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Prologo a la edicion
en espanol

Adelar Joao Pizetta
Movimiento de los Trabajadores Rurales Sin Tierra
(MST) — Brasil

La fuerza de cualquier organizacion esta en la cons-
truccién colectiva, la cual se relaciona con multiples
factores, a partir de una realidad determinada, concre-
ta. Entre ellos podemos destacar dos que consideramos
claves: por un lado, la cuestion de la formacion de la
conciencia, de la organicidad de sus miembros y, por
otro, la capacidad de movilizaciéon y lucha —las verdade-
ras parteras de las transformaciones. La fuerza del pue-
blo esta, justamente, en su organizacién y su lucha.
Pero la fuerza también reside en la claridad de sus obje-
tivos, tanto inmediatos como estratégicos, pues es en
funcion de ellos que se construye la estructura organica
y se definen las tacticas y estrategias de lucha. Estos
objetivos, ademas, sirven de orientacién para todo el
proceso de formacion que se desarrolla en su interior. A
lo cual podemos agregar que la fuerza también esta en
los valores humanistas y socialistas que cultiva y pro-
paga la organizaciéon. La fuerza esta en los principios
éticos y morales revolucionarios, esta en la afectividad y
solidaridad con otros sectores sociales, en la capacidad



METODO DE TRABAJO Y ORGANIZACION POPULAR

de alianzas con otras fuerzas en lucha. Sin embargo,
toda esa fuerza debe ser construida tanto desde el pun-
to de vista de la elaboracién teorica, como desde el pun-
to de vista practico.

Vivimos en una sociedad que practicamente separd
dos aspectos que deben, desde nuestro punto de vista,
ser una unidad dialéctica. Nos referimos a la separacion
entre los que piensan, dirigen y entre los que hacen, eje-
cutan. La separacién entre el trabajo intelectual y el tra-
bajo manual. No podemos repetir esa practica en las or-
ganizaciones que buscamos la transformacion de la so-
ciedad.

Entonces, buscando cada vez mas la superacion de
esa dicotomia, es que el Movimiento de los Trabajadores
Rurales Sin Tierra -MST- siempre se ha preocupado en
articular las dos esferas. Por eso, para nuestro movi-
miento el estudio es fundamental. La apropiacion del co-
nocimiento cientifico, de las experiencias histéricas, de
las estrategias de lucha, de organizacion y también la
formaciéon politica, son condiciones esenciales para el
avance de una organizacion en la cual sus miembros se
transforman en sujetos politicos con capacidad de pen-
sar, de elaborar, de hacer.

Con esta preocupacion el MST fue elaborando herra-
mientas metodologicas en diferentes momentos, que ter-
minaron siendo editadas en este libro, con el fin de que
los militantes pudieran llevar adelante tareas organizati-
vas al tiempo que se fueran formando en ese proceso.
De ahi la importancia del método, del modo, de la mane-
ra como se hace, como se aprende a hacer — haciendo.

El método es algo dinamico que va siendo elaborado e
implementado por una organizaciéon y por sus militan-
tes, para enfrentar y superar desafios que surgen en la
realidad; para superar las contradicciones inherentes a
cualquier proceso de lucha. En este sentido, no existe
un unico método y no existe un método eterno, que dure
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PROLOGO

para siempre. El método no es una receta magica. Exige
creatividad, esfuerzo colectivo, osadia para crear algo
nuevo. Lo que si permanece son los principios organiza-
tivos; aunque también ellos necesitan ser actualizados,
reelaborados, de acuerdo a las situaciones y condiciones
histoéricas.

Es decir, varias de las herramientas que constan en
esta publicacion fueron redirigidas y repensadas en su
momento, para dar cuenta de los desafios especificos de
una realidad determinada. Por eso, nunca pueden ser
interpretadas como receta, como algo que se aplica me-
canicamente a cualquier realidad. Sin embargo, sirven
como ejemplo de experiencias, de practicas que fueron
reales en determinados momentos de la organizaciéon y
que pueden servir de orientaciones, de auxilio, para que
en otros momentos y realidades se pueda continuar ela-
borando e implementando un método organizativo y de
trabajo popular que dé cuenta de los desafios que nece-
sitan ser superados.

De manera un tanto general, hemos diferenciado en
nuestra organizacion distintos niveles de actuacion, de
comprension y de participacion de sus integrantes. No
obstante, la gran preocupacion debe ser la de buscar y
garantizar al maximo la participacién de todos los invo-
lucrados en el proceso; como forma de constituirse, en
los hechos, en sujetos politicos de la transformacion.

Cuando hablamos de masa, nos estamos refiriendo al
conjunto de los trabajadores y trabajadoras que estan
siendo explotados, que se encuentran dispersos y sin or-
ganizaciéon que los vincule a una estrategia de supera-
cion de sus dificultades. Por ejemplo: todos los y las tra-
bajadoras Sin Tierra son parte de la masa de trabajado-
res que trabajan la tierra pero que no la poseen, y que
por esa razéon son explotados en su proceso de trabajo.

Cuando estos trabajadores son incorporados por al-
gun trabajo de base —trabajo popular que busca la arti-
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culacion con el fin de luchar por la conquista de sus de-
rechos— el grupo que se mueve, que se junta en la lucha
y construye organizacion, se transforma en base. O sea,
la base es aquella parte de la clase explotada (masa) que
decide y se dispone a dar sustento a un proceso de cam-
bio interno y externo, propio y de la realidad en la cual
actua. Y que decide hacerlo a través de la organizacion y
de las luchas colectivas y politicas. Es la parte del pue-
blo que toma conciencia de la opresion y participa acti-
vamente de un proceso de construcciéon de nuevas alter-
nativas, de superacion de su condicion; y lo hace articu-
lada y colectivamente. Para ser base de una organiza-
cion, no basta simplemente estar en ella. Es necesario
estar participando.

Es en ese proceso de trabajo de base y de lucha con-
creta, que surgen los lideres y los militantes. El lider
aparece en las acciones concretas como alguien que
esta en el medio de la masa y toma la iniciativa, aporta
sugerencias, demuestra determinacién y coraje, accede
a mas informacion que las demas personas de su grupo;
y aun compartiendo dicha informacién, entiende mas
rapido los conflictos y todo lo que esta pasando y expre-
sa publicamente aquello que a muchos les gustaria de-
cir (y no lo hacen por no conseguir elaborar un discur-
so, 0 a veces por falta de coraje para hacerlo).

La mayoria de los lideres llegan a ser militantes. Estos
adquieren un nivel de entendimiento, de experiencia
personal que, a través del conocimiento de la realidad
de un espacio determinado (territorio), despierta y con-
tagia a los demas para comprender esa realidad. Orga-
niza y acompana a esas personas en la lucha cotidiana
por resolver sus problemas, articulando esa lucha espe-
cifica con las luchas mas generales contra las injusti-
cias cometidas contra toda la clase trabajadora.

El militante se mueve por una pasion que articula la
indignacién contra las injusticias y la ternura por todas
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las personas que son parte en este proceso de lucha. El
militante aprende a equilibrar las emociones de rebeldia
e indignacién con las ideas. Descubre que razén y cora-
zon estan interrelacionados y, por lo tanto, que las ideas
no sobreviven sin los sentimientos.

El militante es aquel que invita, que motiva, que se
encuentra con otros, que hace el trabajo de base, que se
anima y participa activamente de la lucha; siempre dan-
do el ejemplo de superacién. Explica con claridad y pa-
ciencia al resto las decisiones y direccionamientos que
van surgiendo, y busca, a través del método de trabajo,
dar vida a las ideas que fueron construidas colectiva-
mente. Se empena en buscar siempre la verdad, utili-
zando métodos de investigacion y de analisis que pue-
dan aportar a la interpretacién de las contradicciones,
vinculandolas con otros procesos, en una visién de tota-
lidad y objetividad.

La actuacion de los militantes es fundamental para el
sustento y continuidad del trabajo de base; tanto para
nuevos desafios en la lucha, como para el fortalecimien-
to de la organizacion y la elevacion del nivel de concien-
cia de las personas que participan de la organizacion.
Cuantos mas militantes forje una organizacién, mayor
capacidad de movilizacién, de lucha y de formacién ad-
quiere.

Muchos militantes pueden, y deben, volverse dirigen-
tes o referentes. En términos generales, el dirigente o
referente es el militante que alcanz6é un mayor nivel de
desarrollo intelectual, y también de experiencias practi-
cas que permite que asuma responsabilidades y funcio-
nes mayores en la organizacién. Dirigir un grupo, un
movimiento, no es tarea facil, y por eso los dirigentes
deben forjarse y formarse en la propia lucha.

El dirigente o referente no es aquel que manda, sino
aquel que colectivamente dirige el movimiento. La direc-
cion siempre debe ser colectiva, aunque las responsabi-
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lidades y las tareas sean individuales. Articula la actua-
cion de los militantes a partir de un plan de trabajo, con
distribucién de tareas y responsabilidades, con evalua-
ciones periddicas. Tiene claro los objetivos que se quie-
ren alcanzar en cualquier momento de la lucha. Domina
los principios organizativos del movimiento y los incor-
pora en su praxis politica. Dedica tiempo al estudio, al
conocimiento de la realidad, de la historia; e incorpora
estrategias de accion colectiva para intervenir en esa re-
alidad que necesita ser transformada. Utiliza la pedago-
gia del ejemplo, vivenciando y practicando cotidiana-
mente los nuevos valores y comportamientos éticos y
morales adecuados, como forma de que los militantes y
la base vayan aprendiendo a vivenciar y a construir
nuevas relaciones entre las personas.

El principal instrumento de su actuacion politica es la
firmeza ideolégica y los principios, la claridad politica
para relacionarse con otras fuerzas y organizaciones,
buscando hacer alianzas para enfrentar a los enemigos
de clase. Se caracteriza por la coherencia entre lo que
dice y lo que hace. Posee un vinculo directo con la base
a través de la organicidad del movimiento. En fin, posee
caracteristicas que van siendo desarrolladas en el proce-
so de lucha especifica de cada organizacion. En otras
palabras, la organizacion hace al dirigente y el dirigente
hace a la organizacioén.

Por lo tanto, vemos como se articulan entre si esos dife-
rentes niveles de conciencia, de experiencia individual y
colectiva, de determinacién y responsabilidades, de enten-
dimiento y habilidades. Nada existe por separado, pues no
existe base organizada sin militantes, sin lideres que ani-
man, que articulan y organizan las luchas. Asi como tam-
poco existe dirigente o referente separado de las personas,
de las bases, que necesitan una guia segura y clara para
luchar y organizarse; buscando la superacion tanto de sus
demandas especificas, como de las demandas de la clase.

14
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Forjar militantes y dirigentes en el proceso de movili-
zaciéon y organizacion de las masas, es uno de los gran-
des desafios de este momento histérico.

Ser creativos, innovar, forjar nuevos métodos partici-
pativos, es condicion importante para avanzar en los
procesos organizativos.

Formar nuevos dirigentes y militantes, elevar el nivel
de conocimiento y de conciencia de la base son condicio-
nes esenciales para el enfrentamiento en la lucha de cla-
ses. Fortalecer la lucha de clases con conciencia, con
capacidad de organizacion y de lucha, con la vivencia de
nuevos valores y comportamientos, con claridad en los
rumbos a seguir y en el horizonte a construir teniendo
como perspectiva la transformacion de la realidad y de
las personas, debe ser una de las grandes preocupacio-
nes actuales.

Por ultimo, el método tiene que ver con el camino.
Este se hace al andar, como ya dijo el poeta. La cuestion
principal, por lo tanto, es iniciar la caminata. Soélo se
avanza tomando la decisién de salir de la condiciéon en
la que se esta a través de las acciones colectivas, abrien-
do las veredas, los caminos que nos conducen a la nue-
va sociedad.

Todo lo expuesto en este libro debe servir de guia, de
estimulo, de experiencia y referencia de lo que ya se
construyo. La realidad esta en permanente movimiento y
constantemente nos plantea nuevas cuestiones que ne-
cesitamos interpretar y enfrentar para avanzar en el
proceso de lucha por la emancipaciéon de la clase traba-
jadora.

Es necesario tener la conviccién de que la clase traba-
jadora puede ser “arquitecta de su destino”. Para eso,
tendra que decidir y tomar en sus manos los rumbos de
la historia.

Si las circunstancias en este momento histérico son
adversas y estamos ante un reflujo del movimiento de
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masas, debemos aportar para que las condiciones histo-
ricas mejoren y nos preparemos para el ascenso del mo-
vimiento de masas, con posibilidades efectivas de llevar
adelante los cambios y transformaciones necesarias
para la liberacion de los trabajadores.

Como ya dijo uno de los grandes maestros de los tra-
bajadores: “la emancipacion de la clase obrera sera obra
de la propia clase, o no habra emancipacion”.

Creemos que este libro puede contribuir a ese proce-
so. No, como ya dijimos, sirviendo de receta; sino como
ideas, practicas y referencias que pueden servir de luz
para los procesos en marcha en otros paises y organiza-
ciones sociales y politicas.

Hacer es la mejor forma de decir, ya lo dijo el revolu-
cionario latinoamericano. Por lo tanto, hagamos nuestra
propia experiencia y que ésta sea la voz, el mensaje, el
legado que dejemos a los que vengan después de nos-
otros. La historia continta, porque la lucha del pueblo
que la mueve esta siendo construida cada vez con ma-
yor intensidad. Preparémonos para llevar adelante y
conquistar las transformaciones necesarias para avan-
zar hacia una sociedad de hombres y mujeres libres. %
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Encaminando
nuestros suenos

Algunas ideas de por qué
editar este libro en castellano

Natalia Baraldo y Ana Musolino
Desde Abajito
Mendoza, Argentina

Varias motivaciones rondan alrededor de la propuesta
de traducir a nuestro idioma este material elaborado por
el Movimiento de los Trabajadores Rurales Sin Tierra de
Brasil (MST).

Un gran impulso fue la oportunidad de compartir la
experiencia, las producciones y sistematizaciones de
uno de los movimientos sociales en quienes nos referen-
ciamos hoy, como es el MST. En una historia de lucha y
organizacion que lleva ya 25 afios, uno de sus grandes
logros ha sido, y continua siendo, la gran capacidad de
poner en palabras las reflexiones colectivas que van te-
niendo sobre su practica, como sintesis de verdaderos
procesos de praxis.

Era necesario entonces crear canales de acceso (tanto
lingliisticos como econémicos) a esta lectura-herramien-
ta. Es decir, por un lado saltar las dificultades de leer
un material al que solo podrian acceder quienes enten-
dieran el portugués; y por otro, garantizar un costo bajo
de edicion que asegurara su llegada a los movimientos y
organizaciones. Es por eso que pensamos el trabajo y la
edicion del libro como una forma de construccién colec-
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tiva, como un desafio para seguir profundizando la uni-
dad de nuestros espacios y luchas. Con esa aspiracion
encaramos un trabajo conjunto con el proyecto indepen-
diente Colectivo Ediciones y la Editorial El Colectivo
orientada por el Frente Popular Dario Santillan; edito-
riales hermanas, herramientas claves de los movimien-
tos sociales.

Otra motivacion importante nacié directamente de la
necesidad de una praxis colectiva que si bien comenzoé a
caminar desde un rincén de la Argentina, fue encontran-
dose en ese andar con otros y otras; compartiendo aspi-
raciones, suenos y también dificultades y limitaciones.
Hablamos de las tantas experiencias a veces silenciosas,
locales y desarticuladas, que luego de mucho andar nos
descubrimos impotentes para producir transformacio-
nes, tal como veniamos caminando. Experiencias que, a
pesar de esas limitaciones, nos resistimos a alinearnos
con una tendencia que hoy llamamos oenegeismo, ayer
y hoy estrechamente ligada a las politicas publicas de
contencion e inclusién social. Tendencia ésta que conlle-
va una concepcion, pero principalmente un modo de in-
tervenir en la realidad, que en nombre de la defensa de
los derechos, de la ciudadania, de la “Educacion popu-
lar” etc., olvida demasiado al opresor, la dominacién y la
lucha de clases. Y que por todo lo anterior, no considera
urgente organizarse para enfrentar la injusticia cotidia-
na, denunciar, indignarse, luchar. Una practica que en
nombre de lo popular, lo comunitario y lo local exacerbd
las diferencias abismales que el capitalismo necesita
para continuar su ciclo sin problemas: entre lo particu-
lar y lo general, entre la teoria y la practica; promocio-
nando el localismo, guettizando lo popular al reducirlo a
una expresion territorial (el barrio), renunciando a toda
buisqueda de una identidad mas amplia y de herramien-
tas tedricas y politicas que nos permitan enfrentar en
mejores condiciones este inmenso desafio de cambiar ra-
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dicalmente nuestras sociedades, desde un proyecto de
l@s trabajador@s.

Una tendencia que reduce la praxis a la prdctica a se-
cas, al puro hacer, al activismo ciego que aunque mu-
chas veces convoca a la reflexiéon, lo hace como en circu-
los, sin traducirse en nuevas acciones, sin cualificar el
analisis de la realidad; cayendo asi en el subjetivismo y
en el verbalismo de los que tantas veces nos advirtio
Paulo Freire. Una reflexion impotente, pero nada inocen-
te: hoy entendemos que se trata de una de las estrate-
gias del poder dominante para disputar la direccién de
nuestros procesos organizativos; y por eso, una de las
tendencias mas perjudiciales para los objetivos de cam-
bio social. De ahi la necesidad de estas palabras...

Es por todo eso que la formacion politica es para
nosotros una necesidad colectiva; no sélo en la propia
organizacion, sino en forma articulada con otros colecti-
vos con quienes estamos intentando avanzar en los pro-
cesos de organizacion y de lucha. Estamos convencid@s
de la urgente necesidad de recuperar el conocimiento
como herramienta de lucha, su papel teérico-practico;
pensando en procesos de apropiacién, construccion y
socializacion del mismo.

Asi, en esta pequena compilacion se exponen en for-
ma clara y sencilla algunas herramientas concretas que
buscan hacer frente a muchas de esas cuestiones:
¢<Como crear movimientos masivos con conciencia politi-
ca de la lucha, sus horizontes y posibilidades? ¢Coémo
vamos logrando la participacion real en cada actividad
del movimiento, en la toma de decisiones sobre asuntos
estratégicos? ¢Qué acciones poner en marcha para se-
guir construyéndonos como militantes y ampliar la base
de la militancia? ¢Cémo profundizar la autonomia de
tod@s y cada un@ de l@s companer@s pero desde el
desafio de caminar colectivamente hacia mayores niveles
de organicidad?
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En este sentido, creemos que este material puede ser
un aporte mas a las construcciones que venimos llevan-
do en nuestros trabajos de base, en las busquedas coti-
dianas que llevamos adelante para fortalecer, potenciar,
ampliar la organizacién y la lucha por una sociedad sin
explotadores ni explotados, sin opresores ni oprimidos.

Creemos fundamental poder compartir las busquedas,
colocandolas en palabras que circulen, que se compar-
tan, que se muevan... palabras en movimiento, palabras
hechas cuerpo, que se van juntando dandole sentido a
la lucha... pariendo la unidad. Unidad que también va
borrando las distancias con l@s companer@s del pais
hermano de habla portuguesa; distancias que no existen
cuando es la lucha la que nos unifica.

Mucho se puede andar. Pero sin formas adecuadas
para organizarnos y luchar, el horizonte se desdibuja, se
hace borroso. No se trata entonces simplemente de ca-
minar. Los métodos, los andares compartidos... la socia-
lizacion de lo construido nos acerca, nos fortalece para
seguir el paso encaminando nuestros suenos... %
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Presentacion

Ademar Bogo

La teoria de la organizacion de un movimiento social
va siendo elaborada en el proceso de su construccion,
con el pasar del tiempo. Cuanto mas avanzamos, mas
descubrimos la importancia de la elaboracion tedrica
para reafirmar e iluminar los pasos de la practica.

Esta teoria sera mas certera cuanto mayor sea la pre-
ocupacion de nuestros dirigentes por comprender los
desafios que la practica presenta en el devenir de esta
construccion histérica.

Hay momentos en que la teoria acentiia mas los as-
pectos politicos de la organizaciéon. Otras veces, el peso
mayor cae sobre la formacién de cuadros, o sobre aspec-
tos educacionales, economicos, artisticos, etc. En esta
oportunidad creemos importante plantear la preocupa-
cion sobre el método.

No existe una unica forma de alcanzar un objetivo.
Ocurre que existen objetivos estratégicos, establecidos
en determinado periodo de la historia, que permanecen
vivos y vigentes. Sin embargo, las circunstancias y con-
diciones para alcanzarlos se van modificando, y si que-
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remos alcanzarlos, necesitamos también modificar la
naturaleza de los medios.

Esto s6lo puede comprenderse si se realiza permanen-
temente el estudio de la realidad y del movimiento inter-
no que hay en cada problema, en cada decision politica.
El sectarismo y la autosuficiencia pueden llevarnos a un
desvio irremediable, que es el dogmatismo. O sea, pode-
mos acostumbrarnos a hacer las cosas de un mismo
modo, creyendo que no hay nada que cambiar. De esta
forma, nos vamos modelando como verdaderos burécra-
tas que ya no dirigen, sino que solo administran los pro-
blemas y conflictos.

Nada es estatico, por eso es fundamental prestar
atencion a los cambios que deben ser hechos en todas
las areas y dimensiones que componen la organizacion.

Fundamentalmente, los desafios exigen de nosotros
intervenciones concretas que produzcan cambios. Por
eso, consideramos al método como un instrumento que
nos ayuda a dirigir mejor, distribuir tareas, delegar res-
ponsabilidades, o hasta aprender el gusto por la lectura.
Es decir, para cada aspecto y a fin de llegar a los objeti-
vos, existe un camino con medios adecuados en cada
momento. Si sabemos coordinar la reuniéon de un modo,
puede haber otro que posibilite mejorar esa practica. Si
no nos gusta leer, puede ser por falta de motivacién.
Pero otras veces puede ser la falta de un método de lec-
tura lo que hace que los libros se vuelvan insoportables.
O si nos acusan de “centralizadores”, es porque no des-
cubrimos que delegar tareas y responsabilidades puede
ser la forma mas eficiente de formar nuevos militantes y
dirigentes, y aliviar el peso de la responsabilidad que
cargamos solos.

En fin, es importante reconocer que siempre tenemos
algo nuevo que aportar a nuestros conocimientos, para
que nuestra practica sea atin mas eficiente.

Este cuaderno de formacion pretende ser un instru-
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mento de estudio y orientacion para las actividades or-
ganizativas y formativas, porque creemos que no basta
con decir que sabemos. Es necesario saber si lo que sa-
bemos es suficiente para llegar donde queremos llegar.

Como lideres, nuestro deber para con la historia es
servir al pueblo. Serviremos mejor si nos equivocamos
menos y si acortamos el camino para la liberacion de
este pueblo. El conocimiento y el dominio de métodos
correctos nos vuelven verdaderos arquitectos en la cons-
truccion de la obra de la liberacion.

Que en el futuro nuestros descendientes se enorgu-
llezcan de nosotros por haber edificado correctamente
el pedazo de historia que nos cabe en esta corta exis-
tencia. %
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Trabajo de base
y alcance del método

Ademar Bogo
Bahia, septiembre de 2000

1. METODO: DEFINICION

El método es la capacidad de ubicar en el lugar exacto
los elementos y requisitos para construir el camino que
nos lleva a un determinado fin. Este fin se puede esta-
blecer tanto como un objetivo determinado (tactico), asi
como también puede ser un objetivo intermedio de largo
plazo (estratégico).

El método solamente puede existir en funcién de un
objetivo. En la medida en que dicho objetivo existe, ne-
cesariamente se debe buscar un método para implemen-
tarlo. Por eso, cuanto mas claro sea el objetivo mayor fa-
cilidad se tiene para elaborar el método.

En ese sentido, no existen métodos buenos y métodos
malos. Algunos elementos son adaptados dependiendo
del objetivo; otros elementos deben ser creados en cada
situacién concreta. Algunos elementos permanecen
como aspectos centrales, por ejemplo: analisis, toma de
decisiones, definicion de los elementos a ser utilizados,
divisién de tareas, evaluaciéon. Estos elementos, que
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componen la estructura del método, varian menos que
los requisitos organicos para implementar dicho méto-
do.

Cuando se tiene una organizacién, generalmente los
grandes objetivos estan definidos por las lineas politicas
ya elaboradas, de modo que nunca se parte de cero. Las
acciones pasan a ser los objetivos tacticos a ser alcanza-
dos; por eso en mayor o menor medida los elementos
deben ser buscados en cada situaciéon concreta, depen-
diendo del caracter de la accién que se esta planeando.

Podriamos decir, entonces, que el método se constitu-
ye de dos directrices basicas y dos ejes que orientan su
aplicacion:

Las directrices

a. Politica ideoldgica: significa su definicién de clase y
la claridad del rumbo que debemos seguir; ya que
el método tiene como proposito llevarnos a un de-
terminado lugar o a un lugar ideolégicamente an-
ticipado. El orienta el rumbo que se debe seguir
para llegar a aquel objetivo establecido.

b. Técnica organizativa: ningan método puede ser
abstracto. Debe ser profundamente concreto en
sus funciones técnicas y en la practica organizati-
va. Los métodos solamente se desarrollan y com-
prueban su eficacia en la medida en que fueron
aplicados sobre una determinada realidad para
transformarla, de acuerdo con esa vision antici-
pada que se tiene del objetivo.

Los dos ejes
Podemos tomar dos ejes, que llevan adelante la
tarea de “transportar” el método:

a. Elementos estructurantes: son las partes constitu-
tivas del método; es decir que componen su es-
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tructura, como: estudio, dominio de la realidad
(pro y contras), decisiones politicas, definiciéon de
objetivos, establecimiento de metas, analisis de
consecuencias, chequeo permanente, plan y con-
tra-plan, evaluaciones, etc.

b. Requisitos orgdnicos: es la parte del método que
garantizara el objetivo establecido. Es lo que se
coloca como fundamental antes de comenzar. Por
ejemplo, imaginemos cuales deben ser los requisi-
tos organicos para que despegue un avion. En el
chequeo hecho por los pilotos se verifica si dicho
avion puede o no despegar. Un requisito funda-
mental es haber puesto el combustible en el tan-
que antes de ir a la pista. Asi también, una Mar-
cha debe tener sus requisitos para poder llevarse
a cabo; de lo contrario puede “caer” como el
avion.

2. EL METODO DENTRO DEL MOVIMIENTO DE LA REALIDAD

Todas las cosas se mueven. Podriamos decir que hay
dos movimientos, uno externo y otro interno. Por ejem-
plo: cuando una pelota rueda, se percibe su movimiento
externo. Su envejecimiento y deterioro es parte de su
movimiento interno. En la lucha politica también es asi.
Veamos algunos aspectos.

2.1. La dialéctica como movimiento
La dialéctica es un conjunto de contradicciones y mo-
vimientos internos que existen en todas las cosas. Nada
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es estatico y todo se relaciona. Tomemos como referen-
cia una accién que quiera alcanzar determinado objeti-
vo, establecido por la linea politica anteriormente elabo-
rada (por ejemplo: sensibilizar a la sociedad para la re-
forma agraria).

Los elementos estructurantes centrales para esta ac-
cion pueden ser: el analisis de la realidad, el analisis del
momento politico, la fijacién de objetivos, la decision de
hacer la Marcha, la meta a ser alcanzada, la disposicién
de evaluar, etc.

Estos elementos estructurantes pueden ser amplia-
dos, dependiendo del tipo y el caracter de la actividad
que se pretende desarrollar. Fundamentalmente depen-
dera del caracter de la actividad.

Los requisitos orgdnicos inicialmente pueden ser los
aspectos correspondientes a la preparacion de la Mar-
cha, como la creaciéon de coordinadores y equipos que
cuidaran de: la preparacion de la base, la busqueda de
alimentos, seguridad, infraestructura, difusiéon, busque-
da de apoyo, sefnializacion de puntos de parada, equipos
de sonido, ambulancias, banderas, etc. O sea, se debe
garantizar todo lo que es indispensable para que la Mar-
cha comience bien.

Sin embargo, la realidad politica cambia mas rapida-
mente que la realidad material; por eso es necesario
prestar atencion a las transformaciones que van suce-
diendo.

Ya cuando iniciamos la preparacién de la Marcha
aparecen cosas que no estaban previstas. Son nuevos
requisitos orgdnicos que el movimiento interno hizo apa-
recer. Podemos citar como ejemplo la prisién de algunos
coordinadores. Asi, uno de los requisitos sera la contra-
tacion de abogados.

Los requisitos orgdnicos garantizan anticipadamente
la eficiencia de la accién, por eso deben prepararse por
anticipado. Si recordamos el avién, veremos que el plazo
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para cargar el combustible es antes de que el avion esté
en la pista.

La correcta distribucién de tareas y el chequeo perma-
nente, mas alla de involucrar a muchos luchadores para
asumir responsabilidades, permite descentralizar las de-
cisiones y ayuda a la formacion de nuevos lideres.

2.2. El movimiento interno en los requisitos hace
surgir nuevas tareas

Dentro de cada requisito, como vimos, hay un movi-
miento interno que hace surgir nuevas tareas que no es-
taban previstas. Tomemos como referencia el requisito
“propaganda”. En la planificacién del equipo no fue pre-
visto que la Marcha seria homenajeada en el Consejo
Deliberante de un determinado municipio. Como el re-
quisito propaganda no se tuvo en cuenta en la planifica-
cion hecha anticipadamente, aparecen nuevas tareas y
mas luchadores deben sumarse. La inteligencia politica
es la que lleva a interpretar las nuevas posibilidades que
se van abriendo.

Teniendo en cuenta los cambios de coyuntura, am-
biente, correlacion de fuerzas, etc., los elementos estruc-
turantes también sufren modificaciones durante la eje-
cucion de las actividades. Asi debemos proceder con to-
dos los demas aspectos.

2.3. Ampliacion del area de alcance de la accién

Ya que el objetivo se alcanza en la medida en que el
meétodo se va implementando, es necesario prestar aten-
cion a las demas posibilidades que van apareciendo en
el camino, que pueden abarcar otros espacios no previs-
tos. De ese modo, el objetivo de “sensibilizar a la socie-
dad para la reforma agraria” o cualquier otro objetivo es-
tablecido, se podra ampliar en la medida en que se pre-
senten circunstancias no previstas anteriormente. Hay
casos tipicos por donde pasaron muchas marchas de los
Sin Tierra y de Consulta Popular en que las personas
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abrieron los ojos respecto a sus derechos; como por
ejemplo, el derecho a la vivienda. Pero para eso, para te-
ner donde construir la casa, era preciso ocupar un area
urbana. En este caso, el objetivo principal se amplié y
fue mas alla de la sensibilizacién: promovié y fortalecio
una acciéon concreta. Esto significa que el drea de alcan-
ce de la accion se amplio sin haber sido previsto.

Es importante siempre formular preguntas sobre los
diferentes aspectos. En este caso, la pregunta a formu-
lar es: ¢Qué alcance puede tener esta accién?

De acuerdo con el caracter de la acciéon, los objetivos
y el medio con que se relaciona, se pueden facilmente
descubrir nuevas areas de acciones, como: despertar
nuevas luchas, ampliar las alianzas, elevar el nivel de
conciencia de la sociedad, fortalecer movilizaciones loca-
les. En fin, podemos establecer nuevos objetivos segiin
el alcance que pueda desarrollar cada accion.

2.4. Bloqueos que van apareciendo con el tiempo
Dentro del desarrollo de las acciones, por la légica de
su propio movimiento interno, iran apareciendo bloqueos,
originados por el propio movimiento contradictorio de las
cosas. Pero hay también bloqueos o tentativas de blo-
queos que van siendo establecidos por las fuerzas opues-
tas, intentando limitar el alcance de nuestra accioén.
Usando el ejemplo de la Marcha, podemos considerar
como bloqueo la no aceptaciéon de las radios locales para
darle difusién, o las campafnas contrarias para que na-
die apoye con alimentos, ni con la propia participacion.
Frente al tipo y caracter de cada bloqueo, se debe es-
tablecer una forma de “desbloqueo” para que la accién
tenga el alcance planeado. Esto solamente sera posible
si los elementos estructurantes, de analisis y dominio de
la realidad, estan siempre presentes en el devenir de la
accién; como los dos ejes de un auto, que estan siempre
donde esta el carro. Es normal cuando se esta en medio
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de una accioén, pensar solamente en las cosas practicas
y menos en los analisis y evaluaciones.

En cada esquina hay un aliado, pero también un ene-
migo. Asi como hay personas que apoyan, hay también
quienes estan en contra. Los luchadores triunfan mas
facilmente cuando los bloqueos dejan de ser sorpresa.

2.5. Nuevas perspectivas que se abren

Este movimiento interno que se abre en cada accion,
siempre apunta a perspectivas nuevas, tanto positivas
como negativas. Si no se interpretan correctamente las
perspectivas que se abren se puede llegar al agotamien-
to de la accién, perdiéndo la posibilidad de alcanzar el
objetivo. Asi, se puede ir perdiendo fuerza y terminar en
nada. En este caso, el movimiento regresivo es mas fuer-
te que el progresivo.

El término de una accion debe despertar una infini-
dad de otras acciones, tanto internamente como en el
radio de influencia externa.

Por este dinamismo interno, los objetivos presentan
también caracteristicas utépicas que jamas alcanzamos
en su totalidad, pero que nos mueven a seguir adelante.

Es posible prever el final de las acciones cuando se
establece el periodo de la lucha. Sin embargo, siempre
gana mas fuerza el movimiento que no establece final,
sino que ve en cada punto de llegada un nuevo comien-
Zo para otras acciones.

Cuanto mas se cierra un movimiento en si mismo,
menos perspectiva de avance proyecta. La suma de las
fuerzas —y no su division— es lo que debilita al enemigo.

3. DESVIOS POLITICOS QUE SIEMPRE LLEVAN A LA DERROTA

En las acciones concretas generalmente tenemos la
tendencia a concentrarnos en detalles y olvidarnos del
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todo, principalmente cuando se trata de la realidad ex-
terna. Esto puede conducir una lucha con posibilidad
de ser victoriosa a la propia derrota; justamente porque
las cosas siempre evolucionan y retroceden en su movi-
miento interno. Vence quien consigue interpretar y reo-
rientar las tacticas en cualquier momento.

Veamos algunos descuidos y desvios que llevan a la
derrota.

3.1. Confundir instrumento y objetivo

Método y organizacién son instrumentos que se tienen
para alcanzar un objetivo trazado. Cuando se quiere
construir un instrumento subordinando a él el objetivo,
ni el instrumento ni el objetivo seran alcanzados.

Se necesita de un instrumento fuerte para alcanzar un
objetivo estratégico. Pero el objetivo siempre debe estar
por encima del instrumento. Este, como herramienta,
puede ser superado, ampliado o sustituido durante el
transcurso, mientras que el objetivo permanece.

Muchos partidos politicos se perdieron y fracasaron
en la historia politica mundial porque el objetivo era
construir el instrumento y no alcanzar el objetivo politi-
co. Como el “instrumento” tenia analisis equivocados no
se alcanz6 ni uno ni el otro.

Tanto el objetivo como el instrumento deben servir
como referencia: el objetivo como referencia futura y el
instrumento como referencia inmediata a la que se debe
recurrir para alcanzar el objetivo estratégico. Sin ellos
las personas descubriran que jamas podran llegar a
donde pensaron llegar.

Por lo tanto, el problema se plantea asi: tenemos un
objetivo a alcanzar, ahora necesitamos un instrumento
que nos lleve hasta alla. El instrumento puede ser un
equipo, un sector, un movimiento, un partido, un fren-
te, un ejército, etc.
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3.2. Dogmatizar formas organizativas, métodos y con-
cepciones ideoldgicas

Las formas organizativas generalmente son el resulta-
do de las concepciones ideologicas que tenemos. Si las
concepciones son dogmaticas, las formas organizativas
también lo seran y ni una ni la otra evolucionaran.

El marxismo es movimiento, desarrollo, creacién per-
manente; por eso no puede ser transformado en dogma.
Todo evoluciona, inclusive las concepciones ideologicas
que, para mantenerse vivas, deben ir asimilando los
avances que el movimiento de las cosas proporciona.

El dogmatismo es como una persona anciana que
aprendié un tipo de danza en la juventud. Al ver a los
jovenes danzar en la actualidad, critica. Por no haber
acompanado el desarrollo de la musica y los ritmos, cree
que todos estan errados.

Las formas organizativas y los métodos de trabajo de
base son semillas que s6lo germinan segun el clima y el
tiempo justo de siembra.

3.3. Confundir unidad con uniformidad
Se consigue la unidad cuando se respetan las opinio-
nes y las sometemos a la voluntad de la mayoria. A esto
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llamamos centralismo democrdtico, donde todos pueden
presentar sus puntos de vista y discutirlos.

En la medida en que se toma la decision, debe preva-
lecer la voluntad de la mayoria. Sin embargo, esto no
significa que todos deben pensar igual, ni que quien fue
derrotado debe renegar de sus ideas. Esto seria un sui-
cidio y caeriamos en una dictadura, porque puede ser
que en determinados aspectos la minoria tenga razoén,
pero el momento no posibilité que estas ideas fueran
asimiladas por la mayoria. Por eso, la unidad implica te-
ner derecho de disentir, sin impedir la organizacién de
las acciones, obedeciendo y respetando siempre a la vo-
luntad de la mayoria.

La uniformidad seria la prohibicién de disentir como
si se tuviera un Ginico camino para llegar a un objetivo.

Por ser humanos, tenemos ideas, opiniones, gustos,
voluntades, temperamentos, emociones y habilidades
diferentes. En el plano estratégico, por lo tanto, tenemos
unidad. En las tacticas tenemos flexibilidad, despertan-
do en cada luchador y luchadora la capacidad de crear.
En la lucha de clases la creatividad es el arma principal
para derrotar a los enemigos.

Si tenemos unidad en torno a los objetivos estratégi-
cos y humildad para reconocer que la voluntad de la
mayoria es quien decide, las discordancias siempre exis-
tiran; pero quedaran restringidas a cuestiones puntua-
les que el tiempo supera rapidamente.

3.4. Diferenciar democracia de organicidad

Muchos exigen democracia hasta llegar a algin cargo
dentro de alguna instancia (area, sector, etc.). A partir
de ahi, jamas se preocupan por ella. Otros se satisfacen
simplemente con la democracia dentro de las instancias;
pues creen que si los dirigentes participan, las bases es-
tan representadas.

Preocuparse por la democracia y no por la organicidad
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es ser antidemocratico por naturaleza, porque la organi-
cidad es el elemento fundamental para que las bases
puedan participar de dicha democracia, dando sus opi-
niones para que las instancias tengan mas elementos
para decidir cuestiones menores, y las bases puedan
contribuir en la implementacion de las decisiones enca-
minadas por las instancias.

Organicidad, por lo tanto, es la relacion que debe te-
ner una parte con la otra de la misma organizacion.
Aunque las tareas sean diferentes, las partes tienen la
misma importancia; porque sin ellas la responsabilidad
de las tareas recae sobre alguna de esas partes. Si pre-
guntamos a los neumaticos de un auto cual de ellos es
mas importante, la respuesta seria ninguno. Si uno se
pincha, el peso caera doblemente sobre el otro y proba-
blemente se pinchara también.

3.5. Pensar en conducir el movimiento de masas en
“linea recta”

Todo movimiento de masas en la historia de la hu-
manidad camin6é en ondas. O sea; después de largos
periodos de lucha, las masas retroceden como para re-
cuperar fuerzas. No significa que estan abandonando
la lucha, estan pidiendo tiempo para respirar, mirar
para adelante y retomar la lucha con mas fuerza y de-
terminacion.

No comprender este dinamismo en el movimiento de
masas es llevar a la organizacion al fracaso. Por lo tan-
to, es necesario saber cuando se abren nuevas pers-
pectivas de lucha y como esta el espiritu de las masas,
para no quedar aislados por su desanimo o su cansan-
cio. Mas alla de que se tenga que luchar hasta el fin
para alcanzar los objetivos, es necesario saber elaborar
tacticas y combinar las formas de lucha. Esto se vuelve
indispensable para crecer. Saber combinar los dos ele-
mentos de avance y retroceso.
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3.6. Defender el principio de direccion colectiva sin
preparacion intelectual

Toda direccion democratica debe funcionar de forma
colectiva. Pero para ser colectiva, la direccion debe con-
tar con conocimientos y nivel de conciencia politica ele-
vada. Donde s6lo uno domina el conocimiento, concen-
trara también el poder en sus manos, porque “saber es
poder”.

Visto de otra forma, la organizacién que en vez de cali-
ficar y capacitar las instancias, califica s6lo uno o algu-
nos lideres, corre el riesgo de destruccién por el subjeti-
vismo, el oportunismo o por la represion. Para defender y
alcanzar las ideas revolucionarias no se puede depender
de una sola persona. Todo debe ser obra colectiva, aun
cuando las habilidades individuales sean destacables.

Formar cuadros significa incorporar a los luchadores
en toda planificacién y toma de decisiones. Dirigir es to-
mar decisiones; por eso es casi imposible formar cua-
dros fuera del espacio donde se toman las decisiones.

La preparacion intelectual viene a través de los cono-
cimientos. No importa como los conocimientos lleguen a
nosotros, sino que los asimilemos. Pero, fundamental-
mente, todo dirigente debe ser autodidacta, o didacta de
si mismo. O sea, buscar por su propia cuenta el conoci-
miento.

Por eso es que la lectura que hace un dirigente es di-
ferente de las lecturas que hacen los estudiantes univer-
sitarios. El dirigente estudia lo que los problemas exi-
gen, porque la prueba que debe rendir es con la cons-
truccion de la historia. Si falla, sus seguidores perderan
el afno y tal vez la vida.

3.7. Ver la disciplina como simple obediencia a las normas

Toda organizacion debe tener normas, estatutos, etc.,
que son criterios establecidos por el conjunto de la orga-
nizacion para ser observados por todos.
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Sin embargo, respetar normas para probar que la
“institucion” funciona es un crimen contra la conciencia
y la creatividad de sus luchadores. Lo mismo ocurre
cuando las normas son cumplidas por miedo de sufrir
punicion o castigo.

La observacion de las normas debe ser consciente.
Quien las esta cumpliendo, asumi6é como suyo el objeti-
vo a ser alcanzado por la organizacion como suyo; por
eso no reclama del sacrificio o del esfuerzo que debe re-
alizar.

La diferencia fundamental entre una organizacién re-
volucionaria y una secta, esta en si se actia de forma
consciente o de forma adoctrinada. La primera es dialéc-
tica, la segunda es sectaria.

Para llegar a la disciplina consciente, se debe buscar la
formacion de la consciencia. En este sentido, la disciplina
garantizara el principio de unidad. Hacer por creer es di-
ferente de hacer por cumplir una obligacion. Después de
haber adquirido conciencia de la disciplina, no es dificil
para un luchador del pueblo mantenerla. Se hace natu-
ralmente, pues la disciplina se hizo parte de su caracter.
En este caso es dificil dejar de ser disciplinado: el mayor
tormento es no fallar, no olvidar el compromiso y estar
siempre preocupado con la cuenta regresiva del tiempo
en que se realizara la accioén. La disciplina también forta-
lece la convicciéon del respeto y del compromiso con los
demas miembros de la organizaciéon y de la sociedad.

3.8. Ignorar los valores culturales del pueblo

Existen muchos principios cientificos correctamente
aplicados a la realidad. Existen verdades ya descubier-
tas en la convivencia social, y es una pérdida de tiempo
discutir si son o no correctas. También existen valores
culturales de un pueblo o de grupos sociales que, aun
pareciendo “infantiles”, sobreviven a lo largo del tiempo.

El materialismo dialéctico e histoérico es, ni mas ni
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menos, la ciencia de la historia en movimiento. Esto sig-
nifica que el marxismo es una ciencia inagotable, que
para desarrollarse se “alimenta” de la propia realidad.

Visto de este modo, el conocimiento solamente sera
verdadero si parte siempre de la realidad, buscando ex-
traer de ella los propios elementos para su propia trans-
formacién. Por lo tanto, condicién objetiva de la realidad
no es solamente la parte del desarrollo de las fuerzas
materiales; sino que los mismos elementos subjetivos se
tornan objetivos cuando de ellos depende la transforma-
cion de la realidad. Por eso, el materialismo no es sino-
nimo de rechazo de la cultura, la religion, el arte, la len-
gua y las costumbres. Todo eso es parte de la vida obje-
tiva de la sociedad, y estara presente en el proceso de
transformacion.

Con el correr del tiempo se pueden ir agregando as-
pectos cientificos; pero esto solamente se conseguira
elevando el nivel de conciencia de la sociedad.

En el trabajo de base es fundamental comprender en
qué cree el pueblo y por qué cree; asi como respetar sus
simbolos, creencias y valores; buscando darles un nue-
vo contenido a través de la reflexion.

3.9. Usar un lenguaje malintencionado y prejuicioso

Hay personas que en el intento de ser modernas, utili-
zan un lenguaje que da lugar a los prejuicios.

En el trabajo de base, generalmente la clase trabajadora
tiene un razonamiento asociativo, construyendo imagenes
a través de las palabras dichas. Si el lenguaje es directo,
pero prejuicioso, las personas tienden a burlarse o a re-
traerse, estableciéndose un bloqueo en la participacion.

El lenguaje tiene sus figuras y sigue generalmente
una légica de sujeto, tiempo y lugar. Es por eso que el
género musical modifica las actitudes de las personas.
Si la muisica es mas romantica, hay un comportamiento
y si es mas movida, otro. Si tomamos como referencia la
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musica “sertaneja” (campesina, rural) el campesino hace
silencio para oir la historia que la musica cuenta.

Ignorar la cuestion del lenguaje es causar problemas.
Es violentar la cultura y crear resistencias en la relacion
entre los trabajadores.

3.10. No saber combinar actividad de direccién con
accion de masas

Es fundamental evitar el asistencialismo en el trabajo
de masas, ya que trae consecuencias graves para el futu-
ro en tanto debilita la organizacion, al tiempo que inhibe
el desarrollo de la conciencia politica de los trabajadores.
El asistencialismo sirve a los lideres personalistas, por
eso es perjudicial también para consolidar el método de
direccion democratico y participativo. Por eso nunca se
debe:

* negociar por la masa

* resolver por la masa

¢ decidir por la masa

* radicalizar por la masa

Estas son formas de impedir el crecimiento politico-
ideologico de la organizacion, y de querer transformar al
lider en una figura mas importante que las instancias y
la propia organizacion.

4. ELEMENTOS QUE ANTICIPAN LAS ACCIONES

Cuando vamos a definir una accion, tres elementos
son fundamentales y deben orientarnos para mantener
la linea politica en el camino correcto.

4.1. Coordinadores y coordinados
Cualquiera sea la actividad (de grupo o de masas),
siempre debe haber internamente una estructura organi-
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zativa que establezca la funcién de cada parte; o mejor
dicho, que cada cual sepa “su papel” dentro de cada ac-
tividad. En esa estructura se establecen algunas respon-
sabilidades para que el plan sea concretado.

De esta forma, se establece una relacion entre “coor-
dinadores y coordinados”. Atun estableciendo una direc-
cién colectiva, siempre es necesario tener una estructura
interna que consolide las funciones de coordinacion, se-
cretaria, animacién, etc.

Muchas veces la tarea de coordinar ya es natural. Por
la experiencia que han desarrollado, pareciera como si
la palabra de ciertas personas tuviese mas fuerza y, por
eso, siempre se destacan mas que otras. Sin embargo,
mas alla de la sabiduria, la coordinacién es un arte que
no todos dominan.

Dentro de este arte de coordinar, tenemos tres aspec-
tos fundamentales:

1°. Fijar objetivos y orientar su realizacion. Las cosas
no pasan por la simple voluntad de las personas.
Es preciso asociar la voluntad con la planifica-
cion. Sin embargo, no basta con planificar. Es ne-
cesario saber poner las fuerzas en movimiento
para que la planificacion se convierta en accion.
Para que desencadene en acciones, hace falta
orientacion y acompanamiento permanente. Coor-
dinar es ayudar a planificar, orientar el plan y es-
tar alertas, para que las acciones no salgan de la
linea establecida. Cuando ya se dieron algunos
pasos, es necesario evaluar el camino recorrido a
fin de que todos comprendan lo que ya se hizo.
Esto da confianza y anima a las fuerzas en movi-
miento.

2°. Elevar el nivel de conciencia. Hay momentos en
que las dificultades aumentan, la motivacion dis-
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minuye y las personas pierden el estimulo para
continuar luchando.

Como tenemos en las mismas filas coordinado-
res y coordinados, es preciso que ambos vean
las cosas a partir del mismo punto de vista y co-
miencen a tener las mismas preocupaciones con
los pasos siguientes. Informaciones precisas y
discusiones colectivas evitan conflictos y malos
entendidos, posibilitando seguridad para seguir
adelante.

El desarrollo de la conciencia es fundamental
para mantener la unidad. Tenemos, naturalmen-
te, la conciencia social formada por la propia con-
vivencia de la sociedad. Pero ésta se agota cuando
los problemas, para ser resueltos, dependen de la
disputa politica. Es en este momento que se hace
necesaria la conciencia politica, que se manifiesta
a través de las formas organizativas, la definicion
de tacticas y estrategias para conseguir transfor-
maciones mas profundas, con la participacion de
mas personas que estén mas alla de una catego-
ria o grupo especifico.

La capacidad de explicar lo que estamos haciendo
y por qué queremos llegar hasta determinado lu-
gar, ya significa que la conciencia esta adquirien-
do un nuevo contenido. Esto hara que el indivi-
duo pase de la categoria de masa a la de luchador
del pueblo y sienta que el proyecto le pertenece.
Tendra cada vez mas interés de imprimir en este
proyecto sus caracteristicas personales. Por eso
decimos que la organizacién es la imagen y seme-
janza de sus creadores.

Entender los limites y resistencias de las perso-
nas. Todas las personas poseen cualidades que
deben ser comprendidas para ser utilizadas en el
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fortalecimiento de la lucha, y ponerlas en lugares
determinados. Pero las personas también tienen
limitaciones y resistencias. Muchas veces se exi-
gen sacrificios porque no se tienen otros medios.
Porque si se tienen otros medios, no es justo sa-
crificar al pueblo. Es necesario que eso sea cons-
ciente. Si es posible hacer una manifestacién con
mayores condiciones que favorezcan a los partici-
pantes, esto no se debe descuidar.

Hay luchadores que tienen dificultades personales
y a veces se apartan para atenderlas; con lo cual
aparentemente estan abandonando la lucha. Pero
en verdad, lo que esta pasando es que la distancia
donde se encuentra el luchador y el lugar donde
queremos que esté es tan grande, que no soporta
alejarse de sus familiares; y por eso, en vez de es-
tar al frente liderando las acciones, prefiere retro-
ceder algunos pasos para quedarse con los suyos.
Otros tienen habilidades y gusto para hacer algu-
nas actividades, pero los ponemos en lugares
equivocados, por eso no rinden como nos gustaria
y nos desanimamos.
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Hay personas que pueden luchar un dia y des-
pués quieren volver a su casa, otros una semana,
otros un mes, y estan los que quieren luchar todo
el tiempo. La cuestion no esta en el tiempo en
que se lucha directamente, sino en lo que cada
uno puede hacer para sustentar la lucha en for-
ma permanente. De esta manera habra luchado-
res en todos los lugares, porque la historia no es
hecha apenas en un solo lugar, o solamente en el
camino por donde pasan las marchas.

Cuando hay muchas personas fuera de la lucha o
sin contribuir a ella, el problema no esta en las
masas desorganizadas, sino en quienes atn no
aprendieron a organizarlas.

4.2. Conciencia para desarrollar acciones

Nunca se debe hacer por hacer. Debemos tener claro
las razones para hacer conscientemente. Es necesario
entender que las personas dispuestas a entrar en la
lucha son mucho mas que simples seres humanos con
brazos y piernas para moverse. También tienen cabe-
zas y, sobre todo, tienen suefios, esperanzas y creen
que seran vencedoras. Por eso buscan en la accion las
condiciones fundamentales para alcanzar sus objeti-
vos.

La lucha sin objetivos es un barco sin destino. Debe-
mos eliminar dentro nuestro cualquier impulso mez-
quino de radicalizacién sin causa, para evitar los sacri-
ficios inutiles.

Encontramos en “El arte de la guerra” de los pueblos
antiguos muchas orientaciones para la lucha. Aqui que-
remos destacar ésta que nos llama la atencion: “anti-
guamente, los guerreros habilidosos descubrian la situa-
cion de los enemigos, después hacian planes para lidiar
con ellos. El suceso es garantizado cuando el enemigo
atacado estd en estas condiciones:
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* fuerzas combatientes cansadas

* provisiones agotadas

* el pueblo lleno de tristeza y amargura

* mucha gente enferma

* sin planes para el futuro

* equipamiento en mal estado

* soldados sin entrenamiento

* refuerzos que no llegan

* la noche cae cuando atin tienen mucho que caminar

* los soldados estan exhaustos

* los generales son insolentes y los oficiales desatentos

* se olvidan de hacer preparativos

* al avanzar no forman lineas de combate, éstas no
son estables

* son indisciplinados cuando recorren un terreno desconocido

* existe discordia entre combatientes y soldados

* se vuelven arrogantes cuando ganan una batalla

* hay desorden en sus filas, cuando se mueven las li-
neas de combate

* los soldados estdan cansados y propensos a peleas

* el ejército recibe provisiones, pero el pueblo no come

* cada hombre se mueve por si solo, unos van al frente,
otros quedan atrds...”

Por lo tanto es necesario conocer profundamente
como estan nuestras fuerzas y las fuerzas enemigas
para desarrollar acciones que impliquen menos esfuer-
zos y eviten sacrificios mas alla de las necesidades.

4.3. Espiritu de continuidad

Significa tener la habilidad de entender que este mo-
vimiento interno que existe en todas las cosas, perma-
nece y se alimenta por las vinculaciones con la histo-
ria, en la busqueda de construir futuro. Son infinitas
las generaciones que estan presentes a través de las
personas organizadas. Cada acto es el resultado de un
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movimiento complejo que ya comenzé hace mucho
tiempo y tiende a continuar reproduciéndose en dife-
rentes formas.

Este arte de combinar las fuerzas y aprovechar las di-
ferentes contradicciones para darles mayor calidad, es
parte del principio de continuidad en la construcciéon de
la propia historia.

5. EL ARTE DE DIRIGIR CON EFICIENCIA

Dirigir es saber combinar los diferentes medios, colo-
candolos en el momento justo al servicio de los objetivos
establecidos. Este arte debe tener en cuenta diferentes
aspectos.

5.1. Aprovechar las oportunidades

En determinados momentos, existen condiciones que
no nos dejan actuar y debemos retroceder. En otros mo-
mentos, por las condiciones dadas necesitamos caminar
mas rapidamente para no perder la oportunidad.

Los antiguos sabios decian que “querer superar a los
inteligentes por medio de la insensatez es contradictorio
al orden natural de las cosas. Superar a los insensatos
por medio de la inteligencia estd de acuerdo con el orden
natural de las cosas. Mientras que, superar a los inteli-
gentes por medio de la inteligencia es una cuestion de
oportunidad”.

Destacaban tres caminos para la oportunidad: aconte-
cimientos, tendencias y condiciones:

* Acontecimientos. Cuando las oportunidades surgen a
través de los acontecimientos pero no conseguimos
actuar, nos falta Inteligencia.

e Tendencia. Cuando las oportunidades surgen a tra-
vés de tendencias, pero no conseguimos hacer pla-
nes nos falta Sabiduria.
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* Condiciones. Cuando las oportunidades surgen a
través de condiciones pero no actuamos, nos falta
Astucia.

Inteligencia, sabiduria y astucia resumen la tarea de
dirigir aprovechando las oportunidades que nos ofrece la
realidad.

5.2. Conocer suficientemente a las personas

Las personas reaccionan de diferentes formas de
acuerdo a determinados estimulos. Y no siempre son lo
que aparentan ser. Existen personas que aparentan ser
muy respetuosas, pero en el fondo poseen un tempera-
mento agresivo.

Nuevamente recurriremos a los sabios, que pensaban
que de todas las tareas, la mas dura es entender a las
personas. Sistematizaron en siete puntos las orientacio-
nes a tener en cuenta en el conocimiento de las perso-
nas:

1- hacerles preguntas sobre lo que es cierto o errado
para observar sus ideas;

2- agotar todos sus argumentos para ver como reaccionan

3- consultarles sobre estrategias para ver sus pers-
pectivas;

4- anunciar que esta habiendo problemas para ver su
coraje;

5- compartir momentos de distension (fiestas, etc.)
para observar su naturaleza;

6- presentarles perspectivas de ganancia para ver Si
son modestos;

7- designar tareas a ser cumplidas en un plazo espe-
cifico, para ver si merecen confianza.

De cualquier forma, estas cuestiones sirven como orien-
tacion sobre todo cuando se tiene duda de alguien; princi-
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palmente en este momento histérico en que las infiltracio-
nes de los servicios de informacién son cada vez mayores.

5.3. Entrenar a la militancia

“Hacer que los soldados entren en combate sin entre-
namiento es lo mismo que abandonarlos”. “Enserie a las
personas comunes durante siete anos y éstas podrdn ir a
la guerra”. O sea, es necesario destinar tiempo en la pre-
paracion de los cuadros luchadores del pueblo.

Dirigir es entrenar para que los militantes tengan ca-
pacidad de desarrollar las actividades perfectamente, sin
cometer errores graves.

Al mismo tiempo que multiplicamos los conocimien-
tos, es necesario tener la capacidad de multiplicar los
militantes que puedan asumir diversas tareas para el
fortalecimiento de la organizacion.

5.4. Conocer profundamente la realidad

Toda direccion correcta debe ser conducida desde las
bases para las bases. Pero esa base se encuentra en un
espacio geografico y en un tiempo determinado. Es nece-
sario conocer los caminos por donde se anda y las difi-
cultades con que nos encontraremos en ese andar.

No basta confiar en las condiciones objetivas y subje-
tivas. La realidad es un entramado de condiciones y sor-
presas que en cada momento presenta nuevas contra-
dicciones. Mas alla de eso, existen otros factores que di-
ficilmente se consiguen medir, como la voluntad, el inte-
rés, el grado de rebeldia, la persistencia, etc. Hay perso-
nas desmotivadas a quienes un simple discurso de un
dirigente puede entusiasmarlas a luchar. Hay otras que
estan en la lucha, pero tienen poca disposicién a la per-
sistencia, lo que puede engafar a los dirigentes.

Las tacticas deben ser definidas de acuerdo con las
nuevas condiciones que se presentan. En politica, lo que
hay que considerar no es solamente la existencia de cla-
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ses; sino fundamentalmente, su disposicion de luchar
por determinados intereses de clase.

5.5. Saber ocupar espacios

En la historia, al tiempo que vamos cerrando espa-
cios, vamos abriendo otros. Y esto es asi porque en poli-
tica no existen espacios vacios. Es importante saber
ocuparlos en todos los sentidos de la vida politica de la
sociedad. Y comprender siempre que las personas son
centrales en todo lo que se hace. Lo que no sirve a todos
no es una buena invencion, salvo que eso tenga un ca-
racter de clase que interese a la mayoria.

Hay espacios para ocupar en todas las dimensiones.
Cuantos mas espacios sean ocupados, mas se amplia la
organizacion.

El método de direccién consiste en percibir los espa-
cios a ocupar, y orientar a las bases para que los ocu-
pen. Para que esto ocurra, es fundamental desarrollar
en la teoria de la organizacién de cada area lo que signi-
fica ese espacio, y trazar los objetivos a lograr. A través
de esta elaboracion tedrica, se aclara e ilumina el cami-
no a recorrer.

La teoria de la organizacién debe contemplar todos los
aspectos de la vida politica, social y humana. Cada ser
humano lleva dentro de si voluntades, pasiones, expec-
tativas. La organizacion politica y social debe responder
a todo eso para que al participar, las personas se sien-
tan bien y quieran continuar juntas en la construcciéon
del proyecto.

Para concluir, podriamos decir que el método es la
capacidad de planificar la ocupacion de los espacios
politicos que las oportunidades ofrecen. Dejar de ocu-
parlos significa perder las oportunidades que la histo-
ria ofrece y que a veces puede llevar mucho tiempo
para que se creen las mismas condiciones propicias
para la transformacion. Es por eso que no suceden re-
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voluciones todos los dias. Sabemos de las que triunfan
porque las vemos triunfar. Las que son derrotadas, na-
cen fuera del momento oportuno; y las que nunca ve-
mos, es porque se perdieron la oportunidad histérica
de impulsarlas o porque atin no nacieron las oportuni-
dades para su realizacion.

Dirigir con atencién es la forma correcta de percibir
las oportunidades. Ellas estan siempre al costado del
camino que vamos construyendo a través del método de
organizacion de masas. El método se crea a partir de las
condiciones que la realidad presenta. No se puede ir a
todo lugar con el mismo método, porque éste es sola-
mente un instrumento que funciona como cualquier
otro: sirve para algunas actividades, pero no para otras.
Por eso, la cualidad principal de un dirigente es formu-
lar métodos de trabajo.

El dogmatismo o el sectarismo no pueden ser parte de
una practica revolucionaria, pues buscan repetir todo el
tiempo las mismas cosas sin comprender los cambios.
Pretendiendo ser las Unicas verdades existentes, alejan
a quien piensa diferente.

De la misma forma el personalismo, al creer sélo en
una persona —desconsiderando a los demas miembros
de la organizacion—, por mas capacidad que esa persona
tenga, llevara a la organizacion a la derrota. Los princi-
pios y conocimientos revolucionarios son propiedades
colectivas, y solamente se desarrollan si son aplicados
colectivamente.

Por lo tanto, a cada uno le cabe hacer la parte que le
toca. Sin embargo no cuesta nada ayudar a hacer la
parte que le toca a los otros que tienen mas dificultades,
porque se trata de la misma organizacion.

Triunfar es solamente una consecuencia de la eficien-
cia del trabajo de base y del método de direccion. %
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Método de
planificacion

Ademar Bogo
Bahia, 1999

Simplificando su definicion, podemos decir que el mé-
todo es el camino que nos lleva a un determinado fin es-
tablecido. Podemos llamar a ese fin estratégico, que sig-
nifica el objetivo final a ser alcanzado a largo plazo.

No existen métodos permanentes que puedan utilizar-
se sin alteraciones en todo momento. Teniendo en cuen-
ta que la realidad es siempre dialéctica, los métodos no
pueden ser trasplantados mecanicamente. Decimos que
la realidad es dialéctica, por lo tanto, dinamica. Muchos
elementos que usamos en un determinado momento ya
no se adaptan al momento siguiente. Por eso, una de las
principales cualidades de un dirigente es la de saber for-
mular métodos de acuerdo con la realidad concreta,
para poder transformarla. Cuanto mayor sea la capaci-
dad de formular métodos de trabajo, mayor sera la ca-
pacidad de intervencién en la transformacién de la reali-
dad.

Podemos destacar algunos elementos que son funda-
mentales en la formulacién de los métodos de planifica-
ciéon y avanzar con ejercicios concretos que ilustren
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nuestra discusion. Estos apenas indican el itinerario
basico que debemos seguir.

1. IDENTIFICACION DEL PROBLEMA O DESAFiO

El punto de partida es siempre la identificacion del
problema, de forma muy general. Por ejemplo, estamos
en una reunién y en un determinado momento alguien
dice: “las familias que estan en el campamento quieren
ocupar”. Esta planteado el problema pero en forma ge-
neral, porque no se evalué si hay condiciones, ni se es-
tablecié cuando se debe ocupar.

2. ANALISIS DEL PROBLEMA

Luego de haber sido presentado el problema, debe ha-
cerse un analisis profundo tanto de los aspectos inter-
nos que estan motivando la ocupacion, como de los as-
pectos externos. Estos ultimos van a involucrar otros
elementos que entraran en contradicciones con otras
fuerzas. Todo eso determinara si es posible avanzar o
no. Muchas veces una simple ocupacion nos obliga a
hacer un analisis de coyuntura nacional para saber con
claridad si es posible en ese momento.

3. LA DECISION

Luego de haber analizado profundamente el problema
y la realidad que lo rodea, teniendo en cuenta todas las
fuerzas a favor y en contra, viene la toma de decision
para resolver el problema a través de una determinada
accion. Esta accion no puede quedar en el hecho especi-
fico, sino que debe ser vista a través de su movimiento
histérico, tanto desde el punto de vista del pasado como
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del futuro. Es necesario intervenir para no dejar que las
alternativas aparezcan espontaneamente.

Viendo las cosas a través de su movimiento interno,
podemos intervenir en la realidad para direccionar ese
mismo movimiento. Por ejemplo, una fruta madura tie-
ne su movimiento interno, pues se desarrolla y madu-
ra. Ahora, su movimiento interno sera naturalmente ir
pudriéndose para liberar las semillas. Pero si quisiéra-
mos, podriamos intervenir y direccionar este movi-
miento, abriendo la fruta y liberando las semillas a tra-
vés de la fuerza; o congelandola para retrasar su dete-
rioro. Del mismo modo es con las acciones sociales.
Necesitamos interpretar cual es el movimiento interno
que existe en cada situacion.

4. PLANIFICACION DE LA ACCION

A partir del analisis, observando el movimiento de la
realidad y el rumbo que se pretende darle, es obligatorio
planificar la intervencion.

Esta intervenciéon no puede hacerse en forma aislada
pues, como vimos anteriormente, las cosas se desarro-
llan a partir de su movimiento interno, y por eso jamas
llegan al punto final. Asi, siempre debemos empezar por
la definicién del objetivo politico que tenemos que alcan-
zar. Junto con el objetivo politico debemos cuantificar la
meta, para que ambos sean concretos.

4.1. Definicion de los objetivos que queremos alcanzar

Para que la planificacion sea perfecta —luego de haber
definido el problema, de haberlo analizado y tomado la
decisiéon de intervenir en la realidad a través de una de-
terminada accion— debemos establecer algunos objetivos
a alcanzar; porque ellos nos exigiran determinar los me-
dios o requisitos para su realizacion.

Tomemos como ejemplo un asentamiento donde hay
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decenas de nifnos sin escuela. En la reunién, probable-
mente el problema se presente:

54

a.

b.

Problema: en el asentamiento Paulo Freire existen
100 ninos sin escuela.

Analisis del Problema: el INCRA (Instituto Nacional
de Colonizacion y Reforma Agraria) y el municipio
hasta el momento no hicieron nada para resolver
el problema. Por lo visto, este ano no haran mds
nada y por ello los nifios se quedan sin estudiar,
porque la educacién no forma parte de sus priori-
dades. El analisis indicara las razones de por qué
no hay escuela y también indicara el camino a se-
guir para conseguirla.

Imaginemos, entonces, que una de las razones
que el analisis indicara como central es que no
existe escuela porque los padres actian del mismo
modo que el Estado, no poniendo la educacién
como una prioridad. Estan completamente desor-
ganizados y divididos.
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c. Decision: nosotros mismos construiremos la escuela
y llevaremos a los nifios para estudiar. (Veamos: el
movimiento interno natural es que los niflos que-
den sin escuela. La decision lleva a intervenir en
la realidad direccionando ese movimiento hacia
los rumbos que apuntan a nuestros objetivos. En
el caso de no tener este objetivo principal, debe-
mos establecerlo para saber donde queremos lle-
gar). Por eso, la decision ya establece lo que sera
hecho como intervencion principal, definiendo in-
clusive la meta: construir una escuela para 100 ni-
nos en 60 dias y ponerla en marcha.

d. Establecer los objetivos que queremos alcanzar
con esta accion.

Como el analisis ya present6 varias razones de por qué
no tenemos la escuela en el asentamiento, y la decision
fue construirla para que los nifnos no pierdan el afo, se
hace necesario establecer algunos objetivos para que la ac-
cién (la construccién de la escuela) no quede aislada.

¢Cuales son estos objetivos?

Aqui dependera de la capacidad de quienes estén pla-
nificando, pues estos objetivos ya pueden ser sistemati-
zados durante el analisis anterior.

Es importante destacar que cuantos mas objetivos es-
tablezcamos, mayor sera el numero de tareas que ten-
dremos que desarrollar.

Como ejemplo podemos destacar algunos objetivos:

* dar condiciones de estudio a 100 nifios del asentamiento
* organizar a los padres en una asociacion.

Estos objetivos deben haberse logrado el dia establecido
como meta (ya tenemos meta, tiempo y cantidad definida).
Supongamos que estamos en el mes de enero, faltando
por lo tanto dos meses para el primer dia de clases.
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En seguida es importante ver que a su vez cada item
citado en los objetivos, depende de determinadas tareas.
Por eso, los objetivos deben ser siempre concretos.

4.2. Requisitos basicos para asegurar el cumplimiento
de las metas

Los requisitos son todo aquello que tenemos que tener
garantizado para el dia 30 de marzo, a fin de que los ob-
jetivos de la accion se concreten. En el caso especifico
trazado por los objetivos anteriores, tenemos que tener:
la escuela construida y en condiciones de funcionamiento
y la asociaciéon de padres montada para funcionar. Ese
dia, todo debe estar preparado y en su lugar.

En este sentido, es importante comprender el alcance
de los objetivos, porque ellos son los que determinaran
lo que hay que hacer.

Los objetivos deben ser tomados por separado, y tener
en cuenta los requisitos que implica cada uno para ser al-
canzado el dia establecido. O sea, siguiendo con el ejemplo:

cQué necesitamos garantizar anticipadamente, para
que el dia 30 de marzo este objetivo se concrete?

El dia 30 de marzo necesitamos tener:

* la escuela construida

* sillas y mesas en el local

* pizarrén y tizas

* filtro de agua funcionando

* banos funcionando

* cocina montada y funcionando, con alimentos
* material diddctico apropiado

* profesores contratados

* planificacién de clases realizada
e ceremonia de apertura preparada
* difusion y articulacion hecha

* invitaciones distribuidas

* alumnos matriculados
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banderas de Brasil y del MST con mastil
* campana funcionando

* salas y pasillos ornamentados

* evaluaciones hechas

Dependiendo del lugar pueden haber otras tareas. Por
eso es necesario estar atentos a todas las necesidades,
para que en el momento de la inauguracion no falte
nada que pueda perjudicar el cumplimiento de la meta.
Por lo tanto, estos requisitos son todo lo que tiene que
estar garantizado el dia de evaluaciéon final. Una vez
planteados, su realizacién dependera necesariamente de
la distribucion de tareas.

4.3. Distribucion de tareas

Para cada requisito que debemos haber resuelto el dia
del cumplimiento de la meta, debe haber responsables
especificos. Se debe constituir una Coordinacion Gene-
ral que pueda tener el control de la situacién general, y
buscar distribuir al maximo las tareas para involucrar la
mayor cantidad de personas que tengan libertad de ac-
cion en cada area.

Veamos algunos ejemplos sobre los requisitos:

Escuela construida: para cumplir esta tarea se debe
relacionar ahora todo lo que es necesario para su cons-
truccion, que dependera nuevamente de la subdivision
de tareas dentro de la tarea especifica.

¢Qué es necesario para construir una escuela?

* hacer un proyecto de construccion

 preparar el terreno

* conseguir materiales (tejas, arena, cemento, maderas, etc.)

* hacer puertas y ventanas

* conseguir pedreros, carpinteros, etc.

* conseguir financiamiento para adquirir todo el mate-
rial y pagar servicios
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Para cada item (referidos solamente a la construccién
de la escuela), es necesario el aporte de otras personas
que puedan contribuir en el cumplimiento de las metas.
Por eso, se deben crear subcomisiones de acuerdo a las
necesidades presentadas.

4.4. Evaluaciones Generales y de cada Equipo

El grupo coordinador debe establecer un calendario
de evaluacion y de acompanamiento periodico para que
se sepa evaluar en el conjunto como estan las activida-
des, donde es necesario mas refuerzo, y también enca-
minar las nuevas actividades que van surgiendo duran-
te el periodo de ejecuciéon de las metas especificas.

Cada equipo que asume cada uno de los requisitos
debe hacer una planificacion especifica, con plazos y
metas, y establecer su propio calendario de evaluacion
para saber si todos estan desarrollando su tarea.

En esto consiste el Método de Direccion. La multiplica-
cion de militantes variara de acuerdo con la capacidad de
los dirigentes de distribuir tareas. A los que les gusta cen-
tralizar procuraran trabajar solos y, con seguridad, no al-
canzaran las metas establecidas; porque con la sobrecar-
ga de trabajo siempre faltara alguna cosa. Por eso, lo im-
portante aqui no es entender el método y en su ejercicio
salir al frente demostrando saber hacer todo. Lo impor-
tante es darse cuenta de la necesidad de modificar la
practica concreta para llegar a tener una practica eficien-
te, multiplicando enormemente la militancia.

Retomando lo que dice Mao Tsé Tung: “la cualidad
fundamental de un dirigente es elaborar métodos de tra-
bajo y saber ubicar los cuadros”™.

Que éste sea nuestro propésito; para modificar no
s6lo los métodos de direccion, sino para avanzar en el
mejoramiento de la estructura organica de nuestro Mo-
vimiento. %
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El companero al que
no le gustaba leer

Frei Betto*
Bahia, 1999

Yo no tenia mucho que contribuir al visitar el campa-
mento de los Sin Tierra en el Pontal de Paranapanema.
Fui a ayudar a armar las carpas de lona negra en los
margenes de la autopista, apelando a la memoria, a las
pocas nociones que me quedan de mis tiempos de boy
scout. Pedro era mi companero en esta tarea y aquella
carpa estaba destinada a su familia. Le habian dicho
que yo era escritor. Sus ojos negros brillaban y en el
rostro chupado despuntaban los primeros indicios de
barba. Tenia los hombros levemente curvados. Las pier-
nas altas y finas, exhibidas sobre la bermuda, le daban
una agilidad que no se veia en la expresion de su cara.

—cJA usted le gusta leer y escribir? —pregunté mien-
tras, agil en el movimiento de la cuchilla, arrancaba la
mata en el costado de la entrada.

(*) Escritor, asesor de movimientos pastorales y sociales y consultor
del MST.
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—Si, me gusta —respondi sin sacar los ojos del piso
que yo limpiaba con fuerza.

—cY qué gana usted con eso? —dijo al levantar el
tronco y pasar el dorso de su mano por la frente sud-
ada. Paré de limpiar y lo encaré:

—cPor qué su nombre es Pedro? —El me mir6 confuso.

—Sé por qué. Porque mis padres creyeron que yo tenia
cara de Pedro. Un dia pregunté a mi abuela por qué mi
nombre era Pedro. Ella dijo que por causa de un santo —
Se sonrié y segui haciendo mi servicio. Mis manos ardi-
an.

—Y usted tiene idea de cudndo vivié ese santo? —in-
dagué.

—Si, hace mucho tiempo —respondi6é mientras clavaba
la pala en la tierra, buscando la raiz de unas hierbas
con espinas.

—iDos mil anos, amigo! Usted se llama Pedro por cau-
sa de un hombre que convivio con Jesus hace veinte si-
glos. :Cémo usted y su abuela supieron de su existencia?

Pedro agarr6 un gallo que tenia a los pies y, en un
gesto mecanico, lo tiré en la mata.

—No sé, lo habra leido en la Biblia.

—Eso es Pedro, ellos leyeron la Biblia o lo oyeron de al-
guien que hablé de San Pedro. Si nadie hubiese leido la
Biblia, nadie sabria que Pedro fue uno de los doce apds-
toles de Jestus, y luego el primer papa de la Iglesia.

El me escuché al pasar y se aparté para agarrar las
tablas apiladas en un rincon. Las trajo adentro del pe-
queno cuadrado que habiamos limpiado. Lo ayudé a co-
locarlas lado a lado, de modo que ningtiin pedazo de tie-
rra pudiera ser visto debajo de ellas. En seguida pasé la
escoba, sacando el polvo que habia encima. Mi camisa
estaba empapada de sudor. Pedro fue a buscar un balde
de agua y el trapo de piso para terminar de limpiarlo.
Con un pedazo de carbdon escribiéo en la punta de una
tabla: “Pedro”.
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—Pero ¢por qué a usted le gusta leer? —pregunto al
empunar la cuchilla.

—Porque los libros contienen casi todo lo que la gente
necesita saber: la explicacion de la Biblia, recetas de coci-
na, como arar la tierra, el origen de las frutas, como ar-
mar una carpa con palos y hojas. Por los libros la gente
aprende a hablar otras lenguas, conecta un equipo de
musica, combate hormigas, conoce la historia de Brasil,
maneja una computadora. Cuando leo, viajo por el mundo
sin moverme del lugar.

—cCémo es eso? —pregunté Pedro, trazando un surco
en la tierra con la punta de la cuchilla, de modo de deli-
near un circulo alrededor de las tablas. Me extendié la
pala y agarré el pico.

—A medida que el ser humano va descubriendo las co-
sas, escribe para no olvidar —dije, mirandolo cavar una
pequena zanja alrededor del lugar donde seria armada
la carpa, para contener el agua de lluvia— Si no sabe es-
cribir, le cuenta a quien sabe. Asi, la memoria del mundo

(
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no se pierde. Hay libros sobre cria de conejos y otros que
cuentan la lucha de los campesinos brasileros. Hasta el
origen de su nombre estd en los libros. Pedro significa
“piedra”.

El me mir6é curioso, mientras yo recogia la tierra re-
movida por el pico. Luego su semblante adquiri6 una
sombra de desanimo.

—Nunca lei un libro. O mejor dicho, un dia agarré uno
que hablaba de sindicalismo. Comencé a leer, pero cuan-
do llegaba a la pdagina siguiente mi cabeza ya habia olvi-
dado lo que estaba escrito antes. Me cansé. Pienso que
los libros no entran en mi cabeza.

—ijVamos, Pedro, déjese de bobadas! :Usted sabe arar
la tierra?

El se anim6 e hinché el pecho:

—Claro, mire: soy capaz de dejarla suavecita para reci-
bir la semilla. La tierra es como la mujer, cuanto mds se
la acaricia, mejor —dijo, con una sonrisa timida.

—Pedro, leer es la misma cosa. Cuanto mds una perso-
na lee, mas aprende a leer. Lo importante es no tener
miedo del libro. Ni querer guardar en la cabeza cada fra-
se que uno lee.

Me apoyé en el cabo de la pala y le apunté a un cartel
de propaganda colocado en el costado de la calle.

—cVe aquel cartel?

—Si.

—Ahora cierre los ojos.

Pedro apreté los parpados con fuerza.

—Responda, ¢qué vio en el cartel?

—Un auto nuevo.

—cCudl es la marca del auto?

—cLa marca? No sé. Creo que es importado.

—cLas ventanillas estan cerradas o abiertas?

—No me fijé.

—Puede abrir los ojos. Vio, Pedro, leer es asi: no preci-
samos guardar todos los detalles, sino recibir la informa-
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cién de que alli hay un auto, una historia, una explicacién
de cémo cultivar verduras, o por qué en Brasil hay tanta
miseria.

Pedro curvé la cabeza, casi apoyando el cuello en el
pecho desnudo.

—Es que en el libro hay tantas palabras que no entien-
do —dijo al agarrar las varas preparadas para armar la
estructura del techo.

—Ni yo, Pedro —dije al agarrar la cuerda para amarrar
las varas.

El enderez6 la cabeza en mi direccion:

—¢Ni usted?

—Ni yo. La lengua portuguesa tiene cerca de ciento
treinta mil palabras. Es mads rica que la inglesa, que tiene
ochenta mil. Nadie es capaz de conocer el significado de
todas las palabras.

—cY qué hace usted cuando encuentra una palabra di-
ficil? —pregunt6 agachado, atento al agujero que cavaba
en el suelo, frente a la tabla que servia de ladrillo.

—Busco en el diccionario, apodado el “padre de los bu-
rros”. El explica lo que significa cada palabra. Si no en-
cuentro un diccionario, pregunto a alguien que sepa —
respondi al recoger con las manos la tierra que sobraba
de los agujeros.

—cPregunta?

—Claro, Pedro; nadie sabe todo, por mds que lea. Por
eso Paulo Freire ensefiaba que es errado decir que una
persona es mds culta que la otra. Lo que hay son culturas
paralelas, complementarias en las relaciones que la vida
teje entre las personas. Usted, por ejemplo, sabe lo que es
la zafra, de irrigacién, alquileres, ocupacion, asentamien-
to. Tal vez muchos estudiantes de medicina no logren ex-
plicar el sentido de esas palabras. Pero conocen qué es
etiologia, diagndstico, tomografia, terapia; como yo sé qué
es liturgia, pastoral, gregoriano y escatologia. Cada per-
sona domina las palabras y las artes de su mundo. El
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mundo del campo es diferente del mundo de las ciuda-
des. Una cocinera sabe cosas que ni imagino, como pre-
parar una carne asada con salsa. Creo que para sobrevi-
vir, dependo mds de los conocimiento de ella que de los
mios.

—Si, yo sé —dice poniendo la primera estaca y marti-
llando encima— pero voy a confesar una cosa: mi cabeza
es pequenia para tanto libro. Comienzo a leer y me canso.
Mi memoria es corta, guarda poca informacion.

—Pedro, si usted tuviera que ir a un encuentro del
MST, ciria a pie o en 6mnibus?

—-Claro que en émnibus. A pie demoraria mucho tiempo.

—Pues leer es lo mismo. Pretender guardar en la me-
moria las informaciones de cada pdgina es viagjar a pie
desde Presidente Prudente a San Pablo. Cuesta mucho.
Lo importante es descubrir en el texto lo esencial, o seaq,
llegar a San Pablo. Quédese tranquilo, la memoria guar-
da lo que le interesa.

—cJY cémo hace usted para leer tanto? —indagb al ter-
minar de enfilar las estacas.

—Voy a darle una pista —dije al desenrollar la cuerda
y amarrarla a las estacas— ando siempre con un libro.
Siempre. Aun sabiendo que ese dia no voy a poder leer
una linea. Si usted se acostumbra a cargar un libro, al fi-
nal de la semana quedarda sorprendido al constatar que
leyo6 bastante. En la cola del micro, en el bario, al esperar
a un amigo, en la fila del teléfono publico o antes de dor-
mir.

—Voy a intentar hacer eso. Quién sabe, quizds apren-
do —comenté al ajustar la cerca.

—S6lo un detalle: hay dos tipos de libros. Los de histo-
rias inventadas por el autor, llamados libros de ficcion; y
los ensayos, como aquellos que ensenan a plantar zana-
horia o hablan de la historia de Brasil, o denuncian las
injusticias del gobierno. No se debe leer ficcion y ensayos
de la misma manera.
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—cY como se hace?

—Ficcion yo leo de principio a fin. Si la historia es bue-
na, como ésta aqui que estoy releyendo —mostré “Las
uvas de la ira”, de John Steinbeck, junto a mi bolso—
ella atrapa al lector de comienzo a fin. Y se lee como si es-
tuviese viendo una pelicula. Si no le gusta la historia o la
forma de escribir del autor, entonces largue el libro.

—cY el ensayo, céomo se lee? —pregunté al agarrar la
lona negra y abrirla en el asfalto.

—Es diferente —dije al mojar el pafno en el agua para
limpiar la lona— No precisa leer el libro de cabo a rabo.
Basta con consultar el indice, ver los capitulos mads intere-
santes. Entonces, va directo a ellos. Por ejemplo: yo estoy
interesado en la historia de la lucha del campo en Brasil,
busco algunos libros que tratan de ese tema. No voy a
leer uno por uno, de principio a fin. Si mi interés es cono-
cer un periodo de esa historia (durante la dictadura mili-
tar, por ejemplo) selecciono en cada libro los capitulos que
tratan de aquel periodo. Y ni paso los ojos por los otros
capitulos.

—cJY cémo hace para guardar en la cabeza tanta infor-
macién? —dice al tirar la lona sobre las estacas.

—No guardo. Agarro un cuaderno y trato de anotar lo
que me interesa. Sin copiar todas las palabras de la pagi-
na. Soélo los puntos importantes, que anoto con mis pro-
pias palabras.

—Pero le voy a decir una cosa —dice al enganchar la
lona en las estacas— las tareas de la militancia me ocu-
pan mucho —se disculp6.

—DMire, Pedro jno me venga con eso! —retruqué al ayu-
darlo a extender bien la cobertura de la carpa— José
Marti, que leyé una biblioteca y escribié tantos libros que
darian para llenar esta carpa, murié armas en mano para
libertar Cuba de la dominacién espanola. Lenin, que lide-
r6 la revolucion rusa, también leyd y escribié libros y mds
libros. El militante que no lee puede caer en el activismo.
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Actua sélo por la emocién, casi nunca por la razén. Y
como no lee, no sabe como fueron las luchas del pasado.
Por lo tanto, corre el riego de repetir en el presente los
errores del pasado, comprometiendo la conquista de un
futuro mejor.

—cY cémo se puede leer —dice €l mientras ajusta la
lona por dentro de la carpa, ampliando el espacio- si tie-
ne que participar de reuniones, ocupaciones, cuidar el
campamento o limpiar el asentamiento?

—Es una cuestion de disciplina —respondi, mientras
con una tijera arreglaba la “puerta” de la carpa— El pri-
mer cuidado es el que ya expliqué: andar siempre con un
libro. Es bueno formar un grupo de estudio aqui en el
campamento.

—cComo es eso? —indago6 al jugar con la tierra tirada
de la zanja sobre la lona, para evitar la infiltracion de
agua.

—Por ejemplo, ustedes podrian organizar aqui un gru-
po interesado en conocer mejor la historia de la lucha por
la tierra en Brasil. Entonces, los participantes del grupo
irian en busca de libros que tratan el tema: investigarian
en bibliotecas, buscarian en librerias, pedirian prestado a
los amigos, solicitarian donaciones a quien tiene recursos
y es solidario con el MST. Después, dividirian los textos.
Cada uno leeria un libro o un capitulo. En la reuniéon del
grupo, cada participante contaria lo que leyé y lo que
piensa de aquello que leyé. Asi, el provecho seria mayor.

—cY si yo me quedo en esa de no leer? —pregunté al
colocar en la carpa los utensilios de su familia: cocina,
dos colchones, dos bolsas llenas de ropa, una estampa
de Nuestra Senora del Perpetuo Socorro, una caja con
platos de plastico y cubiertos, una radio Zenith a pila,
un crucifijo.

—Si se queda en esa, Pedro, la poca lectura que apren-
dio en la escuela se va perdiendo como se pierde el agua
en un balde roto. Y su cabeza va siendo formada por la
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TV, por las noticias de la radio, por los diarios, sin que
usted tenga conocimiento de que los hechos tienen, por lo
menos, dos verdades: la de los grandes y la de los peque-
nos. Usted sabe que un Sin Tierra y un latifundista no
cuentan del mismo modo c6mo ocurre una ocupacion.

—Sé de eso. Para nosotros, una ocupacién bien hecha
es cosa de dar gracias a Dios. Para el latifundista, es
obra del diablo.

—Por eso, es importante tener opinién propia, argumen-
tos. Un dia, la historia de los Sin Tierra también estard en
los libros o en las peliculas y otras obras de arte que
acostumbran a basarse en los libros. Asi como hoy cono-
cemos la historia de la lucha minera liderada por los Tira-
dentes o de la revolucion cubana comandada por Fidel.

—Pienso que usted me convencié de leer —dijo son-
riendo mientras, cansados, observabamos la carpa ar-
mada, satisfechos con nuestro trabajo.

—Y usted me ensendé como se prepara un campamento
sin los recursos industrializados. Muchas gracias —dije.

—Ahora usted ya puede hasta escribir un libro contan-
do como se levanta una carpa en el costado de la ruta —
bromeoé.

—Es una buena sugerencia. Y no dejaré de registrar
que tuve en usted un excelente maestro; pues todo lo que
esta en los libros viene de la materia prima de la vida. El
saber y el vivir andan siempre de la mano. Si el primero
tiene la cabeza, el segundo tiene los pies en el suelo. &
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La delegacion de
tareas y poderes

como mecanismo para
proyectar y formar
militantes

Adelar Pizetta
Jacarei, septiembre de 2000

Retomamos la tematica de la distribucién de tareas y
responsabilidades como instrumento formador de mili-
tantes para nuestra organizacion; en el ambito de la re-
volucion cultural, del cambio de métodos de trabajo y de
direccion, que posibilitan la ampliacién e impulso en la
cualificacién organica del Movimiento. Por lo tanto, se
trata de una reflexion antigua pero extremadamente ac-
tual, pues su implementacién es aun un desafio, al ser
un arte y al estar relacionado con otros principios orga-
nizativos como la planificacion, la direccion colectiva, la
disciplina consciente, los procesos de evaluacion, etc.,
que necesitan ser priorizados y aplicados con mucha efi-
cacia.

1. ¢ QUE ES UNA TAREA?

Normalmente, toda organizaciéon es creada para al-
canzar determinados objetivos. En funcién de eso defi-
ne su estructura organica, adopta principios organizati-
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vos, define tacticas y estrategias de acciéon en la socie-
dad y periédicamente establece un plan de actividades,
orientado y guiado por aquellos objetivos que pretende
alcanzar.

Los objetivos pueden ser estratégicos o tdcticos. Los
estratégicos seran alcanzados mas a largo plazo; gene-
ralmente no los alcanzamos completamente con las ac-
ciones que estamos desarrollando en lo inmediato (aun-
que éstas deben estar de acuerdo con la linea general de
los objetivos estratégicos). Los objetivos tdcticos (inme-
diatos) seran alcanzados con mas brevedad, porque son
los que definimos para cada actividad; debiendo contri-
buir a avanzar en la conquista del objetivo estratégico.

Por eso, es extremadamente importante tener muy
claro esos objetivos, asi como también las metas a ser
alcanzadas en un determinado periodo de tiempo. En el
caso especifico del MST, tenemos los objetivos mayores
de la organizacion (Conquistar la Tierra, la Reforma
Agraria y la Transformacion de la Sociedad, conjunta-
mente con otros sectores y organizaciones politicas y de
masas que actian en la sociedad), y los objetivos especi-
ficos definidos en cada sector, regional, en una actividad
especifica (como una ocupaciéon, una marcha, una fies-
ta, un encuentro, un curso de formacién, etc., o por un
cierto periodo: semestre, mes, ano, etc.). Estos objetivos
especificos deben contribuir y estar orientados a la con-
quista estratégica: la transformacion de la sociedad.

De esa manera, a partir de un programa general se
elaboran planes de actividades, basados en el analisis
profundo de la realidad objetiva y subjetiva; y en la
perspectiva de que los objetivos sean alcanzados en fun-
cion del proceso de transformacion de esa realidad.

Es al elaborar los planes de actividades cuando se de-
terminan las tareas y responsabilidades individuales y co-
lectivas, que deben ser cumplidas completamente en un
determinado periodo para que las metas sean alcanzadas.
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¢Qué es una tarea?

Para Camacho (1984), la tarea es “una acciéon o un
conjunto de acciones que llevan a un resultado inmediato
plausible de evaluaciéon”. O sea, para que alguien pueda
decir que cumpli6 la tarea asumida, debera presentar
un resultado concreto que puede ser negativo o positivo,
alcanzando o no el objetivo establecido.

Podemos ejemplificar la tarea de elaborar un documen-
to. Esta tarea puede contener varias acciones: escribir el
documento en el papel, leer, aclarar dudas, preparar la
computadora, digitalizar, corregir errores, solicitar la fir-
ma de los responsables del documento, mandar por co-
rreo o entregar al destinatario personalmente. Como se
ve, esa tarea tiene varias acciones que se complementan.

En ese proceso, es importante que una persona acompa-
fie el desarrollo de toda la tarea. De lo contrario, no se po-
dra evaluar posteriormente de quién fue la responsabilidad,
por ejemplo en corregir los errores, si una persona leyo y la
otra digit6 y en el documento final aparecen errores.

Se observa, por lo tanto, que la tarea posee dos ele-
mentos basicos:

a. las acciones concretas (acto de hacer, intervenir,
de transformar) que se desarrollan para cumplir
una tarea;

b. el resultado obtenido por la ejecuciéon de las ac-
ciones. Por eso, la evaluacion es extremadamente
importante y necesaria para medir el resultado de
las acciones y reordenarlas, si fuera necesario,
para que la tarea sea cumplida de acuerdo con
los objetivos establecidos.

2. ¢QUE ES DELEGAR?

La delegacion de tareas y poderes es un proceso que
utilizamos para alcanzar determinados objetivos, pasan-
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do un compromiso a otra persona, en vez de desarrollar-
lo nosotros. Es distribuir tareas, distribuyendo también
poderes y responsabilidades.

Lo importante aqui es ver que se trata de un proceso;
o sea, no se trata de distribuir tareas “porque si’, sino
de preparar a quien va a ejecutarlas dandole informa-
cion, orientacién y observando aquellos que presentan
mejores condiciones para el cumplimiento de determina-
da tarea.

Al principio, delegar no parece ser un proceso compli-
cado. Sin embargo, hacerlo en la practica de forma efi-
ciente no ha sido tan facil, porque tenemos una inclina-
cion natural a no deshacernos de aquello que, en ver-
dad, es una parte de nuestro poder. Ademas de eso,
para delegar es necesario contar con sabiduria y domi-
nio del proceso para poder tomar decisiones acertadas y
orientar a los militantes; pues quien delega tiene la mis-
ma responsabilidad sobre el resultado a ser alcanzado
que quien asumi6 la tarea.

Por lo tanto, para implementar la delegacion de tareas
y poderes es necesario compartir con otras personas co-
nocimientos profesionales, experiencias, poder e infor-
macion que normalmente quien deberia delegar (el diri-
gente) concentra. En este aspecto, la solidaridad y el
companerismo entre los miembros de una organizacion
es fundamental; porque la fortaleza, la riqueza de ésta
no esta en los individuos en si, sino en el colectivo com-
puesto por esos individuos.

3. ¢ POR QUE DELEGAR TAREAS Y PODERES?

Es necesario convencernos de la importancia y de la
necesidad de delegar tareas para que nuestro método de
trabajo sea eficiente, de manera que a través de dicho
método podamos ir formando y proyectando nuevos mi-
litantes y dirigentes. Ya decia uno de nuestros maestros:
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“Si quieres tener hijos gigantes, prepdrate para crearlos”.
Es de eso de lo que se trata. Debemos pensar en prepa-
rar gigantes para la lucha de clases y no enanos insigni-
ficantes.

Reafirmamos nuevamente la importancia del princi-
pio: la préctica capacita y forma. Pero no cualquier prdcti-
ca. Esta debe ir acompanada de reflexion, de estudio.
Debe ser organizada, orientada, disciplinada y pasar ne-
cesariamente por un proceso de evaluacion. La practica
no se limita al mero cumplimiento de las tareas. Involu-
cra pensar, planear, reflexionar, ejecutar, asumir res-
ponsabilidades, tomar decisiones. Para visualizar esa
importancia, veamos algunos elementos.

3.1. El dirigente que delega tareas tiene mas tiempo
para las actividades especificas de direccion

Por ejemplo, elaborar métodos de trabajo, propuestas
de accion, plan de actividades, reflexionar sobre el trabajo
de organizacién, formacion, etc. Dirigente no es aquel que
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consigue hacer todo solo -normalmente metido en un ac-
tivismo desenfrenado-, sino aquel que propone métodos
de trabajo, unifica y compromete a la militancia por inter-
medio de actividades de organizacién, en la lucha.

3.2. Alivia la tensioén

Muchos dirigentes viven una tension nerviosa muy
grande, porque todo el peso de la responsabilidad de las
acciones esta en sus manos. ¢Y si algo falla? Por causa
de esa condicién, muchos terminan teniendo un com-
portamiento agresivo y autoritario, a veces innecesario,
transformandose en antipaticos ante la militancia. El di-
rigente que sabe delegar no pierde poder. Por el contra-
rio, gana confianza y respeto principalmente si da las
condiciones para que el militante involucrado en una ta-
rea tenga claridad sobre los pasos a dar, y sobre dénde
desea llegar.

3.3. Proyecta y capacita nuevos militantes

Las personas se forman por medio del estudio y del
desarrollo de actividades practicas. De esa manera, los
conocimientos de los militantes se pueden perfeccionar
posibilitando que demuestren sus habilidades, potencia-
lidades —las personas “se dan a conocer” haciendo, ac-
tuando- y crezcan en la organizacion, para que ésta se
cualifique y consolide.

3.4. Motiva a la militancia

Ya dijimos que la motivacion y la voluntad son impor-
tantes en el cumplimiento de las tareas. El hecho de re-
cibir tareas y poderes hace que el militante se sienta til,
valorizado, y se empefie al maximo en su cumplimiento,
sin desistir, por mas exigente y dificil que sea la tarea.

3.5. Eleva el nivel de los resultados
Cuantas mas personas estén involucradas en las tare-
as de la organizacién, mas capacidad de desarrollo al-
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canzan las tareas. Por eso, delegar es un arte. Forma
parte del método de trabajo y direccién que posibilita
ampliar y mejorar los resultados de las acciones y las
luchas.

3.6. Amplia la organicidad y cualifica la organizacién

La delegacion posibilita aplicar toda la capacidad que
existe en la militancia. Posibilita que los dirigentes for-
jen sustitutos, nuevos referentes, y progresen en su pro-
pio trabajo en las diferentes instancias y niveles de la
organizacion. Permite corregir vicios como el individua-
lismo, el personalismo, el autoritarismo, etc., que afec-
tan y perjudican el avance de la organizacion y la multi-
plicacion de militantes.

Por eso, es importante que el dirigente preste atenciéon
y considere a los militantes y lideres que estan actuando
en la organizacién bajo su coordinacién, ya que en el
proceso de delegacion debera demostrar y alcanzar:

a. competencia, firmeza y determinacion en la direc-
cion del proceso para que alcance buenos resulta-
dos politicos y organizativos que se traduzcan en
crecimiento para la organizacion;

b. tener preparado uno o mas referentes con compe-
tencia y capacidad para, en su ausencia, asumir
su lugar, sin perjuicios para la organizacion; esto
es, debe preparar y proyectar nuevos dirigentes
en la practica de direccion.

4. ¢Es POSIBLE DELEGAR TAREAS CON MAYOR EFICACIA?

A veces, muchos dirigentes y militantes son conscien-
tes de la necesidad de distribuir las tareas, intentan in-
clusive implementar la delegacion en su método de tra-
bajo. Sin embargo, se pierden en el camino y los resulta-
dos esperados no son alcanzados, frustrando a quien
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delega y a quien recibe las tareas. Por lo tanto, es im-
portante tener en cuenta algunas orientaciones:

4.1. Confie en las capacidades y en el potencial que
existe en los militantes

Es necesario dedicar tiempo, atencién, definir clara-
mente lo que se espera del militante. No se desespere si
el resultado obtenido fuera peor que si lo hubiese hecho
usted. Tolere algunas deficiencias, permitiendo que los
militantes desarrollen el trabajo utilizando sus caracte-
risticas personales, desarrollando la capacidad de pen-
sar, de tomar decisiones por cuenta propia. Pero no to-
lere jamas los vicios y desvios que perjudican el creci-
miento del militante y de la organizacién. O sea, es im-
portante no anular la iniciativa de los militantes, pero
nunca perder el control del proceso.

4.2. Delegue la tarea, las acciones, defina los objetivos
a ser alcanzados, pero nunca delegue el procedimiento

No siempre se puede definir el procedimiento sin saber
con profundidad los aspectos de la situacion, de la reali-
dad que involucra la tarea. No siempre se puede dirigir,
tomar decisiones por teléfono, a la distancia, sin todos
los elementos para el analisis. Eso no quiere decir que el
procedimiento no pueda y no deba ser discutido, visuali-
zando diferentes posibilidades y alternativas para un de-
terminado problema. Esto si debe hacerse, inclusive
como forma de cualificar la practica del militante, de pro-
fundizar los analisis y ejercitar la practica de tomar deci-
siones, previendo las consecuencias futuras.

4.3. El dirigente debe conocer a los militantes, no
solamente de nombre; sino sus virtudes, habilidades,
desvios, dificultades, etc.

Para eso es importante conversar con ellos, observar
qué hacen, cual es su temperamento y comportamiento
en las mas diferentes situaciones y circunstancias: fies-
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tas, fatbol, cursos, peligros, etc. Escuchar lo que tengan
para decir, conocer cuales son sus objetivos, intencio-
nes, ansias, necesidades personales. Vea si desean real-
mente asumir responsabilidades y en qué areas tienen
mas afinidad.

4.4. Clarifique al maximo la tarea a ser desarrollada

Los militantes necesitan tener claridad de aquello que
van a hacer. Siempre se debe preguntar si comprendio,
si esta claro lo que va a hacer. Explicar claramente la
tarea es garantia de que ella no sera interrumpida y el
objetivo sera mas facilmente alcanzado. Es bueno recor-
dar: “Quien no comprende lo que tiene que hacer nunca
se sentird responsable por la tarea”. Ese momento de la
“explicacion” es extremadamente importante para au-
mentar la confianza del militante en si mismo y en su
desarrollo.

4.5. Ademas de ser claro, es necesario ser objetivo en
el acto de delegar

Intentar definir siempre: lugar exacto, plazo para la eje-
cucion, personas involucradas; definiendo mecanismos
de acompanamiento y supervision de la tarea delegada.

4.6. La delegacion debe ser planificada, preparada y
gradual

Delegue las tareas, pero nunca abandone a los mili-
tantes en el medio del camino. Dejar la libertad para que
el militante actiie solo no significa abandonarlo. La eva-
luacion del desempeiio y desenvolvimiento de la tarea
debe ser constante, es un requisito del método de distri-
bucién de tareas.

4.7. Si una tarea no es necesaria, no la haga, no la
delegue: eliminela

O sea, nunca delegue tareas que pueden ser elimina-
das. Usted estara economizando dinero y esfuerzo de
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otras personas eliminando trabajos improductivos y ta-
reas inutiles. Por eso, analice qué es prioritario, qué es
imprescindible de aquello que es innecesario y secunda-
rio.

4.8. Delegue tareas importantes y exigentes

Delegar es compartir las preocupaciones, pero tam-
bién los méritos con los militantes que construyen la or-
ganizacion, preparan el desarrollo de las luchas y activi-
dades con el pueblo. A través de las tareas importantes,
significativas, los militantes se van haciendo conocidos,
respetados, adquiriendo autoridad politica y moral ante
la base.

4.9. Delegue también tareas agradables y gratificantes
Los militantes, como todo ser humano, tienen senti-
mientos, emociones, autoestima. Delegue las tareas que
a usted mismo le gustaria estar haciendo; comparta con
los militantes tareas interesantes, creativas; esto capaci-
ta y cualifica. Recuerde: las tareas agradables para los
dirigentes también son agradables para los militantes.

4.10. Si una tarea no puede ser delegada y es funda-
mental para el avance de la organizacion y la consecu-
cion de un objetivo, hagala usted tan bien y perfecta
como sea posible

En esos casos, que su ejemplo sirva para que otros
militantes puedan aprender a hacer. Utilice siempre la
“pedagogia del ejemplo”.

4.11. Nunca sea inmediatista

Reconozca y sepa que todas las cosas tienen su tiem-
po. Comprenda bien el “tamafo” de la tarea y las capa-
cidades y deficiencias de los militantes que van a ejecu-
tarla. Piense y actue realistamente, basado en la reali-
dad concreta y no solamente en sus intenciones y ambi-
ciones.
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4.12. No delegue solamente a los militantes mas com-
petentes y aquellos con los que tiene mayor afinidad

Ya destacamos que la delegacion es un mecanismo
para cualificar y proyectar nuevos militantes. Por lo tan-
to, delegue tareas a todos los militantes que estén bajo
su coordinacion para aumentar la fuerza interna y am-
pliar su capacidad de trabajo y combate en diferentes
areas. La fuerza esta en la masa en movimiento, pero
ésta necesita militantes que hagan el trabajo de base y
la pongan en movimiento.

4.13. Haga que los militantes planifiquen la ejecucion
de sus tareas

Recuerde que una tarea puede ser compuesta por va-
rias acciones y éstas deben ser planeadas. Eso ayuda al
militante a ir adquiriendo el habito de planificar y eva-
luar su desempeno. Los planes deben ser simples, con-
cretos y practicos. Deben servir para distribuir los es-
fuerzos, los recursos, orientar las acciones en la direc-
cion del objetivo establecido.

4.14. Oriente y ejercite a los militantes para que logren
traer soluciones y no mas problemas

Insista para que los militantes piensen, analicen, es-
tudien largamente las tareas que tendran que desempe-
nar, pues el acto de delegar no puede ser concluido si el
militante no esta en condiciones de realizar la tarea. Ese
procedimiento frustra a los individuos y a la organiza-
cion.

4.15. Jamas se guie por afinidades personales y senti-
mentales

En la organizacién politica, los criterios politicos estan
por encima de las afinidades personales. Cada compa-
nero es resultado del contexto socio-histérico y organi-
zativo, pero debe llegar al escaléon mas alto posible por
su competencia teérica y practica, por sus habilidades y
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astucia politica y nunca por privilegios de apadrina-
miento.

4.16. Implemente la estimulacion en la instancia o en
la ejecucion de las tareas

No tenga miedo de ceder méritos en el momento y
hora adecuado. No tenga miedo de reconocer publica-
mente cuando un militante tuvo un excelente desempe-
no a través de su esfuerzo y determinacion personal. Al
mismo tiempo, esté atento para no viciarlo, para no de-
formarlo. El mérito debe ser sinénimo de responsabili-
dad, mas compromiso, mas sacrificio y eficiencia a favor
del colectivo.

Es posible que los militantes cometan errores, pues es-
tan en proceso de formacién. En esos casos, analice y
evalie con el militante el error, buscando resguardar al
companero para que contintie en su proceso formativo y
cada vez se equivoque menos. Quien hace tiene derecho a
errar. Si un dirigente no se equivoc6é nunca, posiblemente
no esté dirigiendo; porque como dirigente, tendra que in-
troducir cambios, elaborar estrategias de acciéon, innovar,
tomar decisiones importantes, etc., todo lo cual posibilita
cometer errores. No somos perfectos, pero debemos errar
el menor nimero de veces posible y, cuando el error ocu-
rre, debemos tratar de corregirlo inmediatamente.

Nuestros métodos de trabajo y direccion deben ser for-
jadores y formadores de militantes conscientes, capaces
de asumir funciones de direccién en cualquier momen-
to. Es claro que eso no pasa de un momento para el
otro, lleva un cierto tiempo. Pero somos nosotros quie-
nes hacemos el tiempo. Démonos prisa entonces, mien-
tras exista tiempo para fortalecer lo nuevo.

Muchas veces reclamamos que no contamos con mili-
tantes cualificados y/o en condiciones de desarrollar las
tareas de acuerdo con las necesidades y nuestras inten-
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ciones. Para esa condicién, es importante observar y
aplicar la ensenanza del maestro: “Enserie a las perso-
nas comunes durante siete anos y éstas también podrdan
ir a la guerra’.

Si trabajamos con mucho empefio, tendremos millo-
nes de militantes con capacidad de dirigir nuestro Movi-
miento. Tal vez para eso, no necesitemos siete afos. Sin
embargo, nuestros desafios son mucho mayores. La ba-
talla es muy dificil porque en la guerra o se triunfa o se
muere. Y si las enseflanzas no son permanentes y efica-
ces para vencer la guerra, posiblemente siete afios no
sean suficientes para alcanzar la victoria.

Sin embargo, creamos en la capacidad de recuperar
los recuperables, de transformar los buenos en excelen-
tes, y éstos en imprescindibles. $
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Algunas
recomendaciones
para la expresion oral:
oratoria y discurso

Adelar Pizetta
Jacarei, octubre de 2000

Necesitamos saber hacer bien todas las tareas de la
lucha y de la organizacion, tanto internamente en el Mo-
vimiento, como cuando vamos a representarlo en otros
espacios, en todas las situaciones, por mas adversas
que sean: una conversacion personal, una negociacion,
una discusion mas profunda, una conferencia en la Uni-
versidad, un discurso para la base, para otros publicos,
una entrevista; en fin, todo lo que se refiere a la comuni-
caciéon es un arte. Eso exige habilidades, conocimientos
y ejercicios practicos.

Las orientaciones que presentamos a continuacion
son apenas algunos elementos relacionados con la prac-
tica del discurso y de hablar en publico, porque no exis-
ten recetas acabadas. Cada militante debe elegir su esti-
lo, ejercitarlo, perfeccionarlo. Para los militantes que se
inician, estas recomendaciones pueden ser muy utiles.

Seguramente existen otras orientaciones y la propia
practica de grandes lideres de masas pueden orientar-
nos en este proceso. Esto reafirma que sélo se aprende a
hacer discursos, haciéndolos. Y si no lo sabemos hacer,
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probablemente es porque no tuvimos oportunidad, por-
que todos tenemos capacidad. Basta con desarrollarla a
través del ejercicio practico.

1. Es NECESARIO PREPARAR

Ya vimos que todas las tareas deben ser preparadas,
planificadas antes de ser realizadas. Existen estudios
que demuestran que la victoria en las actividades resi-
de, en gran medida, en la preparacién. O sea, no basta
sb6lo con hacer; es necesario aprender a hacer para ha-
cer bien. Por lo tanto, el primer aspecto importante es
que debemos preocuparnos por preparar. No podemos
solamente confiar que en el momento todo saldra bien,
actuando improvisadamente. Debemos pensar en aque-
llo que vamos a realizar para que salga lo mejor posible.
Que soélo salga improvisado lo que exija lo imprevisto y,
aun asi, esforzandonos para hacer lo mejor.

En el caso de hablar en publico y del discurso, deben
ser bien preparados para que se transmita con eficiencia
y claridad el mensaje que deseamos. No basta solamente
con pronunciar palabras agitando al publico. Debemos
asegurar el mensaje a transmitir, porque de lo contrario
no tendra efectos practicos. Una forma de preparar el
discurso, puede ser escribirlo; otros pueden leerlo antes
y dar su opinién. En ese caso, no se preocupe en deco-
rarlo, puede ser un problema a la hora de hablar.

Es importante tener claro el tema del discurso, los ob-
jetivos que pretende alcanzar, consultar fuentes de in-
vestigacion para la argumentacion, y seguir un plan de
preparacion basico. Veamos algunos elementos orienta-
dores:

1.1. La introduccién
Es el momento de captar atencion, de establecer una
sintonia con el publico antes del discurso propiamente
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dicho. Es el momento de preparar el ambiente y el publi-
co para el mensaje que queremos transmitir, presentan-
do en forma indirecta el tema que va a ser desarrollado
en el discurso. Existen varios métodos que pueden ser
usados luego de haber saludado y considerado al publi-
co presente:

emocionar al publico: consiste en citar un hecho
poco comun y vivo, que atraiga la atencion de los
oyentes y provoque aplausos;

apelar a los intereses directos del auditorio: el
orador se preocupa por el estado fisico de los
oyentes, por el estado emocional, etc.;

la presentacién de un problema: el orador puede
presentar una cuestion dificil, un problema que
provoca al publico, que hace pensar, despierta el
interés, porque se trata de buscar una solucion;
hacer referencia a acontecimientos, al momento y
lugar: el orador dedica sus primeras palabras a
conmemorar determinada fecha o

acontecimiento histérico ocu-
rrido en la zona, en el pais,

o hasta en el mundo;
recurrir a personalida-
des: en el inicio de la
charla, el orador puede
mencionar el nombre
de una persona des-
tacada, inclusive
pronunciar una
frase de ese
pensador, etc.;
recurrir a
fuentes de in-
formacién cono-
cidas: puede utili-
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zar una frase, hacer referencia a una noticia que
fue publicada en una revista, en un diario conoci-
do o en la television;

g. apelar a la propia persona del orador: hablar de
uno mismo es un poderoso método de atencion
para establecer contacto con el publico, siempre
que la persona que va a hablar tenga una trayec-
toria y lo haga con mucha modestia.

1.2. Transmision del mensaje

Aqui viene el cuerpo del discurso, el contenido, el
mensaje que nos propusimos transmitir. El desarrollo
del tema debe tener un razonamiento y una secuencia
logica para que el publico pueda seguir y entender ese
mensaje. Es el momento de la denuncia, del contagio,
de la concientizaciéon, del llamado, de la motivacion, que
debe estar ligada a la parte anterior —la introduccién.
Aqui es importante no dejar nada fuera ni colocar cosas
de mas (que en vez de aclarar y motivar, acaban confun-
diendo al publico). Algunas orientaciones para ayudar
en la preparacion:

a. el discurso debe tener una estructura légica;

b. el discurso debe ser estructurado en forma de ca-
dena de hechos, antecedentes y consecuencias;
es decir, siempre que menciona algo, da la expli-
cacion a continuacion;

c. al pasar de un tema a otro, de una parte a otra,
debe mantener la atenciéon del publico, de lo con-
trario, habra dispersion y conversaciones parale-
las;

d. el contenido, la tematica del discurso debe ser
interesante, importante para los que estan
oyendo y de dominio publico de quien esta ha-
blando.

86



ALGUINAS RECOMENDACIONES PARA LA EXPRESION ORAL.

1.3. Conclusiéon

Todo discurso debe tener un cierre del mensaje.

No puede terminar una charla sin que el publico per-
ciba que esta concluyendo; o sea, es el momento de ar-
mar y afirmar las propuestas, afirmar las ideas claves
del contenido del mensaje. Es el momento de terminar el
razonamiento que se estaba desarrollando. Algunos mé-
todos que pueden utilizarse:

a.

hacer una breve repeticion (de los problemas, de
las grandes cuestiones presentadas en la parte
central del discurso);

presentar las tareas concretas que el publico ten-
dra que asumir, enumerando una a una, expli-
candolas de manera sintética; pues ya se explico
de forma detallada durante la parte central del
discurso;

aclarar las perspectivas anticipando el futuro, las
conquistas y también las deficiencias y dificulta-
des que pueden encontrarse en el proceso, pero
que seran superadas con el empeno de todos,
dando un caracter optimista (sin exageraciones);
es decir, una vision realista del proceso;

un final ilustrativo, empleando una frase bonita
que marque, que sea capaz de emocionar al pu-
blico. Puede ser una frase de una personalidad,
de un luchador destacado;

las ultimas palabras deben ser bien fuertes, acen-
tuadas; que sean una invitacion a que nos escu-
chen nuevamente.

En el acto de pronunciar el discurso, esos tres mo-
mentos no deben ser mencionados. Por ejemplo, no
hay necesidad de decir que va a concluir la charla. El
publico debera percibir el final a través del rumbo, de
la conclusion del mensaje que se esta transmitiendo.
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Sin embargo, en la preparacion deben estar interrela-
cionados, porque le dan cuerpo al discurso: lo que se
va a hablar aparece en la introduccién (preambulo); lo
que se habla aparece en la transmisién del mensaje
(parte central), y aquello de lo que se hablé aparece en
la conclusién. Esa es una regla muy importante y
practica.

2. EJECUCION. LA PRACTICA DEL DISCURSO

Este es tal vez el momento mas dificil para la mayoria
de los militantes. Principalmente para los que se inician.
Las sensaciones son de lo mas diversas: sudor, escalo-
frios, palidez, palabras que no salen, etc. Todo eso es
natural, pero a través del ejercicio se va superando la ti-
midez, la inseguridad; y en su lugar, viene la firmeza, la
tranquilidad, de manera que hablar en publico se vuelve
natural. Para ayudar en este proceso, algunas orienta-
ciones (recomendaciones).

2.1. El micréfono

Es comun utilizar el micréfono en grandes eventos.
Muchos nunca usaron o se asustan al percibir su voz
diferente por los equipos de sonido. No demos importan-
cia a eso. Comience a hablar sin preocupacion, tratando
de mantener el micréfono a algunos centimetros de dis-
tancia de la boca. Esa distancia esta relacionada a la
potencia y calidad del sonido, pero siempre es bueno
mantener una distancia; de lo contrario, la voz suena
muy confusa.

Es importante constatar que el micréfono esté conec-
tado antes de comenzar a hablar. Si se produce microfo-
nia (ruidos y barullos enormes), mantenga la calma,
mire al técnico de sonido y espere a que el problema sea
solucionado. Ponerse nervioso es peor.
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2.2, La voz

Nadie debe preocuparse mucho por el tipo de voz, por-
que existen muchas diferencias; algunas son mas agra-
dables, otras menos. Lo que importa aqui es hablar con
entusiasmo, con conviccién, con autoestima, con alegria
o con rabia, poniendo el corazén en lo que se dice.
Quien esta escuchando, presta atenciéon a lo que se dice,
y a la conviccion con que se dice. Por eso, es importante
modificar el tono de voz de acuerdo con el tema que se
esté tratando.

2.3. La posicion del cuerpo

El cuerpo también habla, expresa impresiones, senti-
mientos, expectativas. Durante el discurso los gestos
ayudan mucho. Las palabras saldran con mas énfasis y
se mejora la entonacion, de manera que se puede expre-
sar mejor lo que se esta queriendo decir. No hable nun-
ca con los brazos cruzados, ni con las manos a los cos-
tados o en los bolsillos. Ponga todo el cuerpo en actitud
dinamica.

No se mueva mucho para los costados. Es recomenda-
ble ir adelante siempre que el tema es mas interesante
(algo nuevo). Es bueno visualizar a todo el auditorio, sa-
ludarlo con la voz y con la mirada. La voz es el principal
recurso que posee el orador; por eso, nunca baje la ca-
beza cuando esta hablando. También es aconsejable que
las manos estén a la altura de la cintura, para facilitar
los gestos.

2.5. La entonacion de la voz

Cuando se hace un discurso usando siempre la mis-
ma entonacion y ritmo de la voz, sin dar vida a las pala-
bras, con seguridad sera un orador aburrido, con un
discurso monétono, que tendra como consecuencia el
aborrecimiento del publico. Tampoco es necesario exage-
rar; basta hablar con naturalidad, modulando la voz. Si
habla muy despacio las personas no escucharan y des-
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viaran la atencién. Y si habla muy fuerte, luego estara
cansado y el publico irritado con aquella “gritadera”. Por
eso, combine la modulacién y continuara con la aten-
cion del publico.

2.6. La velocidad de la voz

Asi como la entonacién es importante, la velocidad de
la voz también. No se debe hablar demasiado rapido,
porque creara un sentimiento de inquietud en el publi-
co; ni demasiado despacio o dejando pausas muy largas
entre una palabra y la otra, a no ser cuando la pausa
tenga un significado especial. Por ejemplo, cuando se
hace una pregunta para que los oyentes reflexionen y
piensen la respuesta: “¢cDénde estan los asesinos de los
trabajadores rurales? (pausa) Estdn sueltos, impunes,
como si no hubieran hecho nada”.

2.7. El tipo de frases

Use siempre frases cortas y claras. Evite el uso de pa-
rrafos largos y demasiado complejos. A veces nos perde-
mos con frases largas y al final, ni nosotros mismos sa-
bemos lo que decimos y acabamos por no concluir aque-
llo que queriamos decir.

Es aconsejable usar palabras simples, no por eso sim-
plistas, adaptadas a la comprension de todo el publico.
Siempre que usamos una palabra técnica o compleja,
necesitamos explicarla; porque lo importante no es de-
mostrar que sabemos, sino hacernos entender para que
el mensaje sea transmitido y asimilado.

2.8. El Lenguaje

Siempre que el publico sea de trabajadores, trate de
usar un lenguaje popular. Pueden usarse dichos popu-
lares, cuentos e historias, episodios, etc., que enrique-
cen el discurso, pues el publico establece relacion entre
una cosa y otra, y fija el mensaje.
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Por eso es importante tener referencias de las caracte-
risticas del publico para el cual se hablara. Hable de la
realidad y sobre la realidad de ellos, como forma de con-
cientizarlos y transmitir el mensaje politico. Es bueno
tener cuidado con las teorias y abstracciones, tratando
de hablar con ejemplos y comparaciones. Por ejemplo,
en vez de decir alimento, diga arroz, porotos, carne, en
vez de decir animales, diga vaca, puerco, etc.

Si no podemos tocar, sentir, olery ver las palabras que
utilizamos, el publico podra encontrar bonito el discur-
so, pero se acordard muy poco del mensaje. Las perso-
nas deben sentirse parte de lo que se esta diciendo. Cui-
dado también con repetir mucho: “¢no?”, “¢se entien-
de?”, “correcto”, etc. Estas repeticiones vuelven cansa-
dor e irritante el discurso. Si alguien lo hace, debe tratar
de corregirlo.

3. AUTOEVALUACION

La evaluaciéon del desempenio en el discurso es impor-
tante y necesaria. Puede ser hecha al finalizar cada dis-
curso pronunciado. Busque, pida opiniéon de los compa-
neros y companeras; ya que las criticas, sugerencias y
observaciones sirven para corregir deficiencias, fallas y
perfeccionar el discurso y la oratoria en publico. Nunca
se preocupe por imitar a alguien; cada militante debe
buscar sus caminos, construir su propio estilo.

4. EL ORADOR

El orador es el elemento activo que determina el pro-
ceso del discurso en el sistema de direccion. Para ayu-
dar en ese proceso de formaciéon y calificacion en el arte
de hablar en publico, es importante destacar algunos
elementos:
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4.1. Aspectos positivos del orador

a.

Poseer conocimientos profundos en la materia, en
el tema que desarrolla en el discurso; debe decir
algo nuevo, algo que el auditorio no sabia.

Tener claridad y firmeza en los objetivos politicos
de la organizacion en la que participa y/o de la
lucha que estan desarrollando.

Tener siempre un nivel y cantidad de informacion
superiores a las del publico.

Actuar desenvuelto en la tribuna, con buenas
cualidades vocales y gestos.

Tener habilidades necesarias para reunir mate-
riales para el discurso, organizandolos de acuer-
do a los objetivos de la intervenciéon, preparando
con seriedad el discurso, dejando de lado la im-
provisacion.

Actuar correctamente frente a la conducta del audi-
torio, intentando establecer una relacién reciproca,;
Tener facilidad de concentraciéon y desarrollo del
argumento légico, siendo claro en la exposicion.

4.2. Aspectos negativos de un orador

a.

o po o

R

Pedir disculpas por no estar preparado, por ser
mal orador, por tener poco tiempo, etc.

Demostrar inseguridad y falta de preparacion.
Demostrar prepotencia.

Desprestigiar al publico o al auditorio.

Usar intencionalmente palabras o términos difici-
les que el publico no entiende.

Decir verdades que ya son conocidas por todos;
Comenzar el discurso asi: “No sé si ustedes pue-
den comprender”; “No sé si ustedes estdn suficien-
temente preparados para entender”.

Companeros y companeras, estos son algunos ele-
mentos que pueden y deben contribuir con la practica,
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con el arte de hablar, de comunicarse en publico. Segu-
ramente existen otros elementos ya formulados por
quien domina el tema. Sin embargo, esta exposicion pre-
tende ser una contribucion a partir de estudios y anali-
sis en los que tuvimos la oportunidad de participar y de
hacer.

Como dijimos al inicio, no se trata de una receta, sino
de orientaciones que pueden cualificar y volver mas efi-
ciente nuestra relacién con la base. Cada uno debe bus-
car construir su propio camino, su propio estilo en el
acto de comunicarse; teniendo clara la importancia de
buscar cada vez mas la eficacia y la auto-superacion en
la practica del discurso y de la comunicacién en publico.

Para eso, ejercite bastante. Entrene siempre que tenga
la oportunidad, haciéndolo siempre de forma planifica-
da, consciente, con naturalidad. De ese modo, mas alla
de ser un excelente orador, tendra también la habilidad
de ser un buen oyente. %
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Como hacer
una reunion

Ademar Bogo

PRESENTACION

Es normal encontrarnos en la situaciéon de no saber
como seguir adelante con una reunién. Esto puede ocu-
rrir por diferentes razones que pueden ser tanto las defi-
ciencias de preparacion, el planteo de asuntos sin defi-
niciéon de objetivos claros, o la poca capacidad del coor-
dinador, que no consigue dinamizar la reunion.

En este sentido es que se vuelve importante, siempre
que alguien convoque o coordine una reunién, preparar-
se y convocar a otras personas para ayudar.

Para que una reunion tenga éxito, debemos proponer-
nos entender tres aspectos: qué es, como se prepara y
cémo se conduce una reunion.

1. QUE ES UNA REUNION

La reuniéon es un momento donde un grupo se en-
cuentra para discutir, evaluar y tomar decisiones. Esto,
si quisiéramos tratar soélo el aspecto racional de la orga-
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nizacion y del ser humano. Si queremos dar importancia
de hecho a las personas que componen el grupo y la or-
ganizacion, debemos considerar otras dimensiones de la
vida humana que, a través de la reunién, buscan satis-
facer aspectos que no se relacionan simplemente con la
parte politica, sino también con el aspecto sentimental,
emotivo, etc.

Muchos militantes y dirigentes creen que la reunién
se reduce a la parte del encuentro y discusiéon de los
puntos previstos, pero se enganan profundamente. Para
hacer una reuniéon de dos horas, probablemente se ne-
cesite trabajar cinco y hasta diez veces mas en su pre-
paracion. Hay estudiosos que afirman que las razones
para una buena reunioén se encuentran un 50% en lo
que se hace antes de que ella comience; un 30% cabe al
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buen coordinador; y solamente el 20% es responsabili-
dad de los participantes.

Podriamos destacar siete lineas especificas para que
se haga una buena reunién:

¢ definir objetivos de la reunion y preparar el temario

e convocar anticipadamente a los participantes

» preparar el lugar, que siempre debe ser confortable,
de facil acceso y que cause buena impresion

* prever el horario exacto de iniciar y terminar evitan-
do desgastes

¢ el coordinador debe mantener el orden de los puntos
a ser discutidos y dar oportunidad a todos para
emitir opiniones dentro del plazo establecido

¢ direccionar correctamente las definiciones con distri-
bucién de tareas

e evaluar el desempeno para saber lo que se debe me-
jorar

2. COMO SE PREPARA UNA REUNION

Para que salga bien, la reunioén necesita ser preparada
con anticipacion. No basta marcar la fecha en la agenda
y quedarse esperando a que llegue el dia y horario mar-
cado.

Reunir un equipo de preparacion

El equipo de preparacion es responsable y garante de
que la reunién salga bien. Para esto debera seguir deter-
minados pasos:

1°. Retomar o definir los objetivos a ser alcanzados con
la reunion. No podemos entrar en una reunion sin
tener claridad de qué queremos alcanzar con ella.
Mas alla de que muchas veces el resultado alcan-
zado sea diferente del que habiamos pensado, lo
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2°.

importante es llegar a un resultado concreto. Po-
driamos decir que tenemos dos tipos de objetivos
en cada reunion. Por un lado, los que podemos lla-
mar objetivos generales, que son amplios y atien-
den las lineas politicas de la organizacién. En se-
gundo lugar, los que podemos llamar objetivos es-
pecificos, que son aquellos determinados para la
reunion o para cada punto del temario.

Preparar el temario de la reunion. El temario es el
alineamiento de los puntos que queremos discutir
con todos los items; preferentemente incluyendo
también los objetivos a ser alcanzados y la meto-
dologia a usar para hacer la discusion y la apro-
bacion de cada punto; e inclusive con tiempo de-
terminado. Siempre se debe prever un espacio
para que los presentes en la reunién puedan agre-
gar algiin asunto que en ese momento sea urgente
y no se pueda dilatar. Esto hay que hacerlo en el
momento de la presentaciéon del temario.
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. Definir fecha, lugar y equipos de trabajo. Definida

la fecha, se debe pensar en el lugar, que sea de
facil acceso y tenga condiciones adecuadas para
hacer una buena reunién. No se necesita un lu-
gar lujoso; es importante que sea confortable o
por lo menos que tenga las condiciones minimas:
bancos para sentarse, ventilacion, bafnos, luz (si
la reunion fuera de noche), agua potable, etc.

Visto esto, se debe pensar en los equipos que van a
contribuir para la realizacion de la reuniéon. Para esto,
es necesario distribuir tareas entre todos. Se comienza
por el establecimiento de las tareas:

°poop

lar

=

confeccion y distribuciéon de invitaciones;
impresion de temario y demas materiales;
decoracion y preparacion del lugar;

animacioén de la reunion;

alimentaciéon, hospedaje, meriendas (en el caso
que la reunién sea larga);

seguridad, para garantizar tranquilidad en los
participantes;

recepcion y transporte si fuera necesario;
contactos con asesores;

preparacion de carpetas y materiales didacticos si
se necesitan, dependiendo del caracter de la reu-
nién, si es mas de estudio o de decisiones practi-
cas;

definiciéon de quién coordinara y registrara la reu-
nién. En las reuniones rapidas en que no es posi-
ble esta preparacion, el primer paso debe ser defi-
nir quién coordinara la reunion.

Para realizar cada actividad de este tipo, u otras que
necesariamente surgiran, se deben responsabilizar per-
sonas o equipos. Cuanto mas distribuimos las tareas,
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mayor sera la participaciéon y la capacitacion de las per-
sonas involucradas.

3. COMO REALIZAR UNA REUNION

Como vimos, la reunién tiene diferentes momentos.
Podemos decir que ella ya inicia en el momento de la de-
finicion de objetivos, mucho tiempo antes de que las
personas se encuentren sentadas en un salén o en otro
lugar.

La realizacién de la reunién es el momento de agrupa-
cion de las personas en un lugar determinado. Para fa-
cilitar la explicacion de este momento separamos por
pasos:

1°. Recepcién de las personas. Generalmente las per-
sonas no llegan todas al mismo tiempo, van lle-
gando de a poco. Si se trata de un grupo conocido
no hay problemas, porque las personas esponta-
neamente iran encontrando formas de integrarse
y utilizar el tiempo mientras aguardan el inicio de
la reunién. Pero si fuera un grupo de personas
extranas, entre las que todavia no hay una rela-
cion mas estrecha, es natural que se queden dis-
persas. Por eso es importante que se constituya
un equipo para recibirlas y dar atenciéon antes de
iniciar la reunion.

2°. Hacer una apertura de la reunién. La apertura
debe ser una ceremonia previamente preparada
que se adapte al ambiente y al niumero de perso-
nas que participaran de la reunion. Muchos clasi-
fican este momento como de mistica; o sea, es
una forma de traer al presente aspectos de la rea-
lidad y de la utopia, en que todos pueden obser-
var y sintonizar los sentidos en busca de la uni-
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dad, y anticipar los aspectos estratégicos que
queremos alcanzar.

La apertura puede seguir la siguiente division:

a. Animacién inicial y mistica. Este es el momento
fuerte de la apertura, cuando se mueven los
sentimientos y se destaca como fundamental
el valor de la alegria. Se puede homenajear li-
deres o martires, cantar el himno de la organi-
zacion, etc.

b. Presentacion de los objetivos de la reunién. En
este momento se presentan los objetivos de la
reunion. Si fuera una reunion grande, hay que
pensar en formar una mesa con diferentes
personas; ya que posiblemente haya lideres de
otras organizaciones que podrian usar la pala-
bra. En el caso de ser una reuniéon pequena,
basta que alguien haga una explicacion rapida
de los objetivos de la reunion.

c. Presentacion de los participantes. Si en la
reunion tuviéramos personas que no se cono-
cen, es importante reservar un momento
para que todos puedan decir sus nombres, de
donde vienen y qué hacen, para tranquilizar
y también para crear una identidad afectiva
en el grupo. Si las reuniones son de personas
conocidas, se puede reservar este momento
para destacar aspectos de las virtudes que
cada uno tiene, de lo que le gusta hacer, de
lo que hizo durante la semana; expresar lo
que cada uno ve en un simbolo colocado al
frente, declamar poesias espontaneamente,
cantar; en fin, destacar las cualidades de las
personas. Hay grupos que se reunen hace
afnos y las personas no se conocen y se es-
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pantan cuando por casualidad ven a algin
miembro destacarse en una actividad, pues
nadie creia o se habia dado cuenta de esas
cualidades escondidas.

3°. Preparacion e inicio de las discusiones. Luego de
haber hecho esta apertura, mas o menos prolon-
gada segun el caracter de la reunion, se da ini-
cio a las orientaciones para hacer las discusio-
nes.

a. Presentacion de los puntos a ser discutidos.
Avanzamos en esto solamente si ya tenemos
coordinador elegido y temario elaborado. Caso
contrario, debemos primero elegir el coordina-
dor y el secretario, y alinear los puntos a ser
discutidos. La forma de presentar los puntos
del temario depende de la capacidad e iniciati-
va del coordinador. Puede ser a través de la
lectura de los puntos impresos en una hoja,
puede ser a través de papelégrafos y otras for-
mas. Lo importante es que todos entiendan lo
que va a ser discutido. Después se pasa a
aprobar el temario, pautar el tiempo para cada
punto y definir el horario de término de la reu-
nién. El coordinador puede acordar con los
presentes o pedir a los responsables de la se-
guridad que se encarguen de seguir los hora-
rios, disciplina, cuidados y demas orientacio-
nes.

4°, Planteamiento de cada punto para el debate. El
coordinador tiene la tarea de: presentar el punto
junto con los objetivos que se quieren alcanzar
con esa discusion; establecer la forma metodolo-
gica de la discusion (si sera en plenaria, en gru-
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pos o de otra forma), e iniciar segun el siguiente
orden:

a. Abre la discusién. Orienta para que las inter-
venciones sean hechas por orden de inscrip-
cion, limitando el tiempo si fuera necesario.

El coordinador debe estar atento de anotar las
propuestas de direccionamiento que van sur-
giendo durante las intervenciones.

b. Planteamiento y aprobacién de las propuestas.
Agotado el tiempo de discusiéon del punto es-
pecifico, el coordinador interviene planteando
las propuestas expresadas y quién las expre-
s6. Si son contradictorias, debe pedir a los
respectivos responsables que aclaren lo que
significan. Una vez aclaradas, las coloca para
su aprobacion, prevaleciendo la voluntad de la
mayoria. En el caso de que las propuestas
sean complementarias, el coordinador debe te-
ner la habilidad de reunirlas en una sola y di-
reccionarlas.

c. Distribucién de tareas. Toda discusion debe di-
rigirse a direccionamientos concretos y eso
exige definicion de actividades. Esas definicio-
nes podran dar inicio a una nueva planifica-
cion; o bien, si se trata de la simple ejecucion
de una tarea, podra cerrarse ese punto de la
reunion. Por ejemplo: si la discusién determi-
na que se debe hacer una movilizacion de ma-
sas, sera necesario elaborar un plan detallado
para que la movilizacién se haga. Esto se pue-
de iniciar en esta misma reunioén, o también
delegar en un grupo la tarea de elaborar un
plan para ser discutido en la proxima. Pero si
la discusién se encaminé al cierre de un asun-
to, por ejemplo pagar el alquiler de la sede, se
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trata solamente de definir quien ira a efectuar
el pago.

Asi se debe proceder con todos los puntos.
Uno a uno van siendo eliminados con los di-
reccionamientos correspondientes y con la
distribucién de las tareas.

5°. Cierre de la reunién. Para cerrar la reunién es im-
portante que el coordinador establezca el siguien-
te orden para que se tenga la posibilidad de saber
si la reunion valié la pena.

a.

Solicitar al secretario que lea las conclusiones.
El secretario debe retomar los puntos, relatar
las conclusiones alcanzadas y los responsa-
bles de las tareas. Se pueden destacar las
conclusiones a través de aplausos, un lema,
una palabra de orden, etc.

El coordinador debe observar si los objetivos
estan siendo alcanzados y alertar a los partici-
pantes para que también observen este aspec-
to.

Evaluar la reunién. Se puede reservar un breve
momento para evaluar la reunién y recoger
sugerencias para la proxima.

Fijar una préxima reunién. Siendo un grupo
organizado, en el caso de no tener un calenda-
rio definido, se debe prever fecha y lugar de la
proxima reunién. O también proponer hacer
posteriormente una invitacion para que todos
puedan volver a reunirse.

Cerrar la reunion. El cierre debe ser alegre y
por eso, la persona o equipo encargado debe
asumir la tarea de cerrar la reunion. Se pue-
den entregar recuerdos a cada participante,
cantar himnos, preparar algunas palabras,
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etc. En la medida en que va cerrandose, la
reunion debe dejar una sensaciéon de afioranza
y motivacion en sus participantes para que-
quieran volver a la proxima. %
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Como mejorar
nuestra mistica

INTRODUCCION

A pesar de que hemos hablado y hecho mucho, nos
encontramos cada vez mas con la insatisfaccion de que
nuestros encuentros caen en la rutina, y la militancia
termina “desestimulada”.

Para aclarar, es importante destacar que mistica es
una palabra que tiene origen en la religion. En politica
se usan otros términos que quieren decir la misma cosa.
O sea, son las diferentes formas de motivaciéon que bus-
camos para continuar luchando por una causa justa, bus-
cando “aproximar” el futuro al momento presente. Para
que la mistica tenga sentido, debe estar enraizada en
esa causa, en la voluntad superior de triunfar. Los ele-
mentos que “materializan” la mistica, se definen tenien-
do claro cual es esa causa.

En verdad, la mistica es una “cosa” del corazon, del
sentimiento, alimentada por esta esperanza de alcanzar
aquel sueno, ideal, objetivo, sea lo que se quiera. Lo que
importa es que esto se transforme en “una causa” cons-
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ciente, que se pase a vivir por ella y por causa de ella.

La materializacion de la mistica se da por la practica

individual, pues es alli donde buscamos los elementos
fundamentales que demuestran si de hecho estamos si-
guiendo el rumbo que definimos.

En este sentido, para desarrollar la mistica la causa

debe ser siempre la misma como linea principal, mien-
tras que el tema y los elementos pueden variar. En ver-
dad, la mistica no se hace, se vive. Veamos entonces:
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¢Cual es nuestra gran causa? La liberaciéon del
proletariado.

¢Cuales son los caminos para llegar a esta cau-
sa? Ya seleccionamos dos por nuestra historia: la
Reforma Agraria y el socialismo.

¢Cuales son las formas para llegar a eso? Todas
las formas de lucha posible, teniendo siempre en
mente el poder.

¢Cuales son los elementos que utilizamos para
llegar al objetivo? Cada sector tiene sus simbolos,
sus planes, sus metas, sus victorias, sus derrotas,
etc. Y tenemos los simbolos mayores que nos unifi-
can a todos, como: bandera, himno, cldsicos, nues-
tra historia y la de otros, etc.

¢Como hacer para desarrollar la mistica en los
encuentros? Aqui tenemos que buscar la res-
puesta en nuestra propia creatividad. Podemos
aportar algunos aspectos:

a. no creer que existe una mistica para los diri-
gentes y otra para la masa. Lo que podemos
diferenciar es el contenido, en determinadas
ocasiones. Esto porque, si lo que hace a la
masa vibrar no toca a los dirigentes, estamos
cerca de entrar en la era de la burocratizacion;

b. asi como los otros temas, tesis o conferencias
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son preparados antes del encuentro, la mistica
sigue el mismo camino. La espontaneidad no
siempre es la mejor compafera. Es necesario
reafirmar siempre la causa principal, y en tor-
no a ella plantear los elementos cotidianos;

no delegar en equipos momentaneos la prepa-
racion de la mistica y, mucho menos, en gru-
pos (brigadas) durante un encuentro. Esto
equivale a la tentativa de inventar lo imposi-
ble. Es necesario tener equipos fijos a nivel na-
cional y estadual que puedan pensar no sélo
los encuentros, sino también cémo alimentar
la animacion para la causa de la liberacion;

la mistica debe ser desarrollada también en
torno a valores éticos y politicos como la disci-
plina, la belleza, la limpieza, el compaferismo,
el vestuario, el comportamiento

personal y la coheren-

cia politica, histéri-
ca y moral. Estos

y otros valores
pasan a tener
sentido
cuando es-
tan combi-
nados con
la causa
mayor,

x
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g.

porque vamos comprendiendo que sin ellos no
se llegara a donde queremos. Y si llegamos, las
deformaciones seran tan grandes que no val-
dra la pena haber luchado y haberse sacrifica-
do por eso;

los simbolos desempenan el papel de “guias”
que en el caminar representan la razén de
todo el esfuerzo colectivo. Por eso los simbolos
no son mitos. Son, en primera instancia, rea-
les. Y a ellos se aferran aspectos espirituales
emanados por la conciencia. El hecho de can-
tar el himno con los pufos cerrados no es un
simple gesto; sino que representa, por un lado
la desobediencia al orden establecido (lo real);
y por otro, el deseo de establecer y edificar
nuestro orden (lo espiritual);

la valoraciéon del ser en cuanto persona tam-
bién es fundamental, pues queremos un mun-
do mejor para las personas. Muchas veces da-
mos la impresion de que nuestra causa es
para sacarle a la burguesia todo lo que le da
placer. Queremos una vida digna, por eso de-
bemos valorar la fuerza, la salud, la inteligen-
cia, el fisico, etc. El cuerpo es “sagrado”, de él
depende la continuidad de la lucha. Los anti-
guos filosofos se vestian y alimentaban bien
porque decian que “el cuerpo es el templo del
alma”; por eso debia estar siempre en buenas
condiciones. Los guerreros siempre preservan
el cuerpo porque de él depende la sobreviven-
cia en los combates. De la misma forma, los
atletas ejercitan, desarrollan la musculatura.
Los guerrilleros hacen largas caminatas, en-
trenan la resistencia, etc.;

la rutina es enemiga de la mistica;

h. la militancia necesita de un temperamento
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que consolide el caracter, el compromiso con
los ideales de una nueva sociedad. La mistica
tiene ese papel;

los aspectos ideologicos le dan el temperamen-
to a la mistica. La ideologia puede ser rescata-
da y alimentada a través de textos, palabras
de orden, danzas, cantos, poesias, exposicio-
nes, fotografias, paneles, etc. Lo importante es
suavizar lo que en otros tiempos, en nombre
de “enriquecer” la ciencia marxista, eliminé de
ella el sentimiento y la belleza de la lucha con-
creta. El gran objetivo de las jornadas socialis-
tas es popularizar aquello que se volvié erudi-
to, pero que fue hecho a través de cosas sim-
ples y modestas;

la mistica debe orientarse al momento presen-
te sin dejar de percibir el futuro; pero es preci-
so que se incentive a dedicarle tiempo a su
preparacion. La mistica es una tarea para que
desarrollen los dirigentes, ya que por légica
son ellos quienes tienen una clara vision de
futuro y viven esta esperanza con mayor in-
tensidad;

sin la fuerza del ejemplo las tareas son apenas
ordenes, cuyo cumplimiento se convierte en
una mera obligacion;

tener mas creatividad en la proyeccién de va-
lores, sentimientos y en la esperanza de cam-
bio “en lo cotidiano”;

. aprovechar los hechos, acontecimientos que
suceden en el dia a dia. Es eso lo que crea la
mistica. Es la tarea de humanizar las relacio-
nes que acontecen en las actividades de la or-
ganizacion,;

la mistica en los lugares de trabajo y de convi-
vencia: necesitamos crear ambientes agrada-
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bles y orientados hacia nuestros ideales. El
lugar de trabajo es la visualizacion de nuestra
mistica. Por eso necesita estar adornado con
“motivos” bonitos (cuadros, fotos, flores), estar
siempre limpio, pintado, ordenado. %



Como organizar

a la masa. Como
formular y encaminar
una propuesta

En nuestras reuniones y encuentros estamos acos-
tumbrados a entablar grandes discusiones. Sin embar-
go, encontramos muchas dificultades para formular y
encaminar una propuesta hasta el final. La mayoria de
las veces, lo que pensamos como propuesta definitiva es
apenas una sugerencia que indica solamente lo que hay
que hacer, pero no detalla c6mo hacerlo, ni quién debe
hacerlo. Es importante profundizar y clarificar este
asunto para poder discutir, formular y ejecutar correcta-
mente nuestras propuestas.

Para facilitar la exposicion, vamos a seguir tres pasos
fundamentales:

1. PRESENTACION DEL TEMA

En todas las reuniones necesitamos puntualizar los
temas que precisan ser analizados y debatidos entre to-
dos. Para hacer la discusion, se necesita:
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1.1. Que alguien presente el tema

Presentar el tema significa explicar a los demas com-
paferos que estan en la reunion lo que significa ese
punto del temario.

1.2. Planteo de los objetivos

Es fundamental plantear los objetivos; es decir, a
donde se quiere llegar con tal tema, para que todos lo
tengan claro a la hora del debate y puedan profundizar
las ventajas y desventajas, avances y retrocesos y lo que
significara para la organizacion si fuera tomada determi-
nada decision.

1.3. Aclaracion de las dudas

Antes de empezar la discusion propiamente dicha,
hay que reservar un espacio para que los participantes
de la reunién puedan hacer preguntas o pedir explica-
ciones sobre algiin aspecto del tema presentado.

2. DEBATE Y FORMULACION DE LA PROPUESTA

Después de haber sido presentado el tema, plantea-
dos los objetivos y aclaradas las dudas, debe iniciarse
el debate del asunto para que todos puedan expresar
su punto de vista, a favor o en contra; ampliando, re-
forzando, mejorando o cambiando partes de la propues-
ta inicial.

Es en esta fase que van apareciendo las sugerencias y
la propuesta va siendo formulada, pasando a tener un
caracter colectivo. El coordinador debera anotar todas
las sugerencias, correcciones y nuevas propuestas para
presentar al final el resumen de la discusiéon, puntuali-
zar las contradicciones y encaminar la votaciéon en caso
de que no haya consenso en torno a la cuestion central.

Para hacer el debate y formular la propuesta, es nece-
sario tener en cuenta tres cuestiones fundamentales:
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2.1. Analisis

Es necesario analizar profundamente el asunto que
esta en discusion, para determinar si es coherente con
nuestras lineas politicas, y si es eso lo que necesitamos
hacer para solucionar determinado problema o avanzar
con nuestra lucha. Un analisis bien hecho garantiza
que, en el momento de su ejecucion, la propuesta no
esté desvinculada de la realidad.

2.2. Viabilidad

En la discusién es necesario determinar si es viable
tomar tal decision, o si sélo resultara mas trabajo para
el nucleo o para la organizacion. Esto ya debe quedar
claro en la definicion de los objetivos. Es preciso tener
en cuenta las prioridades definidas anteriormente por
toda la organizacién, para saber si tal propuesta encaja
dentro de esas prioridades.
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2.3. Condiciones

Es saber si estamos en condiciones politicas, organiza-
tivas y econdémicas para tomar determinada decision.
Aunque no siempre necesitemos tener todas las condicio-
nes preparadas, es de fundamental importancia tenerlas
en cuenta en esta fase de formulacion de la propuesta.

3. PLANIFICACION Y EJECUCION DE LA PROPUESTA

Después de haber cumplido el tiempo destinado para
la formulacién de la propuesta, se procedera al tercer
momento, que es planificar y ejecutar la propuesta. Para
ello, nuevamente son necesarios algunos pasos.

3.1. Retomar los objetivos

Retomar los objetivos significa definir las metas en
términos de cantidad y tiempo para alcanzar tales obje-
tivos.

3.2. Alinear todas las actividades correspondientes

Es necesario hacer una relacién completa de todas las
acciones que deberan ser ejecutadas para alcanzar to-
dos los objetivos definidos anteriormente. Estas accio-
nes deben tener en cuenta la realidad objetiva y las po-
sibilidades de su realizacion. Nunca debemos plantear-
nos actividades que no tengamos posibilidad de hacer,
ejecutar.

3.3. Nombrar responsables para cada actividad

Cada actividad necesita de un responsable para su
ejecucion. Para su coordinaciéon y articulacion, a veces
una actividad necesita de mas de una persona.

3.4. Discutir y encontrar medios para la ejecucion
La realizacién de cada actividad, exige medios y con-
diciones financieras. No basta definir las actividades y

116



COMO ORGANIZAR A LA MASA..

nombrar los responsables. Si no buscamos conjunta-
mente los recursos y materiales necesarios, el plan ter-
minara perjudicado. Es preciso prever todo, aunque no
todo sea utilizado.

3.5. Evaluar el desarrollo de la accién

La evaluacion es parte de la planificacion de activida-
des, porque posibilita analizar si el trabajo esta siendo
realizado o no. También es parte del control colectivo de
la ejecucion de las actividades. Por eso, debemos hacerla
permanentemente para tener la posibilidad de rectificar
a tiempo los errores o desviaciones.

En este sentido, es importante prepararse para en-
frentar nuevas situaciones que surgiran durante la eje-
cucion de las actividades. Aun teniendo todo claro, defi-
nido y organizado, no podemos cerrar los ojos y creer
que todo saldra como planeamos. Como todo se modifica
muchas veces, algunos detalles pueden llevar al fracaso
de toda la propuesta. %
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Como se construye un
movimiento de masas

La masa crece en movimiento. Las motivaciones para la
movilizacién nacen de las necesidades que tiene la masa.

Las movilizaciones pueden ocurrir por diferentes moti-
vos, basta interpretar las necesidades de la masa y crear
las motivaciones para que ésta participe.

Sin embargo, no es suficiente movilizar; es necesario
encontrar formas para que la masa se organice. Las mo-
vilizaciones pueden ser sélo esporadicas y temporarias.
La organizacion debe ser permanente.

La organizacion de la masa se hace a través de una
estructura organica que dé cuerpo y forma al movimien-
to de masa. La organizacién de masa no se da de forma
espontanea, es un proceso de construccién. Y para eso,
se necesitan dos cosas fundamentales:

* que haya alguien que se proponga pensar y cons-
truir el movimiento de masas;

* crear las condiciones para que esto suceda. O sea,
definir objetivos, establecer metas y buscar los me-
dios para construir la organizacién de masas.
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La construcciéon de la organizacion de masas es un
proceso que se va desarrollando a veces de forma rapi-
da, otras de forma lenta. Es un camino a ser recorrido.
La movilizacién es un elemento fundamental, pero exis-
ten otros elementos que no pueden faltar.

1. ESTUDIO DE LAS NECESIDADES

A partir de la organizacién de un grupo que se dis-
ponga a pensar y a organizar a la masa, es indispensa-
ble el conocimiento de la realidad que ella vive. Sin estu-
dio y conocimiento cientifico de la realidad es imposible
saber por donde comenzar y por donde conducir el Mo-
vimiento. Es necesario imponerse ese desafio.

El conocimiento de la realidad debe referirse a varios
aspectos como: situaciéon de explotacion y miseria en
que vive la masa, problemas que enfrenta, actividad pro-
ductiva que desarrolla, cantidad y calidad de la masa,
historia de las luchas desarrolladas y sus resultados,
fuerzas que dominan y controlan a la masa (de derecha
y de izquierda), quiénes son sus referencias, disposicion
de lucha, estado de animo, cultura predominante, sim-
bolos y creencias, sentimientos, tabues, diversiones,
grado de alfabetizacion, localizacion geografica, posibili-
dad de articulacion y ampliacion del Movimiento.
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A partir de la recoleccion de los datos, es posible ela-
borar un analisis detallado de la realidad, e identificar
las necesidades que tiene la masa.

2. LA CONVIVENCIA

Del conocimiento de la realidad debe resultar la convi-
vencia con la masa. No basta con leer en los libros o ela-
borar tesis; la organizacion de la masa también tiene su
lado afectivo. Sélo es posible ganar el reconocimiento de
la masa estando junto a ella.

Esta convivencia puede demorar mas o menos tiempo,
dependiendo de la capacidad de aglutinacion y de rela-
cionamiento que tengan los militantes.

La convivencia, que es el contacto directo con la masa,
puede tener diferentes formas; basta estar atentos y
aprovechar las oportunidades que la propia masa ofrece.
Es necesario crear las formas y los medios para construir
la relacion y establecer contactos permanentes.

Los contactos con la masa no pueden ser esporadicos
u oportunistas, que so6lo favorezcan los intereses de los
otros. No podemos fortalecer el error y la dominacion,
sino que tenemos que partir de ellos para llegar a la
conciencia y a la organizacién de la masa.

3. LA FORMULACION DE LA PROPUESTA

La masa puede no tener conciencia de los problemas
que tiene, pero sabe muy bien las dificultades que en-
frenta. Sabe todo lo que falta, pero no sabe las causas ni
quiénes son los culpables. Es por eso que tiene dificulta-
des para organizarse por si misma.

La masa se agrupa en torno a propuestas concretas
que planteen resolver sus problemas inmediatos, sean
economicos, de salud, educacion, vivienda, tierra, etc.
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Los dirigentes necesitan saber formular las propues-
tas y tener la capacidad de convencer a la base de que
estas propuestas son las mejores. Por lo tanto, la pro-
puesta tiene que ser:

a. concreta, ligada directamente a los problemas que
la masa enfrenta;

b. comprensible, la masa necesita comprender lo
que se esta proponiendo; de lo contrario, nunca
se sentira motivada a participar;

c. justa, la propuesta tiene que ser hecha en el mo-
mento correcto; no puede ser ni muy atrasada
(plantear algo que ya esté superado), ni muy
avanzada, que cause desconfianza.

El convencimiento de la masa no se da por la imposi-
cion de las propuestas, sino por la explicacion, la discu-
sién y la comprension de que llegd el momento esperado.

Para elaborar la propuesta, hay que considerar la rea-
lidad y las posibilidades para su ejecucion.

4. LA PLANIFICACION

La formulacion y presentacion de la propuesta debe
estar acompanada de la planificacion para su ejecucion.
Toda planificacion tiene cinco partes constitutivas:

4.1. Definir los objetivos

Los objetivos son las determinaciones de lo que se
quiere hacer y alcanzar. Por eso, no pueden ser tan “es-
trechos” que no lleguen a alcanzar resultados satisfacto-
rios; ni tampoco tan amplios que nunca se consiga al-
canzarlos.

4.2. Definir las actividades y buscar los medios
Las actividades deben ser definidas buscando la reali-
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zacion de los objetivos. Pero no basta s6lo con definirlas,
hay que buscar los medios necesarios: rever material,
autos, teléfonos, dinero, etc., y saber déonde conseguirlos.

Las actividades deben ser definidas en el conjunto,
distinguiendo entre las mas y menos prioritarias, pero
teniendo en cuenta que todas ellas —por mas simples
que sean— son importantes para la realizacién del plan
como un todo.

4.3. Definir las tareas y los responsables

La definicion de las actividades debe culminar en la
distribucién de tareas y responsabilidades entre los mili-
tantes que van a ejecutarlas.

Existen tareas para todos. En la distribucién de las
mismas, hay que considerar la capacidad de los militan-
tes: cada uno debe asumir la tarea que mejor se adapte
a sus capacidades y cualidades individuales.

Las tareas deben movilizar muchos militantes. No
puede haber centralizacién y sobrecarga de actividades
en pocos companeros.

La capacitacion de los militantes para asumir tareas
debe ser parte de la programacién, ya que todos tienen
el deber de saber hacer bien todas las tareas que asu-
men. Es importante multiplicar los conocimientos, los
militantes y las actividades.

4.4. Definir las metas y el tiempo

La planificacién debe prever metas a ser alcanzadas.
Las metas no pueden ser ni demasiado osadas, hacien-
do que su cumplimiento resulte irreal; ni tan modestas
que desestimulen a los militantes.

Dependiendo de los objetivos y de la planificacién, po-
demos dividirlas en metas de corto, mediano o largo plazo.
Por eso, debemos distinguir las tareas que llevan mas o
menos tiempo para ser ejecutadas. Un militante nunca
puede estar ocioso. Si algunas tareas son de corta dura-
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cion y la planificacion requiere mas tiempo para su ejecu-
cion, es necesario distribuir nuevas tareas para que los
militantes contintien contribuyendo a tiempo completo.

4.5. Prever evaluaciones constantes

Las evaluaciones no deben realizarse solamente al fi-
nal de la ejecucion de lo planificado.

Las evaluaciones sirven tanto para corregir los errores
y rectificar la practica, como para evaluar el desempefio
de los militantes en el cumplimiento de las tareas.

Las evaluaciones deben ser realizadas constantemen-
te, examinando las partes y el todo de la planificacién.

5. LA MOVILIZACION PERMANENTE

Para que un movimiento de masa se imponga como
una fuerza social, es preciso que haya movilizaciones y
luchas permanentes. La masa crece y se educa cuando
se moviliza. Forma, cualifica a los militantes, y atrae a
los indecisos.

La fuerza de la masa esta en su potencial de movili-
zacion y organizacion.

Las movilizaciones no pueden ser distanciadas unas
de otras. Cuanto mas se moviliza, mas se educa y se
disciplina en la participacion.

Las movilizaciones siempre deben traer triunfos mate-
riales. No basta alcanzar victorias politicas. Esto es im-
portante para la organizacion y para los militantes. La
masa necesita conquistas econoémicas para mantenerse
estimulada y continuar en la lucha.

6. LA ORGANIZACION Y LA ESTRUCTURA ORGANICA

Movilizar es diferente de organizar. E1 movimiento de
masas, ademas de movilizado debe estar profundamente
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organizado. Sin movilizar es dificil organizar. Una cosa
depende de la otra.

Para mantener a la masa organizada, es necesario que
esté movilizada de forma permanente.

Dos factores unen a la masa: la “fiesta” y las “dificulta-
des”. La fiesta, puede ser entendida como celebraciones,
caravanas, conmemoraciones, caminatas, etc., y es don-
de la masa considera que es importante estar presente.
Las dificultades pueden ser entendidas como catastrofes,
falta de agua, luz, remedios, tierra, salarios, etc.

Para organizarse, el movimiento de masas necesita de
una estructura orgdnica con direccion, coordinacion, co-
misiones, departamentos, nucleos, etc.

La direccion debe ser constituida por los mejores com-
paneros; es decir, los mas capacitados en formular pro-
puestas, elaborar métodos de trabajo, hacer analisis,
ubicar a los militantes, orientarse por cuenta propia en
el trabajo, hacer critica y autocritica y ser ejemplo para
los militantes. En fin, “el dirigente debe ser la imagen y
semejanza de la organizacion”, y viceversa.

Los dirigentes deben ser bien seleccionados para que
puedan trabajar de forma colectiva y desarrollar bien las
tareas individualmente.

Tenemos varios tipos de dirigentes que estan disper-
sos dentro de las organizaciones. Podriamos hacer la si-
guiente diferenciacion:

6.1. El militante dirigente

Son los companeros que cargan consigo muchas defi-
ciencias y militan en algunas actividades de la organiza-
cion, pero aun estan en un nivel de militante. Estan en
la direccién por indicacién, pero no consiguen pensar y
dirigir el todo de la organizacion.

6.2. El dirigente militante
Es militante en la practica por desarrollar activida-
des, pero tiene la capacidad politica de dirigente. La
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propia practica y la referencia en la base lo reconocen
como dirigente. No siempre esta en la direccion oficial,
sin embargo la masa lo reconoce como tal.

6.3. El funcionario dirigente

Es al que le gusta la burocracia. Generalmente se
hace pasar de sabiondo y conocedor de todo, pero no
sale de atras del escritorio ni incentiva a nadie. Quiere
siempre estar informado de todo lo que pasa, porque pa-
sando las informaciones se pone en una posicion de que
“somos nosotros” los que estamos haciendo.

6.4. El dirigente funcionario

Desarrolla tareas burocraticas y administrativas como
prioridad, pero no simplemente se atiene a ellas; sino
que intenta estar vinculado de una u otra forma al mo-
vimiento de masa como un todo.

6.5. El asesor dirigente

Todo asesoramiento aconseja a la direccion, porque es
a través de los analisis que se toman las decisiones. Mu-
chos dirigentes se ponen como asesores, pasan las in-
formaciones, pero no son capaces de dar un paso en la
programacion y en la ejecucion de las tareas.

6.6. El dirigente “asesor”

Es parte de la direccion, es reconocido como tal y pro-
cura aportar a todas las discusiones con nuevas infor-
maciones. Intenta capacitar y calificar a los demas diri-
gentes que son parte de la direccién.

6.7. El formador dirigente

Dirige a través de la formacion, pero no se involucra
con el todo de la organizacién. Generalmente desarrolla
actividades desligadas del movimiento de masa. Ocupa
cargos en la direcciéon, aunque en forma incompleta e
insuficiente.
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6.8. El dirigente formador

A través de la practica consigue capacitar a los mili-
tantes y orientarlos, sin ser un simple profesor. Por co-
nocer el todo de la organizacion, desarrolla tareas de for-
macioén relacionadas con la programacion del movimien-
to de masas. En el propio curso de la formacion, logra
distribuir tareas y ubicar a los cuadros en tareas ade-
cuadas.

El movimiento de masas sin estructura organica es un
movimiento sin sustento.

Dentro de un movimiento de masas, se debe nuclear a
los militantes para que las discusiones y decisiones sean
tomadas de forma colectiva y participativa. Los militan-
tes también participan de la direccién en la medida en
que participan de las discusiones.

7. ARTICULACION DE LAS LUCHAS

Por mas fuerte que sea, ningiin movimiento puede so-
brevivir sin articulacién con otros movimientos o con
otras fuerzas importantes. Esta articulaciéon debe apun-
tar a acumular mas fuerza para desgastar y pegar con
mas fuerza al enemigo.

La articulacién no debe crear dependencia o traicio-
nar los principios de la organizacion, satisfaciendo in-
tereses individuales o de grupos oportunistas. En la
articulacion de las diversas luchas que desarrollan las
diferentes fuerzas, debe primar el cardcter clasista,
buscando alcanzar objetivos tacticos, inmediatos y es-
tratégicos.

8. COMBINACION DE LAS DIFERENTES FORMAS DE LUCHA

La organizacién de masa no debe cerrarse en desarro-
llar solamente una forma de lucha y de presién. Debe
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buscar la combinaciéon de las diferentes formas, para
confundir al enemigo y atacar en diferentes frentes.
Para cada situacion concreta se deben elegir diferentes
formas de lucha y de presion.

Las formas de lucha deben ser combinadas con las si-
tuaciones e intereses internos, y las situaciones e inte-
reses de otras fuerzas que luchan por sus derechos.
Aunque los objetivos tacticos sean diferentes, debemos
siempre unificar y combinar los objetivos estratégicos
con otras organizaciones.

Las luchas deben ser desarrolladas en los diferentes
frentes; sea en la tierra, en las fabricas, en las escuelas,
en los bancos, en el parlamento o en la lucha mas avan-
zada. Lo importante es que haya una combinacién entre
ellas, y que se busque la participacion de la base como
un todo. %
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Trabajo de base,
trabajo de masas y
trabajo de grupo

Mucho se escucha hablar de “movimiento de masa”,
que “quien tiene fuerza es la masa”, que “todo debe ser
hecho con la base”, y cosas por el estilo.

Este principio de organizarse y mantener vinculacién
con la base es correcto, porque si algo debe ser hecho
orientado a la transformacion de la sociedad, sé6lo suce-
dera si la masa esta organizada, participando activa-
mente del proceso de liberacion. Esta es una tarea que
nadie podra hacer por la masa. Ella debe ser parte fun-
damental de esta historia.

Sin embargo, existe también el trabajo de grupo que,
sin estar disociado del de masa, es tan importante como
el primero; pues en esta lucha contra la dominacién hay
tareas para todos. Quien sé6lo hace un trabajo y no hace
el otro, quiere andar con una sola pierna. Y para andar
correctamente, sabemos que es importante tener las dos
piernas en perfecto estado para caminar a pasos lentos,
si es necesario; pero también para correr, si el momento
asi lo exige.
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1. EL TRABAJO DE ORGANIZACION DE LA MASA EN LA
BASE

Entendemos por masa al conjunto de los trabajadores
y trabajadoras que estan siendo explotados, que se en-
cuentran dispersos y sin organizacion que los vincule a
una estrategia de superaciéon de sus dificultades. Por
ejemplo: todos los y las trabajadoras Sin Tierra son par-
te de la masa de trabajadores que trabajan la tierra pero
que no la poseen, y que por eso son explotados en su
proceso de trabajo.

Cuando esos trabajadores son incorporados por algin
trabajo de base —trabajo popular que busca la articula-
cion con el fin de luchar por la conquista de sus dere-
chos—, el grupo que se mueve, que se junta en la lucha
y construye organizacion, se transforma en base. O sea,
la base es aquella parte de la clase explotada (masa) que
decide y se dispone a dar sustento a un proceso de cam-
bio interno y externo, propio y de la realidad en la cual
actua. Y que decide hacerlo a través de la organizacion y
de las luchas colectivas y politicas.

Ahora bien, también podemos hablar de trabajo de
masa, o tareas de masa para referirnos justamente a
acciones masivas. Por ejemplo, dentro del MST, el traba-
jo de masa se refiere a las movilizaciones, las ocupacio-
nes y demas acciones programadas para conquistar la
tierra y otras reivindicaciones. Por su parte, entendemos
el trabajo de grupo como la organizacion de los nucleos,
de los grupos-motores, los sectores pero, fundamental-
mente, la organizacién de los nucleos dentro de los cam-
pamentos y asentamientos; que es donde esta constitui-
da la base del MST.

El trabajo de organizacion de base tendra complica-
ciones si no tiene algunos principios que orienten esa or-
ganizacion. Entre los mas importantes, podemos citar:
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1.1. Las masas por si solas se movilizan, pero no se
organizan

Es comun ver movilizaciones de masa. Esto no es difi-
cil que ocurra, porque la masa tiene necesidades por las
que se moviliza espontaneamente.

Sin embargo, movilizar es diferente de organizar. La
movilizacién puede apenas dirigirse a lo inmediato pero
después de realizado o no el intento, la masa se dispersa
nuevamente. La organizacién de la masa parte de lo in-
mediato —por eso moviliza— pero apunta a la continuidad
de esa movilizacion. Y eso sélo es posible si hay organi-
zacion.

1.2. La masa quiere respuesta a sus problemas

La masa no necesita preguntas, ya tiene demasiadas.
Necesita respuestas que busquen resolver o solucionar
sus problemas. Estas respuestas generalmente son da-
das en forma de propuestas que apunten a la participa-
cion de la masa, para que ella misma tome parte en la
solucion de sus problemas. Por lo tanto, pretender orga-
nizar a la masa sin respuestas concretas, es caer en el
vacio; porque nadie lucha porque le parece bonito o por
una satisfaccién personal. Todos quieren soluciones
concretas para sus problemas.

1.3. La masa tiene diversos niveles de comprension

La masa no es un cuerpo homogéneo que posee una
unica forma de entender y conocer las cosas. El origen
individual de cada uno, pero sobre todo el individualis-
mo exacerbado por el sistema mercantil-capitalista, in-
fluye en la forma de pensar y analizar las cosas de ma-
nera diferenciada.

Podemos decir que en la organizacién de masa encon-
tramos tres tipos diferenciados de comportamiento.

a. El que se convence con una propuesta. Existen
compafneros que para convencerse, les basta la

131



METODO DE TRABAJO Y ORGANIZACION POPULAR

formulacién de una propuesta que apunte a re-
solver sus problemas. Para este nivel de compa-
fiero, no hay necesidad de otras formas de con-
vencimiento porque ya entendieron, y soélo espe-
ran el llamado final.

b. El que requiere también de una explicacion. Exis-
ten companeros que escuchan la propuesta, con-
cuerdan con ella, pero quieren saber otras cosas
porque la propuesta sola no les convence. Para
este nivel, que duda de la justeza de la propuesta,
es necesario buscar nuevos elementos que pue-
dan dar mayor informacion.

c. El que quiere ademds un ejemplo. Para muchos
companeros la propuesta sola no basta para con-
vencerles; quieren también explicacion sobre los
detalles y ademas, uno o varios ejemplos para
comprobar que se trata de una propuesta justa.
Sin esto, se distancian de la organizacion, e in-
tentan desmerecer la propuesta intimidando a
quienes la aceptan desde el primer momento.

Es importante tener presente estos elementos, para
no simplificar la propuesta pensando que todos enten-
dieron.

1.4. La masa tiene necesidades y aspiraciones

La masa tiene necesidades y aspiraciones propias.
Para que las propuestas sean justas, deben partir siem-
pre de las necesidades, e ir en direccion de las aspira-
ciones que tiene la masa. Muchas veces las aspiraciones
del dirigente no son las mismas que las de la masa. En
este caso es necesario desarrollar un trabajo ideolégico
para hacer que las aspiraciones de la base adquieran un
caracter politico y revolucionario.
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1.5. Todo se extrae de la masa

La masa es fuente inagotable de todo lo que se necesi-
ta para la organizacion. Sélo depende de la capacidad y
creatividad de los dirigentes.

1.6. La masa aprecia la accion. No le gusta la discusion

La masa siente placer cuando se moviliza. Por tanto,
en las asambleas y reuniones quiere ir directo al asunto,
que es resolver sus problemas inmediatos. Las discusio-
nes que la masa realiza son en torno a sus propias pro-
puestas y no se detiene mucho tiempo en discusiones
que siente que no le daran resultados.

Los lideres y dirigentes necesitan saber el momento
exacto de culminar un evento para no hacerlo demasia-
do largo y tedioso, o diluirlo por completo.

1.7. La masa necesita victorias

Nadie se moviliza de forma permanente si la moviliza-
cion no trae resultados concretos. Las victorias, por mas
que sean pequenas, deben ser conmemoradas y desta-
cadas para que sirva de estimulo para continuar con las
movilizaciones.

Las victorias necesitan ser también materiales. No
pueden ser sélo politicas porque las reivindicaciones son
concretas, y es por ellas que hay las movilizaciones.

1.8. La masa necesita referencias

La masa tiene gran sentido y valora a sus lideres, sim-
bolos, a su organizacion, etc. Es importante destacar
este aspecto y ponerlo al alcance de sus manos. Hay
muchas cosas que no bastan sélo con verlas; la masa
necesita tocar, abrazar, cargar, etc.

Los dirigentes deben crear las condiciones para que
esto ocurra. El gusto por el simbolo es deseo de la libe-
racion. Cuanto mas se apega la masa a los simbolos, a
los lideres y a la organizacion; mas lucha, mas se movili-
za y mas se organiza.
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1.9. La masa organizada es base permanente

La masa organizada pasa a ser base permanente de
movilizacién. Esto ocurre cuando las reivindicaciones no
son solo inmediatas, sino que necesitan obligadamente
de la movilizaciéon continua para garantizar las conquis-
tas.

La masa organizada establecera algunas referencias,
no sélo en torno a la propuesta formulada, sino también
en torno a sus lideres, sus simbolos y su organizacion
como tal.

Para mantener a la masa organizada, y permanente-
mente movilizada, se requieren determinadas condiciones.

a. Tener una organizacion. Esta organizacion es la
que posee una estructura organica, reconocida por
la sociedad o por la categoria social a la que agru-
pa. Ademas de eso, debe tener:

* un programa que sea resultado del analisis so-
bre la situacién de la sociedad en general, y de
la identificacion de los principales problemas
y necesidades de la masa. A partir de eso, las
propuestas son formuladas senalando lo que
se quiere 'y como se quiere realizar. Dentro del
movimiento de masas, el programa se basa en
las evaluaciones politicas que la organizacion
hace de la realidad, y en las lineas politicas
que son asumidas por ella apuntando a alcan-
zar los cambios necesarios;

* una estrategia que es el camino definido, bus-
cando adecuar las luchas y acciones inmedia-
tas a lo que se propone alcanzar a largo plazo.
El movimiento de masas no puede so6lo que-
darse en lo inmediato. Debe proyectarse y pro-
ponerse alcanzar metas mas amplias en un
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periodo mas largo. La estrategia puede tam-
bién ser entendida como la sintesis final de un
programa, caracterizado como el conjunto de
todas las luchas y presiones desarrolladas en
un periodo determinado;

tacticas son las acciones realizadas en el dia a
dia, dirigidas hacia la consecucién de la estra-
tegia. En el movimiento de masas, las tdcticas
son todas las formas de luchas utilizadas y
combinadas entre si, realizadas constante-
mente en un determinado periodo. La realiza-
cion de las lineas politicas sera posible si el
movimiento de masas logra desarrollar un
plan tactico, que se concrete en las distintas
lineas de accion.

b. Tener una direccién. Esta direccién es importante
porque debe asumir la responsabilidad de dirigir la
organizacién, elaborar métodos de trabajo, formu-
lar propuestas, analizar la realidad, buscar recur-
sos, programar las actividades, ubicar bien los lide-
res y cuadros, formar mas companeros para la lu-
cha, distribuir las tareas de acuerdo con las capa-
cidades, controlar la organizacién y aplicar todos
los principios revolucionarios asumidos por la orga-
nizacion.

c. Tener un plan de lucha. La organizacion no puede
vivir de lo inmediato, o movilizandose sélo cuando
los problemas estan avanzadisimos y dificilmente
se consigan resultados positivos.

El plan de lucha debe hacerse con anticipacion,
previendo su ejecucion y continuidad. Para hacer el
plan de lucha, es necesario seguir algunos pasos:
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* Definir las actividades: detallar qué tipo de activi-
dades se desarrollaran de acuerdo con cada obje-
tivo, y como seran ejecutadas.

* Definir quiénes seran los ejecutores. Para cada
actividad es importante que haya alguien encar-
gado de realizarla. Es necesario también definir el
tiempo necesario para la ejecucion de cada parte.
El tiempo es el periodo necesario para que se pue-
dan ejecutar las tareas.

* Prever evaluaciones. Todo trabajo, por mas per-
fecto que sea, debe ser evaluado para darle conti-
nuidad, revisar los errores y hacer las modifica-
ciones necesarias.

. Multiplicacién y seleccién de cuadros. La base precisa

de canales de comunicaciéon directos y permanentes
con la direccion, asi como la direccidon necesita esta-
blecer vinculos directos y permanentes con la base.
La forma correcta es tener muchos cuadros actuan-
do conjuntamente con la direccién, dentro de la or-
ganizacion de masas. S6lo es posible interpretar y
asimilar los conocimientos y aspiraciones de la base
si los dirigentes y lideres actiian junto a ella.

Esta participacion activa tiende a crear referencias
con credibilidad ante la base y la sociedad.

La propia base proyecta sus lideres. Por tanto, es
necesario que ellos demuestren coherencia y asu-
man las responsabilidades impuestas por ella mis-
ma y por el proceso politico.

Los cuadros se multiplican de acuerdo con las ne-
cesidades. No existen lideres autonombrados; sino
que son reconocidos como tales de acuerdo con las
actividades que desarrollan. Por esa razén, es nece-
sario multiplicar la cantidad de companeros en la
distribucion de las tareas, y asegurar su formacion
politica. De esa forma, todos los cuadros podran
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estar en condiciones de apropiarse de la cultura
politica y estar preparados para contribuir con pro-
fesionalismo en la organizacion de la masa.

e. Desarrollar una mistica revolucionaria. La masa, por

mas problemas que tenga o por mas dificultades que
sienta, siempre reserva un espacio para la alegria y
la celebracion. Por eso, el trabajo de base no puede
ser frio y sin motivacién. Es necesario desarrollar
una mistica adecuada a las condiciones concretas,
utilizando elementos de la propia realidad.
La mistica debe ser desarrollada sobre la base de
los dos elementos bdsicos; es decir, contemplando
las necesidades y aspiraciones de la masa; ade-
cuando el presente con el suefio de liberacion futu-
ra. O sea, anticipar el futuro sin perder de vista las
condiciones reales del momento actual.

1.10. La educacion y la formacion de la masa

La masa se educa en movimiento; crece y se forma en
las acciones concretas. Las movilizaciones permanentes
posibilitan una convivencia politica donde aprenden a va-
lorar su organizacién y sus proyectos. La disciplina de
participacién constante es parte del aprendizaje colectivo.

No es raro encontrar grandes concentraciones donde la
base esta indispuesta, "pacifica", sin iniciativa para lu-
char. En otras palabras, la convocatoria no es suficiente
para participar. Es necesario desarrollar un método que
posibilite despertar el interés por la participacion.

La masa no es ignorante. Puede estar desinformada y
desmovilizada, pero esto no significa que no pueda asi-
milar conocimientos y elevar su nivel de conciencia.

La masa se forma y se educa a partir de las necesida-
des que tiene, participando activamente en las luchas,
movilizaciones, asambleas, en los debates publicos, etc.

El contenido ideolégico y politico de la formacion debe
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ser planeado y transmitido en los momentos de movili-
zacion o a través de diferentes medios de comunicacion.

2. TRABAJO DE GRUPO

El trabajo de grupo, al mismo tiempo que tiene carac-
teristicas propias, también es parte del trabajo de masa.
No basta reunir personas y decir que tenemos un grupo.
Para considerarse grupo de forma permanente, tiene que
reunir tres elementos basicos.

a. Tener objetivos claros. Saber por qué se esta reu-
niendo el grupo y lo que se quiere alcanzar con é€l;
caso contrario sera un grupo momentaneo, o se
reunira solo cuando sea conveniente para sus
miembros.

b. Tener un plan de trabajo. Este plan de trabajo y
discusién garantiza que las actividades del grupo
estén en sintonia con el trabajo de masa.

c. Estar de acuerdo con el proyecto politico de los tra-
bajadores. No importa cuales sean las actividades
del grupo. Lo importante es que complementen
las multiples acciones que son desarrolladas al
mismo tiempo, para fortalecer la propuesta y el
proyecto politico de la clase trabajadora.

2.1. Tareas de grupo y tareas de masa.

Existen tareas que solo el grupo puede realizar. Exis-
ten tareas que s6lo las masas pueden hacer. La diferen-
cia entre uno y otro es que las tareas de masa deben ser
preparadas y discutidas en el grupo y con todos sus
miembros. En cambio, las tareas de grupo deben ser
discutidas en el grupo simplemente y ejecutadas por él.

Toda movilizacion de masas que sea preparada a tra-
vés de discusiones preliminares en grupo, tendra mayor
eficiencia, porque posibilita:
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discutir detalladamente la propuesta;
unificar las opiniones, los acuerdos;
eliminar las dudas;

actuar conscientemente;

distribuir tareas entre los militantes.

Paocop

Lo que debe sustentar la movilizacién de masas es la
organizacion y la discusion de grupo

2.2. Nadie destruye el trabajo de grupo

El trabajo de masa que se hace sb6lo con la masa, co-
rre el riesgo de venirse a bajo. Muchas veces por una
simple contrainformacion o amenaza, se echa todo a
perder.

El trabajo de grupo es mas seguro, porque la referencia
de las personas pasa a ser el grupo. Cualquier duda pue-
de ser aclarada alli mismo, junto con los compaferos.

En el trabajo de masa, la distancia entre la duda y su
aclaracion es muy grande; porque si no hay alguien que
la aclare en el momento preciso, la duda puede fortale-
cerse aun mas, y la mentira pasar como verdad.

El trabajo de grupo solamente se desintegra cuando el
enemigo logra infiltrarse; pero aun asi, es posible que
destruya so6lo ese grupo, sin conseguir danar al conjunto
de los mismos.

2.3. Agilidad y eficiencia

El trabajo de grupo imprime mayor agilidad y eficien-
cia a las movilizaciones y discusiones dentro del trabajo
de masa. Ademas, proporciona garantias que con el
simple trabajo de masa es dificil establecer.

El trabajo de masa es perfecto cuando es preparado
con anticipacion y evaluado posteriormente. Y justa-
mente son los grupos los que deben asumir este desafio,
porque tienen facilidad y agilidad para reunirse y hacer
las discusiones.
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2.4. Organicidad al trabajo de masa

Los grupos dan forma y cuerpo al trabajo de masa, lo
sustentan.

La represion puede y tiene facilidades para disolver
las movilizaciones de masa, pero dificilmente desmovili-
za el trabajo y la organizacién de grupos; pues la movili-
zacion de base es, en este caso, la confluencia de todos
los grupos.

2.5. Trabajo permanente

El trabajo de grupo dificilmente entra en crisis o en re-
flujo, porque en periodos en que no hay movilizaciones
de masas posibilita desarrollar actividades so6lo para los
grupos. Estas actividades pueden estar relacionadas a
futuras movilizaciones de masas, o ser actividades espe-
cificas de los grupos que no se dirijan a la movilizacion.

El trabajo de grupo y el trabajo de masa son dos caras
de la misma moneda. Uno depende del otro; ambos se
complementan.

Dentro del MST, el trabajo de masa se refiere a las
movilizaciones y demas acciones programadas para lo-
grar la conquista de la tierra y las otras reivindicaciones
que complementan esta actividad. Para nosotros, el tra-
bajo de grupo debe ser entendido como la organizacién
de los nucleos, los grupos-motores, los sectores, pero
fundamentalmente, la organizaciéon de los ntucleos den-
tro de los campamentos y asentamientos, que es donde
esta constituida la base del MST.

Sin embargo, ni el trabajo de masa ni el trabajo de
grupo se organizan espontaneamente. Es necesaria mu-
cha dedicaciéon y persistencia para que haya continui-
dad. De lo contrario, pasa a ser apenas una concepcion
politica infructifera, que jamas producira resultados. %
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Organizar la
estimulacion

“La estimulacion es la busqueda de superacion de las
metas establecidas a través del esfuerzo consciente para
beneficiar al colectivo”.

Para realizar cualquier actividad practica es necesario
hacer una planificacién, que haga posible prever con an-
ticipacion todo lo que se necesitara para la realizacion
del trabajo.

La planificacion, por consiguiente, puntualiza cémo
debemos proceder. Pero esto no es todo. Podemos saber
todos los pasos y tener todas las condiciones para reali-
zar tal o cual actividad, pero si nos falta la disposicién o
el gusto de hacer, ésta definitivamente no se realizara. A
esta cuestion de la disposiciéon o del gusto de hacer, la
llamamos estimulacion.

1. QUE ES LA ESTIMULACION

La estimulacién es la busqueda de superacion de las
metas establecidas a través del esfuerzo consciente para
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beneficiar al colectivo. En el capitalismo, este esfuerzo
mayor que cada quien despliega para superar las metas,
es llamado “competencia”. Como recompensa por haber-
se esforzado en producir mas, buscando una recompen-
sa individual, algunos trabajadores reciben el titulo de
“obrero modelo”, “ejemplar”.

En el socialismo este esfuerzo mayor que cada quien
desarrolla para superar las metas, es llamado "estimula-
cion'", y es realizado en forma libre y consciente.

Este esfuerzo mayor, en el socialismo tiene como pro-
posito superar metas para mejorar la vida de todo el
pueblo. Lo que hay en comun entre las dos situaciones,
es que ambas se realizan individualmente, y reciben re-
compensas por el mayor esfuerzo realizado.

2. OBJETIVOS DE LA ESTIMULACION

La estimulacién puede apuntar a varios objetivos dife-
rentes.

2.1. Objetivos econdomicos
a. Superar metas establecidas en la planificacion de
la producciéon anual.
b. Aplicar correctamente los recursos financieros,
sin desperdiciarlos.
c. Mejorar la calidad de los productos elaborados en
la agricultura.

2.2. Objetivos educativos
a. Mejorar la participaciéon e integracion de los indi-
viduos al grupo y a la organizacién.
b. Desarrollar formas colectivas de valoraciéon de las
cualidades individuales.
c. Renovar el compromiso de cada individuo con el
colectivo, etc.
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2.3. Objetivos organizativos

a. Estimular la creatividad e iniciativa de cada uno en
la basqueda de nuevas formas de participacion.

b. Desarrollar la capacidad administrativa en la dis-
tribuciéon de la mano de obra y de los medios de
produccion.

c. Buscar la superacion de los vicios artesanales co-
rrigiendo errores, desviaciones, etc.

Los objetivos deben ser definidos de acuerdo con las
necesidades concretas y en torno de ellos desarrollar
toda la estimulacién, ya sea a través de campanas o
destacando espontaneamente a los companeros que de-
muestran interés y dedicacién en la superacion de las
metas. Estos companeros deben ser proyectados como
ejemplos positivos que pueden seguir los demas.

3. LOoS DIFERENTES TIPOS DE ESTIiMULOS

Todos quieren ver su esfuerzo, por minimo que sea,
reconocido por el colectivo. Por eso, no basta sélo incen-
tivar a que todos busquen superar las metas estableci-
das. Es necesario también encontrar formas y dedicar
tiempo para reconocer y premiar a los que mas se desta-
can. Podemos mencionar tres formas bdsicas de estimu-
los que pueden utilizarse:

3.1. Estimulos materiales

Los estimulos materiales son aquellos que la organiza-
cion entrega a la persona como premio; por ejemplo, un
simbolo de la organizacién. Lo importante es que este
reconocimiento sea materializado.

3.2. Estimulo politico
El estimulo politico esta orientado a la promocion de la
persona, que es reconocida y destacada por su esfuerzo,
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por lo cual recibe promocién de cargo o pasa a una ins-
tancia superior dentro de la organizacion.

3.3. Estimulos morales

Los estimulos morales estan mas orientados a una for-
ma de incentivo, de valoracion y de elogio que motive a
los comparneros a realizar bien todas las cosas, en tanto
eso contribuye al crecimiento del colectivo. Esto puede
ser hecho de forma individual con cada uno, o en mo-
mentos especificos con mucha gente.

4. COMO ORGANIZAR LA ESTIMULACION

La estimulaciéon puede ser organizada en cualquier lu-
gar, basta que hayan personas que se relacionen en una
accion comun. Puede ser en el nucleo, en la cooperativa,
en el grupo colectivo, en la asociacion, en el sector de
educacion, etc. Para esto, destacamos tres elementos
fundamentales.

4.1. Tener una organizacion

Puede ser una organizacion local, municipal, provin-
cial o nacional. Para garantizar su desarrollo, lo impor-
tante es contar con un minimo de organizacion.

4.2. Tener libertad de accion

Al mismo tiempo que debe ser dirigida, la estimula-
cion debe dar libertad de accién para que todos puedan
ponerse a trabajar y ejercitar la creatividad.

4.3. Elaborar un plan de estimulacién
El plan de estimulacién debe cumplir algunas condi-
ciones basicas:

a. definir los objetivos a alcanzar;
b. definir las metas a superar;
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definir el tiempo que durara la campana;
establecer normas organizativas y de control;
evaluar constantemente los resultados;

hacer ceremonia de premiacién y culminacién de
la campana.

Moo

Es importante que sean aprovechados todos los mo-
mentos para desarrollar la cuestion de la estimulacion,
aunque no haya un programa previsto. Los estimulos
deben ser aplicados de acuerdo al esfuerzo y dedicacion
de cada militante. %







Los vicios y las
formas de superarlos

Muchos problemas son creados por no tener conoci-
miento de sus origenes. El vicio es una desviacion que
todo el mundo ve; soélo el vicioso no lo percibe.

Dentro de las organizaciones en general —como en el
MST, en los asentamientos, en las cooperativas, en los
nucleos— caemos en muchos errores, resultantes de vi-
cios histéricos que son parte del proceso de produccion.
Por eso, necesitamos comprenderlos y buscar formas
para superarlos.

1. TIPOS DE VICIOS

1.1. Individualista

Existe el compafiero que aun trabajando en grupo co-
lectivo, contintia actuando en forma individual. Quiere
que todo esté en beneficio de él, que le sirvan siempre
primero, hablar primero; etc. Busca defender mas sus
intereses personales que los intereses del grupo. En las
reuniones quiere hablar todo el tiempo solo. No le agra-
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da hacer sacrificios y siempre busca el menor esfuerzo.
Si se siente perjudicado, ataca y habla mal de los otros.
Desconfia de todo. Le gusta actuar solo, y quiere resol-
ver sus problemas siempre por fuera de las reuniones.
Intenta ser amigo de los lideres mas importantes. No
respeta comisiones, ni ninguna estructura organica.

1.2. Personalista

Es el compafnero que quiere avanzar solo. Cuando al-
guna cosa es hecha en grupo, él siempre quiere para si
el mérito de su realizacion: “yo hice”. Actia como si fue-
se el dueno de todo, presta los bienes del grupo aun
contrariando las normas.

Cuando se siente amenazado, quiere irse o formar
otro grupo. Quiere siempre “estar en boca” de todo el
mundo. Cuida mas de su persona que del trabajo que
tiene que hacer.

1.3. Espontaneista

Es el tipo de persona a la que no le gusta ninguna
planificacién. Quiere hacer todo como salga. Busca
siempre realizar las tareas que le son mas agradables.
Deambula de una tarea a otra, sin haber terminado la
anterior. Piensa que sabe todo. No tiene horario; el reloj
le sirve s6lo como adorno. Le gusta arreglar todo para
tener mas tiempo y hacer sus cosas personales. Se mete
en todo, pero no resuelve nada.

1.4. Anarquista

No le gusta ver nada organizado. No controla ni conta-
biliza nada. Se irrita si ve las cosas organizadas y luego
cambia todo. No le agradan los planes organizados por-
que él nunca logra cumplirlos.

1.5. Inmovil, pasivo
No se mete en nada. Cuanto mas callado esté, menos
tendra que hacer. Presta mucha atencién a lo que dicen
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los otros, pero nunca habla nada. Aprueba siempre
aquello que lleve menos tiempo y que sea mas facil de
hacer. Guarda mucho tiempo para sus actividades per-
sonales. No quiere que nada sea cambiado, porque tiene
miedo de tener que asumir algunas tareas mayores.

1.6. Comodo, conformista

Quiere estar bien con todos. Elude situaciones conflic-
tivas para quedarse en una posicién tranquila. Evita
afirmar o negar, por miedo a perjudicar sus intereses.
Nunca soluciona sus problemas en las reuniones, quiere
siempre convencer al dirigente en forma aislada. No cri-
tica para no ser criticado. Intenta estar bien con aque-
llos que pueden darle algiin beneficio o privilegio.

1.7. Sectario

Quiere hacer todo con prisa, no importa si tiene con-
diciones y medios para hacerlo. Siempre quiere estar ha-
ciendo alguna cosa que sea para satisfacer su voluntad
personal. Cuando propone cambios lo hace con miras a
beneficiar sus intereses. Discute con los otros, pero tie-
ne que prevalecer su idea. Trabaja en conjunto sélo si lo
que los otros hacen fortalece su posicion, caso contrario
se lanza a la pelea sin importarle quedar solo. Quiere
hacer todo antes de tiempo, creyendo que los otros
siempre estan errados.

1.8. Liquidacionista

Cuando pierden sus propuestas, quiere acabar con
todo. Si siente que sus intereses estan amenazados, co-
mienza a criticar a los otros y quiere liquidar todo lo pla-
neado para comenzar todo de nuevo, de la forma que él
quiere. Si pierde en una votacion de asamblea, se que-
da hablando por fuera o convoca otra asamblea para de-
cidir lo contrario. Sélo sirve aquello que él hace o condu-
ce. Lo que los otros hacen no tiene valor.
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1.9. Aventurero

Nunca tiene en cuenta la realidad. Realiza una accion
para ver lo que pasa. No piensa en los resultados ni en
las consecuencias. Como se dice popularmente, planta
sin importarle el fruto que vendra, simplemente quiere
ver plantado. Actiia segin lo que piensa, sin consultar
jamas con la realidad ni con los companeros.

1.10. Autosuficiente

Este individuo tiene respuesta para todo; no hace pre-
guntas, so6lo quiere responder. Atin sin tener conocimien-
to o especializacion, dice que entiende de todo. Quiere
estar siempre al frente, y pasa por encima de las decisio-
nes tomadas por el colectivo. Vale siempre su opinion.

2. LAS RELACIONES PERSONALES

Es comun encontrar companeros que van a las reu-
niones amargados, o que salen de ellas descontentos
porque no les gusté alguna afirmacién o el comporta-
miento de algunos companeros.

Existen algunos que se esfuerzan mucho a la hora de
trabajar y ejecutar tareas. Sin embargo, en las horas de
descanso o en las reuniones, ofenden a los companeros
por la forma en que bromean o que hacen sus planteos.

A estas y otras formas de comportamiento, las llama-
mos "relaciones personales". Es necesario mantener las
cualidades que tenemos y eliminar los desvios, para que
nuestro comportamiento individual no perjudique todo
el trabajo organizativo.

Podemos destacar algunas actitudes negativas que
debemos ir discutiendo para superarlas.

2.1. Falta de respeto a los compaieros
Muchas veces, la falta de respeto es involuntaria para
quien la practica, pero quien se siente aludido lo toma
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en serio. Faltar el respeto es ignorar al otro, disminuir
su capacidad o dificultar la realizacion de tareas. Mili-
tante es aquel que da el ejemplo, no quien perjudica el
trabajo. Todo aquel que se dedica a trabajar por el bien-
estar colectivo, y fundamentalmente por la liberacion de
los trabajadores y explotados, y lo hace con compromiso
y honestidad, merece todo nuestro respeto.

2.2. Centralizar tareas e informaciones

Centralizar es pretender hacer todo solo para impedir
que los otros crezcan. Asi, muchas cosas quedan pen-
dientes por no haber distribucion de las tareas.

Existen muchos comparferos que sienten placer en es-
conder informaciones que interesan a todos. Piensan
que son mas importantes porque tienen algunas infor-
maciones de mas; quieren ser los Unicos en informar, en
el momento que creen mas conveniente.

2.3. Rebajar a los compaiieros
Rebajar a alguien es desmerecer lo que hace o no reco-
nocer su capacidad. Existen companeros que poseen
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ciertas habilidades, como por ejemplo contar chistes, y
que solo son reconocidos y nombrados por eso. Pero para
otras cosas importantes, esas personas son olvidadas.

2.4. Deshonestidad

La deshonestidad busca herir al otro, diciendo de forma
indirecta cosas que tocan a determinado companfero; o ha-
ciéndole criticas fuera de las reuniones, sin su presencia.

2.5. Agresividad

La agresividad puede ocurrir por el uso de palabras, o
también de la fuerza. Hay companeros que no aceptan
ser cuestionados, y nunca admiten que se equivocan.
Procuran cerrar la discusiéon con rinas, peleas y, mu-
chas veces, con amenazas.

Responder mal, no dar informaciones, atacar a los
otros, son formas de agresividad.

2.6. Burla, chistes y chismes

Burlarse es destacar un error o una deficiencia del
companero y repetirla en forma de chiste, o inventar
cuentos y chismes para que todos repitan la misma his-
toria buscando amargar al otro. Esto hace mucho dafo
a las relaciones internas y a la marcha de la organiza-
cion.

2.7. Aprovecharse de la bondad de los otros

Existen companeros dentro de la organizacién que
son verdaderos "patrones"; quieren actuar solamente
dando 6rdenes, como si los compaferos fueran sus em-
pleados. Los demas siempre deben estar a su disposi-
cion. Espera siempre que las cosas vengan hasta é€l.

2.8. No hacer favores

Muchos companeros son incapaces de hacer alguna
cosa en favor de los otros. Siempre estan ocupados o
con prisa. Estas actitudes van contra el companerismo.
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2.9. No prestar ayuda

Muchos compaferos cuando ven a alguien sobrecar-
gado de tareas, paquetes o materiales, fingen no perca-
tarse de nada, y esperan el momento exacto para des-
pués hacer criticas al companero porque hizo algo mal.
La ayuda mutua debe ser una cualidad a cultivar entre
compaferos, para que nadie salga perjudicado.

2.10. Robar o romper objetos de uso colectivo

Los objetos e instrumentos de trabajo son parte del
patrimonio colectivo. Muchos companeros se olvidan de
eso; y, pensando en perjudicar a un compafero, roban
materiales o instrumentos de trabajo, dinero, etc. Esto
repercute profundamente dentro de la organizacion, por-
que los militantes sin materiales de trabajo rendiran
mucho menos y asi todos perdemos.

3. FORMAS DE SUPERAR LOS VICIOS

Muchas veces, los vicios no son tan evidentes, apare-
cen en forma disfrazada; y algunas personas tienen al-
gunas caracteristicas de todos, aunque alguno se desta-
que mas. Para atacar estos vicios, es necesario utilizar
formas participativas que posibiliten ir resolviéndolos de
a poco, sin perder a los companeros.

3.1. Estudiar para conocer los vicios

Es necesario estudiar y conocer no s6lo qué son los vi-
cios; sino la ciencia para tener una vision correcta del
mundo, y de esa manera, darnos cuenta de la ingenui-
dad que practicamos.

3.2. Asumir publicamente el vicio

El compaiiero que tiene un determinado vicio, debe
asumirlo conscientemente y estar dispuesto a buscar
formas para eliminarlo.
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3.3. Hacer critica y autocritica

Para que el compafiero pueda superar los vicios, es
preciso que la organizacién establezca un sistema de cri-
tica y autocritica en las reuniones, periodicamente; don-
de todos puedan plantear su punto de vista y ayudar a
los companeros con dificultades para superar sus vicios.

3.4. Hacer planes de trabajo

El plan de trabajo busca sistematizar mejor lo que
debe hacerse en un periodo determinado. Aunque cada
uno asuma una parte como tarea, a través del plan ten-
dra una vision del todo. De esa manera, tendra mayor
claridad politica para cumplir con sus responsabilidades.

3.5. Distribuir responsabilidades y tener mecanismos
de exigencia

Nadie se siente responsable por alguna cosa, si no la
encara como una misién que le fue encomendada. Por
eso, es importante responsabilizar a los companeros que
tienen dificultades y seguirlos rigidamente para que no
se desvien cada vez mas. Es necesario que el viciado
sienta que la organizacion confia en él.

3.6. Ser comprensivo con los que se equivocan

Hay que ser enérgico con el error, pero comprensivo
con los que se equivocan. El vicio muchas veces es parte
de la propia historia del militante, en la forma como ese
companero participa o participé del proceso productivo.
El artesano, por ejemplo, tiende a caer en mas vicios por-
que participa del proceso de produccién en forma aislada.

3.7. Mantener la calma

Mantener la calma debe ser una de las principales
cualidades de los compaferos que lideran grupos, nu-
cleos, cooperativas, etc. Para resolver problemas es ne-
cesario establecer dialogo. Y cuando se esta exaltado no
existe dialogo, sino rifa.
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3.8. Establecer un sistema de castigos /correcciones

Para eliminar los vicios, es necesario que los compa-
neros hagan algunos sacrificios. Estos sacrificios deben
ser establecidos colectivamente en las reuniones, a fin
de que quede claro que es la organizacién la que exige
que se corrija a los compafneros que no respetan las nor-
mas. Estos castigos deben servir como instrumento de
correccion para recuperar a los viciados. En caso de que
no tenga resultado, es necesario separarlos de la organi-
zacion para que no hagan mayores danos. %






Agitacion
y propaganda

Resumen de la exposicion de
Rogério Lustosa, el 9 de julio de 1991
(sin revision del autor)

1. QUE ES LA PROPAGANDA

No es verdad que el secreto de un negocio es la propa-
ganda. El secreto de un negocio, es el negocio mismo. La
propaganda puede engafiar algin tiempo, pero si el pro-
ducto no es bueno, no funciona.

En politica esto es ain mas cierto. Tal es asi, que nos-
otros estamos aqui a pesar y contra todo lo que dice la
ideologia dominante. Y hacemos mas propaganda en el
lugar donde vivimos que la Globo [N. de T.: TV Globo,
empresa de comunicacion masiva de Brasil].

La propaganda apunta a formar conciencia de la reali-
dad; la conciencia del pueblo que no tiene un modo pro-
pio de pensar, porque tiene la cabeza construida por la
clase dominante. El campesino, por ejemplo, dice no
querer la revolucién porque “van a tomar la tierra...”
Solo que €l no tiene tierra. Entonces esta defendiendo la
tierra del latifundista, que es quien tiene la tierra.

Por lo tanto, la propaganda apunta a adecuar el pen-
samiento del pueblo a la realidad en que vive. No coloca
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ideas en la cabeza del pueblo, sino ideas del pueblo en
la cabeza de él mismo.

1.1. ¢Como se forma el pensamiento de una persona?
A partir de tres elementos:

* de la experiencia de vida,;
* de los conocimientos que adquirimos (la teoria);
¢ de las emociones, los sentimientos.

Por ejemplo, el miedo que el campesino tiene de cam-
biar cualquier cosa —sin siquiera saber qué-; es lo que el
latifundista puso en su cabeza. El lider inspira confianza
si es honesto, si creen en él emocionalmente. Otro ejem-
plo: Collor, cazador de “marajas™. Es una emocion tan
fuerte que la informacién objetiva no entra en la cabeza.

La propaganda no interfiere en la vida, sino en las
emociones y en los co-
nocimientos. Por tanto,
la propaganda se dirige Nota de Trafluccién.' Me§es Eq g
a ellos, a las emociones antes.de las prlmeraf eleccio- ﬁ

R nes directas en 29 afios 4
y los conocimientos. (1989), Globo puso en el aire la tele-
novela Salvador de la Patria, cuyo
personaje principal era Sassia

1.2. Por eso, nuestra

propaganda debe: Mutema; alguien que como Lula, habia
a. informar; nacido en un hogar humilde y se pos-
b. analizar los acon- tulaba a la alcaldia de su pueblo. Una

vez electo, el voluble Sassa Mutema
no resistié a las tentaciones del
poder, se corrompid, y traicioné a su

tecimientos;
C. provocar emocion:

* de confianza pueblo. El culebrén, emitido en hora-
* de lucha rio central por las mas de 100 repeti-
e de amistad doras del canal en todo el pafs, con-

tribuyé a moldear emocionalmente
las conductas electorales de 80 millo-
nes de ciudadanos-televidentes, que

e de unidad;
d. combatir las ideas

de las clases do- acabaron eligiendo a Collor; quien en
minantes, polemi- la novela era presentado como un
zar con las ideas "cazador de marajis" (cazador de

estafadores y politicos tradicionales).

de los poderosos.
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La propaganda usa el método de la persuasion, del
convencimiento a través de argumentos basados en el
conocimiento cientifico y en la vida.

La principal forma de transmitir los argumentos es la
palabra. Se pueden usar dibujos, canciones, pinturas;
pero la principal forma es la palabra. Por eso los traba-
jadores, especialmente en el campo, tienen que saber
leer y escribir para poder ser vanguardia. Tienen que
hablar claro.

2. CUALIDADES DE UN PROPAGANDISTA

a. Dominar el asunto (conocer la historia, la teoria,
las experiencias de lucha del lugar). No es repetir
como loro en todos los lugares la misma cosa.

b. Usar las palabras correctas, de acuerdo con lo
que el otro quiere oir.

c. No improvisar: es una regla que vale para la poli-
tica y para la propaganda; tener argumentos soli-
dos, tener conocimiento de causa.

Esto vale para escribir un panfleto, hacer una
pintada, una conferencia o un cartel.

3. PROPAGANDA DE LOS TRABAJADORES VS. PROPAGAN-
DA DE LA BURGUESIA

Un segundo aspecto en la cuestion de la propaganda,
es comparar nuestra propaganda con la del gobierno;
que tiene que verse como un “negocio”. La burguesia po-
dria hacer una propaganda diciendo verdades: que es
bueno explotar a los trabajadores, por ejemplo. Sin em-
bargo, ella se apropia de una parte de lo real y transfor-
ma eso en la totalidad de lo real. Entonces dice: “si to-
dos trabajasen como usted... el problema es que hay
muchos que no trabajan, son vagos; por eso Brasil no
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avanza... Por lo tanto, trabaje mucho”.

Lo que hizo fue tomar algo cierto y generalizarlo, como
si todo dependiese del trabajo. Transform6 esos aspec-
tos de la realidad, que responden a un interés propio, en
intereses de todo el mundo. Otro ejemplo puede ser la
idea de desarrollo (lucro de la empresa). A la burguesia
le interesa cierto tipo de desarrollo, pero es un interés
contrario al de los trabajadores.

La burguesia trata de atacar las emociones, los senti-
mientos, sin espiritu critico. Volviendo al ejemplo de Co-
llor, “cazador de marajas”: se trata de una emocion que
impide la capacidad critica. Otro ejemplo es la guerra de
Irak. Sadam estda matando a los kurdos... pobres. El tema
es que hay curdos en todos los paises vecinos, pero lo que
interesa es la injusticia que estan sufriendo en Irak y no
lo que pasa en Turquia, que es amiga de EEUU.

4. ¢COMO DEBE SER NUESTRA PROPAGANDA?

Nuestra propaganda debe partir de la realidad, y for-
mar con argumentos una conciencia de lo real.

Existe una diferencia entre agitacion y propaganda:
no se puede hacer una sin la otra, pero la propaganda
se dirige a los acontecimientos, a los razonamientos
para analizar la realidad; mientras que la agitacion se
dirige a la experiencia personal directa. Por ejemplo: ir a
la puerta de una fabrica con ideas rapidas. Es decir, se
toma un hecho, un ejemplo directo, conocido por las
personas, y se propone una accion. Se trata de dar un
ejemplo vivo, conocido y juntar eso en algo mayor.

La propaganda y la agitacion tienen dos canales:

a. Indirecto. A través de los medios de comunicacion,
sin contacto directo. Por ejemplo: la television, el
libro, el panfleto y la pintada tienen la virtud de
llegar a mucha gente a la vez; pero tienen la des-
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ventaja de alcanzar a todo el mundo uniforme-
mente: el mismo mensaje para varias realidades.
b. Directo. Es personal, mas profundo, toca mas a
las personas. Por eso, tiene mas poder de conven-
cimiento. Esa es nuestra ventaja en relacién a la
Globo; ellos tienen mas dinero, pero jnosotros te-
nemos la boca! La lucha es una forma de propa-
ganda directa.
Al final de cuentas, una idea sélo se gana al pue-
blo cuando se escucha en boca de otro. Es ahi
cuando un sujeto toma conciencia real. No basta
sélo oirlo o verlo en la TV.
Usamos muy poco ese instrumento que es la
boca, y es asi que se convence a las personas, da
mas confianza.

5. CUESTIONES GENERALES

5.1.

Cada forma de propaganda depende del publico al que
nos estamos dirigiendo. Puede ser un libro, un panfleto,
la radio, una pintada. Evitemos el error de no usar el
instrumento adecuado. Por ejemplo, para hacer un pan-
fleto hay que tener solamente una idea; no tiene que pa-
recer un libro... También en la radio, en la pintada, hay
que transmitir siempre una sola idea.

5.2.
Cada instrumento tiene un lenguaje propio y quien
transmite tiene que dominar eso.

5.3.

La cuestion de los simbolos tiene mucha importancia,
pero no para formar conciencia. Sirve para identificar
un mensaje; emociona, facilita. Una bandera, por ejem-
plo, muestra la lucha pero no tiene un mensaje. La mis-
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ma bandera significa cosas diferentes para una direc-
cion revolucionaria o una direccién funcional. El simbo-
lo es el mismo.

El simbolo tiene que ser bello y bien trabajado para
llegar a las emociones. Es una forma de agitacion, pola-
riza una emocion. Facilita la formacién de la conciencia,
pero no forma. En algunos momentos, el uso de la ban-
dera puede no ser eficiente. Por ejemplo: en la propa-
ganda de la burguesia, la bandera del PCdoB (Partido
Comunista de Brasil), con la hoz y el martillo represen-
tan a Satanas. Es necesario saber usarlos para no pro-
vocar el efecto contrario.

5.4.

La propaganda sistematica no surgié con las clases.
Pero si la propaganda, porque cada uno tenia que ven-
der su pescado.

5.5.

La lucha es una forma de propaganda directa, es el
ejemplo. El comportamiento individual también es una
forma de propaganda.

5.6.

¢Qué es lo principal, la emocién o el argumento? Ambas
se complementan. La emociéon se esfuma enseguida, pero
la argumentacion tiene que estar cargada de emocion.

5.7.

Para el campesino, el diario no es la mejor forma de
propaganda porque la mayoria es analfabeta. Los dibu-
jos llegan mas, podran servir para introducir algunas
ideas, pero tienen que aprendan a leer. Necesitan de la
palabra y de la lectura. Y no basta leer mal. Boca: no es
sélo el trabajo de hormiguita, sino también las exposi-
ciones, las conferencias, las asambleas, los comicios.
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5.8.

La CUT (Central Unica de Trabajadores de Brasil)
hace agitacién y propaganda. La diferencia con el PCdoB
es que éste no tiene tendencias, por eso tiene unidad. El
PT (Partido de los Trabajadores) tiene muchas tenden-
cias, por eso no tiene diario ni mucha eficiencia en la
propaganda. E1 MST tiene que apuntar a mantener la
unidad. El simbolo tiene que representar la misma cosa
en cualquier lugar.

5.9.

El arte es una forma de comunicacién, pero no siem-
pre es propaganda. Muchas veces expresa un sentimien-
to, la belleza. Puede ser hecho por la burguesia y agra-
dar al pueblo. Transmite sentimientos. %
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La formacion de
cuadros politicos:
elaboracion teorica,
experiencias y
actualidad’

INTRODUCCION

Al final de este seminario, podemos afirmar que fue de
una riqueza extraordinaria. Las exposiciones, las refle-
xiones teoricas, el intercambio de experiencias, los des-
afios, las angustias, las esperanzas, el respeto y humil-
dad entre todos, nos instigan a construir la lucha con
mas sabiduria.

En nombre del MST, quiero reconocer la importancia de
la participacion de todos y agradecer por esta oportuni-
dad. Aprendimos mucho con los expositores, con todos
los participantes, acertamos en inaugurar nuestra Escue-
la de Formacion Politica con un evento de esta enverga-
dura. Por eso, nuestros agradecimientos a todos/as.

(*) Tema del seminario de inauguraciéon de la Escuela Nacional
Florestan Fernandes (ENFF), realizado del 20 al 22 de enero de 2005,
en la sede de la Escuela en Guararema-San Pablo. Este texto fue pre-
sentado como sintesis del seminario, por Adelar Jodo Pizetta (miembro
del colectivo de la Coordinacién de la ENFF).
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Ciertamente cada formador, cada dirigente realizé sus
reflexiones individuales y colectivas, sus anotaciones
personales. Empezamos el seminario con algunas certe-
zas y muchas inquietudes. Probablemente continuare-
mos nuestra praxis con muchas y nuevas certezas y
convicciones; pero también con muchas y nuevas in-
quietudes, como partes de un proceso dinamico y abier-
to de formacion, y de luchas de los campesinos.

Lo que intentaré hacer aqui no se trata de una sinte-
sis ni de enumerar conclusiones recogidas en el semina-
rio. Creo que es practicamente imposible resumir algo
tan grandioso, como sabemos que fueron las discusio-
nes de estos dias. Por eso, realizaré algunos comenta-
rios reafirmando algunos aspectos, algunas reflexiones
que en el transcurso del seminario fueron apareciendo y
nosotros juntamos como una forma pedagodgica de ir
acumulando en la elaboracion.

A partir de estas ideas y de los elementos abordados
en estos dias, todos podemos continuar nuestros estu-
dios, nuestras reflexiones y nuestra elaboracion sobre la
Formacién de Cuadros Politicos, extrayendo lecciones de
las experiencias historicas.

Dividiré los comentarios en tres topicos: 1) La forma-
cion como parte de la lucha de clases, como una necesi-
dad de la clase trabajadora; 2) El caracter y la naturale-
za de la formacion que pretendemos y estamos desarro-
llando; 3) El que—hacer pedagogico del cuadro y del mili-
tante en su accion cotidiana.

1. La Formacion como parte de la lucha de clases
a. Existe una realidad concreta, resultante de los
procesos histéricos y de las contradicciones endé-
genas y exogenas de cada pais. Esta realidad in-
fluye y determina la necesidad de la formacién
dentro de los movimientos y de la clase trabaja-
dora. De esta manera, la formacion debe contri-
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buir a la “revelacion”, a la interpretacion y al co-
nocimiento de esa realidad que esta mas alla de
lo aparente.

Pero para que el proceso de formacion tenga éxito,
no basta el conocimiento de la realidad. Es nece-
sario ir transformando esa realidad por medio de
acciones concretas. La formacioén tiene un senti-
do transformador de las personas y de las realida-
des. Ella sélo tiene sentido si ayuda a organizar al
pueblo; porque la fuerza del cambio esta en el ni-
vel de conciencia, en el grado de organizacion y
en la disposicién de lucha de las masas. Estos
factores y requisitos dependen en gran medida de
la calificacion de los lideres, militantes y dirigen-
tes que forman, que construyen la lucha y la or-
ganizacion. La principal tarea de la formacion es
motivar que los silenciados salgan de su silencio,
que los dominados acepten salir de la dominacién
por medio de la lucha.

Por eso, el movimiento de las masas determina el
ritmo y la necesidad de la formacion. O sea;
cuando estamos en el ascenso del movimiento de
masas, el terreno de la formacién es fértil. El pue-
blo aprende mucho en los periodos revoluciona-
rios porque logra desenmascarar esa realidad. Por
el contrario, en el descenso del movimiento de
masas los movimientos se van olvidando de la for-
macién, del trabajo ideolégico. Parece que una
apatia invade a los movimientos y a los militan-
tes. ¢Como formar cuadros en el descenso del
movimiento de masas?

La formacién —-independientemente de los niveles
en que es desarrollada, pero fundamentalmente
la de los cuadros—, debe estar vinculada a un Pro-
yecto. O sea, si el movimiento u organizacion no
se preocupa en elaborar, en construir el Proyecto,

167



METODO DE TRABAJO Y ORGANIZACION POPULAR

168

tampoco forma cuadros. En otras palabras, el
Programa es el principal instrumento de forma-
cion revolucionaria.
El proceso de formacién de cuadros debe contri-
buir a formar/construir fuerza social, fuerza poli-
tica. Es un requisito fundamental para acumular
fuerza. Y fuerza social es pueblo organizado; fuer-
za politica es pueblo cada vez mas consciente y
organizado. Por eso, la formacion debe orientarse
a preparar organizadores del pueblo. No se puede
resolver la pobreza, sus causas y consecuencias
sin dar poder al pueblo. Y dar poder al pueblo es
dar conocimiento y ampliar su participaciéon en la
vida politica, social y cultural de la sociedad.
Una de las principales tareas de la formacion, es
la de eliminar los resquicios de la ideologia bur-
guesa que esta metida en la conciencia de los mi-
litantes y dirigentes; que esta alojada en la con-
ciencia de la organizacion, principalmente de los
campesinos. Es necesario convencerse de que no
existe ideologia intermedia: o es burguesa o es
proletaria.

La lucha de los trabajadores es una importante
escuela de formacion. La clase aprende en la lu-
cha, luchando. Pero es la teoria la que sistemati-
za lo aprendido, donde se acumulan las lecciones
y los aprendizajes. Es la teoria la que sistematiza
el conocimiento. Por eso, es siempre necesario
unir los dos aspectos: tedricos y practicos.

Quien no forma cuadros dificilmente logra sus
objetivos estratégicos en la revolucion. La organi-
zaciéon no va lejos. Y si va, posiblemente sea por-
que se desvio del camino y ya no se preocupa por
hacer la revolucion.
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2. EL CARACTER Y LA NATURALEZA DE LA FORMACION

a. Es necesario entender la formaciéon como concep-
to de politica. La formacién prepara, elabora la te-
oria de que la lucha es para transformar lo impo-
sible en posible. Es el arte de hacer posible lo que
hoy parece imposible; pero no como meros de-
seos, sino como forma de construir fuerzas posi-
bles. Por eso, la formacién nunca puede ser dog-
matica, ni espontaneista/anarquista. Debe ser
preparada e implementada de forma dialéctica,
articulando los diferentes saberes y niveles con
principios y valores que colaboran en la construc-
cion del proyecto politico con objetivos estratégi-
cos.

b. La formaciéon debe articular la experiencia perso-
nal con la experiencia de la clase trabajadora, la
historia de la lucha de clases con la historia uni-
versal. En este sentido, lo aprendido es perma-
nente y colectivo. La parte debe estar relacionada
al todo; lo cotidiano articulado con los grandes
horizontes. Debe tener un caracter histérico de
conjunto, de totalidad dialéctica.

c. El conocimiento viene del estudio de la teoria, la
cual sistematiza explicaciones con la reflexién so-
bre la practica social. Sin practica politica y orga-
nizativa nadie se desarrolla politicamente; ningan
militante crece y llega a ser cuadro politico. En
este sentido, los cuadros surgen de los movimien-
tos y de la lucha politica. Ellos son frutos de este
proceso conflictivo y no lo contrario. Pero es nece-
sario observar que aqui existe una relacion per-
manente y dialéctica.

d. En relacion al método, o mejor, a los métodos de
formacion, ellos deben ser creativos, colectivos,
alegres, abiertos; que posibiliten la participacion y
no su contrario, el autoritarismo. Debe ser una
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praxis placentera, innovadora; porque si nosotros
hacemos al hacer, nuestro hacer tiene que ser di-
ferente, tiene que ser revolucionario. Si bien lo
que se decia en el pasado —aquello de que el fin
justifica los medios— no esta del todo errado, es
necesario ir mas alla: sélo llegaremos a fines jus-
tos con medios justos. La revolucion tiene como
fin la democracia y ésta debe contribuir a la cons-
trucciéon del reino de la libertad. No podemos que-
rer ser como el Che en el discurso si en la practi-
ca nos parecemos mas a los autoritarios. Revolu-
cion y democracia son dos aspectos inseparables.
La mistica es el mecanismo de celebrar, de culti-
var el proyecto politico por medio de los simbo-
los, de la cultura, de la memoria, de los suenos.
La mistica ensefia a cultivar el proyecto. Por eso,
no existe proyecto sin mistica como no existe
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mistica sin proyecto, sin causa. La masa debe ser
contagiada por la mistica para que pueda abrazar
la causa de la revolucion, de la libertad.

f. Las actividades de la formacién —teoria y practica—
necesitan tener en cuenta los aspectos de la ra-
zon y de la emocion. Es necesario aprender a ha-
blar al corazén para que el conocimiento llegue
hasta la conciencia. A veces el camino no es di-
recto; debe pasar por el corazéon, por la emociéon
para hacerse conciencia.

g. Es preciso valorar y respetar la cultura, la afecti-
vidad, el quererse bien. Los valores humanistas y
socialistas no son frios. Precisan tener vida en
nuestras acciones, en nuestro comportamiento,
para que puedan ser mas explicitos y puedan ir
construyendo referencias de formacién.

h. El trabajo de base es el principal instrumento pe-
dagobgico en el proceso de formacién de las masas.
La inserciéon y el ejemplo de los dirigentes y for-
madores son argumentos fuertes para la forma-
cion de la conciencia y movilizadores de la organi-
cidad.

i. El proceso de formacién de y con la juventud es
estratégico. Fallan los que no planifican y des-
arrollan la formacion de la juventud con una ética
nueva, valores nuevos, disciplina nueva, con espi-
ritu de sacrificio. Es necesario encontrar formas
de involucrar, de motivar e incentivar la partici-
pacion de la juventud en los procesos de lucha,
organizacion y formacion.

3. EL “QUE-HACER PEDAGOGICO” DEL CUADRO

a. Como ya mencionamos anteriormente, solo con-
quistaremos la confianza y la adhesion de las ma-
sas si somos ejemplo de comportamiento ético y

171



METODO DE TRABAJO Y ORGANIZACION POPULAR

172

moral; si somos coherentes en todos los aspectos.
Esto es un tanto dificil en un periodo de reflujo
del movimiento de masas. El comportamiento
personal es uno de los mejores argumentos, de
las mejores ensenanzas en el proceso de forma-
cion.

El proceso de formacién debe necesariamente ser
pensado y desarrollado con mucha pasiéon. Mu-
chos ven la lucha como un sacrificio que hay que
realizar en el presente en nombre de la libertad
futura. Pero la lucha no puede ser un sacrificio
para el futuro. La lucha debe ser nuestra liber-
tad. Es un proceso de construccion y conquista
de la libertad. Las personas necesitan aliarse,
conspirar; es decir, tener la misma inspiraciéon
para luchar.

Posiblemente la batalla mas dificil es la que debe-
mos realizar contra nosotros mismos; la de com-
batir los desvios que heredamos de la ideologia
burguesa, como el individualismo, el egoismo, el
consumismo, etc. que estan dentro de nuestras
conciencias y utilizan nuestro comportamiento
para manifestarse cuando existen oportunidades.
La vigilancia, la critica y la auto-critica son indis-
pensables. Es preciso prevenir, tener cuidado con
los cuadros y con la masa.

La practica de la formacion es el arte de organizar
al pueblo. Quien no organiza no forma; y la for-
macion que no acumula desde el punto de vista
organico no es formacién. Por eso, necesitamos
estar atentos para entender y combatir los desvi-
os y las deficiencias de nuestras experiencias de
formacién; como el dogmatismo, el doctrinarismo,
el autoritarismo, el paternalismo, la separacion
del contenido de la vida real, etc.

No existen cuadros revolucionarios sin cultura,
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sin conocimiento. La cultura es un patrimonio co-
lectivo de todas las practicas y costumbres de los
pueblos. Conocerla y producirla es tarea de los
cuadros.

f. Nuestro método debe ser el de convencer apren-
diendo con el pueblo, sin imponer, sin discrimi-
nar, sin menospreciar saberes y culturas. La hu-
mildad es el requisito fundamental del dirigente
en el proceso de formacién y organizacion del
pueblo.

g. Una de las principales tareas del cuadro en medio
del pueblo es analizar, interpretar con €l la causa
de sus problemas y, colectivamente por medio de
la organizacion y de la lucha conciente, buscar al-
ternativas y soluciones para los problemas. Sélo
el pueblo es protagonista de su propia emancipa-
cion.

A MODO DE CONCLUSION

Por tanto, observen que no se trata de sacar conclu-
siones. Todo es parte de un proceso que estamos cons-
truyendo de forma colectiva; porque tanto los aciertos
como las deficiencias son de grupos, de organizaciones,
de movimientos que hacen la historia.

Entonces, es necesario reafirmar principios, concep-
ciones y convicciones de que el trabajo de formacién poli-
tica es estratégico. Ningin movimiento u organizacion
triunfa si no forma adecuadamente sus cuadros politi-
cos. La revolucién debe ser entendida como un proceso
dinamico, creativo, profundo, capaz de transformar las
estructuras sociales y las personas que viven alli. Por
eso ella es continua; sucede dentro de la propia revolu-
cion. Los pueblos que se descuidaron de estos aspectos
fracasaron, y la historia demostré que los retrocesos
también pueden ocupar un lugar.
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Asi, la palabra de orden que permanece en este mo-
mento es: Prepararse. Prepararse en todo sentido, con
todas las fuerzas para los embates en la lucha de clases.
Sin embargo, nadie puede dar lo que no tiene. Por eso,
podemos enumerar una serie de evidencias que forman
parte de este proceso de formacion y trabajo politico con
el pueblo:

S6lo daremos ternura se somos tiernos.

So6lo daremos esperanza se continuamos aguerridos y
perseverantes.

Solo transmitiremos convicciéon si nuestra praxis es
convencimiento firme.

So6lo seremos formadores si también estamos dis-
puestos a ser formados permanentemente por medio de
la lucha y de la organizacion, del estudio.

Solo seremos cuadros si no perdemos la capacidad de
aprender, de estudiar, de escuchar al pueblo y de luchar
con él.

Que todos tengamos éxito en esta dificil pero placen-
tera tarea de organizar al pueblo, de preparar las luchas
y formar cuadros para llevar adelante el proceso de la
revolucion, de la construccién de una sociedad de hom-
bres y mujeres libres.

El maestro Florestan Fernandes nos motiva a sonar, a
estudiar, a luchar, a organizar a los trabajadores. Que
nuestra Escuela pueda cumplir ese papel y hacer in-
mortal el legado y la vida de Florestan, a través del estu-
dio y de las luchas de los Trabajadores Sin Tierra y del
pueblo brasilero.

iViva Florestan Fernandes!

Muchas gracias por la atencion de todos. &
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Como implementar la
formacion de cuadros

La formacioén politica e ideolégica tiene por objetivo ele-
var el nivel de conciencia y el conocimiento cientifico de
los companeros que participan en el MST.

Cualquier organizaciéon que no forma sus cuadros esta
condenada al fracaso, porque para conducir la lucha de
clases, no basta imaginar que estamos en lo correcto; es
necesario tener certeza. Y esta certeza sé6lo la adquiri-
mos a través del estudio y del conocimiento cientifico.

1. COMO DEBE ORGANIZARSE LA FORMACION

La formaciéon debe ser organizada de diferentes mane-
ras, procurando convocar al mayor numero de compa-
fneros en un periodo determinado. Esto no significa que
se hagan solamente cursos; sino que puede variar e in-
cluir desde la conversacion individual hasta la asamblea
masiva, utilizando diferentes espacios y formas. Para
desarrollar la formacién, son necesarios algunos requisi-
tos basicos.
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1.1. Crear el habito de la lectura

Muchos afirman que a los campesinos no les agrada

leer y por eso tienen dificultades para pensar y sistema-
tizar sus ideas. Es preciso entender que la lectura y el
estudio deben encararse como hdbitos, a partir de lo
cual se va perfeccionando continuamente. Sin embargo,
esto no ocurre por casualidad. Es necesario:
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a.

Dar el ejemplo. Los dirigentes que no estudian le
transmiten a la militancia la idea de que “sélo
vale la practica”. La practica y la teoria deben ir
juntas. “No hay estudio ttil sin accion. No hay
accion que valga y tenga éxito sin estudio”.
Incentivar. Incentivar a la militancia a estudiar,
ofreciéndole textos y libros. Si los libros de politi-
ca intimidan y desaniman la lectura, hay que em-
pezar por la lectura de novelas o libros mas faci-
les y agradables.

Crear la necesidad. No basta decirles a los mili-
tantes que estudiar es importante. Es necesario
convencerlos de eso. El conocimiento cientifico
es importante para dirigir la lucha de clases. Y
esto se consigue si continuamente evaluamos
los errores y aciertos en la practica de cada indi-
viduo.

Tener mecanismos de control. Es necesario exigir
tanto a la militancia como a los dirigentes, posi-
ciones y analisis sobre determinados temas; a fin
de que perciban que es necesario estudiar y ac-
tualizarse para responder adecuadamente a esas
cuestiones.

Que sea una tarea de todos. Estudiar y formar
mas militantes no puede ser una tarea de pocos,
sino de todos aquellos que suefian con una so-
ciedad mejor.
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1.2. Establecer niveles

La formacion debe adaptarse a las situaciones concre-
tas y no al revés. jNo se puede obligar a un nifio a car-
gar un elefante! Igualmente, no se puede obligar a un
principiante a saber las leyes de la dialéctica.

1.3. Partir de la realidad

Una formacién coherente debe partir de la realidad, de
las necesidades y las preocupaciones que tengan los mi-
litantes y dirigentes. No se puede improvisar contenidos,
aunque muchas veces, la definicion anticipada de temas
no responde a las situaciones concretas. Los temas y
contenidos deben ser definidos y adaptados de acuerdo
con el nivel de comprensiéon de los militantes.

1.4. Organizarla en todos los lugares y permanentemente

La formacion no sucede solo en las salas de clase. Esa
puede ser una forma. Sin embargo, para aumentar el
numero de militantes, es necesario desarrollarla en
cualquier lugar, sea en las carpas de lona, en casas par-
ticulares, etc. Lo importante es que sea realizada de for-
ma permanente. Para eso necesitamos de muchos “pro-
fesionales de la ensenanza”, que se dediquen a esta acti-
vidad sin medir esfuerzos.

1.5. Integrar formacion y produccién

Estudiar no significa desligarse del trabajo productivo.
Es necesario organizar la formacion dentro de los asen-
tamientos, integrando en la programacion del dia horas
de estudio y horas de trabajo productivo.

2. LOoS DIFERENTES NIVELES DE FORMACION

Para el buen funcionamiento de la formacion, es nece-
sario organizar las actividades por niveles de capacidad.
Esto facilita la definicion de temas y contenidos.
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Por la experiencia acumulada, en el MST ya consegui-
mos establecer varios niveles. Tenemos:

a. Nivel de masa. La gran masa del Movimiento Sin

Tierra se encuentra en los campamentos y asen-
tamientos, esparcidos por todos los estados. Por
lo tanto, son todos los comparferos y companeras
que participan de alguna forma del MST. Esta
cantidad ya llega a 100 mil familias.

Nivel de base. Base aqui es entendida como toda
la militancia que sustenta la organizacion activa y
en lucha. En este sentido, son considerados base
todos los companeros y companeras que desarro-
llan actividades organizativas dentro de los secto-
res y nucleos del Movimiento Sin Tierra.

Nivel de Direccion. El nivel de direccion compren-
de a todos los companeros y compaferas que
ocupan cargos de coordinacién, independiente-
mente del sector o instancia en que participan.
Son compaferos que poseen mayor responsabili-
dad, porque reciben la tarea de coordinacién ge-
neral o de alguna parte o sector del MST.

3. FORMAS DE IMPLEMENTAR LA FORMACION

Para cada nivel, tenemos diferentes formas que pue-
den variar de acuerdo con las circunstancias.

3.1. Para el nivel de masa
Para este nivel aplicamos las siguientes formas:
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a.

Asambleas masivas. Las asambleas son mo-
mentos donde todos los participantes de la ocu-
pacién o asentamiento, se reiinen para discutir
y aprobar cuestiones importantes. Estos mo-
mentos deben ser aprovechados para profundi-
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zar algiin tema que interese a todos, procuran-
do elevar el nivel de conciencia de los compafe-

ros.

Caminatas y caravanas. Las caminatas a las ciu-

dades represen-
tan la lucha per-
manente de los
Sin Tierra en la
conquista de
nuestros dere-
chos. Es una
forma importan-
te de entrar en
contacto con
otros trabajado-
res que sufren la
misma explota-
cibn que nos-
otros.

Grupos de "acam-
pados”". Estos
grupos son for-
mados por las
familias acam-
padas, para dis-
cutir asuntos
importantes an-
tes de ir a la
asamblea. Son
llamados asi por
que estan forma-
dos por familias
vecinas entre si.
Grupos de asen-
tados. Los gru-
pos de asenta-
dos, son tam-

L otlad 4 (ko

“Acampados” y “Asentados’
del MST

N. de T.: Los acampados son los y las
campesinas que alin no conquistan la
tierra; entonces se organizan, toman
tierras improductivas, resisten los des-
alojos, distribuyen los terrenos, y
arman los “barracos” (carpas de lona),
formando asf los acampamentos. Es
una situacién previa a la condicion de
asentado.

En las ocupaciones también participan
familias y/o militantes que no viviran en
ese lugar. Una de las banderas del MST
es luchar no sélo por la propia tierra,
sino por la de tod@s los sin tierra.
Una vez que la tierra es conquistada,
las familias acampadas que se quedan
viviendo pasan a ser asentadas. A par-
tir de allf la tierra les pertenece; por
lo tanto, comienzan a producir y tra-
bajar los cultivos mds planificada y
organizadamente.

Los acampamentos y asentamentos
comparten la misma estructura orga-
nizativa: ambos estdn organizados por
nicleos de familias y por sectores
(educacién, salud, formacién, produc-
cién, comunicacién, etc.), con su
coordinador y coordinadora corres-
pondiente, tanto a nivel de nucleo,
como por cada sector.
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€.

bién una forma de reunion entre las familias mas
proximas; por la cercania de sus viviendas den-
tro de los asentamientos. Tiene el propésito de
asegurar su participacién organizada tanto para
discutir, intercambiar ideas, asi como para ayu-
darse haciendo juntos los adobes, prestandose
herramientas, comprando maquinas en conjun-
to, etc.

Laboratorios de campo. Los laboratorios de campo
son cursos realizados dentro de los asentamien-
tos, por un periodo de 30 dias, que apunta a la
capacitacion de los asentados independientemen-
te de la edad, el sexo, la forma de trabajar, etc. Es
una empresa donde los propios asentados deben
administrar y buscar condiciones para su funcio-
namiento.

3.2. Para el nivel de base

Para este nivel hay una infinidad de formas que pue-

den ser organizadas, de acuerdo con las necesidades lo-

cales.
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a. Formacion especifica. La formacién especifica reu-

ne a los companeros que participan de un sector
—como por ejemplo, las cooperativas— que pasan
a estudiar temas relativos a esta actividad: cémo
organizar, administrar, comercializar, etc. Asi, en
todos los sectores se organizan cursos especificos
procurando capacitar a los companeros para las
tareas practicas.

Formacién integrada. La formacion integrada se
refiere a cursos organizados en los asentamientos
que duran 30 dias; de los cuales medio periodo se
destina al estudio en sala de aula, y la otra mitad
al trabajo directo en la produccion. Tenemos dos
formas para el funcionamiento de estos cursos:
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* Con comparnieros y comparieras de los grupos
colectivos o cooperativas. Esto significa que
todos deben participar. El estudio gira en
torno a asuntos politicos, econémicos y téc-
nicos. A estos cursos pueden integrarse mi-
litantes que no pertenezcan al asentamien-
to, pero que en ese mismo periodo estén vi-
viendo en las casas de los asentados y parti-
cipando de las actividades generales. Tam-
bién, pueden participar en otros cursos or-
ganizados en forma separada.

* Con las familias que trabajan individualmen-
te (o sea, por cuenta propia, no organizadas
en cooperativas). Para este curso es necesa-
rio que cada familia (que fuese militante)
hospede a un militante. El curso puede ser
organizado de la misma forma que el ante-
rior: medio periodo para el estudio y medio
periodo para el trabajo. En este caso, el mi-
litante que se integra, debera trabajar en el
lote del asentamiento que trabaja indivi-
dualmente. En el caso de estos militantes, el
curso puede ser el mismo que el de las fami-
lias individuales; como también participar
en otros organizados por separado. Lo im-
portante es que no quede nadie afuera. Du-
rante las noches, se pueden organizar cursi-
llos para cada familia; o desarrollar alfabeti-
zacion de adultos.

* Nicleos de militantes. Los nucleos de mili-
tantes deben ser organizados dentro de los
asentamientos, con un maximo de siete
companeros. Se deben reunir dos veces por
mes para discutir cuestiones internas, estu-
diar y programar actividades practicas.

* Cursos para militantes. Los cursos para mili-
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tantes deben ser organizados para los com-
paneros mas destacados, independiente-
mente del sector en que participan, para
profundizar temas importantes relacionados
con la lucha de clases a nivel nacional e in-
ternacional.

* Laboratorios de centro. Los laboratorios de
centro son también cursos prolongados, en
un ambiente cerrado; donde varios compa-
neros aprenden durante un mes a organizar
y administrar empresas, para luego repetir
la experiencia en su asentamiento.

3.3. Para el nivel de direccion

Para este nivel es necesario organizar cursos prolon-
gados, que apunten a profundizar temas mas dificiles
buscando la formacion politica e ideologica de militantes
y dirigentes.

Estos cursos prolongados pueden ser intensivos (es
decir, durante dos meses sin interrupcion), o también
por etapas de 15 dias; realizando una cada 3 meses, du-
rante un periodo de dos afnos. Estas experiencias ya las
venimos desarrollando hace varios afios desde la Escue-
la Nacional de Formacion.

4. SOBRE EL CUADRO FORMADOR

Esta tarea de formar y multiplicar militantes, no es
una tarea facil. Exige dedicacién y perfeccionamiento
permanente. El1 formador no es aquel que siempre tie-
ne respuestas para todo, sino un alumno que esta
siempre aprendiendo con las actividades concretas.
Por lo tanto, este compafnero no puede repetir las mis-
mas cosas toda la vida; necesita perfeccionar diaria-
mente su conocimiento para transmitirlo con mayor
seguridad.
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El cuadro formador debe tener tres elementos funda-
mentales para desarrollar esta actividad con eficacia:

a. Buena formacién tedrica. El cuadro necesita estar
preparado teéricamente y conocer profundamente
los problemas de la base. Con estos dos elemen-
tos es facil conducir un curso de formacién. El
curso no siempre puede ser montado en casa, so-
bre todo cuando se trata de formacién en los
asentamientos. Esto evita que entremos en con-
tradiccién con la teoria que queremos y los pro-
blemas concretos que la base enfrenta. Muchos
formadores se preocupan en extraer de los libros
todo el contenido del curso, y se dirigen al campo
para formar militantes. Muchas veces este conte-
nido no concuerda con la realidad, por lo que no
hay asimilacion; y el curso termina siendo un
desperdicio de esfuerzos.

b. Capacidad pedagdégica. La capacidad pedagogica
quiere decir tener facilidad de hablar y escribir de
una manera sencilla, que todos entiendan. Sin
cambiar el sentido de las palabras y sin negar la
ciencia, el cuadro formador debe saber transmitir
y ser entendido en cualquier lugar. Por las rela-
ciones sociales de produccion en que estan inser-
tos, y por el contacto directo con la naturaleza;
los campesinos tienen un razonamiento
asociativo. Por eso, asimilan mucho por el ejem-
plo concreto y por la historia. Es decir, asimilan
mas lo que ven que aquello que oyen.

c. Tener vinculacién con la prdctica de la organiza-
ciéon. Todo formador necesita estar vinculado di-
rectamente al trabajo organizativo y ser parte en
la construccién del proyecto politico. La forma-
cion no puede estar desvinculada del resto del
MST; sino que debe profundizar, cuestionar y
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orientar la practica. En tal sentido, si bien no
todo dirigente precisa ser formador, si es necesa-
rio que todo formador sea dirigente. Todo depen-
de del entendimiento y de la concepciéon que cada
cuadro formador tenga del proceso de formacion.
Lo cierto es que para que el trabajo de formacién
sea eficiente, no basta conocer teéricamente; es
necesario convivir con los problemas concretos
que enfrentan los militantes y la base. Sélo asi el
formador podra contribuir con el avance de las
luchas y la liberacién de la clase trabajadora.
Toda teoria, por mas perfecta que sea, es idealista
si no es reconocida y comprendida por los traba-
jadores. %



Como preparar y
realizar asambleas

Las asambleas son eventos importantes que deben ser
altamente valorados. Ellas ayudan a renovar las motiva-
ciones de la base para continuar participando en la lucha.

Las asambleas deben tener presente las dificultades,
las alegrias y esperanzas de nuestra lucha. Es por eso
que deben ser animadas y agitadas, creando un senti-
miento de jubilo a través de la memoria del camino reco-
rrido; y de la reafirmacion de los propésitos, los suefos.

1. CONDICIONES PARA UNA BUENA ASAMBLEA

Las asambleas no pueden frustrar los anhelos de las
personas, para que sienta que valié la pena haber parti-
cipado. Para lograr eso, existen algunas condiciones
fundamentales.

1.1. Definir los objetivos de la asamblea
Es necesario definir anticipadamente lo que se quiere
alcanzar con la asamblea, para poder preparar las con-
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diciones que permitan logar esos objetivos.
Los objetivos son fundamentales para orientar el ca-
mino que la asamblea debe seguir.

1.2. Constituir la coordinacion

Es necesario que exista un equipo central que coordi-
ne de forma general la asamblea. Estos companeros tie-
nen la responsabilidad de garantizar la realizaciéon de la
asamblea. Para eso, deben hacer una serie de activida-
des preparatorias, tales como:

a.

o

definir los objetivos de la asamblea, que deben
basarse en la situaciéon concreta y ser de interés
de todos;

organizar un sistema de divulgacién y convocato-
ria, para que todos los interesados participen;
organizar y nombrar distintos equipos de trabajo
que sean necesarios para la asamblea,;

planificar todos los detalles correspondientes a la
asamblea;

coordinar la asamblea;

realizar evaluaciones siempre al término de las
asambleas.

1.3. Arreglo del local

El lugar de la asamblea tiene que lucir bello y alegre;
hay que demostrar que alguien pasé por alli el dia ante-
rior, colocando:

186

* carteles con frases bonitas y que llamen la atencion,;
* muchos escritos expresando de forma clara aquello

que queremos alcanzar de inmediato y a largo plazo;

e mesa bien adornada, si es dentro de un salon. Si

la asamblea es afuera, arreglar el espacio donde
se realizara el evento;

e colocar todos los simbolos de una forma en que
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se destaquen (banderas, hoces, productos, etc.).

* siglas del MST y de otras organizaciones, bien tra-
bajadas, pintadas, etc., en lugares importantes;

* grandes murales con fotos y leyendas sobre la
historia de la lucha de los trabajadores;

e preparar recuerdos para entregar a cada uno de
los participantes, etc.

2. EQUIPOS NECESARIOS PARA LA ASAMBLEA

Es importante que para cada tarea se organicen colec-
tivos o equipos, para que muchos compaferos ejerciten
y adquieran conocimiento practico de como organizar
una asamblea. Podemos citar algunos equipos funda-
mentales:

. equipo de Ornamentacion, responsable del arreglo
y belleza del lugar;

. equipo de Recepcién, encargado de recibir y dar la
bienvenida a los companeros participantes; entre-
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gar los boletines, los recuerdos, etc.;

c. equipo de Animacion, se responsabiliza por el mo-
mento de agitacion de la asamblea. Esto no signifi-
ca que so6lo coordina cantos y palabras de orden;
sino que puede hacer otras actividades como:

* Pequenas escenificaciones o teatralizaciones
con temas faciles y actuales.
* Hacer reportajes, entrevistas, etc., y divulgar-
los durante el encuentro.
* Homenajear a los compaferos por su empeno,
disciplina, etc.
* Destacar pensamientos o frases dichas por los
companeros.
e Declamar poesias, poemas, cantos, etc.
* Coordinar juegos donde todos participen.
* Organizar una pequena tribuna para discur-
sos y palabras improvisadas.
* Sortear objetos relacionados con la lucha.
* Organizar concursos de todo tipo.
* Teatro de titeres.
En fin, la animaciéon debe posibilitar que todos
participen y mantengan la disposicion y la aten-
cion en la asamblea;

d. equipo de Secretaria, que hace todas las anota-
ciones para la elaboracion del acta, relatoria o
memoria de la asamblea;

e. equipo de Alimentacién, que prepare o garantice
los alimentos, en caso de que haya necesidad;

f. equipo de Seguridad, para evitar problemas.

(Y asi cuantos equipos fueran necesarios)

3. DESARROLLO DE LA ASAMBLEA

Después de haber observado todos los detalles, llega
el momento de la realizacion de la asamblea que tam-
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bién debe ser organizada para que se desarrolle perfec-
tamente. Las siguientes son las partes principales de la
asamblea.

3.1. Ceremonia de apertura
La apertura es el inicio de la asamblea, por eso debe
ser uno de los momentos fuertes. Se debe proceder a:

a.

Presentar los objetivos. Con voz fuerte y firme,
companeros bien calificados presentan los objeti-
vos de la asamblea, y reciben y saludan oficial-
mente a los participantes.

Conformar la mesa. Si la asamblea se realiza en
un salén, se debe tener una mesa bien ornamen-
tada y llamar a los compaferos previamente se-
leccionados para conformarla. Si es al aire libre,
los companeros que hablaran se pueden ubicar
alrededor del micréfono, o en un lugar destacado.
Presentacion de los participantes. La presentacion
de los participantes e invitados puede ser indivi-
dual, dependiendo del niimero, o por asentamien-
to, municipio, grupo, etc. Cada grupo puede orga-
nizarse previamente y escoger una forma de pre-
sentacion.

Presentacion de los simbolos. Se puede organizar
la presentacion de la bandera del MST u otros
simbolos de la lucha y luego homenajear a los li-
deres, hacer memoria de los companeros caidos
en la lucha, etc. También se puede organizar una
teatralizacién, o programar otras actividades que
engalanen la asamblea.

Cantar el himno del MST. El himno debe ser uno
de los momentos fuertes de la asamblea. Para
eso, debe hacerse un comentario inicial antes de
cantarlo. Se puede explicar el contenido y desta-
car las partes mas significativas.
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f. Discursos. En la ceremonia de apertura, siempre
es importante incluir discursos de los lideres, o
palabras de otras personas invitadas. Esto ayuda
a reforzar el contenido de la asamblea y a animar
la lucha en general.

g. Presentacioén del temario. Aunque muchas veces el
temario se haya entregado anticipadamente y por
escrito; es importante retomar los puntos para
que todos asimilen el programa general de la
asamblea.

3.2. Discusion y aprobacion de los puntos

Después de la ceremonia de apertura, se inicia la dis-
cusioén de los asuntos propuestos.

Cada punto debe ser concluido antes de iniciar la dis-
cusion del proximo. Si hubiera necesidad, se deben ha-
cer votaciones; considerando aprobadas las propuestas
donde la mayoria de los companeros se posicionen a fa-
vor. Hay varias formas de votar: por escrito, con el brazo
levantado, eligiendo un color, etc.

3.3. Ceremonia final

La asamblea debe tener un momento de cierre, que es
importante para fortalecer las decisiones y la solidaridad
entre los comparferos.

Debe ser el momento del reencuentro jubiloso, donde
todos alegremente festejen los resultados de la asamblea.

A las actividades que mencionamos antes para la
apertura, se pueden sumar otras formas para celebrar
la culminacién de la asamblea:

e retomar las decisiones tomadas como forma de
valorarlas colectivamente;

* homenajear lideres, organizaciones, martires, etc.;

* entregar recuerdos;

e destacar los simbolos, el periédico, etc.;
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e discursos diversos, etc.

Se pueden realizar todas estas sugerencias, o sola-
mente algunas; todo depende del momento. Lo impor-
tante es que las asambleas tengan un caracter festivo,
conmemorativo y de renovacién de nuestra lucha. %
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