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LA ADMINISTRACION DE LA INVESTIGACION
' Eduardo Lindarte, Ph. D.

La investigacidn agropecuaria en la regidn tiene mas o menos
unos treinta ‘afios en proceso de maduracidén y mucho mas en
gestacidén. Ha ido acumulando durante ese intervalo una
considerable infraestructura econdémica, humana, fisica y de
experiencia. Tal y como lo revelan diversos estudios sobre
el tema, ha generado beneficios que exceden sustancialmente
a sus costos. Probablemente, sin embar'go, muy pocos de
estos beneficios obedezcan a los aciertos de la
administracidn dada a la actividad. Con todo y las
indudables mejoras, posteriores en muchos paises a la salida
de la investigacidén de los Ministerios de Agricultura para
los Institutos oficiales, me atreveria a conjeturar que la
mayoria de dichos beneficios se lograron no obstante o ain
en contra de la administracidén de la investigacidn y en
manera alguna debido a sus virtudes. En casi todas 1la
regidén, se reconoce que la administracién de la
investigacidén agropecuaria oficial se halla en crisis. Y
esta crisis se agrava con el crecimiento experimentado por
la actividad en las Ultimas décadas.

Voy a sugerir que las dificultades de administrar la
investigacién provienen de raices mas complejas de lo que
usualmente se reconoce. Una implicacidén es que necesitamos
actividades para desempantanar la situacidn. Voy a hablar
de ambas pero antes quiero principiar por esbozar los
lineamientos de lo que en el sentido mas general se
considera el paradigma o enfoque central de la
administracidén moderna, lo cual servird para enfocar los
objetivos y problemas. Lo que diré necesariamente se toca y
sobrepone con los temas de otras presentaciones, lo cual
constituye un imperativo pues no estamos tratando acd
compartimientos estancos.

La Administracidén Moderna

Clasicamente la administracién ha estado ligada al concepto
del manejo y gestidn de bienes y recursos--incluidos los
humanos. Tal enfoque tenia una finalidad--obtener ganancias,
incrementar un patrimonio o lograr alguna otra cosa--pero se
distingufia por su énfasis central en el manejo de los
recursos. Este énfasis hacia posible que en la prdctica el
logro de fines facilmente pudiera quedar supeditado a dicho
tratamiento de los recursos. AUn en el mejor de los casos,
no se prestaba para 1la cpncentracién en la efectividad y
eficiencia en el logro de los fines.

En las Gltimas décadas ha surgido un nuevo paradigma, con un
énfasis diferente y proveniente de la empresa privada. Se
trata de la administracidn por objetivos o resultados
(ADPOR). Tiene por caracteristica la organizacidn del
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trabajo con base en resultados buscados y no en procesos
intermedios, o actividades. -Se apoya en un proceso global
de planificacidén que va desde lo mas general, como la
identificacidén y fijacidn de la misidn, hasta lo mas
especifico. Comprende la definicidn de objetivos
eslabonados o encadenados desde arriba hacia abajo, por
niveles pero dentro de un proceso participativo. En el
encadenamiento es importante comprender que los objetivos
mas altos representan los logros planteados para la entidad
como un todo, y que de abajo para arriba se constituyen en
medios para lograr 1os niveles superiores: subsiguientes.
Una caracteristica central del enfoque radica en que los
objetivos o resultados son especificos y cuantitativos y
representan metas fijas en el tiempo y el espacio y no
enumeraciones vagas. Esto es absolutamente esencial para el
éxito del sistema. Aun aquellos aspectos rutinarios que no
se prestan tanto a objetivos, se cuantifican como normas o
estandares minimos de rendimiento.

Cémo se determinan los objetivos dentro de este enfoque? La
respuesta es que se hace en cada nivel por los responsables
de este. Cada nivel toma como referencia los objetivos del
nivel superior inmediato y con informacidén y participacidn
de los niveles inferiores fija los propios. No se trata de
un proceso arbitrario, pues el resultado debe ser un sistema
encadenado en el que los objetivos de cada nivel contribuyen
sistematicamente al logro de 1los del nivel superior.

Contrariamente a lo que suele creerse, este enfoque no
presupone una gran cantidad de papeleo y de formalidad
burocrdtica. Mas bien estos constituyen desviaciones
patoldgicas. Lo que si exige es una generalizacidn en la
entidad de la metodologia. Requiere una etapa de
preparacidén previa y un periodo largo (3 a 5 afios o mas) y
una asistencia experta. Dos pecados graves y frecuentes
comprenden implementarlo con precipitud o con ignorancia.
Quizds la forma mas ventajosa de introducirlo sea
gradualmente por niveles de arriba hacia abajo.

La administracidén por objetivos implica buenos sistemas de
seguimiento y evaluacidn. Se hacen necesarios para ajustar
el sistema progresivamente y para operar otro rasgo
fundamental del mismo. Se trata del ajuste de las
recompensas y remuneraciones con los logros, en especial de
las bonificaciones y aumentos.

No creo que exista una entidad oficial latinoamericana de
investigacidn agropecuaria que haya realmente aplicado este
- enfoque. Hay intentos parciales en mayor o menor grado pero
me aventuraria a conjeturar que existen mas_ como
manipulaciones sobre el papel, que como realidades
sistemdticas. Las causas de esto no son accidentales y
tienen diversas raices. .Las prdximas secciones destacan
algunas de ellas.
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El Modelo Inétitucional y Organizacional

Este tema lo va a desarrollar en mas profundidad Jorge
Ardila. Debo referirme a él por una razén principal. No
resulta util ni ventajoso discutir un modelo administrativo
en el vacio sin tocar sobre sus principales
condicionamientos. Esto ocurre con respecto al modelo
institucional y organizacional dentro del cual se encuadra
la investigacidn y,por ende, su administracidn. El tema
tiene dos.-componentes--el externo o medio ambiente y el
interno o forma organizacional propiamente dicho. En 1lo
externo sobresale la multiplicidad de segmentos y elementos
que son relevantes para la misidén de una entidad de
investigacidén. Por qué? La misidn afectard a productores,
consumidores, comercializadores de productos agropecuarios,
proveedores de insumos y de factores de la producidn,
transferidores de tecnologia, y a otros productores de
tecnologia para solo citar algunos. De otra parte es .
afectada por varios de los anteriores, por el Estado y sus
varias politicas como mandante natural, y por otras fuentes
alternativas como universidades, centros internacionales de
investigacidn, entidades nacionales privadas de
investigacidn, etec.

Los resultados buscados con la asignacidén de recursos
publicos escasos a las actividades de generacidn y
transferencia de tecnologia conciernen aspectos como
incremento de la produccién y de la productividad, reduccidn
de costos para productores y consumidores, calidad de 1los
productos y alimentos, elevacidn del nivel de vida de los
productores, etc. Tales resultados son en gran medida
indirectos, dependen de muchas otras cosas, y por tanto la
produccidn de tecnologia tiene que insertarse dentro de una
cadena de actividades mas amplia que contempla a otros
actores y aspectos que condicionaran su eficacia. Si 1la
investigacidn ha de tener éxito en estos sentidos mas
amplios y finales, serd necesario que su ejecucidn se
coordine apropiadamente con ellos. Esto, sin embargo, no
quiere decir que la entidad de investigacidn habra de
establecer relaciones formales, representacidnes o convenios
con todos. Con algunos de ellos, los mas estratégicos, sera
necesario; a otros bastard con tomarlos en cuenta
indirectamente, en forma conceptual. Lo central aca es que
una falla estructural de la administracidn de la
investigacidn en el pasado ha radicado en no considerar
sistematicamente todo el contexto de actores y condiciones
relevante al uso y los impactos de la investigacidén. Se ha
procedido ccmo si las entidades situadas en si mismas y de
"por si mismas en forma aislada pudieran determinar y
realizar todo lo necesario para su éxito. Por el contrario,
quiero sostener acd que una adecuada identificacidén de los
segmentos relevantes del medio ambiente, de las estrategias
de relacionamiento y coordinacidén con estos, y de los
mecanismos para ello constituiran parte esencial de situar
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la misién de la entidad y con ello las posibilidades de
realizar una buena administracidén y gestidén . Las fallas en
este sentido han dado lugar a otro problema. El medio
ambiente excluido y descuidado ha reaccionado contra su
tratamiento inculpando a las entidades de investigacidn de
inutiles o inefectivas, restdndoles apoyos y creandoles
problemas en su funcionamiento normal.

'Un segundo punto, importante con relacidn a lo anterior,
radica en que todo el medio ambiente viene en transformacidn
vertiginosa y ello crea perturbaciones y peligros para la
investigacidén. La tecnologia cada dia asume un papel mas
central dentro de la produccidn, tanto para mercados
externos como internos, y de la competitividad de los
paises. Como resultado, cada dia hay un mayor numero y
diversidad de demandantes de tecnologias--productos o
rubros, tipos de productores, regiones, etc. Las presiones
resultantes vienen fragmentando y multiplicando los
esfuerzos que hacen las entidades de investigacidén a la vez
que, frente a las limitaciones de recursos, sus capacidades
se mantienen constantes, crecen muy poco o hasta decrecen.
De otra parte, la crisis econdmica debilita al Estado,
fragmentandolo, y minando la viabilidad econdmica del
funcionario publico, y entre ellos la del investigador
oficial. Viene creciendo el numero de oferentes
tecnoldgicos en el mundo y la comunicacidn entre ellos. con
la implicacidn de que en el futuro cada vez serd
proporclonalmente menor el componente de requerlmlentos
tecnoldgicos que se hayan de generar en el pals frente al
que pueda obtenerse por transferencia internacional. Esto
signiflcara que cada vez las entidades de investigacidn
necesitardn dar mayor importancia a las actividades de
relacionamiento y enlace para obtener la informacidn y
conocimiento dlsponlble en otras partes. La naturaleza de
la tecnologla en términos de su fundamento cientifico
dindmico viene en proceso de rdpida aceleracidn con la
biotecnologia, la informdtica, la computacidén y otras areas
como la robdtica. Los institutos oficiales de
investigacidn, si no reconocen esto apropiadamente y se
organizan debidamente<«-inclusive a nivel internacional--
corren el serio peligro de volverse marginales en el mejor
de los casos e irrelevantes en el peor de ellos, en la
medida que se se vayan replegando y concentrando en
actividades tecnologlcas menos centrales y dindmicas dentro
del paquete tecnoldgico global.

Hacia adonde apunta lo anterior9 Sencillamente a que para el
éxito de la administracidn serd cada dia mas necesario poner
mayor atencidén a las implicaciones resultantes de la
definlclon, andlisis y manejo de la misidén--el planeamiento
estratégico--por cuanto esta enfocard los enlaces y
articulaciones con el medio ambiente Que condicionan todo el
proceso administrativo de la 1nvest1ga010n. Solamente con
una concepcidn viable y apropiada de misién puede 1la
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investigacidn tener probabilidades altas de éxito y
legitimidad y con ello ganar un espacio asegurado para el
ordenamiento y administracidn de la misma. En otros
términos, si la entidad no hace las cosas yue necesita
hacer, para quien debe hacerlas y en las areas y periodos
requeridos, ningin sistema administrativo podrd asegurarle
éxito.

Pasemos ahora al modelo hacia adentro. Si la estructura
organizacional no facilita producir la investigacidn que se
necesita, esto interferird con la efectividad potencial de
la planificacidén. La multiplicidad de objetivos asignados a
muchas entidades de investigacidn actla en tal sentido. A
estas se les pide, ademds de investigacidn y parte de 1la
transferencia, hacerse cargo del control sanitario, control
de insumos, desarrollo rural, etc., muchas veces bajo el
argumento de que estas funciones estdn relacionadas con la
transferencia de tecnologia. Tal argumento ignora la
diferenciacidn necesaria de funciones para la efectividad.
Bajo el imperativo de tener que atender a distintos tipos de
frentes con calendarios, ritmos y prioridades diferentes, no
resultard probable que se conceda el esfuerzo, el tiempo y
los recursos necesarios para que florezca la investigacidn.

Ligado a lo anterior aparece que frente a la multiplicidad
creciente de demandas por tecnologia, traducidas algunas de
ellas a presiones o influencias sobre las entidades, y 1la
baja capacidad de las entidades para el manejo de su rol,
los esfuerzos de investigacidn estdn tendiendo a
fragmentarse en el intento por dar respuestas en diferentes
productos, frentes geograficos y tipos de productores. Con
la dispersidn se corre el riesgo de perder la efectividad.
Se hace necesario controlar y poner limites a este proceso.
Ello implicard prioridades, pero ademds de poder identificar
aquellas deseables y justificarlas se hace necesario tener
una situacidén institucional que permita implementarlas y
restringirse a ellas. Esto constituye todo un tema amplio
que no entraré a discutir acd. '

El segundo punto con respecto al modelo organizacional
interno concierne a que este debe tener un disefio para ser
efectivo en la producidén de investigacidén. Acd solamente
quiero destacar que la investigacién no es de una sola
pieza. Para usar los términos de Jorge Ardila, el instituto
de investigacion no es un animal monogastrlco sino
poligdstrico. Tiene al menos tres "estomagos" en los que
procesa investigacidn adaptativa, investigacién aplicada mas
general e investigacidn de cardcter bdsico, asi sea
-orientada. Por un conjunto de razones que no elaboraré, la
mayor{a de institutos de investigacidn, salvo los menos
desarrollados, necesitan tener alguna mezcla de los tres.

Lo que no se ha reconocido claramente, es que cada uno de
estos tipos de investigacidn responde esencialmente a un
modelo diferente. Tiene diferentes usuarios, naturaleza,







incentivos y controles. No reconocer esto ha significado
que en-la practlca las entidades agropecuarias hayan operado
con un modelo hibrido sin ventaja particular para nlnguno.
La 1mpllcanc1a a destacar es que los distintos estomagos
registrardn diferencias especificas en la administracidn que
requieren.

Problemas en el Sector Publico para la ADPOR

Las condiciones y el funcionamiento del sector piblico en
los paises representa una fuente de dificultades para
implementar a fondo, por diferencia con una implementacidn
superficial, la administracidén por objetivos. La normativa
del sector publico obstaculiza la reorganizacidn necesaria,
en el sentido discutido en la seccidén anterior. Por
ejemplo, las reformas de estructura (reorganizacidén) de los
institutos no pueden, usualmente hacerse desde adentro.
Requerirdn someterse al proceso politico ya sea del
Ministerio o en muchos casos del Congreso. Ello reduce sus
posibilidades e introduce nuevas fuentes de variacidn en los
proyectos respectivos.

Otras dificultades se experimentardn a nivel de
funcionamiento. ‘El principio bdsico de asignar recompensas
de acuerdo con el desempefio efectivo de las personas no
resultard viable en razdn de las reglamentaciones y
normativa sobre el funcionario publico. Iguales
consideraciones se aplican a las posibilidades de terminar
actividades improductivas y reasignar recursos. En
s{ntesis, la inflexibilidad en el manejo de los distintos
tipos de recursos impide o dificulta enormemente la
aplicacidén bdsica del modelo de ADPOR, el cual consiste en
guiar la asignacidn de recursos seguin resultados.

A la inflexibilidad debe agregarse la irregularidad y 1las
presiones coyunturales que inciden sobre la operacidén. La
asignacidn de los recursos a través de numerosos ‘
presupuestos (adicionales) a lo largo del afio dificulta la
fijacidn de metas rigurosas. A la presupuestacidén miltiple
se agrega el flujo irregular de disponibilidades efectivas
por Tesoreria lo cual puede significar que, por ejemplo, un
Instituto reciba el 60-70% de sus recursos reales en
Noviembre cuando ya no puede ejecutarlos. Finalmente, en el
dmbito polftico siempre son sefialables las posibilidades de
presiones por nombramientos o por nuevas actividades.

Problemas de los Institutos

"Un problema ya seflalado anteriormente se deriva de la
estructura organizacional inapropiada de los Institutos en
cuanto atafie al recargo de funciones y responsabilidades que
en algunos paises se han endilgado a estos. El asumir
responsabilidades por sanidad, regulacidén de insumos,
desarrollo rural y otras ha creado estructuras cuyos







objetivos responden a horlzontes de tiempo, urgencias
politicas, y ritmos muy diferentes. La investigacidén cuyos
horizontes 'de tiempo son generalmente mas largos que los
anteriores tiende a experlmentar una pérdida relatlva cuando
no absoluta de posicidén y prioridad.

Dentro de los Institutos se cobserva con alguna frecuencia
acuerdos de poder y privilegio que se constituyen en
obstdculos a una estructuracidén y administracidn rigurosa
basada en-objetivos. La predominancia de influencias
disciplinarias o por especialidades (como la hegemonia de
agrdénomos y veterinarios) se opone en ocasiones al ejercicio
pleno de un esquema basado en resultados.

La inestabilidad y rotacidén en cargos directivos y de manejo
de la investigacidn representa un factor ligado a las
caracteristicas politicas del sector piliblico. La
implementacidén plena y el ajuste de una administracidn
basada en resultados constituye un ejercicio de largo plazo
que puede involucrar de 3 a 5 o mas afios. En el caso de la
investigacién, que plantéa mas dificultades en razén del
conjunto de problemas que venimos mencionando, el periodo
podria ser mayor. La rotacidn en los cargos directivos
merma la voluntad y el compromiso politico continuados de
implementacidén y ajuste.

El enfoque de la administracidén por objetivos y resultados
se liga estrechamente a 1la planificacién de la misma. Si
bien la fijacidén de objetivos constituye un proceso
compartido y de difusidén amplia, necesita apoyarse en una
asesoria experta. Las oficinas de planificacidén en los
Institutos son por lo general débiles. Si bien en la teoria
les puede corresponder funciones de coordinacidn y
orientacién de la planificacidn, en la prdctica distan de
poder desempefiar dicho papel. Mas bien su funcidn real
usualmente concierne el enlace formal con el Ministerio de
Agricultura a través de la elaboracidn, presentacidn y
seguimiento del presupuesto. Tal funcidn suele absorber sus
capacidades.

La falta de recursos en planificacidén se manifiesta en las
debilidades del equipo planificador. Los directores de
planificacidn no son por lo general planificadores de la
investigacidn, sino investigadores que desempefian
transitoriamente un nuevo papel. Cuando tienen entrenamiento
en planificacion, este usualmente es en planificacion
econdmica o fisica pero no en la de investigacidn.
Consideraciones similares podrian adelantarse con respecto a
la debilidad de los sistemas de informacidén que proveen los
insumos de seguimiento sobre proyectos y actividades.

Naturaleza de la Inyesfigacién






La investigacidén tiene inevitablemente un componente
creativo. AUn cuando la prominencia de éste varia
sustancialmente entre campos y tipos de investigacidn y
entre investigadores,. siempre estara presente. Ello
significa que la investigacidén nunca ‘es enteramente
predecible en sus resultados, vy por lo tanto solo en parte
encaja dentro de un marco rigido de planificacidn,
programacidén y administracidén cuya naturaleza responde
esencialmente a objetivos cuyo logro es rutinario,estable y
conocido.-

'Lo anterior significa que la investigacidén como actividad en
si no constituye del todo una ciencia o una tecnologia cuyos
elementos admitan por entero de ser identificados y
sistematizados. La investigacidn se rige por canones de
metodologia cientifica y procedimientos sistemdticos, pero
los mismos contituyen apenas una herramienta, un
instrumental. Al igual que la posesidn de herramientas no
convierte en mecénico competente a un individuo, el solo
arsenal metodoldgico no hace al investigador. Tampoco lo
hace de por si solo el conocimiento tedrico o sustantivo de
uno o mas campos unidos o no a dicho arsenal metodoldgico.
Lo que realmente introduce la diferencia es la fusidn junto
a lo anterior de una imaginacidn o creatividad entrenada o
aprendida. La conjuncién de los dos primeros términos con
los dos ﬁltimos'puede lucir paraddjico. La paradoja,
sinembargo, unicamente resulta aparente., La habilidad para
hacer investigacidn se aprende por modelaje sobre lo que
hacen otros--profesores e investigadores. Como tal involucra
un elemento irreducible de arte y destreza donde se proyecta
la imaginacidén u originalidad mencionadas.

Una consecuencia importante es que el ejercicio de la
investigacidn siempre plantéa un reto al investigador.

Salvo que ella unicamente constituya replicacion de trabajos
anteriores o pequefias variaciones en estos, involuecrard una
tensidn creativa. Especialmente para el investigador
novato, aun no dotado de confianza y seguridad en su propia
capacidad para actuar e innovar en la actividad, la tensidn
puede ser considerable. Con el tiempo y la experiencia
ganard confianza y seguridad. Entre tanto se resistird a un
escrutinio demasiado estrecho sobre lo que hace y propone
hacer pues su misma inseguridad lo lleva a temer que su
trabajo y junto con é1 su identidad puedan ser cuestionadas.
Por ello se torna renuente a encajar dentro de sistemas
administrativos y de planificacidn y programacidén muy
rigidos.

Ligado a lo anterior se hallan las tradiciones y valores
heredados por el investigador de su formacidén de postgrado.
La universidad y su investigacidn destacan la autonomia del
investigador para seleccionar sus temas, los métodos que
empléa y enjuiciar inicialmente los resultados obtenidos.
Esta experiencia, a la vez cultural y practica, se convierte

Y
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en el fundamento para que el investigador resalte y defienda
su plena autonomia para escoger aquello que hace.

Todas las profesiones que involucran un conocimiento de
alguna manerz restringido o no difundido utilizan mecanismos
de defensa y ensanche del grado de autonomia que poseen en
su trabajo. En tal sentido, la investigacidn no seria dnica
0 singular. Lo es én la medida que el investigador defiende
no solamente la autonomia metodoldgica con la cual encara
sus proyectos sino, adicionalmente, el derecho de
seleccionar, practicamente sin restricciones, los problemas
en los cuales trabaja. Es alli donde pueden surgir
conflictos entre la misidn de una entidad de servicio
publico, como un instituto de investigacidn agropecuaria
oficial, y los intereses y preferencias de sus miembros.
Ello plantearia una dificultad para armonizar las metas y
objetivos a nivel de proyecto con los del nivel superior o
de la unidad donde csta se realiza, dentro de un enfoque de
administracién por objetivos. La dificultad se agrava por la
complejidad y especializacidn misma del conocimiento
involucrado en la investigacidn la cual reduce la poblacion
de personas competentes para enjuiciar sus detalles.

Lo anterior tiene mayor o menor relevancia segin sea el grdo
de acoplamiento buscado entre lo que hace el investigador en
la base y los objetivos de su unidad. Entre mas estrecho
sea tal acople, mayores son las posibilidades de conflicto.
De otra parte, el sistema de asignacidén y adjudicacidn de
recursos puede ayudar a dar mas fuerza a los objetivos. Si
el proceso de asignacidén de recursos obedece solo a un
mecanismo formal interno tendrd poca fuerza prdctica en
implementar la administracidn por objetivos. Pero si estd
ligado a controles mas amplios puede ser éxitoso. Ello puede
hacer deseable, por ejemplo, incorpcrar a representantes de
los productores a los procesos de asignar recursos a
proyectos de investigacidn adaptativa para regiones
espe01flcas. 0 incluir a representantes de comunidades
cientificas y tecndgicas mas amplias en el caso de proyectos
mas bdsicos en su naturaleza.

Seria un grave error concluir de lo anterior que 1lo
necesario es simplemente un l4dtigo mas dspero que encamine a
los investigadores tras objetivos que otros trazan para
ellos. Lo que realmente se destaca es el caracter iterativo
que necesitara poseer una aplicacidén de la ADPOR en el
contexto de las entidades de investigacidn agropecuaria.

Para apreciar mejor esto vale destacar un punto clave en el
que Vernon Ruttan siempre ha enfatizado, muy acertadamente a
mi juicio. Se trata de que el valor de hacer 1nvestlga01on
en una area o sobre un problema dependeri de la interseccién
de dos grandes factores. _

~~La utilidad de sus resultados. Que beneficios sociales
puede arojar la solucidn buscada. Este aspecto concierne a



Digitized by GOOS[Q



-10-

la demanda por la investigacidn vista desde afuera y es la
que se enfatiza, frecuentemente de manera exclusiva en
muchas discusiones sobre plan1f10a01on, por economistas y
otros no vinculados a la investigacidn.

--El1 potencial del campo o del problema. Cuales serian las
probabilidades de lograr progresos en el conocimiento o en
la tecnologia si se asignan recursos -a ella? La respuesta
dependera del estado del conocimiento en el respectivo
campo, de las oportunidades inherentes en él1 y de una
diversidad de condiciones de aquellos que especificamente
abordardn el problema. Este aspecto concierne las
posibilidades vistas desde la oferta de conocimientos y
resultados.

Comparto plenamente el juicio de Ruttan (1982:264) en cuanto
a que la mayoria de discusiones sobre planificacién de 1la
investigacidén han fallado en distinguir claramente entre
estas dos consideraciones y entre los diferentes
requerimientos de habilidades y capacidades que cada una
exige. La primera requiere el concurso del andlisis
econémico formal y de las contribuciones de otros
cientificos sociales. La segunda puede tener respuesta a
nivel de la comunidad cientifica apropiada.

Quisiera agregar a los factores propuestos por Ruttan,
reconociendo, desde luego, que representa una consideracidn
a otro nivel, uno tercero. Se trata de que muchas veces la
posibilidad de hacer investigacidn se contempla en términos
de la disponibilidad de factores para ella pero incluyendo
en la disponibilidad una visidén muy limitada sobre lo que se
requiere. Se considera la disponibilidad de dinero,
personal, instalaciones y recursos fisicos varios. Pero
como algunos analistas han notado, quizds lo mas importante
para la investigacidn es el capital investigativo en el cual
las cualidades del personal Humano que la realiza juegan un
papel central. Entre sus componentes se hallan elementos
como el conocimiento real, originalidad y creatividad, e
interés y motivacién del personal.

Lo que pretendo destacar es que estos elementos son claves
en determinar el valor del producto a obtener si se asignan
recursos a la actividad investigativa. En otros términos, el
valor real de producto que se obtendrd dependerd de un cruce
entre la utilidad socioeconémica que tendria investigar un
tema, las oportunidades que brinda el estado del
conocimiento en dicho campo y el interés, la motivacidn y la
energia creativa que aportarian al trabaJo quienes
especificamente se fueran a ocupar de él. Por tanto habrd
mucha diferencia si un sistema de administracidén--y por ende
los correspondientes objetivos que genera--actuan de manera
tal de facilitar dicho cruce, o si por el contrario lo
impiden o sesgan.
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Todo esto se introdujo a propdésito de sefialar el caracter
iterativo que necesitard la ADPOR en entidades de
investigacidn agropecuaria. La fijacidén de objetivos no
deberia hacerse unicamente en funcidn del primer aspecto, es
decir, las necesidades tecnoléglcas del pais y los
productores. Tambien deberd contemplarse el segundo y
tercer aspectos. Si bien cada nivel debe tomar la decisién
final sobre sus propios objetivos, el proceso de fijacidn de
objetivos y de informacidén necesitard descender y subir
posiblemente varias veces. Solo de esta manera podra
articularse la congruencia entre demandas por soluciones
tecnoldgicas con el potencial real y efectivo--de capacidad
e interés conjugados--para darles repuesta.

Desconocimiento e Ignorancia Administrativas

A todo lo anterior se agrega otra dificultad:la ignorancia
generalizada sobre administracién y gerencia prevalente
entre investigadores. En general, estos suelen alcanzar
cargos directivos y de liderazgo sin mucha preparcidn
especifica para ellos. Y entre el rol de investigador y el
de administrador de la investigacidn media una importante
diferencia de habilidades y destrezas que o0 no suele
reconocerse adecuadamente o, peor, se subestima.

Otra cara de este problema es la presencia de
administradores en los institutos de investigacidén formados
ya sea para el sector privado o para el sector publico pero
no, sinembargo, para la investigacidn con sus peculiaridaes.
Este personal tiende a experimentar dificultades e
impaciencia con la naturaleza 1rregular de la investigacidn
y la peculiar configuracidén sicoldgica independiente de
quienes la hacen. Muchas veces el resultado de esto es una
descontinuidad de lenguaje y entendimiento entre ambos
grupos que no conduce a elevar la produot1v1dad de 1la
administraciédn.

Cuando el grupo de administradores no derivados de la
investigacidén se halla sometido al poder de los directivos y
administradores que si provienen de ella, el resultado puede
traducirse en cierta ineficiencia. Cuando lo contrario
ocurre, sinembargo, probablemente el resultado sea peor en
Cazén de su limitado entgndimiento sobre la naturaleza :
intima de la investigacidn. La prominencia del grupo
administrativo no derivado de la investigacidn se origina
frecuentemente en las irregularidades de provisidén de fondos
del sector publico. Un efecto de ellas es el de relevar la
funcidén de control del gasto y ello acentlia la influencia de
dicho grupo.
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En Doﬁde Estamos?

El problema es mas complejo de 1o que parece y tiene raices
a varios'niveles. Tambien que necesita examinarse con
distintas 6pticas--1a sociolégica, politica, sicolégica y
cultural, en adicidn a los muy necesarios y mas frecuentes
de la ra01ona11dad econdmica y administrativa formales. Un
punto importante es que los problemas de la administracidn
de la investigacidn no serdn enteramente solucionables en
ausencia de un apropiado disefio institucional y
organizacional tanto hacia afuera como hacia adentro. En
otros términos, el problema no radica unicamente en
procedimientos administrativos sino tambien en disponer de
estructuras favorables al buen ejercicio de la
administracidén. Ello no significa que resulten imposibles o
indeseables las mejoras dentro de la organizacién existente.
Simplemente destaca que de por 31 solas tendrdn limites
definidos.

La cuestidén de si una administracidén por objetivos es en
Ultima instancia verdaderamente aplicable a la investigacién
agropecuaria permanece todavia abierta. No me refiero a los
seudointentos o vulgarizaciones de la misma que se observan
en muchas entidades. Estas constituyen mas operaciones de
cosmetologia a nivel de piel que verdaderos cambios. Me
refiero a la aplicacidn sistemdtica y en profundidad del
enfoque. Quizds la dificultad radica en que no tenemos
suficientes ejemplos de éxito. Mi propia conjetura seria
que la ADPOR si es viable pero necesita una mayor
elaboracidn todavia sobre su ajuste o adaptacidn a la
actividad y ciertas precondiciones externas. La elaboracidn
significa que necesitamos comunidades cientificas y técnicas
que se ocupen de discutir y evaluar el tema y proponer
lineamientos. Para ello se requieren estimulos a tal
1nvest1ga01on y foros para su discusidén. Tambien es
necesario realizar ensayos controlados de su aplicacidén con
el seguimiento y la evaluacidn pertlnentes. En este sentido
la ADPOR guarda similitud con la técnica agropecuarla. Una
vez formulada en sus principios bdsicos, necesitard de
ajuste y adaptaclon a los distintos contextos agroecoldgicos
en que serd utilizada. Lo mismo sucede con la ADPOR.
Necesita de experimentacidn controlada.

El otro punto con respecto a la accidn posible y necesaria
radica en que se necesita elevar los niveles de
entendimiento y comprensidén sobre la ADPOR y sobre toda la
problematlca de la administracidn y plan1f10a01on de la
investlga01on. Ello contribuira a mejorar los niveles de
discusidén sobre el tema. Para ser efectiva, sinembargo, tal
formacidén necesitard difundirse ampliamente. Deberd llegar
no unicamente a directivos y administradores en ejercicio,
sino tambien en forma general a los investigadores. Como
minimo los ayudard a plantear megor sus proyectos desde el
dngulo administrativo; mas alld los capacitara para su
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‘ascenso a responsabilﬁdadns directivas. Y como se ha
‘recalcado, elevard el nlvel de entendimiento y manejo
general del tema.

Tal esfuerzo no deberd, si se aspira a que tenga un impacto
efectivo, constituir un solo disparo de escopeta. Mas bien
requerira una operacidn continua o perlodlcamente
recurrente.

Finalmente, para fundamentar lo anterior serd necesario un
gran esfuerzo de difusidn y preparacidén de materiales. En
lo primero hace necesario brindar acceso mas general a
materiales que aparecen en fuentes muy dispersas de la
literatura periddica relevante. En lo segundo hace
necesario preparar buenos materiales para respaldar la
capacitacién en sus varios niveles.

El Problema y la Accidén del Programa II

El Instituto Intermamericano de Cooperacidn para la
Agricultura (IICA) a través del Programa II de Generacidn y
Transferencia de Tecnologia actia directamente en campos
pertinentes a-la discusidn anterior. Con base en el mandato
otorgado por su Plan de Mediano Plazo 1987-1991, el Programa
se concentra en promover y apoyar acciones de los paises
miembros para:

1-Mejorar el disefio de politicas tecnolégicas;

2--Fortalecer la organizacién y administracidén de los
sistemas de generacidén y transferencia de tecnologia;
3-Facilitar la tansferencia internacional de tecnologia;
4-Desarollar y fortalecer los programas de formacidn de
recursos humanos; y

5-Apoyar la busqueda de recursos para la investigacién y la
transferencia.

Dentro de este marco quiero hacer referencia solamente a dos
proyectos del Programa que tocan sobre el campo de
discusidén. Ambos tienen un caracter multinacional.

Organizacidén y administracidén de la Investigacién
Agropecuaria.

Se orienta a elevar la disponiblidad de informacidn
cientifica y técnica en areas selecciondas de la politica,
adm1n1strac1on, gerencia, plan1f10a01on, seguimiento Y
evaluacidén de la investigacidn. Quiero referirme acd
unicamente a lo proyectado para 1988. Contempla desarrollar
una base de datos bibliogrdficos sobre materiales
pertinentes a los campos anteriores, para una seleccidén de
100 adminstradores estratégicos de la investigacidn en el
Continente, En forma relacinada preparara y hard
distribucion trimestral de los siguientes materiales:
-~1-2 trabajos de particular interés;

--Hojas de contenido de una seleccidén de publicaciones
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peridédicas relevantes;
--Listas de bibliografias de interés.

Para los dltimos dos se buscard crear un mecanismo que
permita un acceso facil a los materiales directos en caso de
solicitudes. Adicionalmente se contempla la. preparacidn y
distribucidén durante el afio de un trabajo contratado que
proporcione un estado del arte sobre evaluacidn
institucional. '

Capacitacién en Administracién de la Investigacidn
Agropecuaria en América Latina y el Caribe

Se orienta a apoyar a los sistemas nacionales de
investigacidn y transferencia de tecnologia mediante
acciones de capacitacidén o relacionadas con esta en
administracidn y gerencia de la investigacidén Al igual que
el anterior constituye un proyecto multinacional que se
ejecuta con disponibilidades de recursos internos. Entre las
acciones que se contemplan para 1988 se hallan las
siguientes:

--Preparacidén de una guia diddctica sobre la administracidn
de la investigacidn por objetivos, para uso en seminarios
sobre el tema.

~--Realizacidn de un curso o seminario sobre organizacidn de
la investigacidén para 30-50 administradores de América
Central y paises Andinos, en el CATIE y con la participacidn
de ISNAR y PROCADI. _

~--Apoyos a acciones especificas de capacitacidn en paises
seleccionados.
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