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INTRODUCCION

La extension agropecuaria, tanto en Costa Rica como en otros paises, vive una situacién
de crisis. Como servicio publico viene siendo cuestionada desde diferentes puntos de
vista y como actividad privada alin no logra alcanzar el estatus necesario para
convertirse en un servicio permanente, que demuestre viabilidad y factibilidad
econoémica y social. Son muchos y variados los intentos por darle una salida practica
a los servicios de extension en América Latina y en Costa Rica.

Los esfuerzos por modelar de diversas formas la extensién agropecuaria son
verdaderamente variados e importantes. Se cambian los métodos de atencién a los
productores, la forma de identificacién de sus necesidades y aspiraciones, la amplitud
o precision del servicio, la manera de nutrirse de la tecnologia agropecuaria, el grado y
forma de participacion de los productores, los sistemas de atencién individual y grupal,
etc. De igual manera, se intentan varios sistemas de financiamiento con o sin
participacion de los usuarios, con base en fondos concursables o en programas
presupuestarios clasicos, asi como también se prueban procesos radicales de
privatizacion.

Todas las busquedas anteriores tienen como objetivo la superacion de la crisis de la
extension. Todas ellas son validas, importantes, pertinentes y probablemente pueden
tener una gran injerencia en la superacion de la crisis.

Nuestro aporte no esta orientado al analisis de los aspectos anteriormente sefialados.
Quiere tratar un tema centrado en los conductores de los servicios de extension: en los
gerentes y en la gerencia, en los tipos de lideres de la extension, asi como en el estilo
gerencial necesario para hacer de este servicio una accion estratégica en pos de la
transformaci6n de las condiciones de vida del pequefio y mediano productor.

Nuestro trabajo no sera un analisis concreto de una situacion particular dada. Mas
bien se sitia en el deber ser, en el modelaje de las condiciones ideales necesarias para
una gerencia de la extensién con sentido estratégico. De esta forma, nuestro aporte
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quiere ofrecer una serie de principios basicos a ser aplicados por los gerentes de la
extension agropecuaria. Consideramos que la practica de estos principios, métodos,
practicas y habitos de la gerencia, podran contribuir de una manera directa a la superacion
de la crisis de la extension agropecuaria, con igual o mayor éxito que las modificaciones
en su estructura, funciones o sistemas de financiamiento.

LA GERENCIA DE LA EXTENSION BASADA EN PRINCIPIOS

La extension agropecuaria, en su acepcion mas amplia, es una disciplina de caracter
profesional que busca el desarrollo y bienestar de los productores agropecuarios, por
medio del mejoramiento de sus actividades productivas y de la comercializacion de los
productos en las mejores condiciones. Esa bisqueda del bienestar por medio de la
produccion, pasa por procesos educativos y de capacitacion orientados a que los
productores logren niveles cada vez mayores de autogestion y de sostenibilidad con
base en sus propios esfuerzos.

En tal sentido, la extensién agropecuaria actiia como una intervencioén externa a la
misma vida economica, social y politica de la comunidad de productores agropecuarios.
Se organiza como una funcién de desarrollo, especialmente cuando ella se expresa
como una funcién publica, en la cual el Estado actia por razones de interés nacional
basado en los principios de equidad, seguridad alimentaria y desarrollo de las dreas
rurales marginadas, principalmente.

Tomando en cuenta las consideraciones anteriores, la gerencia de la extension
agropecuaria se puede conceptualizar como una gerencia pablica, en la medida que la
extension se siga concibiendo como servicio piblico. En tal sentido, el caracter y
naturaleza de la gerencia difiere mucho de la gerencia privada. Esta Gltima tiene un
objetivo mas simple cual es mantener niveles crecientes de ganancias en el tiempo. Esta
aparente simplicidad de la gerencia privada, contrasta con la complejidad de los objetivos
de un servicio publico, que no se limita a su caracteristicas mas intrinsecas, sino que
busca elementos superiores de bienestar general para la poblacion, distribucion
equitativa de los ingresos, acceso a otros servicios fundamentales del desarrollo social
(educacién, salud, cultura, etc.) e incremento de los espacios democraticos de la sociedad.
En tales condiciones, los principios que rigen la extension agropecuaria, como funcion
publica, revisten una especial complejidad y diversidad. La fuerza objetiva de una
realidad compleja como es la funcién piblica, aplicada a un sector multidimensional
como es el agropecuario y en el gjercicio de la extension, obliga a basarse en una serie
de principios de una gran fuerza, contrarios al inmediatismo, el facilismo, la simpleza y la
rapidez. Tales principios tienen una existencia objetiva, al margen de las preferencias
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personales, por decirlo asi, diferentes a nuestras creencias y valores. Los principios
brindan orientacion, se constituyen en guias fundamentales de la conduccién de las
organizaciones e instituciones. Cuando las creencias y valores convergen, se puede
tener una gerencia capaz de romper con paradigmas tradicionales y construir otros
nuevos en concordancia con un entorno cambiante e inédito.

Una gerencia para la extension agropecuaria basada en principios seguramente seria un
factor fundamental para la solucion de los dilemas mas importantes que estan planteados,
tales como:
(Como traducir la complejidad y multidimensionalidad del sector agropecuario y la
funcién publica en ideas simples, precisas y practicas que permitan movilizar el
andamiaje organizativo hacia acciones coherentes y eficaces?
(Cémo establecer y operacionalizar el sentido estratégico de la extension
agropecuaria, en medio de un ambiente inestable, sujeto a cambios veloces e inciertos,
llenos de presiones que orientan el sentido de las acciones hacia lo urgente y poco
importante? '
(Como poder desarrollar las maximas capacidades de las personas implicadas en los
programas de extensién agropecuaria en un ambiente publico hostil al estimulo, el
desarrollo profesional y a la valorizacion de la creatividad?
(Como constituir equipos de trabajo, basados en la diversidad y el pluralismo, que
hagan de la extension agropecuaria un servicio integral, en un medio impregnado
por el particularismo disciplinario y la tendencia a la fragmentacion de la realidad?
(Como abordar los cambios paradigmaticos e institucionales de la extensién
agropecuaria, sin lesionar a las personas implicadas en dichos procesos, sino mas
bien contribuir con ello a su mejoramiento profesional y personal?
(De donde y coémo imprimir la energia necesaria para que los programas de extension
agropecuaria, salgan de la marginalidad econdmica, social, institucional y politica
en que se les ha colocado?

Una gerencia de la extension agropecuaria que asuma la conduccion de un proceso
hacia la solucién de los anteriores interrogantes, debe estar centrada en principios
gerenciales fundamentales, que surgen en un proceso interno del gerente, como persona
y como conductor y progresivamente va tomando manifestaciones gerenciales y
organizacionales. No puede ser una gerencia circunstancial, improvisadora, zigzagueante,
reactiva, incapaz de ver el horizonte ante lo avatares de las presiones cotidianas, sino
centrada en una serie de principios de extensién coherentes con el contexto que vive el
sector agropecuario.

Proponemos a continuacion una serie de principios basicos que a nuestro modo de ver
se centran en los aspectos sustantivos de la extension agropecuaria. Ello son:

XI Congreso Nacional Agronomico / I Congreso Nacional de Extension 1999 67



La Gerencia de la Extensidn Agropecuaria ...

Lo esencial del trabajo de extension es el desarrollo del ser humano. En consecuencia,
es basicamente una accién que busca el mejoramiento de las personas, por medio
del desarrollo de sus capacidades, de su informaci6n, aprendizaje y educacién
permanente. De esta forma el desarrollo econémico y material logrado por los
programas de extension tienen sentido si estan enfocados hacia el desarrollo integral
del ser humano. Aspecto este iltimo que no puede estar desligado de la conservacién
de la naturaleza y el medio ambiente, pues constituye su hébitat natural, sin el cual
no puede existir.

La extension agropecuaria es un servicio publico, que no puede ser entendido en su
sentido estrecho de concebirse por fuera de los mecanismos del mercado, sino
principalmente por las razones de equidad que le sustentan. Ello implica que la
Justificacion de la intervencion del Estado en la prestacion de este servicio, responde
ala necesidad de incrementar los niveles de equidad del conjunto de la sociedad. De
esta forma la asignacién de recursos para ser transferidos a los sectores pobres del
sector agropecuario, no sélo se justifican en funcién de los fines especificos en que
son empleados, sino principalmente, en la busqueda del bienestar de toda la sociedad,
por la contribucion que se hace a su estabilidad econémica, social y politica. Un
gerente que no pueda comprender este amplio panorama de la extensién
agropecuaria, perdera rapidamente el sentido de la orientacién ante cualquier
cuestionamiento de su programa.

Definicion clara y precisa de la clientela. En tal sentido, la extensién agropecuaria,
como servicio publico, debera centrarse en un segmento especial de los productores
agropecuarios o de los pobladores rurales. Esta focalizacion de la clientela, por
ejemplo en los pequeiios y medianos productores, constituye un principio esencial
ya que permite al gerente poner siempre la pregunta, ja quién beneficiamos? Una
respuesta certera a esta pregunta, es necesariamente de caracter estratégico, es
decir, de principio.

La innovaci6n permanente, el sentido de progreso, creatividad e invencio6n, es otro
principio basico de la gerencia de la extension agropecuaria. Sin ello, no es posible
impulsar con éxito el desarrollo agropecuario de los sectores para los cuales fue
establecida. Innovacion tecnolégica, metodolégica, programatica, organizacional,
etc. Ello implica en la gerencia una clara conciencia de la capacitacién permanente,
el énfasis en los procesos de informacién y conocimiento y la creacién de una
cultura organizacional especial propensa a los procesos innovativos. Los gerentes
que toman este elemento como principio, pueden discernir con absoluta claridad
ante los recortes presupuestarios, sin caer en la trampa del cortoplacismo. De otra
parte, el sentido innovador lleva a una valorizacién permanente de la investigacion
técnica y cientifica para la prestacion del servicio de extension. De esta forma, la
articulacién de la extensién con la investigacion agropecuaria, se torna en un aspecto
importante de este principio.
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5. La participaciéon. Concebida como proceso que tiende en forma progresiva a la
autogestion de los usuarios, la practica de métodos participativos basados en los
propios esfuerzos de los productores y de las comunidades rurales, se convierte en
un principio de gerencia. De esta manera, el método gerencial participativo hace
parte de un objetivo de principio, que hace de los productores y sus organizaciones
entes autogestionarios con altos niveles de independencia. El paternalismo, el
autoritarismo, la manipulacion de intereses y la sustitucién de la accién propia de
los mismos productores, son elementos contrarios a una gerencia practicante del
principio de participacion.

6. Eltrabajo en equipo. Relacionado con el principio anterior, éste hace referenciaa la
constitucién de grupos humanos sinérgicos, con disciplinas y acciones
interdependientes. La busqueda de la interdisciplinaridad, la creacion de un lenguaje
comin y objetivos comunes en medio de la diversidad de opiniones, criterios y
disciplinas, es un hébito a practicar por una gerencia basada en principios. No
puede en forma alguna enarbolar un principio participativo para afuera, y mantener
hacia adentro un régimen basado en el unipersonalismo, el bajo sentido de equipo
y de colaboracién mutua en un equipo humano. De esta manera la gerencia es una
accion catalizadora y orientadora del trabajo en equipo.

CARACTERISTICAS DEL GERENTE DE
LA EXTENSION AGROPECUARIA

La crisis de la extension agropecuaria tiene un niimero importante de determinaciones,
y en su gran mayoria, pertenecen a los factores contextuales de orden econémico,
social, politico e institucional. Los procesos de globalizacién econémica, apertura
comercial y cambio tecnoldgico inciden de una manera directa y significativa en el
rompimiento de muchos de los viejos esquemas y métodos de la extensioén agropecuaria.
Este elemento estructural es definitivo en su crisis.

Sin embargo, las posibilidades de superacion de los viejos esquemas, del abandono de
précticas inadecuadas a la realidad actual y de métodos que no corresponden con la
dindmica de las comunidades rurales y de productores agropecuarias; no depende de
ese medio contextual. Por el contrario su adecuacién a las nuevas realidades, nace de
“adentro”, del seno de los extensionistas, de sus lideres, de los distintos niveles de
gerencia del sistema. Por tal razén, las personas que asumen las responsabilidades de
la gerencia de la extension agropecuaria, en cualquier nivel de que se trate, requieren
realizar un esfuerzo de cambio interno, de adquisicién y modelacion de una serie de
caracteristicas fundamentales, para poder asumir ese importante cambio. La bisqueda
de un nuevo paradigma para la extension agropecuaria, requiere de un gran esfuerzo
personal, acompafiado de una rica discusion, en medio de la prueba de experiencias,
conjuntamente con los productores agropecuarios y las comunidades rurales.
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Bajo la orientacién de los principios establecidos anteriormente, aspecto que exige una
" constante reflexion y rectificacion, el gerente debe desarrollar una serie de caracteristicas
particulares, como condicién indispensable para contribuir eficazmente a la superacién
de la crisis de la extension agropecuaria. A continuacién desarrollaremos algunas de
ellas que consideramos de mayor importancia:

1.

El aprendizaje continuo. La comprension, interiorizacion y la capacidad de respuesta
correcta ante los retos plateados por el contexto agropecuario actual, exige del
gerente una actitud abierta al aprendizaje. Ello implica un grado permanente de
informacion en forma amplia e interdisciplinaria. Requiere de él capacidad de
admiracion de los aspectos inéditos de la realidad, de los elementos diversos de
cada experiencia y de los conceptos y percepciones de cada actor. Lo anterior le
obliga a ampliar el rango de sus habilidades personales y profesionales, a incursionar
en aspectos metodologicos y técnicos del proceso o a adelantar acciones mas
globales e incluyentes a los propios servicios de extension, aparentemente poco
relacionan con é1. ‘ ,

La vocacion de servicio. Esta es una cualidad esencial, que pesa en forma
considerable sobre la capacidad de liderazgo de los gerentes de la extensién. El
deterioro de las instituciones ptblicas, su continua y absurda politizacion, el bajo
profesionalismo en sus dirigentes, han sido algunas de las causas de que esta
caracteristica de vocacion de servir no haya tenido la presencia necesaria. Las
comunidades rurales y agropecuarias, requieren esa vocacién de servicio de las
gerencias. Un espiritu combativo y recto que sea capaz de enfrentar en forma
coherente las amenazas continuas contra el pequefio y mediano productor, con
propuestas construidas en forma conjunta. La canalizacion de los esfuerzos
conceptuales, metodologicos y técnicos para hacer de la produccion agropecuaria
una actividad exitosa en funcion del mejoramiento integral de los seres humanos
que la sustentan, requiere ese espiritu de servicio: una vocacion especial de un
profesional ligado al desarrollo de l1a sociedad.

Confianza en el futuro. Sin caer en el optimismo ingenuo, el gerente de la extensién
agropecuaria debe concebir el futuro no como un determinismo o fatalidad histérica,
sino como un producto o realidad a ser construida. Por tal razén, debe comunicar a
sus allegados y especialmente a los productores la esperanza necesaria para salir
adelante. La superacion de la crisis de la extension requiere este dirigente. No es
posible romper las limitaciones actuales con fatalismo y desconfianza.

Creencia en los demds. En primer término, un gerente de extension lleno de dudas
sobre las posibilidades de la agricultura y en especial sobre las oportunidades y
fortalezas del pequeiio y mediano productor, no puede movilizar voluntades hacia
un objetivo y camino exitoso. De la misma manera en que nuestros antepasados
pudieron superar los cambios econdmicos, sociales, culturales y tecnolégicos
sucedidos, también el pequefio y mediano productor lo podré hacer. Muchas
dificultades seran necesario enfrentar: competencia con productos del exterior,
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cambios en los sistemas publicos de proteccion, introduccion de nuevas tecnologias
y sistemas de produccion, nuevas formas de organizacién, diferentes sistemas de
comercializacion de los productos, nuevas fuentes de empleo en el agro, diferentes
sistemas de comunicacion, etc. Con organizacion, esfuerzo y una gran energia vital,
surgida de la creencia en los mismos productores y los extensionistas, se podra salir
airoso de esa nueva realidad. Gerentes con ese grado de conviccion, de creencia, de
confianza, podran liderar la extension agropecuaria del siglo XXI. Los que desde ya
han condenado al pequefio productor a ser asimilado por las cinturones de miseria,
no podran conducir la extension agropecuaria.

5. Capacidad de sinergismo. Articular, ligar, interrelacionar, pactar, agregar, incluir,
acercar, agrupar, compatibilizar, converger: son todos los verbos bdsicos de la
sinergia. De producir la maravillosa operacién 2+2=3. Articular cada sistema de
produccion en el concepto finca, unir la produccién con el comercio, el comercio
con la industria, la produccion con el turismo. Este ejercicio sinérgico tiene un
sentido estratégico de primer orden. Pero también interrelacionar la agronomia con
la economia, la sociologia, la administracion y la educacion. Esa vision integral y de
conjunto, comunicada a extensionistas y productores, serd una formula poderosa
en el proceso de superacion de la crisis de la extension agropecuaria.

EL VALOR DE LA VISION COMPARTIDA EN LA
CONDUCCION DE LA EXTENSION AGROPECUARIA

La prueba mas clara de la existencia de un pensamiento sistémico y de una accién
sinérgica en una organizacion, es la formulaci6n, aceptacion e interiorizacién de una
visién compartida. La fuerza de esa visién proviene del interés comin de hombres y
mujeres involucrados en una tarea definida. Dicha visién brinda concentracién y
energias para un mejoramiento y aprendizaje continuo. Los elementos que conciernen
en forma profunda a cada uno de los miembros de una organizaci6n, se constituyen en
una fuerza poderosa capaz de lograr los mas diversos propésitos. De esta forma, una
vision compartida despierta el compromiso de mucha gente, puesto que refleja la visién
personal de cada uno de los miembros de un equipo humano. Como dice Kauo Inamori,
“no importa lo que la vision es sino lo que la vision logra™

Teniendo en mente el anterior planteamiento, es facil comprender la importancia que
reviste la construccidn de una vision compartida para los gerentes que desean con
suficiente fuerza y valentia, enfrentar la crisis por la cual transcurre los programas de
extension agropecuaria. Tiempo, recursos, pensamiento y esfuerzo se requiere de las
gerencias para la construccion de esa vision.

1 Citado por Senge, Peter en 1a Quinta Disciplina. Pag. 263.
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Todo el sistema de extensidn, incluyendo al conjunto de actores interrelacionados con
€l, debe abordar, bajo un liderazgo decidido, la construccion de la vision para la extension
agropecuaria. No es posible superar la crisis, sin una concentracién progresiva y
sisternatica en la solucion de preguntas fundamentales para el sistema, Asumir el rol de
facilitador para dar respuestas a una serie de preguntas en una obligacién de un gerente
estratégico que se centra en principios.

Un programa de extension debe tomarse el tiempo y los recursos necesarios para
responder colectivamente a las siguientes preguntas: ;qué somos ahora?, ;cuiles son
nuestras aspiraciones para el futuro?, ;qué deseamos crear?. ;Cual es nuestra principal
capacidad?. ;Cual es nuestra estrategia de crecimiento en la prestacion del servicio de
extension? ;Qué tipo de servicio de extension estamos dispuestos a entregar?, a ;quién
va dirigido este servicio?, jtendremos diferenciacion en este servicio?, ;qué
metodologias, métodos y técnicas se emplearian para cada servicio? ;Qué tecnologia
se emplearia? ;Como seria el financiamiento de los distintos servicios prestados?

Muchas de las limitaciones para la superacion de la crisis de la extension, se desprende
de la ausencia de una dinamica estratégica de las gerencias, que nunca tienen el tiempo
para concentrarse en la creacién de una visién compartida. No siempre pueden entender
que ello constituye la fuerza esencial para ganar todo el tiempo perdido.

COMO PRACTICAR LA GERENCIA DE LA EXTENSION
AGROPECUARIA: ALGUNOS HABITOS QUE PUEDEN
CONDUCIR AL EXITO

El tiempo. Su administracién y vivencia. Este es un habito fundamental de la gerencia.
Esa realidad mesurable, limitada, con existencia casi corporea, como lo es el tiempo,
lleva a las gerencias que quieren ser exitosas a organizar y ejecutar segin prioridades.
De administrar el tiempo, los gerentes deben dar un salto fundamental a la administracion
de si mismos. En forma progresiva, las gerencias deben transitar desde lo trivial a lo
sustancial. La practica cotidiana de la prevencion de las crisis se convierte en una
accién mucho mas importante que la accion orientada hacia la solucién de las crisis. De
esta forma, la eficacia del gerente no reside en su capacidad para resolver problemas,
sino para aprovechar oportunidades. Y el aprovechamiento de oportunidades, clave
maestra de una gerencia estratégica, se logra mediante el pensamiento y la accién
preventiva y un extraordinario despliegue de energia hacia la construccion de relaciones
y al desarrollo de la capacidad de produccion de resultados deseados.

La préctica de la iniciativa constante, de una actitud proactiva, es un habito a desarrollar.
De cada fuero interno, el gerente debe desplegar la energia y conviccion necesaria para
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ejercer la libertad interior de elegir. Entre el estimulo y la respuesta, se puede crear el
habito que permita el desarrollo de la autoconciencia, la imaginacién, la conciencia
moral y la voluntad independiente. De esta forma, se puede cambiar el habito reactivo
por el proactivo, que le permitira al gerente discernir en términos de un pensamiento
sistémico todos los elementos relacionados con la decisién a tomar, incluyendo
principalmente la manera en que tal decision se hace coherente con los principios de la
extension agropecuaria que ha decidido aceptar.

La basqueda de la cooperaci6n y las soluciones mutuamente satisfactorias, conducira
aun sistema de relaciones de una extraordinaria sinergia para el fortalecimiento de los
programas de extension. El compromiso compartido entre técnicos de las més diversas
disciplinas e intereses, entre pequefios productores e instituciones, entre empresarios
y pequefios productores, entre comerciantes y productores, entre académicos y
funcionarios publicos, etc., es un hébito o férmula de la gerencia de la extension que
debe ser interiorizada y practicada, con un efecto en el aprovechamiento de las
oportunidades y en legitimacion de la extension ante el conjunto de la sociedad. La
autoridad de la extension agropecuaria y su capacidad de creacioén de valor como
funcién publica no puede surgir mas que de una practica constante de cooperacioén y
de basqueda de soluciones en que se vean beneficiados un gran nimero de actores. La
situacion de marginalidad, aislamiento y sentido de exclusion debe ser superada, como
condicion necesaria para hacer de la extension agropecuaria una funcién esencial para
el desarrollo del sector agropecuario y un programa plenamente reconocido por toda la
sociedad.

El cambio en el paradigma de la comunicacion para las gerencias de extension, requiere
la adopcién del habito de la escucha. Durante muchos afios, los extensionistas y sus
gerencias han hablado para escuchar, dictaminado para diagnosticar, conducido para
comprender. En la realidad actual, se requiere invertir los términos: escuchar para hablar,
diagnosticar para dictaminar y comprender para conducir. La gerencia, asi como todo el
programa de extension, primero debe comprender para luego ser comprendido. Ello
significa muchas cosas, pero principalmente alerta sobre la necesidad de una actitud
de romper los esterotipos sobre la realidad de la agricultura, del pequefio productor y
del medio rural: practicar y fomentar la practica de observar y escuchar esa realidad en
todas sus manifestaciones: en sus sentimientos, en sus razones, significados y
conductas. En esa complejidad que encierra una realidad permanente cambiante con
muchas diferencias en su manifestacion, dimensiones y percepcion. La manera mas
acertada de influir en las personas es dejandose influir por ellas. Esta mixima, expresa la
idea de una extension agropecuaria centrada en la clientela, en sus intereses, necesidades
y aspiraciones y no en un servicio de divulgacion y asistencia técnica de carécter
unidireccional y verticalista.
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La Gerencia de la Extension Agropecuaria ...

La practica efectiva de los cuatro habitos anteriores, mediante procedimientos
permanentes y sistematicos de analisis, seguimiento y evaluacion, serd clave para
producir un cambio importante en el sistema de la extension agropecuaria, en el cual un
nuevo tipo de gerencia tendra un importante papel a cumplir.
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