido un tema poco estudiado. Nosotros utilizamos herramientas de las
ciencias de la gestion para analizar procesos de desarrollo impulsados desde las
comunidades. La literatura en gestion trata fundamentalmente sobre gestion en las
organizaciones, pero no trata sobre la gestion que hacen las organizaciones para
impulsar el desarrollo o la gestion que hace un grupo de personas en una comunidad,
para impulsar su propio desarrollo. Nos encontramos entonces, con un vacio
conceptual y de observacion de experiencias que precisan ampliarse para aportar a las
observaciones sobre gestion del desarrollo que autores como Arocena, 1995, 2001;
Boisier, 003; Prévost, 1993,1996, 2001, Vachon, 1993, 1994 y otros han contribuido

al tema de gestion del desarrollo.

Con la construccion de un modelo emergente de desarrollo queremos ofrecer
una herramienta de reflexion para sacar lecciones a partir de una realidad y un
modelo que represente un proceso hermenéutico sin fin y constructivo, tanto para las

comunidades como para la investigacion y la docencia.

Una de las conclusiones de nuestro trabajo es que las ciencias de la gestion
ofrecen herramientas utiles para observar como una comunidad gerencia su
desarrollo. Pero también podemos afirmar que quienes aportan en materia conceptual
y tedrica a las ciencias de la gestion necesitan incluir en sus analisis el punto de vista
de los actores, asi como ver los procesos de desarrollo desde un punto de vista de
sistemas; especialmente de sistemas de actividades humanas. Esta forma de observar
los procesos nos dio elementos adicionales para las ciencias de la gestion, como el

aprendizaje y la utilidad de asumir el proceso de desarrollo como un sistema abierto



capaz de aprender y adaptarse a las circunstancias. El Caso Santander nos da los
elementos necesarios para conceptuar y construir el modelo de desarrollo que emerge

de la experiencia.
La construccion del modelo emergente

El modelo es producto de dos procesos. En primer lugar seleccionamos la
estrategia de investigacion Estudio de Caso con més de una unidad de analisis, para
este caso la cooperativa COOPCENTRAL, la asociacion de asociaciones campesinas
EL COMUN vy una cooperativa de primer grado COOMULDESA. El objetivo fue
entender El Caso, haciendo una interpretacion del significado o los significados que
la comunidad en Santander otorga a su proceso de desarrollo y entender como las
organizaciones colectivas formulan sus estrategias para sostener el proceso de
desarrollo. Para responder a las tres primeras preguntas de investigacion tomamos un
cuadro de referencia para la recoleccion de la informacion y andlisis de El Caso. La
literatura revisada ofrece varios puntos de vista. Optamos por escoger la propuesta de
Prévost (1993, 1995, 2001, 2003) sobre desarrollo local para recoger y clasificar la
informacion. La propuesta de Prévost (1993, 1995, 2001, 2003) es un modelo global
constructivista compuesto por dos partes fundamentales. El qué hacer para impulsar
el desarrollo y el como hacerlo. El qué estd identificado con el patrimonio de una
comunidad y el como con la dinamica de desarrollo local que adelanta una
comunidad. Este modelo, basado en los elementos estructurantes de la accion de la
gente, es mas que todo un esquema que permite observar los elementos que un

conjunto de actores interesados en el desarrollo deciden impulsar.

En segundo lugar, utilizamos la metodologia de sistemas suaves propuesta
por Checkland (1995) y Checkland, P y Scholes, J. (1990) para la construccion de
definiciones y de modelos. A partir de la imagen rica o El Caso, nosotros rescatamos
la definicion de desarrollo que emerge de El Caso. Siguiendo la metodologia de
Checkland P y Scholes, J. (1990) y Chekcland. (1995), es preciso elaborar una

definicion raiz; a partir de ésta, sostiene el autor, se puede construir un modelo



conceptual. El uso de esta metodologia nos permitid extraer o poner en evidencia el
modelo de desarrollo generado por los actores desde una perspectiva intelectual. Con
relacion a la cuarta pregunta de investigacion: ;Cual es el modelo emergente de
desarrollo? tomamos elementos de la metodologia de sistemas suaves formulada por
Checkland P y Scholes, J. (1990). Esta metodologia nos permitié reconstruir el
modelo emergente que producen los actores del estudio de caso y conceptuar la

experiencia. La metodologia de sistemas suaves ayuda a profundizar en el como de la

experiencia en Santander. La propuesta de Checkland P y Scholes, J. (1990) es para
solucionar problemas en una organizacidén; pero en esta investigaciéon tomamos
algunos elementos de la metodologia para construir la definicion de desarrollo que
emerge del estudio de caso y para rescatar el modelo emergente de desarrollo. Este
proceso nos permitié conceptuar a partir del terreno, es decir, a partir del estudio de

caso en un proceso interpretativo regido por el paradigma constructivista.

La definicion de desarrollo en el caso Santander

El desarrollo es, en el caso Santander, la sinergia que se produce entre la
forma de conducir un cambio en una comunidad para mejorar sus condiciones de
vida y las actividades necesarias para transformar la realidad de esa comunidad con el
fin de crear una nueva sociedad. La sinergia debe producir estados de crecimiento de
esa comunidad en el aspecto educativo y organizativo. La comunidad es la encargada
de definir los procesos de transformacioén necesarios y de conducirlos para lograr

nuevas configuraciones de su realidad.

Para lograr el desarrollo, se encuentran, en esa comunidad, tres sistemas de
accion. El sistema de pilotaje, que se encarga de definir la epistemologia del modelo
de cambio; el sistema de construccién y reconstruccion se encarga de promover el
cambio y el sistema de transformacion, se encarga de transformar la forma de agrupar

a la comunidad en materia econémica y politica. La interaccion entre estos tres



sistemas debe garantizar la transformacion y renovacion continua de la comunidad y
debe producir las estructuras necesarias para transformar los sistemas; todo esto

basado en una ideologia propia.

La sinergia de la transformacion se basa en la formulacion de las estrategias
y en la continua evaluacion de todos los sistemas. El sistema de pilotaje formula

estrategias y evalta con el fin de mantener una coherencia entre todos los sistemas.

El desarrollo se logra con el proceso continuo de transformacion de cada uno
de los sistemas y del conjunto de todos los sistemas para asi lograr mejores
condiciones de vida en una comunidad y construir las estructuras que requiere este
proceso de transformacion. Cada transformacion del conjunto de sistemas y de cada

uno por separado implica un proceso de aprendizaje.

El ambiente externo

La comunidad esta inmersa en un sistema mas amplio con el cual interactua y genera
interdependencias. El ambiente externo es el medio ambiente econdmico, politico,
institucional y sociocultural, tanto nacional como internacional, que no guarda un
sentido de pertenencia con la comunidad pero que interactiia con ella desde un punto

de vista mas de sociedad que de comunidad.



Los componentes del modelo global en el caso Santander

La figura muestra el modelo global y sus componentes.

Figura 1
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El sistema de pilotaje

El sistema de pilotaje tiene como objetivo garantizar la permanencia del

modelo global, a través de dos actividades: formular estrategias y evaluar el proceso.

Este sistema asume de manera informal la conduccion del proyecto social y la

conduccién del desarrollo de la comunidad. Para lograr el objetivo, el sistema de

3 Bucheli, M. (2004). Tesis de doctorado en administracién. La construction d’un modéle de
développement émergent : le processus adopté dans un cas colombien. Université de Sherbrooke,

(Québec), Canada. Director Paul Prévost, PhD.
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pilotaje define el contenido del sistema de construccion y reconstruccion y el
contenido del sistema operativo del modelo. El sistema de pilotaje es, en sintesis, la

gestion del modelo.

La permanencia del modelo se basa en la sinergia de los tres sistemas
coordinados por el sistema de pilotaje. La coordinacion se adelanta mediante dos
actividades permanentes: a) formular estrategias comunes a todos los sistemas y
formular estrategias particulares para cada sistema y b) evaluar el proceso de todos

los sistemas.

En el caso Santander, el sistema de pilotaje se fijo6 desde un principio una

zona de trabajo con las siguientes caracteristicas:

Tomar la provincia como unidad de desarrollo, contando siempre
con el municipio, la vereda, barrio rural, y la familia como los
espacios apropiados para la vida y para el desarrollo a partir de los
mas pobres»(SEPAS,1987, p. 34)"; «Entendemos por region o
provincia el area socio geografica en la cual los habitantes tienen
sentido de pertenencia y los procesos son, en cierta forma,
apropiados por los habitantes [...] es un sentido de pertenencia que
no es necesario ensefiarlo» (Fajardo, 1992, p. 7).’

El equipo del sistema de pilotaje

El sistema de pilotaje tiene un equipo humano llamado equipo de pilotaje.
Este equipo no es fijo, a €l se vinculan personas que aprenden el proceso y asumen

responsabilidades. El equipo de pilotaje tiene las siguientes categorias y funciones:
Lideres intelectuales

Es el equipo de visionarios que define la epistemologia del modelo global. A
partir de la interpretacion del fendémeno o de la realidad de la experiencia, el liderazgo

intelectual otorga propiedades emergentes a esa realidad que observa. Las

* Secretariado de Pastoral Social(1987). Nuevo modelo de sociedad provincial. Documento inédito.
> Fajardo (1992). La fundacién universitaria de San Gil y el desarrollo regional. Documento inédito.
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propiedades emergentes definen diversas visiones de la realidad y los elementos
necesarios para mejorarla o cambiarla. El liderazgo intelectual se caracteriza por
tener la capacidad de visualizar como cambiar esta realidad de manera tal que se
actiie de manera organizada y controlada para sobrevivir en un medio cambiante. Es
el equipo que tiene la vision sistémica del modelo. Al respecto un actor del caso

Santander expresaba:

La cosa mas interesante de un gran lider es primero que todo que le
quepa en la cabeza la vision integral de todas las experiencias
organizativas; la cosa mads interesante de un gran lider es valorar
todo lo que hay dentro del contexto sin deslegitimar a cualquiera
[...] se necesita una persona que tenga esa vision de mirar una cosa
muy integral y valorar desde lo pequefio hasta lo grande (Lider
natural, 2003).°

Lideres estructurantes

Son las personas que interpretan la accioén cotidiana de la comunidad para
transformarla en hechos concretos, por tal razon, el liderazgo estructurante es
protagonista de la formulaciéon de las estrategias emergentes. El liderazgo
estructurante actia de manera significativa en el sistema operativo movilizando y
animando a la comunidad entorno al proyecto. Su accion se basa en el aprendizaje de
la epistemologia del modelo y en la comprension de las estrategias paraguas y
deliberadas. Este equipo de lideres lo conforman en su mayoria personas formadas
dentro del sistema operativo del proyecto. El liderazgo intelectual y el liderazgo
estructurante son interdependientes. EI liderazgo intelectual interpreta las acciones
cotidianas del liderazgo estructurante con el fin de alimentar la epistemologia del

modelo; es en sintesis una accion colectiva.

% Bucheli, M. (2003). Entrevistas con los actores. Documento inédito.
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Las autoridades estructurantes

Es el poder ejercido por personas o por organizaciones de la comunidad que
actuan dentro del sistema operativo. Estos actores pueden, a su vez, pertenecer al
equipo de liderazgo estructurante o intelectual. La autoridad estructurante adelanta
actividades que guardan un proposito concreto con las estrategias y una coherencia
con la epistemologia del proyecto. Estas actividades son, a su vez, un control que se
puede ejercer con un poder diferente al poder por liderazgo. Este control permite la
transferencia del aprendizaje y la transferencia del conocimiento que vaya dando el
proceso del proyecto visto como un todo. El actor estructurante tiene prioridades
diferentes a las prioridades del liderazgo; pero complementarias y coherentes. Su

accion es evaluada por todo el sistema de pilotaje.
Parte de los lideres intelectuales del caso Santander opinaba:

Yo creo que esta opinidon la compartimos con el padre Samuel y con
el padre Ramoén y es que, quienes hemos apoyado el movimiento
[...] primero, tenemos que estar presentes en su coordinacion y en su
direccion [...] como impulsores del movimiento tenemos que estar
luchando y luchando por el movimiento y no dejar la direccion
ambiguamente (Fajardo, 1992).”

El sistema de construccion y reconstruccion

Es el sistema que define las fronteras de las acciones que requiere el
proyecto social para producir resultados. La actividad de reflexionar sobre la
problematica establece estos limites. La reflexion es permanente y la efectiia el
sistema de pilotaje. La reflexion se establece sobre: a) la problematica de la
comunidad, b) los elementos no negociables de la comunidad y c) la reflexion sobre

los significados y la construccion de conceptos a partir del fenomeno.

7 Silva y Davila (1992). Entrevistas con los actores de Santander. Documento inédito.
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Lo importante es sefalar que el concepto construido y reconstruido guarda

coherencia con las hipotesis, la problematica y las estrategias.
Con relacion al proyecto global un actor en Santander sostiene que:

El proyecto tiene como fin proponer un plan [...] para acelerar lo
mas pronto posible un desarrollo economico. El fin que
directamente buscamos [...] para [...] los habitantes de esta region
del pais es una vida plena y abundante [...] mediante el desarrollo de
sus propias posibilidades. Este desarrollo de posibilidades humanas
no podremos seguirlo sino con el desarrollo de la Educacion. Al
hablar de un movimiento econémico, social y politico o religioso,
lo primero que nos preguntamos es: /cudl es el fin que se propone y
qué medios empleard para conseguir esos fines? Nuestro programa
podriamos definirlo como movimiento de Educacion de Adultos
para su propio desarrollo econdémico, por medio de grupos de
accion» (Gonzalez, R. 1963, p 12-13).

Los estados del sistema de construccion y reconstruccion

El conjunto de las actividades del sistema de construccién y reconstruccion
produce dos estados. Las posiciones y el imaginario del proyecto. Las posiciones
son cuatro: politica, econdmica, social e ideologica. El imaginario del modelo lo
forma el suefio o crear una nueva comunidad; la visiébn o representar esa nueva
comunidad o lo que deberia ser esa nueva comunidad y la utopia para el cambio o

crear una doctrina para obtener esa nueva comunidad.

Las posiciones representan la manera como el sistema de pilotaje conduce
las hipotesis. Las posiciones estdn sujetas a cambios y modificaciones; pero sus

resultados persiguen siempre el cumplimiento de los elementos no negociables.

El imaginario del proyecto

Este imaginario es la interpretacion que hace el sistema de pilotaje sobre la

imagen de cambio que desea una comunidad. Esta interpretacion es util porque un
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proyecto social no tiene fecha de finalizacion sino un constante cambio. La
identificacion de un sueflo, de una utopia y de una vision ayuda a la gestion del
proyecto a convencer a la comunidad en su adhesion a todo el sistema. Sin sofiadores

tampoco hay procesos.

Uno de los lideres naturales reafirma el suefio del proyecto global en el caso
Santander:

Anoche sofi¢ y dejé volar mi imaginacion Comencé a ver
cooperativas de ahorro y crédito, fondos de trabajadores, uniones de
crédito integrados en una misma red [...] aparecieron cooperativas
de mercadeo, sindicatos, parceleros, fiqueros asociados, todos
conformando una inmensa red [...] al final aparecié un letrero
grande que decia: Esto se llama desarrollo integral con calidad total:
uno para todos y todos para uno. Este milagro se debe a un proceso
deliberado de participacion e integracion de gente creativa y con fe
en la solidaridad (Gonzalez, R, 1994, p. 5).}

El sistema operativo

Es el sistema que contiene las actividades de transformacion que requiere el
proyecto social para producir resultados; las actividades de transformacion son:

educar; organizar y comunicar.

La importancia de las actividades del sistema operativo la expresa uno de los
lideres asi:

A mi me parece que el hecho de comenzar a organizar a los
campesinos de acuerdo con sus especialidades de trabajo como eran
los fiqueros, el Sindicato de Fiqueros, los tabacaleros, los artesanos,
después las mujeres, después la juventud, eso trajo como una
confianza, empezaron a experimentar ellos el poder que ellos tenian
y ese poder llevado hacia el desarrollo, hacia el cambio, creo que
eso fue lo que hizo posible que esas ideas ocultas de uno

8 Gonzalez (1994). Palabras de agradecimiento pronunciadas por el padre Ramén Gonzdilez en el
momento de la entrega del premio Dia de la equidad y el medio ambiente, concedido por Seguros la
equidad a SEPAS San Gil. Documento inédito.
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correspondieran a las ideas ocultas de la gente y comenzaran a
producir realmente cambios (Gonzalez, R, 2003).’

Conclusiones

Podemos concluir que se trata de un modelo que agrupa sistemas abiertos y

que el modelo en si es un sistema abierto por las siguientes razones:

A. Por el proceso de aprendizaje liderado por el sistema de pilotaje. EI modelo
cuenta con un equipo de liderazgo que maneja el aprendizaje del proceso. Este
manejo permite que todos los sistemas actiien en sinergia. El modelo expuesto
es abierto porque durante mas de 40 afios la experiencia en Santander ha logrado
re adaptarse y aprender;

B. El modelo representa como se auto organizan los sistemas. La auto organizacion
es la interdependencia logica de las actividades que conforman cada sistema;

C. El modelo es abierto porque todos los sistemas establecen relaciones con el
ambiente; al mismo tiempo, la auto organizacion de cada sistema del modelo
permite la autonomia del modelo y al mismo tiempo la interrelacion con el
ambiente externo. EIl modelo no puede ser un sistema cerrado porque requiere
del ambiente; el modelo no cerrarse ni bastarse a si mismo;

D. Como sostiene Morin (2001) «toda realidad conocida puede ser concebida como
un sistema, es decir, como una asociacion combinatoria de elementos diferentes»
(Morin, 2001, p. 41). La variacion en los elementos del modelo en general, asi
como de cada subsistema da origen a diferentes configuraciones del proceso de
desarrollo;

E. En el caso Santander, los sistemas del modelo y sus componentes, han sido
sostenibles en el tiempo porque todas las actividades que conforman los
sistemas, han sido asumidas por el equipo de pilotaje. No son actividades
inducidas por promotores de desarrollo externos a la comunidad.

? Bucheli, M. (2003). Entrevistas con los actores. Documento inédito.
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