


(QUEES EL IICA?

El Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (IICA) es el organismo espe-
cializado en agricultura del Sistema Interamericano. Sus origenes se remontan al 7 de octu-
bre de 1942 cuando el Consejo Directivo de la Unién Panamericana aprobé la creacion del
Instituto Interamericano de Ciencias Agricolas.

Fundado como una institucion de investigacion agrondmica y de ensefianza de posgrado pa-
ra los trépicos, el IICA, respondiendo a los cambios y a las nuevas necesidades del Hemisferio,
se convirtié progresivamente en un organismo de cooperacion técnica y fortalecimiento ins-
titucional en el campo agropecuario. Estas transformaciones fueron reconocidas formalmen-
te con la ratificacion, el 8 de diciembre de 1980, de una nueva convencion, la cual establecid
como los fines del IICA los de estimular, promover y apoyar los lazos de cooperacion entre
sus 31 Estados Miembros para lograr el desarrollo agricola y el bienestar rural.

Con un mandato amplio y flexible y con una estructura que permite la participacion directa
de los Estados Miembros en la Junta Interamericana de Agricultura y en su Comité Ejecuti-
vo, el IICA cuenta con una amplia presencia geogrifica en todos los paises miembros para
responder a sus necesidades de cooperacion técnica.

Los aportes de los Estados Miembros y las relaciones que el IICA mantiene con 12 Paises
Observadores Permanentes, y con numerosos organismos internacionales, le permiten canali-
zar importantes recursos humanos y financieros en favor del desarrollo agricola del Hemisfe-
rio.

El Plan de Mediano Plazo 1987-1991, documento normativo que sefiala las prioridades del
Instituto, enfatiza acciones dirigidas a la reactivacion del sector agropecuario como elemento
central del crecimiento econdmico. En funcion de esto, el Instituto concede especial impor-
tancia al apoyo y promocion de acciones tendientes a la modernizacion tecnolégica del agro
y al fortalecimiento de los procesos de integracion regional y subregional.

Para lograr esos objetivos el IICA concentra sus actividades en cinco dreas fundamentales
que son: Anilisis y Planificacion de la Politica Agraria; Generacion y Transferencia de Tec-
nologia; Organizacién y Administracion para el Desarrollo Rural; Comercializacion y
Agroindustria; y Salud Animal y Sanidad Vegetal.

Estas dreas de accion expresan, de manera simultdnea, las necesidades y prioridades fijadas
por los mismos paises miembros y los ambitos de trabajo en los que el IICA concentra sus
esfuerzos y su capacidad técnica, tanto desde el punto de vista de sus recursos humanos y fi-
nancieros como de su relacion con otros organismos internacionales.

Son paises miembros del IICA: Antigua y Barbuda, Argentina, Barbados, Bolivia, Brasil,
Canada, Chile, Colombia, Costa Rica, Dominica, Ecuador, El Salvador, Estados Unidos, Gre-
nada, Guatemala, Guyana, Haiti, Honduras, Jamaica, México, Nicaragua, Panama, Paraguay,
Perd, Republica Dominicana, Santa Lucia, San Vicente y las Granadinas, Suriname, Trinidad
y Tobago, Uruguay y Venezuela.

Paises Observadores Permanentes: Austria, Bélgica, Espafia, Francia, Israel, Italia, Japén,
Paises Bajos, Portugal, Repiblica Arabe de Egipto, Republica de Corea y Republica Federal
de Alemania,
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INTRODUCCION

Clasicamente, ha. buscado examinarse la investigacioén
agropecuaria con la éptica del administrador que reflexiona o del
critico normativo, con el propésito de analizar sus éxitos,
dificultades y problemas con un interés practico. Quizas ello
explique que el enfoque predominante destaque el estudio de caso o
la descripcién histdérica de tendencia. Sin negar su utilidad,
estimo que tal enfoque deja algo por fuera, en parte debido a 1la
cercania del analista al objeto examinado, su interés normativo vy
lo corto de 1los horizontes de tiempo y espacio empleados.
Sostendré gque una apreciacién mas matizada puede resultar
complementaria y revelar facetas nuevas. Esto se procurarda a
través de la incorporacién a la perspectiva corriente de algunos
conceptos y resultados de la investigacioén basica en afnos recientes
sobre lo que se denomina organizaciones complejas o formales y, en
términos quizds mds frecuentes, el andlisis organizacional.
Adicionalmente, intentaré mostrar que ello no constituye un mero
ejercicio académico sino que ofrece interés para diferentes
aspectos de la politica de investigacidn.

Se trata de retomar el tema de 1las organizaciones de
investigacién agropecuaria visualizadas como subsistemas sociales
que actuian dentro de medio ambientes mdas amplios que inciden sobre
ellos. Su resultado se traduce en influencias mutuas a través de
procesos que para la organizacién configuran una ruta evolucionaria
peculiar en el tiempo. Esta visién de las organizaciones vy
sistemas de investigacidn como entes naturales de caracter social,
en recorridos temporales ofrece una perspectiva diferente desde 1la
cual apreciar algunos problemas y oportunidades. Cierta literatura
organizacional ayudard a encuadrar tal idea.

Hace algo mas de veinte afos se produjo una innovacidn
importante en 1la literatura organizacional, ejemplificada en el
libro de Katz y Kahn (1966). La representé el descubrimiento del
medio ambiente y de sus implicaciones para el andlisis. Hasta
entonces y con algunas importantes excepciones (por ejemplo,
Selznick, 1949), 1la mayoria de estudios, ya fueran del tipo de
sentido comin o fundamentados en alguna clase de teoria,
visualizaban a la organizacién como un sistema cerrado donde 1los
procesos centrales tenian su origen en determinantes internos.

La introduccién del medio ambiente dentro del esquema tuvo por
resultado presentar a las organizaciones como sistemas sociales
parcialmente abiertos. Ello abria el camino a la posibilidad de
reconciliar variables internas y externas dentro de andlisis mas
integrales y dio origen a un gran volumen de literatura en los afios
subsiguientes. No obstante, 1los aportes fueron relativamente
pobres; quedaron cortos con respecto a lo que parecia constituir su
promesa inicial. Dos causas principales parecen haber contribuido
a tal resultado. Una radicé en el manejo o tratamiento ad hoc del
ambiente a través de tipologias demasiado 1limitadas. Muy
especificamente, predominaba un enfoque estatico en el cual el
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tiempo y los procesos dindmicos no tenian mayor cabida. Otra causa
derivé de la tendencia a plantear un sobredeterminismo ambiental vy
a ignorar 1la dindmica interna, posiblemente en un exceso de
correccién a los enfoques previos. )

!

Dos reacciones a lo anterior aparecieron con el tiempo. Una
de ellas consistié en reafirmar el espacio interior de 1las
organizaciones frente a su medio ambiente. El enfoque de 1la
escogencia estratégica de John Cchild (1972) constituye un ejemplo.
Ootro viene dado por planteamientos de analistas que operan dentro
de tradiciones como el interaccionismo simbélico.l/ La segunda
reaccioén se da en el contexto del enfoque de ecologia poblacional,
con la cual se ha abordado en la ultima década el asunto de cémo
evolucionan las organizaciones.

El trabajo de Child destaca el margen de autonomia que poseen
los directivos de las entidades para definir su papel y nicho.
Tres argumentos bdasicos intervienen acda. Primero, se sostiene que
los tomadores de decisiones disponen de mayor autonomia de lo que
suponen los enfoque deterministas del medio ambiente. Quiénes
toman las decisiones estratégicas? Aca hay un aporte util. child
coincide con otros en afirmar «que las toman 1las élites
organizacionales y otros integrantes de 1la 1llamada “coalicién
dominante" (Thompson, 1967) la cual controla el poder interno. - La
coalicién dominante representa un cruce horizontal y
vertical en 1la organizacién que establece un acuerdo de poder
(Pennings y Goodman, 1977:152). Esto supone una visién de
desigualdad, competencia y lucha entre sectores internos a veces en
alianzas externas.

Un segundo argumento destaca que las organizaciones a veces
tienen la capacidad de definir y manejar su entorno. Por tanto,
una visién exclusivamente pasiva de ellas no resultaria correcta.
Esto revierte 1la atencidon al proceso politico interno y a 1la
naturaleza de las decisiones que se toman frente al medio ambiente.

En tercer lugar, los interaccionistas simbdlicos arguyen que
el medio ambiente incide sobre 1las organizaciones a través de 1las
percepciones internas sobre el mismo. En otros términos, 1la
reaccién a los factores externos es mediada por la naturaleza de
este entendimiento, el cual condicionard tanto el impacto del medio

1/ El interaccionismo simbélico representa una posicién
conceptual y metodolégica en el andlisis que destaca el
caracter de proceso y de construccién por medio del 1lenguaje
que presentan las realidades sociales. Tiene su punto de
partida en la obra de George Herbert Mead. Véase, por
ejemplo, Mead (1956). Para discusiones sobre esta perspectiva
consuiltese, por ejemplo, Stryker (1981) o Turner
(1978:309-46) .




ambiente como la respuesta al mismo. Ambos se fundamentan en
procesos simbdlicos de informacién y entendimiento que pueden o no
corresponderse en diferente grado con la naturaleza objetiva del
medio ambiente o de otros entendimientos sobre éste (Starbuck,
1983:100). Las percepciones que se tengan de ellos, mds que los
factores externos en si, determinan el comportamiento
organizacional. Condiciones objetivas y percepciones pueden no
coincidir entre si como encontré, por ejemplo, Pennings (1973) en
un estudio sobre sucursales de la Merrill Lynch.

Ambos enfoques proveen un correctivo necesario al
sobredeterminismo ambiental simplista. Frecuentemente, sin
embargo, las condiciones externas dejan poco margen de maniobra y
manejo a las entidades sin por ello negar su existencia. E1 punto
claro estd en que no puede resolverse en el abstracto y variara
para diferentes clases de entidades en distintos momentos de
tiempo. Sobre esto se regresaria mas adelante.

El enfoque o modelo de ecologia poblacional 2/ destaca varias
consideraciones importantes no presentes en discusiones previas
sobre el medio ambiente. Uno ya sefialado es su cardcter
longitudinal: toma en cuenta procesos dindmicos en el tiempo.
Ligado a ello se halla una visién evolutiva. Esta, sin embargo,
busca evitar el gran error del pasado: la imposicién de esquemas
unilineales o teleoldégicos de cambio o progreso. Finalmente, el
modelo enfoca los cambios y situaciones que enfrentan
organizaciones o entidades particulares como instancias
individuales dentro de un contexto de poblaciones mas amplias.

El enfoque poblacional se inspira en modelos de ecologia
biolégica. Como tal, a veces recibe el apelativo de modelo de
seleccién natural. En lo esencial, destaca tres procesos basicos.
El primero es la variacién o cambio -la innovacién- que surge
dentro de, o entre organizaciones a 1lo largo del tiempo y por muy
diferentes causas, y provenientes de diversas fuentes. Segundo,
estas innovaciones experimentan un proceso de seleccidn. Algunas
favorecen el ajuste de la organizacién con su medio ambiente, son
seleccionadas positivamente y adoptadas. La innovacién se difunde
dentro de la poblacién. Otras carecen de éxito y las
organizaciones o 1la innovacidén desaparecen. Tercero, - cuando 1la
innovacién es exitosa queda retenida dentro de 1la poblacién
organizacional, (Aldrich, 1979: 26-50).

2/ Véase, por ejemplo, Hannan y Freeman )1977; 1984), Freeman,
Carroll y Hannan (1983), Freeman y Hannan (1983), McPherson
(1983) y Carroll (1985).



El modelo, si bien enfoca poblaciones enteras de
organizaciones, admite su aplicacién en buena medida al analisis de
organizaciones individuales. Sin embargo, no es util para el
andlisis de procesos a corto plazo. Tampoco 1lo es mucho para
analizar lo procesos internos a la organizacién vinculados al
cambio. Des8e el punto de vista del andlisis practico que se ocupa
de periodos no muy largos y de las variables internas que son
realmente manejables, éstas constituyen 1limitaciones serias. No
obstante, el modelo tiene 1la ventaja de relevar el marco
condicionante dentro del cual se desenvolverdn 1los esfuerzos
organizacionales.

Un punto importante radica en precisar 1lo que realmente
implica el proceso mencionado de 1la seleccién de cambios.
Significard alguna clase de ajuste entre ambiente y organizacién,
pero en el caso de actores sociales como organizaciones resultara
necesario aclarar su significado si se busca eludir trampas
conceptuales. Deberd evitarse valorar o calificar como "buena" o
"mala" normativamente 1la seleccidén, excepto en un sentido muy
amplio. Por ejemplo, 1los cambios retenidos pueden involucrar un
ajuste muy a corto plazo y en contradiccién con el éxito o 1las
posibilidades de sobrevivencia a largo plazo. O las organizaciones
pueden sobrevivir porque otras clases de ajustes, o ajustes en
otras areas, compensan las desventajas eventuales de la innovacién
adoptada.

De igual manera ocurre si se examinan ya no cambios o
innovaciones organizaciones especificas sino la sobrevivencia en el
tiempo de organizaciones y sus rasgos. Aca tampoco pueden emitirse
juicios normativos. Rasgos positivos pueden compensar rasgos
negativos. O 1la organizacién puede sobrevivir por aislamiento
relativo de su medio ambiente o por simple azar.

La posibilidad de discrepancias entre ajustes a cortoy a
largo plazo constituye una razén para no calificar los resultados
empiricos de 1la evolucién como necesariamente mejores. Pero
también hay otra. La seleccidn positiva de una organizacién puede
ser positiva a este nivel pero no al nivel mAs general de la
sociedad a 1la cual pertenece. En otros términos, retener una
innovacién o forma organizacional puede favorecer el ajuste de 1la
entidad a la sociedad, pero no el de ésta a su contexto mas amplio.
Finalmente, la seleccién y retencién de cambios que en algun
sentido ajustan con el medio ambiente, puede ocultar aspectos
negativos ligados a 1los positivos y cuyas desventajas no se
aprecian o no pesan mucho inicialmente.

Otra razén por la cual el concepto de seleccién no resultara
suficiente en su aplicacién a actores sociales como personas o
entidades proviene de que estos frecuentemente muestran capacidad
para actual deliberadamente sobre el proceso de seleccidn. En
otros términos, manifiestan capacidades de aprendizaje,




anticipacién y cambio con incidencia sobre dicho proceso. Por ello
no resultard apropiado ni util un esquema de andlisis basado
exclusivamente en procesos de seleccién. La literatura de ecologia
poblacional incorpora ademds el concepto de "adaptacién" para
referirse al acomodo que pueden mostrar las organizaciones frente a
las oportunidades de su medio ambiente. Aldrich (1979) en
particular ha usado este concepto. Ademds, cabe recordar que una
idea equivalente se halla, al menos implicitamente, en las
discusiones prescriptivas tendientes a mejorar el desempeiio
organizacional.

Sin embargo, el tratamiento y sobre todo la aplicacién dada al
concepto de adaptacidén en 1la literatura organizacional resultan
débiles por carecer de fundamentos tedricos claros. Proponemos que
se hace necesario considerar adicionalmente otro concepto: el de la
"capacidad adaptativa" de la organizacién. Este concepto apunta a
captar lo que se encuentra "por detras" de la adaptacién. Designa
el desarrollo de competencias de ajuste positivo con respecto al
medio ambiente dentro de un horizonte de tiempo largo para 1la
organizacién. Implicarda que pueda "anticipar" 1los procesos de
seleccién en el medio y orientar su accién o misién con base en
ello en forma tal que se establezca un nicho favorable a 1la
organizacioén.

La idea de capacidad adaptativa generalizada por parte de las
entidades de investigacién presupone que ellas como sistemas pueden
adquirir o desarrollar competencias cibernéticas. El término
"cibernético" ha tenido diferentes acepciones (ver, por ejemplo
Maron, 1974) pero en 1lo central acd implica wuna orientacién
"inteligente" hacia el medio ambiente, en relacién con la misién a
mediano y largo plazo.

Los sistemas cibernéticos son aquellos sistemas

afectados por variaciones ambientales pero que poseen
medios a través del control por retroalimentacién para
continuar respondiendo a 1los objetivos del sistema.
Adicionalmente, los objetivos del sistema no se hallan
dados en forma rigida sino que son adaptables a
condiciones y responden a nuevos entendimientos. Estos
sistemas aprovechan la experiencia y por ende muestran
aprendizaje (Athey, 1982: 30).

El meollo estratégico de tal competencia cibernética u
orientacién inteligente radicara en las capacidades de adquisiciédn,
procesamiento y uso activo de informacién por la entidad, un punto
que se elaborard mas adelante.

El concepto de capacidad adaptativa no es enteramente nuevo o
ajeno al andlisis social. Parsons (1964) por ejemplo afirma que
las sociedades tienden a evolucionar en el sentido de adquirir
mayor capacidad adaptativa generalizada a lo largo del tiempo. En



muchas instancias especificas, desde 1luego, eso no se da y
constituye apenas una posibilidad o tendencia posible que puede ser
obstruida.

Los conceptos de adopcién, seleccién y capacidad adaptativa
presentan la ventaja de ofrecer, en su conjunto, un marco que
permite ligar la discusién de la accién del medio ambiente sobre
las organizaciones a las reacciones defensivas de las mismas. Como
tal, es plenamente compatible con otras perspectivas que destacan
las estructuras de recursos, poder e influencia existentes en el
medio ambiente e incidentes sobre 1la organizacién, asi como 1los
procesos y conflictos dindmicos alrededor de éstos. Por lo demds,
este trabajo tiene como objetivo esbozar el concepto de capacidad
adaptativa y algunas de sus implicaciones para las organizaciones
oficiales de investigacién agropecuaria.




1. | MISION Y CAPACIDAD ADAPTATIVA

En qué radica la capacidad adaptativa de una organizacioén
nacional de investigacioén agropecuaria? Propondremos que ella en
gran parte se cristalizard en competencias para "“racionalizar" o
manejar sistemdaticamente su "misién". Ello involucrard al menos
varios conjuntos de aspectos importantes. En forma minima
incluiréan:

a. La identificacién y adopcién de una misién (rol,
mandato o conjunto equilibrado de responsabilidades) que
le asegure a la organizacién un nicho reconocido y apoyo
social establecido.

b. La identificacién y establecimiento de las
articulaciones e interrelaciones necesarias con otros
actores sociales para poder realizar con ventaja su

misioén.

c. La identificacién y adopcion de las condiciones para 1la
efectividad y eficiencia interna en relacién con 1la
misién.

d. El mantenimiento de capacidades de ajuste en todo 1lo
anterior.

1. Conviene precisar mejor el concepto de misién wutilizado.

En el sentido empleado aqui, agrupa tanto 1los objetivos vy
propdésitos como las realizaciones de la organizacion. Una fuente
de tensiones y problemas frecuentes, como es bien conocido, radica
en la posibilidad de discrepancias visibles entre los dos. Este
punto, si bien no se trataria aqui, debe tenerse siempre presente.

Para empezar conviene aclarar un interrogante fundamental.
¢Cémo puede hablarse de definicién y manejo de misién por entidades
cuyo mandato le viene asignado por el medio externo que crea 1la
organizacién y representa su mandante formal? (Y no es esto tanto
mds vdalido para entidades oficiales cuyo acoplamiento
politico-legal al aparato general del Estado las restringe muy
claramente? La respuesta es que en el limite ello serd cierto. Si
la organizacién no dispone de entrada de 1la menor posibilidad de
reajustar su misioén, no podrd hablarse de la creacién de capacidad
adaptativa para ella. La organizacién o entidad simplemente
responderd a los procesos de seleccién del medio ambiente general y
ascenderd o caera junto con la capacidad adaptativa del aparato
estatal mds amplio del cual forma parte.

El limite, sin embargo, no resultara necesariamente el tunico
caso posible. Pueden existir diversas maneras y estrategias por
las cuales estamentos internos a la organizacién --su coalicién
dominante-- ya sea de por si o en alianzas con segmentos del medio



ambiente, logran ganar suficiente poder para afectar la misién.
Debe recordarse que tal incidencia puede ser indirecta ademas de
directa. Puede radicar tanto en la manipulacién y redefinicién
implicita del limitado espacio institucional disponible para ello,
como en la redefinicién formal, explicita y abierta que pudiera
derivarse de una reforma. En lo que- sigue, 1la discusioén
presupondrd gque existe un margen de posibilidades en 1la
organizacién a partir del cual puede redefinirse en algun grado 1la
misién o que al menos dicho margen puede crearse. Ello desde luego
llama la atencién sobre el tema de las condiciones y precondiciones
que favorecen el desarrollo de la capacidad adaptativa.

El andlisis de misién tendra siempre dos grandes puntos de
referencia. Uno serd el medio ambiente en los distintos segmentos
Yy niveles pertinentes; expresara las demandas y oportunidades para
ella. La otra comprenderd el interior de la organizacién como
capacidad de respuesta a lo anterior, en primer lugar, y como foco
de intereses propios en segundo lugar. Expresara las fortalezas y
debilidades para la accién. .

El andlisis hacia afuera representa el meollo de la planeacién
estratégica (McConkey, 1985: 7477). Significara responder al menos
a tres grandes preguntas. ¢Cudl es el mandato actual de 1la
organizacién y qué implica? ¢Como afectara a dicho mandato 1la
evolucioén futura? ¢Cudles a la luz de lo anterior constituyen los
cambios que deben incorporarse al mandato? Entre ellas, la tercera
pregunta sera siempre la méas importante, pero dependera
estrechamente de la respuesta dada a la segunda. No se entrard a
un andlisis detenido de todo 1lo que pueden implicar las preguntas
anteriores. Ello escaparia a los alcances del presente trabajo.
Lo que aqui se pretende es destacar algunos puntos selectivos con
respecto a la consideracién y proyeccién de una organizacién de
investigacién agropecuaria en el medio ambiente.

El punto de partida consistira en reconocer que, para 1la
misién de estas organizaciones publicas, tendran relevancia
miltiples segmentos del medio ambiente. Habra dos grandes
criterios para reconocerlos. Uno identificara a todos aquellos
segmentos que son afectados por la investigacién y sus resultados.
Acd pueden distinguirse al menos tres categorias. Estaridn todos
los actores con derechos 1legitimos a los servicios de la entidad
--su clientela, los productores en diversos rubros, zonas y tamafos
y clases de fincas. Otra categoria de segmentos del medio ambiente
tendra el caracter de eslahones o complementos en la produccién y
entrega de los productos y servicios de la investigacién.

Por el lado de la entrega viene a la mente la extensién, pero
incluird en realidad, ademdas, toda una gama de instituciones,
grupos y subsectores participantes en el proceso de transferencia.
Entre ellos pueden citarse proveedores de insumos, otras
organizaciones publicas vy privadas de transferencia, bancos




agropecuarios y otros. Por la generacién, y ademds de los
anteriores, la entidad se enlazaria directa o indirectamente con
toda una gama institucional de comunidades y entidades cientificas
y tecnolégicas nacionales e internacionales. Aqui cabrd considerar
universidades, otras entidades e institutos de investigacién, tanto
agropecuarios como industriales, los centros internacionales y mas.
Finalmente, otra categoria reunira a diversos sectores afectados
directa o indirectamente por la investigacién y que las categorias
anteriores no agrupan. Incluira 1la mano de obra agricola, 1los
comercializadores de productos agropecuarios, los procesadores de
éstos y los consumidores, tanto nacionales como internacionales.

Veamos lo anterior en mayor detalle. En lo referente al
primer punto, lo mds importante radicard en que la organizacioén
pueda visualizarse como responsable, a través de la tecnologia, por
una diversidad de efectos y cambios sociales. El mas obvio
comprenderd 1las variaciones de rendimientos en términos de
"excedentes econémicos" para el productor y el consumidor. Estos
son los que mads se suelen reconocer y nombrar usualmente, pero
representan apenas una parte del impacto total de la tecnologia.
Dicho impacto, analizado sistematicamente, involucra un conjunto
amplio de efectos de muy diversa naturaleza, tanto directos como
indirectos y eventuales. El tema admite una discusién a fondo que
no corresponde abordar acd y de la cual apenas pueden mencionarse
algunos puntos centrales.

En general el cambio tecnolégico tiene 1la consecuencia
directa, en relacién con 1la produccién, de permitir uno o mas de
los siguientes efectos: a) sostener o aumentar rendimientos; b)
reducir costos unitarios; o c¢) expandir las fronteras productivas,
ya sea en el sentido geografico o de crear nuevos productos, por
ejemplo , el triticale. Por otra parte, con lo anterior modifica
la composicién de los insumos, o0 en forma mds general de los
factores involucrados, y con ellos, el ingreso al cual acceden sus
oferentes. Segun los momentos enfocados en el tiempo, los efectos
pueden diferir. Por ejemplo, técnicas que aumentan rendimientos vy
con ellos la produccién pueden incrementar en el corto plazo el
ingreso de los productores. No obstante, si ello se da en rubros
caracterizado por demanda ineldstica, el efecto eventual y neto
podrd ser ruinoso para muchos. En la medida que los productores
intentan compensar sus beneficios unitarios mdas bajos a través de
todavia mayores rendimientos a base de cambios técnicos, se habra
consolidado el conocido fenémeno del "technological treadmill",
donde el agricultor necesita correr cada vez ma&s rdpidamente en pos
de un resultado econémico neto inferior. Aun asi, no se ha hecho
mencién siquiera de toda una gama de efectos ligados que comprenden
implicaciones para la conservacién del medio ambiente -y del cual
los humanos son usufructuarios- asi como para 1la organizacién y
vida cultural de la sociedad.
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Aun con lo rudimentario del tratamiento anterior, comienzan a
hacerse patentes algunas 1limitaciones en el manejo usual de 1las
organizaciones de investigacién agropecuaria. Durante mucho tiempo
éstas han entendido su misidén como esencialmente ligada a plantas y
animales. En realidad tal definicién resulta apenas intermedia.
Los cambios en plantas y animales asi promovidos responden a
intereses humanos y tienen consecuencias para éstos, dquienes
finalmente deciden sobre 1la investigacién. Apenas recientemente,
comienzan las entidades de investigacién a tomar en cuenta en forma
explicita y sistematica al productor como agente humano. El
consumidor, cada dia la categoria quizas ma&s afectada por el cambio
tecnolégico, no es aun por lo general objeto de inclusién efectiva
y real dentro de la misién. Lo mismo puede afirmarse de otras
categorias como oferentes de factores de la produccién.

Una entidad de investigacién no actia sola, encerrada en si
misma como punto de partida y llegada. M4s bien se inscribe dentro
de una corriente, en realidad mundial, de generacién y wutilizacién
de conocimiento. Participa y aprovecha de esta corriente y su
efectividad y eficiencia 1lo demandan. En tal sentido, todos
descansan sobre los hombros de otros. EL manejo inteligente de 1la
misioén implicara reconocer adecuadamente e incorporar
operativamente esta realidad. No hacerlo constituira una
patologia, desde diferentes 4d&ngulos, incluida la del manejo
inteligente de misién. Dicho manejo implicara el desarrollo de
capacidades para monitorear tales aspectos y en consecuencia para
articularse con organizaciones de diverso tipo como centros
internacionales, universidades e institutos de investigacién
nacionales e internacionales y otros.

Si el primer criterio senala a los afectados por la
investigacidén, el segundo identifica a las otras categorias con 1la
capacidad de afectar la misién y sobreviviencia de la entidad. El
mandante mas importante en este sentido es el Estado, del cual
forman parte las organizaciones o entidades de investigacién. En
calidad de tal les corresponde implementar 1la politica oficial
respectiva en lo pertinente a tecnologia agropecuaria. Pero para
que ello tenga viabilidad real sera necesario que tal
implementacién se efectuie articuladamente con el total de objetivos
e instrumentos de politica del Estado en materia agropecuaria y de
otros sectores que a ella se refieran. Dada la compartimentacién
del Estado en diversas entidades, esto tiende a no suceder. Dentro
de un mismo Ministerio de Agricultura, por ejemplo, la entidad de
investigacién puede no internalizar los objetivos de éste, o no
responder a ellos. O la politica tecnolégica agropecuaria efectiva
puede mostrar poca relacidén con la industrial, internacional, etc.
No obstante, el éxito en la misién dependerda de una articulacién
apropiada de la organizacién de investigacién con otras entidades y
niveles que inciden sobre los objetivos buscados; ese es el punto
siguiente.
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2. La consideracién, tanto actual como prospectiva, de 1los
miltiples segmentos externos relevantes a la misién organizacional
debera servir para establecer 1los alcances de ésta y las
articulaciones requeridas. Ello no significarda, en manera alguna,
que la organizacidon deba establecer vinculos con todos. Con cuales
mecanismos y por cuales canales, es algo que no puede responderse a
priori sino que dependerd de la naturaleza especifica de la misién
adoptada. Lo que si implicard sera el manejo de dicha misién con
conocimiento fundamentado sobre el contexto relevante, el papel que
desempefia y los intereses y las percepciones involucradas.

Deberd entenderse que la referencia en este trabajo a 1los
conceptos de sobrevivencia y capacidad adaptativa no los postula
como fines unicos o deseables independientemente de otras
consideraciones. El empleo del término "mision" busca destacar,
por lo contrario, el papel social mds amplio de la organizacién
como finalidad primera y a 1la cual se supeditan 1los conceptos
anteriores. Es decir, se presupone que lo primario es el mandato
recibido por la entidad y a partir del cual estructura su misién
para buscar responder a las expectativas y demandas sobre 1la
organizacioén dentro del sistema o sistemas de valores predominantes
en la sociedad. Al interior de las restricciones implicadas por lo
anterior, buscara ademds desarrollar capacidad adaptativa.

Al definir su misién y estructurarla a través de un paquete de
productos (outputs) correspondientes, la organizacioén de
investigacion necesitard tomar en cuenta diferentes horizontes de
tiempo, tanto desde el punto de vista de las demandas externas como
de su capacidad interna para responder a ellas. Habra de
organizarse para hacer entregas a corto, mediano y largo plazo a su
diversa clientela. En otros términos, para ganar y consolidar
apoyos necesitard poder responder con soluciones tecnoldégicas a
problemas inmediatos y urgentes, al mismo tiempo que aborde otros
que requieren esfuerzos de mediano y largo plazo.

Finalmente, el manejo de la misién hacia el medio ambiente no
se agotard por la consideracién de segmentos especificos de éste.
Incluira también el segqguimiento y 1la articulacién con niveles y
tendencias colectivas, estructurales y agregadas. Sin pretension
de exhaustividad, cabe sefialar aqui aspectos tales como la
evolucioén de la agricultura y sus varios subsectores, de 1la
economia nacional e internacional, del medio politico y legal, de
los valores culturales, y del estado general y tendencias de 1la
ciencia y tecnologia, entre otros. En la Seccién 5 se discuten
ciertas implicaciones de posibles cambios en algunos de estos
aspectos.

3. Lo anterior concierne a 1la misién hacia afuera de 1la
organizacién. Hacia adentro, comprenderd la racionalizacién de
recursos en funcioén de la misién externa. Esto, a su vez, destaca
varios puntos centrales.
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Lo primero <consiste en 1la correspondencia entre 1la
organizacioén interna y los requerimientos de la misién externa. En
otros términos la primera debe ser adecuada para el manejo de la
segunda. Esto pareciera una verdad trivial por lo evidente, pero
no siempre se toma en cuenta debidamente. Al menos dos puntos
centrales sobresalen. Uno es que deberd atenderse adecuadamente
dentro de 1la estructura interna al manejo de cada uno de los
elementos externos importantes. Otro, dque resultarda necesario
establecer asimismo una estructura de coordinacién que permita
articular efectivamente el manejo de la misién como sistema
integrado.

En segundo término, si bien 1la correspondencia de la
estructura interna con 1la misién externa debe mostrar una
funcionalidad apropiada, ésta no se asegurara simplemente bajo el
supuesto de que los componentes organizaciones --personal,
subunidades-- representen materiales inertes que pueden moldearse
plasticamente sin restricciones o grandes dificultades. Para
asegurar la correspondencia entre estructura interna y misién
externa, la primera debera ademdas incorporar en su disefio las
mejores consideraciones y enfoques disponibles de ciencia y
tecnologia social, con miras a elevar en todo 1lo posible las
probabilidades de acierto. Es decir, la estructura interna debera
ser de tal tipo que resulte efectiva en motivar, movilizar vy
controlar la accién interna sujeta a las constricciones derivadas
de la misidén externa.

Solamente quiero mencionar aca un punto mas a este respecto.
Anteriormente se aludié a que las organizaciones de investigacién
agropecuaria entregan resultados en diferentes horizontes de
tiempo. Ella se correspondera con su necesidad de actuar sobre un
continuo que presenta en un extremo la investigacién mas aplicada y
tecnoldégica y en el otro aquella mas fundamental y cientifica. Es
decir, la organizacion necesitara incorporar tanto orientaciones
hacia problemas de conocimiento en si como hacia 1la solucién de
problemas practicos. Lo que no se ha reconocido suficientemente es
que cada una plantea requerimientos de organizacién, estructura,
manejo y control distintos para funcionar con ventaja. Las
organizaciones latinoamericanas de investigacién agropecuaria han
tendido a operar con un esquema que no favorece claramente ni a una
ni a otra.

La investigacién bésica se orienta hacia 1la solucién de
problemas de conocimiento que son usualmente apenas intermedios con
respecto a problemas practicos. Su clientela, por tanto, 1la
comprenderdn otros cientificos, tanto de la organizacién como de
comunidades cientificas mads amplias. El cientifico bdasico se
caracteriza por un alto grado de libertad en 1la seleccién de sus
problemas, en la escogencia de metodologias y en 1la evaluacién
inicial de sus resultados. Su trabajo tendera a caracterizarse por
un mayor grado de incertidumbre y variabilidad que otros tipos de
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investigacién. Las orientaciones hacia 1la ciencia basica se
derivan en primera instancia del largo proceso de aprendizaje
integral (socializacién) del estudiante durante sus estudios de
posgrado (Kuhn, 1970). Luego se refuerzan a través del mecanismo
de control y motivacién que tiene la actividad y que consiste en la
entrega por 1los investigadores a 1la comunidad cientifica de
informacién a cambio de reconocimiento por ésta (Hagstrom, 1965:
62). De alli su orientacién hacia la publicacién; el control 1lo
ejercen los pares competentes del investigador a través de 1la
evaluacién que hacen de su trabajo y dgque se reflejan en las
referencias y citas que hacen de éste.

Por contraste, 1las actividades de generacién de tecnologia
como extremo de 1la investigacién aplicada se rigen por un
ordenamiento diferente. Su clientela, a diferencia de la situacién
anterior, sera un productor o algun otro usuario. Por tanto, su
éxito se definird a este nivel. Tipicamente poseen un caricter mas
interdisciplinario que disciplinario. Su éxito dependera no
solamente de una coordinacién apropiada de esfuerzos entre
investigadores sino, asimismo, de establecer una argolla permanente
de retroalimentacién e intercambio e informacién entre
investigadores y usuarios. Segun el tipo de resultado buscado,
puede predominar el secreto alrededor de 1las actividades para
conservar la propiedad.

En todo caso, la publicacién juega un papel mucho menor vy
diferente en la tecnologia que el gque juega en la ciencia (Allen,
1984: 35-57). Mientras la ciencia es papirocéntrica en
orientacién, la tecnologia es papirofdbica (Price, 1972: 171). El
tecndlogo tiene orientaciones claras hacia 1los problemas de su
clientela e identificacioén con su organizacién de empleo (Whalley,
1986) . En cambio, el investigador bdésico se identifica
primordialmente con el segmento relevante de su comunidad
cientifica.

Los dos casos anteriores representan extremos. Gran parte de
la investigaciéon de una entidad del tipo 1latinoamericano caera
entre ellos. Comprenderd una gama de tipos de investigacién
intermedia de mayor generalidad que aquella encaminada a los
problemas inmediatos de productores especificos en zonas
particulares. Se tratard de aquella correspondiente al segundo
estémago organizacional, para emplear el término aportado por
Ardila (1987). Tendrd un cardcter mds disciplinario (pero no
exclusivo) que las actividades del tercer estémago. Representara
una investigacién que abarcara segun el caso elementos tanto de
caracter basico orientado como aplicado. Su ejemplo son los
programas nacionales por rubros.

El punto a resaltar es que las entidades latinoamericanas de
investigacién parecen no haber reconocido todavia plenamente que
los diferentes tipos de investigacién entrafian que diferentes
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estructuras, incentivos y controles son ventajosos para cada una.
Una de las conclusiones fundamentales de la teoria organizacional
en las ultimas décadas destaca que no existe una sola forma o6ptima
de organizacién 3/. Diferentes modalidades serdn ventajosas segun
lo que se trate de hacer y las condiciones para ello. Las
consideraciones que se han identificado como de mayor incidencia
comprenden 1la naturaleza del medio ambiente relevante, la
tecnologia organizacional y el tamafio 4/. Ello ha conducido a
formular varios modelos distintos para condiciones diferentes 5/.
El reconocimiento de esto ofrece 1la partida para redisenar
estructuras, tanto organizativas como gerenciales y administrativas
que aseguren mayor efectividad, eficiencia y capacidad adaptativa.
Por ejemplo, a partir de ello el clasico problema de las
dificultades de articulacién con los sistemas de transferencia
adquiere otra luz.

4. El medio ambiente de 1las organizaciones de tecnologia
agropecuaria es altamente variable. Por ello, cualquier definicién
de una posible misién tendrd referencia y aplicacién 6ptima a un
periodo de tiempo especifico. La definicién de una "misién" para
hoy no sera necesariamente 1la apropiada para manana. En
consecuencia, el meollo en 1la cuestién de desarrollar capacidad
adaptativa, radicara para la organizacién en mantener sus
habilidades para introducir 1los ajustes necesarios en los puntos
anteriores cuando ello sea deseable. Este punto se volvera a
tratar mas adelante.

3/ Esta es la llamada teoria de la contingencia, desarrollada a
partir del trabajo de Lawrence y Lorsch (1967) y otros. Una
buena discusioén reciente aparece en Hage (1987: 59-92).

4/ Sobre tecnologia organizacional véase, entre otros, a Woodward
(1965), Thompson (1967), Perrow (1972 y Hage (1980). Sobre
medio ambiente hay wuna vasta 1literatura; consultese entre
otros a Lawrence y Lorsch (1967), Emery Yy Trist (1965),
Terreberry (1968) y Aldrich (1979). Sobre tamafio puede verse
a Blau y Schoenherr (1971) y Pugh et al. (1969). Esta y otra
literatura examina el impacto de dichos factores sobre 1la
estructura interna de 1la organizacién. Un trabajo reciente
que combina las variables sefaladas es Hsu, Marsh y Mannari
(1983).

5/ Entre los modelos identificados se halla el llamado "mecanico"
atribuido a Weber (1947); el orgdnico, derivado de Burns y
Stalker (1961); el artesanal (craft) de Stinchcombe (1959).
Hage y Finsterbusch (1987) han propuesto algunas variantes
adicionales.
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5. Por ultimo, conviene destacar una prevencion. Hasta
aqui, el énfasis ha recaido en la capacidad racionalizante de 1la
organizacién de investigacion para identificar su misién y
articularse debidamente con ella en el medio ambiente. Las
posibilidades de esto, sin embargo no deben exagerarse. Diferentes
restricciones provendrdn no solamente de la complejidad emergente
de la diversidad de actores y participantes involucrados sino de la
existencia inevitable de miltiples puntos de conflicto vy
contradiccién de intereses (Hall, 1983: 290-96). La organizacién
de investigacién deberd enfrentar una diversidad de productores
agropecuarios por rubros, por tamafnos, por zonas geogrdficas, por
estructuras de asociacién, etc., con distintos intereses. También,
debera afrontar entre otros a consumidores, procesadores,
comercializadores, sectores de politica oficial, proveedores
alternos y complementarios de ciencia y tecnologia y, podria
agregarse, hasta partidos politicos y sindicatos, cada uno con
puntos de vista e intereses diferentes.

La consecuencia de esto es que no existirad para la entidad de
investigacioén una misién exclusiva y O6ptima cuya busqueda deba
representar su propdsito. Afrontarad una gama o espectro, mads o
menos amplia segun el caso, de opciones con diferentes balances de
ventajas y desventajas, aceptacion y conflicto. Inevitablemente,
la organizacién se verd expuesta a decidir sobre alternativas de
con quién trabajar, cudndo, de qué manera Yy para qué resultados.
Debido a esto, una concepcién unidimensional basada en el consenso
resultard irreal como guia. El conflicto, tanto como el consenso,
representa un componente fundamental y ubicuo de la vida social.
Significa que ningin mandato externo agotarda todas las
posibilidades y variantes en la misién, por cuanto ninguna ruta
individual podrd escapar a decisiones alternativas. Esto mismo
proporciona la semilla para el florecimiento de las posibilidades
para el desarrollo de la capacidad adaptativa.
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2. FUNDAMENTOS DE LA CAPACIDAD ADAPTATIVA

Si en el manejo racional de la misién se cristaliza 1la
capacidad adaptativa de la organizacién, ¢qué cosas contribuirdn a
desarrollarla? Se argiird que una consiste en el rol estratégico
de la informacién y del aprovechamiento que se haga de ella. Para
la entidad, la informacién constituye un recurso --uno de una gama
que incluirad recursos fisicos, dinero, capital humano, legitimidad,
apoyos, etc. 6/. El cardcter estratégico de la informacién surge,
por cuanto representa uno de los recursos mas fdcilmente manejables
por la entidad y que puede transformar en otros. Esto se destaca a
través de la jerarquia mostrada en la Fig. 1. En la base, en un
sentido estatico, se hallan 1los recursos fisicos, financieros y
humanos. En su uso éstos generan dindmicamente o se transforman en
energia bajo la forma de actividades. Arriba de ellos aparece 1la
informacién, en sentido estatico, que se transforma, dinamicamente,
en decisiones. En el tercer nivel aparece la legitimidad que se
transforma dindmicamente en apoyos. Por encima de todos se hallara
la capacidad adaptativa como un recurso de competencias de manejo.

6/. Seguimos aqui el concepto de recursos empleado por Yuchtman y
Seashore (1967: 900) "Definidos en forma amplia, los recursos
constituyen medios, facilidades (m&s o menos) generalizados
que las organizaciones controlan potencialmente y que son
potencialmente wutilizables =--asi sea indirectamente-- en
relaciones entre la organizacién y su medio ambiente".
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FIGURA 1. JERARQUIA DE RECURSOS
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La legitimidad en este contexto denota 1la correspondencia
entre la misién organizacional (o institucional) y el sistema o
sistemas de valores de la sociedad a la cual pertenece. Este punto
merece clarificacioén, pues frecuentemente genera confusiones. En
primer lugar, la legitimidad no se debe confundir con la ideologia
organizacional. Esta ultima, que siempre estard presente,
representa apenas un intento por buscar la legitimidad, intento que
puede o no ser exitoso. Segundo el concepto de misién aqui
utilizado abarca no solamente los fines y objetivos formales de 1la
organizacién, sino también lo que efectivamente hace. Tercero, 1la
legitimidad no debe verse como un todo o nada o como algo estdatico
y fijo en el tiempo.

Cuanto mdas desiguales sean los principales segmentos del medio
ambiente de trabajo especifico de la organizacién --por ejemplo,
los productores para los cuales trabaja o la estructura agraria en
general-- mds dificil 1le resultara a ésta alcanzar Yy sobre todo
sostener un elevado grado de legitimacidn. Por ejemplo, 1la
orientacién hacia mandantes poderosos o inmediatos (si bien
favorece a la organizacion en el corto plazo) puede erosionar su
legitimidad mas general. Una fuente de variacién en esto se
derivard de cambios en la poblacién apropiada de mandantes, por
ejemplo, al expandirse ella por la inclusién de nuevos sectores,
segmentos o0 grupos. Para una organizaciéon de  investigacién
agropecuaria, esto puede ocurrir, por ejemplo, a través de 1la
inclusién de consumidores o de nuevas categorias de productores, o
de procesadores, dentro de sus mandantes.

El sentido de jerarquia que muestra la Fig. 1 no representa el
inico ordenamiento de flujos. Pretende apenas destacar una 1linea
estratégica. Se trata de aquella en la cual los recursos fisicos,
financieros y humanos, traducidos a energia, dan 1lugar a 1la
informacién y, como resultado de ella, a las decisiones, cuya
ejecucién a su vez incide sobre 1la 1legitimidad organizacional
generandole apoyos que le permitan continuar nuevamente el proceso
y desarrollar capacidad adaptativa. En tal sentido, puede
apreciarse que el nivel de informacién y decisiones (de naturaleza
simbdélica al basarse en el lenguaje) posee un cardcter estratégico,
por cuanto media entre la adquisicién y uso de recursos materiales
y humanos y el impacto eventual de éstos.

Hacia arriba, cada nivel "inferior" de recursos permite captar
unicamente al nivel siguiente. La energia puede cambiarse por
informacién pero no directamente por 1legitimidad, pues ésta se
derivard de cémo se defina y ejecute la misién. La decisiones
basadas en informacidén pueden aumentar su probabilidad. En sentido
descendente, sin embargo, los recursos de nivel superior pueden
cambiarse directamente por los de niveles inferiores. Asi, 1los
apoyos que 1le proporcionan 1la legitimidad 1le permitiran a 1la
organizacion tanto captar mayor informacién como recursos fisicos,
financieros o materiales.
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Ahora bien, desde el punto de vista de 1los margenes de
autonomia y discrecién que posee la organizacién, puede apreciarse
que los mayores grados aparecerdn al nivel de informacién vy
decisiones. La entrada de recursos, especialmente en el caso de
una organizacién gubernamental, se hallarid esencialmente controlada
desde afuera. Asimismo, hacia arriba la legitimidad representa un
recurso gque la organizacién no podra manejar directamente.
Solamente podrd influir sobre ella en la medida en que su misién
incorpore decisiones estratégicas que conduzcan a valoraciones
externas incrementadora de legitimidad.

En sintesis, la informacién y su aprovechamiento representaran
oportunidades estratégicas para una organizacién de investigacién.
El uso dado acd al término informacién no se limita a aquella
necesaria para el desempefio interno de funciones --es decir, por
ejemplo, la requerida por los problemas de investigacién abordados
por la entidad. Esta serd apenas un componente. Especialmente
central resultara toda aquella informacién de seguimiento vy
andlisis del medio ambiente --general y especifica-- de la entidad
y de los contextos de referencia pertinentes a la misién, lo cual
se discutié en 1la seccién anterior. La importancia de 1la
informacién destaca a su vez la de las estructuras y medios para
adquirirla. Esta puede ingresar tanto por canales y medios
informales como formales. La atencién deliberada a estos ultimos
puede reflejar un esfuerzo intencionado por expandir la capacidad
adaptativa de la organizacién.

La existencia per se de informacién no asegurard que ella
necesariamente tenga efectos. Se convertird en conocimiento
efectivo solamente en 1la medida que se difunda y sea objeto de
procesamiento. Procesamiento representa aqui la elaboracién de
datos m&s o menos brutos en términos de su reorganizacién,
transformacién y decodificacién de connotaciones y denotaciones.
En una organizacién esto puede ocurrir a varios niveles. Una se
dard aisladamente en las cabezas de sus miembros. Ma&s interés
especifico acd tendr& otra: la que ocurre interactivamente entre
los miembros por intermedio de mecanismos o "espacios"™ ma&s o menos
institucionalizados para tal efecto, posean o no un caricter formal
como tales. Las estructuras organizacionales para el planeamiento,
seglin su naturaleza, ofrecen un ejemplo de mecanismo formal. Los
grupos de discusién o de trabajo constituiran una instancia menos
formal. En particular, tendera a influir la presencia o ausencia
de planeamiento estratégico, y si éste es realizado a través de una
participacién amplia del personal técnico y cientifico, versus 1la
cgncentracién s6lo en una pequeiia unidad formal o en un alto nivel
directivo.

Mucho se ha escrito sobre planeamiento estratégico; el tema no
se desarrollard aqui, no obstante su obvia importancia. Pero vale
sefflalar brevemente algunos puntos a veces olvidados. Si el
planeamiento se proyecta unicamente hacia la gestién interna tendra
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alcances 1limitados. Es decir, para ser efectivo necesitara
incorporar objetivos con respecto al medio ambiente e incluir
estrategias y mecanismos operativos para 1lograrlos, inclusive de
naturaleza sociopolitica. La organizacién de investigacién
requerird venderse en el medio ambiente, pero ante todo venderse
bien.

Esto no serda facil, especialmente cuando la funcién
tradicional de planificacion en muchas organizaciones de
investigacién se ha restringido con frecuencia a elaborar y
controlar el presupuesto. A un rol tan menguado contribuye el
escaso profesionalismo en planificacién. Muchos planificadores
carecen de formacién sistematica para ello; son antiguos
investigadores que han asumido otro rol. Tampoco el "status" y la
estabilidad del cargo favorecen una larga permanencia en ¢él de
mentes de primer orden con un proceso de formacién en servicio.
Por otra parte, cuando el planificador tiene formacién como tal,
usualmente es en otros &ambitos con sesgos distintos como en
planificacién econdémica, regional o fisica.

Desafortunadamente, muchas de las elaboraciones sobre
planificacién se han disefiado para la empresa industrial. El
problema radica en que la investigacién presenta diferencias
especificas y peculiares de <cardcter con respecto a otras
actividades, que frecuentemente se ignoran o no se toman en cuenta.
La investigacién difiere por la incertidumbre de sus resultados y
por lo intensiva en conocimiento que resulta su generacién, no
unicamente en términos de obtener un resultado valido sino,
asimismo, en términos de identificar correctamente el problema a
resolver. Es decir, 1la organizacién de investigacién wusa una
tecnologia de produccién (en el sentido que Charles Perrow (1972)
emplea el término) no rutinaria --variable tanto en sus materiales
basicos como en la naturaleza de las busquedas necesarias-- ademdas
de compleja. A estas caracteristicas probablemente se deba la casi

universal dificultad experimentada por organizaciones de
investigacién para implementar mecanismos formales y operativos de
planificacion, seguimiento y evaluacién. Las diferencias

emergentes de 1lo anterior no son simplemente objetivas. Pueden
tener un origen mds profundo, a través de las tensiones que crean,
sobre la conocida resistencia y aversion de los investigadores a
los procedimientos formalizados (Miller, 1967). 7/ Por otra parte,
cabe destacar también las restricciones que impone la pertenencia o
acoplamiento al sector publico sobre la adecuacion del
plar:amiento. El1 problema radicard no tanto en la ausencia o

7/ En tal sentido, probablemente trascienden 1las resistencias
usuales de cualquier profesién a la reduccién de autonomia y
discrecién que implica un control detallado sobre su trabajo.
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presencia de planeamiento, sino en 1la naturaleza de éste. Se
necesitan sistemas y procedimientos especificos para 1la
investigacién y para las distintas clases de ésta. Aci, nuevamente
mucha de la literatura no resulta aplicable. No solamente hacen
falta comunidades cientificas que se ocupen del tema sino,
asimismo, "comunidades técnicas" en el sentido propuesto por MacRae
(1987), orientadas a los problemas de la practica e implementacién,
ademds de los estdndares internos del conocimiento.

En sintesis, las competencias cibernéticas dependerdn de 1las
capacidades para adquirir, procesar y utilizar informacién. El
insumo permanente de informacién sobre el entorno y sobre el
funcionamiento interno constituiran instrumentos esenciales a
cualquier gestién de ajuste permanente. Solo en el contexto de
informacién abundante y apropiada podra realizarse una escogencia
de misidén y de organizacién y ajuste para ella con probabilidades
fundamentadas de éxito. Ademas, la consideracién de la informacién
proporcionard herramientas de argumentacién y 1legitimacién a 1las
decisiones alcanzadas, asi como herramientas de defensa frente a
posibles cuestionamientos. Si bien esto parece obvio, en 1la
préctica resultard una de 1las orientaciones mas dificiles de
alcanzar. Todo un conjunto de fuerzas que propician la inercia
tiende a oponérsele.

En segundo término, otro fundamento importante en el
desarrollo de capacidad adaptativa radicara en una orientacién
deliberada hacia 1la flexibilidadq, tanto en términos de
modificaciones en la misién como en la estructura y funcionamiento
interno para 1lograrla. Solamente asi podra 1la organizacién
mantener capacidad de ajustar progresivamente su nicho al medio
ambiente rapidamente cambiante. Esto se discute md&s detenidamente
en la seccién siguiente, asi como en relacién a la "paradoja del
éxito".

Dentro del desarrollo de 1la flexibilidad, jugar4& un papel
importante el que ella constituya una orientacién formal, explicita
y publicamente sefialada como deseable. En tal orientacioén
resultarid estratégico el apoyo y el interés de parte de los niveles
directivos y gerenciales en su favor. En cierto sentido pareciera
subrayar la conveniencia de concentrar suficiente poder en algun
nivel oportuno para lograrlo. Si no existe la factibilidad de
cambio no se dispondrad de flexibilidad.

La sola concentracién de poder, sin embargo, no hard que 1la
organizacién sea flexible con respecto a su misién si no dispone de
una orientacién institucionalizada en tal sentido, y facilmente
podréa resultar 1lo contrario. Para que el poder sirva a 1la
flexibilidad se necesitardn otros mecanismos. De 1o que se
desprende que puede afirmarse al respecto, de manera general, que
requerird una estructura de incentivos y controles que propicie su
orientacién hacia 1la flexibilidad. La participacién de los
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sectores afectados mds importantes en la adjudicacién de recursos y
en el seguimiento de 1la organizacién parecieran brindar una
posibilidad al respecto. La importancia estratégica de un
liderazgo visionario surge también como conclusién inevitable.

Un fundamento de la capacidad adaptativa radicard en el grado
de desarrollo del medio ambiente. No puede negarse la alta
correlacién entre la primera y el desarrollo del correspondiente
sector agropecuario. Empiricamente, 1las organizaciones con mayor
grado de capacidad adaptativa tenderan a corresponderse con medios
mds desarrollados, e inversamente. Los medios mas complejos,
diferenciados y ricos en recursos --incluido el capital humano--
ofreceran mayores oportunidades y holgura a las organizaciones que
operan en ella. Reflejara, asimismo, que las organizaciones de
investigacién al fin de cuentas no constituyen otra cosa que
subsistemas del medio ambiente mas general en que se encuentran,
construidos con los materiales disponibles en dicho ambiente y por
ende no independientes de ¢€él. ¢Significa ello un argumento en
favor del determinismo ambiental --la capacidad adaptativa misma
unicamente como producto del medio? No necesariamente, pues la
capacidad adaptativa es cuestién de grado; puede ser favorecido por
las condiciones externas del medio, pero nunca "producido"
directamente por éste.

Un requerimiento critico para generar capacidad adaptativa en
organizaciones de investigacién radicara en que ellas cuenten con
una direccién --y, mas generalmente, con una coalicién dominante--
con alguna estabilidad y permanencia. Esto, si bien constituye una
condicién necesaria, nunca bastard. Ademas, requerird disposicioén
y competencias para ello de parte del liderazgo organizacional.
Pero en la medida en que una elevada rotacién de cuadros directivos
y técnicos constituya la norma, ya sea debido al deterioro de 1las
condiciones de trabajo en el sector publico o debido al
acoplamiento organizacional a 1la turbulencia politica de éste,
tenderdn a predominar horizontes de tiempo demasiado cortos vy
perturbaciones debidas a la excesiva discontinuidad. No se tratara
simplemente del proceso de drenaje de capital humano y de
componentes de la memoria organizacional; ademds, esto tenderd a
producirse a expensas de los cuadros mds innovadores y favorables
al cambio.

El tratamiento anterior en ninguna manera pretende ser
exhaustivo ni sistematico. Entre otros puntos no discutidos
convcendrda tomar en cuenta el grado de autonomia inicial de 1las
organizaciones, asi como su holgura econémica. Ninguna conclusién
simple se desprende de ellas, sin embargo.
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3. LIMITES Y PROBLEMAS EN LA CAPACIDAD ADAPTATIVA

Al desarrollar capacidad adaptativa, la entidad de
investigacion enfrentard grandes dificultades por parte de todos
aquellos obstdculos derivados de 1la resistencia al cambio y el
debera orientar 1la misién organizacional en funcién del manejo,
seguimiento y anticipacién del medio ambiente. En forma genérica
resulta posible identificar varias fuentes que inciden al respecto
Yy que tienen, a su vez, tanto origen externo como interno.

a. Restricciones externas de caracter 1legal que limitan el
dmbito de flexibilidad interna para ajustar tanto la accién externa
como la organizacién y el funcionamiento interno. E1 acoplamiento
de la entidad de investigacioén al sector publico o al Ministerio de
Agricultura frenard su campo de maniobra. 8/ En este trabajo
hemos incorporado el supuesto de que ello, por 1lo general, no es
totalmente determinante. Si 1lo fuera, careceria de sentido
referirse a capacidad adaptativa, por cuanto no existiria. Una
hipétesis a explorar en este campo radicaria en el posible efecto
del crecimiento econdmico y modernizacién del sector agropecuario
sobre la capacidad adaptativa, por intermedio de su efecto sobre la
modernizacién de la administracién publica en general.

Las barreras externas (legales y de otra clase) pueden
restringir el acceso a un nuevo sector de trabajo. Asimismo,
barreras similares pueden dificultar o impedir 1la salida o el
abandono de una parte de la misién organizacional establecida. Un
instituto de investigacién puede, por ejemplo, verse obligado a
desempeifiar funciones que no considera esenciales o utiles a su
mision. La legitimidad establecida puede convertirse en una
barrera al cambio en la medida que los ajustes en la misién alteren
los fundamentos de ella. Si los institutos de investigacién, por
ejemplo, han ganado apoyo a través del desempefio de funciones de
sanidad, pero el ajuste de la misién sefala que deben concentrarse

8/ Por ejemplo, podria considerarse que, en principio, un
estrecho acoplamiento de 1la organizacién de investigacién
agropecuaria con el Ministerio de Agricultura podria
traducirse, a través de 1la pérdida de autonomia, en bajas
posibilidades de desarrollar capacidad adaptativa. En tal
sentido, el estrecho control por niveles externos, inhibiria
el desarrollo interno de capacidades adaptativas. No
obstante, puede darse una influencia en sentido contrario. Se
ha sugerido --y agradezco a Huntington Hobbs la observacién--
que las organizaciones de investigacidén agropecuaria oficial
frecuentemente muestran su mayor dinamismo en términos de
reajustar su misién precisamente a comienzos de nuevos
gobiernos nacionales.
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en la investigacién y transferencia, pueden surgir dificultades de
apoyo para que la organizacidon deje de lado tales funciones.

b. La ascendencia de intereses parciales dentro de 1las
organizaciones constituye un clasico foco de discrepancia entre
racionalidad parcial y colectiva. La visién de poder
organizacional aqui incorporada no es pluralista, sino de
concentracién en una coalicién dominante. Ello, sin embargo, no
excluye la ubicuidad de conflictos y 1luchas dentro de ésta; en 1la
medida que predominan pueden restar efectividad al esfuerzo para
lograr objetivos de sistema, en este caso de 1la capacidad
adaptativa.

Desde afuera, las grandes y aun las pequenas divisiones del
medio ambiente pueden proyectarse al interior de la organizacién.
En particular, su acoplamiento al sector publico la hard permeable
hacia algunas, a la vez que 1la aislard frente a otras. Entre las
primeras pueden estar las influencias de agrupaciones politicas
alrededor de 1la accién del Estado, como partidos o tendencias
dentro de éstos, grupos de usuarios y gremios profesionales. Entre
las segundas pueden hallarse algunas modalidades sindicales.

Como sefialan Hannan y Freeman (1977: 931-32), 1los cambios
generan diversas resistencias internas y externas. Rompen 1los
equilibrios existentes y haradn variar los recursos de las unidades
internas. Los intercambios establecidos se afectan al darse
pérdidas para algunas unidades y ello tiende a generar resistencias
politicas por parte de 1los afectados. Tales resistencias son
visibles e inmediatas, mientras que 1los beneficios de la
reorganizacion propuesta tienden a ser generales y a manifestarse
apenas en el 1largo plazo. Por ello, frecuentemente la
reorganizacién resulta sacrificada.

La historia de la organizacién también crea restricciones al
cambio. Los acuerdos Yy decisiones implementados en el pasado se
convierten en pautas normativas que restringen el ajuste posterior.
Esto ocurre al menos en dos sentidos: proporcionan justificaciones
a quienes desean rechazar el cambio, y conducen a reducir o filtrar
el universo de opciones alternativas que puedan considerarse dentro
de la organizacioén.

c. La herencia de capacidades ya establecidas incidira sobre
las posibilidades hacia el futuro. Las inversiones ya realizadas
en planta, equipos y personal especializado dificultan la
modificacién de funciones y restringen las opciones de cambio
disponibles. Piénsese, por ejemplo, en las implicaciones que tiene
para una entidad contar con una planta determinada de especialistas
en términos de las clases de investigacién y tecnologia que puede
manejar con ventaja. Puede ser que la entidad, por ejemplo, opere
con ventaja en investigacién agronémica y fitomejoramiento, pero no
en otros campos. Tal planta de personal puede, por factores
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legales, ser relativamente invariante salvo en forma incremental a
los intentos de modificacién deliberada.

d. El contexto de 1la toma de decisiones rara vez se
caracterizard por 1la plena informacién. Aquella recibida puede
resultar insuficiente, costosa o errénea. Ademds, internamente
tiende a ser filtrada por la jerarquia, en forma tal que limita o
sesga su objetividad (Rogers y Argawala-Rogers, 1976: 85).

e. Adicionalmente, aparecen otras consideraciones, la mas
destacada de 1las cuales pudiera denominarse "la paradoja del
éxito". Al nivel mas general, puede enunciarse de la siguiente
manera: el grado de éxito en el ajuste positivo de una
organizacién a su medio externo en un determinado momento o para un
cierto periodo tiende a convertirse en fuente de rigidez hacia el
futuro. La explicacién de ello, sin embargo, no resulta dificil.
El éxito refuerza decisivamente las orientaciones y pautas
involucradas y resta incentivos a la consideracién de alternativas.
Ello tiende a "congelar" el patrén exitoso. Al desaparecer 1las
condiciones que fundamentaron el éxito, resultard dificil el
reajuste a un nuevo espectro de condiciones. Representara el
sindrome de "dormirse en los laureles". Por ejemplo, el éxito de
muchas organizaciones de investigacién agropecuaria (la poblacién
de ellas en general?) en practicas agronémicas y fitomejoramiento
puede haber incidido en la 1lentitud con que vienen incorporando
nuevos campos tecnolégicos que las anticipaciones sefialan como
dominantes en el futuro.

Vinculado con lo anterior surgen otras paradojas que engrosan
la dindmica de la capacidad adaptativa. La orientacién externa de
la organizacién hacia la articulacién con otros actores que afecten
su mision constituye un aspecto clave en 1la racionalizacién del
desarrollo de la capacidad adaptativa. Como tal, puede constituir
una precondicién necesaria para el éxito, 1la efectividad y 1la
legitimidad en la misma. Pero en otro sentido se constituye en
fuente de rigidez. La accién coordinada y el enlace con numerosos
actores extraorganizacionales reduciran el margen de autonomia y la
discrecién internas de 1la entidad para introducir ajustes
posteriores. En general, cuanto mayor sea el acoplamiento entre un
conjunto de organizaciones, mayor resultara 1la complejidad de
introducir cambios sustanciales en uno determinado. Este punto
tiene particular relevancia, por cuanto muchas organizaciones de
investigacién incurren en numerosos compromisos externos
---convenios con otras entidades, participacién en redes, etc.--
como estrategia para aumentar su institucionalizacién. La idea es
que los compromisos asumidos hacia afuera comprometen el apoyo de
los mandantes organizacionales y reducen otras interferencias, por
ejemplo, las de caracter politico. La paradoja surge por cuanto,
se logre esto o no, también la organizacién perdera autonomia vy
discrecién internas en razén de dichos compromisos.
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f. Siempre persistira la cuestién de 1la divergencia entre
racionalidad individual y colectiva. La estrategia adaptativa
utilizada por una entidad particular de investigaciéon no
necesariamente sera racional a nivel general para todas 1las
organizaciones del mismo tipo.

g. Finalmente, cabe enfocar un aspecto problemdtico en el
concepto de capacidad adaptativa. Hasta acd se ha planteado en
términos de la capacidad de la organizacién para orientar su misién
con miras a asegurar su posicién (nicho) y sobrevivencia en el
medio ambiente a 1largo plazo. El que se 1logre o no, es,
obviamente, una cuestién empirica reflejada en el éxito y 1la
sobrevivencia. Se ha supuesto que el pleno cumplimiento de su
funcioén social, con el éxito en su misién, a través del logro de
legitimidad, apoyos y seleccién positiva, es 1lo que en ultima
instancia brinda a 1la organizacién las mejores probabilidades de
sobrevivencia.




27

Es decir, el concepto empirico se halla ligado a uno normativo.
¢Ahora bien, en qué medida una organizacién de investigacioén
agropecuaria podria tener éxito y sobrevivir sin prestar 1la
contribucidén social para 1la cual fue creada y viceversa? En el

fondo, ello constituye una variante del conflicto de intereses
entre el éxito individual y el interés colectivo.
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4. NIVELES DE CAPACIDAD ADAPTATIVA EN ORGANIZACIONES DE
INVESTIGACION AGROPECUARIA Y SUS CONSECUENCIAS PARA LA
CAPACITACION

Si el concepto de capacidad adaptativa muestra validez en el
sentido de discriminar entre organizaciones de investigacién con
diferentes grados de ella, écudles serdn sus principales
implicaciones? Acd interesa el tema de la capacitacién gerencial.
Nétese que la capacidad adaptativa constituye en gran medida, si no
exclusivamente, una competencia derivada y ejercida a través de
funciones gerenciales amplias.

La primera pregunta necesaria involucra cémo clasificar a 1las
organizaciones por niveles de capacidad adaptativa. En realidad,
ésta puede visualizarse como una variable continia sobre la cual
diferentes organizaciones en los paises acusaran niveles distintos.
Sin embargo, para efectos analiticos de aproximacién al tema, se
tomard una simplificacién en tres niveles generales: bajo, mediano
y alto.

Paralelamente, se ha clasificado en forma andaloga el medio
ambiente organizacional segun, principalmente, su complejidad.
Esto designa aqui bdsicamente dos cosas. Por una parte involucra
complejidad en la gama de arreglos productivos: tamafnos de finca,
nimero de rubros y numero y combinaciones de rubros producidos vy
frecuencias de cambio en lo anterior. Por otra parte involucra 1la
complejidad tecnoldégica wutilizada en 1la produccién. Ademds
modalidades de complejidad tenderdn a incrementarse con el
crecimiento econdémico y sus transformaciones socio-culturales
asociadas.

Lo que se explora en el fondo es la relacidén entre niveles de
desarrollo de los medios ambientes y de la capacidad adaptativa.
Lo presentado debe considerarse, apenas como un esbozo preliminar
sobre algunas correspondencias 1ldégicas de caracter bdasico. Se
propone aca dque, ceteris paribus, 1la mayor correspondencia
estructural se dard con un paralelismo del mismo nivel en ambas
variables. Es decir, organizaciones con baja capacidad adaptativa
tenderdn a corresponderse con ambientes menos complejos, Y
organizaciones con capacidad adaptativa mediana (alta) tenderdn a
corresponderse con ambientes de mediana (alta) complejidad. La
causa fundamental derivard de que el mayor desarrollo del medio se
traducira a su vez en mayor numero Yy variabilidad de demandas
explicitas e implicitas sobre las organizaciones de investigacién,
lo cual a 1la vez estimulard el desarrollo fundamentado de
respuestas selectivas a ellas. Esto no significa que
necesariamente deba encontrarse siempre esta correspondencia en el
mundo empirico--la intervencién de terceras variables ya sea de
origen ambiental o interno puede alterar 1la relacién
postulada--pero si cabria esperar dicha correspondencia en una
mayoria de casos. Es decir, la ausencia de paralelismo significara
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una forma de desequilibrio que tenderd a percibirse en términos de
fallas de misién por la entidad (o sistema) de investigacién o de
problemas para el crecimiento y desarrollo agropecuarios y cuyos
efectos en el mediano plazo tenderdan a restaurar una mayor
correspondencia.

Mas especificamente, cuando el nivel de capacidad adaptativa de 1la
entidad de investigacién se encuentra por debajo de lo que requiere
el nivel de desarrollo agropecuario, esto serd interpretado como
fallas de la organizacién y generaria esfuerzos ya sea internos o
externos que tenderadn a restablecer una relacién mas apropiada. De
otra parte, un nivel de capacidad adaptativa superior al que
corresponde al desarrollo del medio ambiente es improbable por
cuanto este ultimo no tendera a suministrar a la organizacién 1los
niveles y calidades de recursos (humanos y financieros, etc.) para
ello. Cuando ocurre, puede representar mas bien una "toma" de 1la
organizacién por una élite particular con visién o recursos por
encima del promedio; estas mismas diferencias con lo predominante
tienden eventualmente a generar resistencias y conflictos que
precipitan su caida.

En las préximas secciones se discuten 1los tres casos de
paralelismo.

Organizaciones y Medios en el Nivel Uno

Las organizaciones situadas en el nivel uno de capacidad
adaptativa se caracterizaran por ser de muy restringida autonomia y
aun discrecién frente a las presiones y demandas emanadas del medio
ambiente. Su capacidad técnica a la vez suele ser 1limitada vy
conformada por personal con credenciales educativas esencialmente
de pregrado. Esto usualmente guardarda una correspondencia con su
medio ambiente de produccién y trabajo, el cual tendera a registrar
un nivel técnico poco moderno y caracterizado por un conjunto de
problemas especificos, ya resueltos en sistemas agricolas mas
avanzados técnicamente, pero que resultard urgente atacar antes de
elevar el estadio tecnolégico general. Por la misma razén, mucho
de los principios de solucién para dichos tipos de problemas, ya
deberan existir en otros medios, pero requeriridn de prueba,
validacién, ajuste o modificacién en diferentes grados.

La asociacidén entre el bajo nivel técnico del medio ambiente
productivo y el bajo nivel tecnolégico de las organizaciones, no
reflejard un accidente sino una relacién importante. El bajo
progreso técnico de 1la agricultura estar4d 1ligado a que en 1la
ausencia de instituciones locales que le proporcionen la tecnologia
viable, la importacién directa encontrara limites, como 1lo han
sefialado diferentes investigaciones (Evenson y Kislev, 1975;
Pinstrup-Andersen, 1982) sobre la especificidad contextual de 1la
tecnologia agropecuaria. Por otra parte, la naturaleza y urgencia
de las tareas tenderd a impedir que la entidad pueda desviar mucha
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atencién de este nivel de responsabilidad. No obstante, su
caracter de miembro integrante del sector publico puede estimular
el aislamiento de 1la entidad frente a las demandas de 1los
productores y, por ende, reducir el grado de atencién a las mismas.

Lo esencial de 1la misién de la entidad con los productores
tenderda por tanto a concentrarse en problemas de investigacién
adaptativa. En esto se corresponderd con 1los niveles de capital
humano disponibles (Boyce y Evenson, 1975: 78-100). No obstante
dicha correspondencia, fdcilmente tenderdan a presentarse
dificultades por falta de capacidad a niveles superiores. En
particular, pueden originarse dificultades para 1los programas
aplicados en razon de precisarse un conocimiento m&s detallado
sobre el medio. Resultardn necesarios o deseables estudios de
inventario, de identificacién y taxonomia de suelos, insectos,
plantas y animales. Estos estudios, de naturaleza bdsica en si,
alimentaran todo el trabajo aplicado.

Las dificultades de las organizaciones para 1lo anterior se
derivardn en parte de su escasez de personal altamente calificado.
También provendran de la necesidad de justificar financieramente la
asignacioén de recursos a una actividad sin impacto inmediato dentro
de un contexto decisorio que favorece exclusivamente el logro de
efectos en el corto plazo. Finalmente, se derivaran de su
desconexién con programas avanzados de estudios de graduados en su
campo, asi como con otras entidades y otros campos de
investigacién. Facilmente pueden aparecer tendencias autdrquicas y
aislantes y 1la actualizacién de conocimientos representaria una
dificultad recurrente.

Mas alléa de estas consideraciones, sin embargo, las
dificultades de fondo provendridn del bajo nivel tecnoldégico
prevaleciente en la sociedad y de la influencias y preeminencia de
las luchas distributivas por el poder y los recursos. Esto tendera
a ligarse con un bajo nivel de racionalizacién de la administracién
publica, es decir una escasa orientacion de 1la misma para actuar
como instrumento eficaz y eficiente en el 1logro de fines
manifiestamente asignados. Como la entidad de investigacién no
constituird un compartimento estanco, su permeabilidad por razones
legales a dicho medio tenderd a hacer que participe de sus
caracteristicas. 9/

9/ En algunos casos resultara posible crear en estos ambientes
organizaciones alejadas de dichas caracteristicas. Se tratara
de organismos especiales, privados o semiprivados, regidos vy
protegidos por élites o basados en acuerdos entre las mismas,
usualmente con un director de autoridad tanto en &mbitos

(Nota a pie Pagina - Continuacién)
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En este nivel las prioridades de capacitacién deberidn apuntar
a elevar y sostener 1la competencia técnica y cientifica de 1los
cuadros de investigacién. Esto podra hacerse a través de programas
de posgrado, principalmente, asi como
a través de cursos mdas cortos. Lo esencial para la organizacion
radicara en elevar el nivel de su base técnica y cientifica,
expandir esta y diversificarla. La capacidad para ser efectiva
técnicamente resultara esencial para que 1la organizacién gane
credibilidad y 1legitimidad y, a través de ellos, un espacio
institucional y recursos que le permitan moverse mds holgadamente.
Por otra parte, su énfasis en 1la investigacién adaptativa
significarda que sus técnicos se exponen a una posible
desactualizacion disciplinaria. Aqui un programa de cursos Yy
seminarios cortos en dreas claves puede resultar estratégicamente
util e importante.

En cuanto se refiere a capacitacién que impacte directamente
en la capacidad adaptativa, pueden senalarse algunas
consideraciones. Se trata usualmente de organizaciones
relativamente pequefias y que operan en un numero limitado de campos
de trabajo. Las funciones de informacién estaran 1ligadas a 1las
gerenciales, ambas ejercidas informalmente por un numero reducido
de personas. Las posibilidades de capacitacion seran
primordialmente en servicio y apuntaran a la administracién de 1la
investigacion en general. Es decir, la debilidad institucional
hard que existan pocos roles especializados para funciones de apoyo
tales como informacidén,planificacién y administracién. Por ello,
si bien el desarrollo de éstas podria ser estratégico para el
desarrollo de las entidades, es probable que carezcan de la base
material requerida.

organizaciones y Medios en el Nivel Dos

Las entidades en el segundo nivel de capacidad adaptativa se
caracterizardn por mostrar grados parciales de manejo sistematico
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politicos como cientificos. Su autonomia puede estar
asegurada por financiamiento especial o externo. En tanto
mantengan un tamafio reducido y un aislamiento relativo estas
organizaciones pueden alcanzar logros importantes. En la
medida, sin embargo, en que se expandan Y asuman
responsabilidades sociales mds amplias del sector publico, o
se incorporen a éste, adquieren diversas dependencias con el
medio general y se exponen al embate y a la captura eventual.
El medio politico tendera a considerarlas como fortalezas de
botin especial y habra intereses dispuestos a su captura vy
nivelacion, por "vasos comunicantes sociales", con el estado
predominante de las organizaciones en dicho medio.
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de su medio entorno y organizacion interna. Las organizaciones
tenderan a mostrar un mayor tamano (en términos de personal técnico
Yy cientifico) Y a representar una mayor diversificacién
disciplinaria que 1las del primer nivel. Esto tendera a ir
correlacionado también con wuna carga de trabajo crecientemente
diversificada (productos, disciplinas, regiones, etc.) en la medida
que el desarrollo de 1la produccién, el desempefio previo de 1la
entidad y un conocimiento mAs generalizado sobre su misién
contribuyen a elevar las presiones y demandas por su atencién entre

diferentes estratos de productores. A diferencia de sus
equivalentes en el primer nivel, estas entidades tienden a mostrar
competencias para una gama de clases de investigaciodn. En

particular, mostraran facilidad para plantear, disefar y manejar,
en adicién a 1la investigacion adaptativa, wuna variedad de
investigaciones aplicadas menos inmediatas que la anterior pero de
todas maneras dentro de los marcos de una investigacién "normal" o
convencional. 10/ Esto a su vez guardard relacién con el nivel
educativo del personal, en el cual predominara 1la maestria--al
menos en la élite técnica y directiva.

Las organizaciones del segundo nivel dispondran de mayores
espacios institucionales para la recepcién de informacién, asi como
para el procesamiento de ellas y para la evaluacién de la misién vy
de sus requerimientos. Estos espacios pueden estar localizados en
oficinas de planeacién, unidades de economia y ciencias sociales,
asi como en otros servicios de apoyo. E igualmente, por intermedio
de la estructura administrativa y directiva. También pueden ser
informales a través de la conformacién de grupos ad hoc de estudio
y discusién, por ejemplo, cuando se presentan coyunturas de
planificacioén. La diversidad de 4areas y de conocimientos
requeridos constituird un factor de complejidad que tenderd a
favorecer una inclusién ampliada de personal en la planificacién.
No obstante, 1la capacidad general de 1la entidad para manejar,
ordenar y alterar su misién tendrd serias limitaciones.

A este nivel 1los requerimientos y posibilidades de 1la
capacitacién serdn mas amplios. Continuard siendo importante
realizarla en dreas especificas, asi como intensificar la formacioén

10/ El término normal se emplea acd en analogia al de "ciencia
normal®” utilizado por Kuhn (1970). Este 1la emplea para
referirse a investigacion basica Y aqui discutimos
investigacioén aplicada. En ambos casos alude a
investigaciones no radicalmente novedosas o creadoras de
paradigmas, sino desarrollos mas o menos convencionales en el
sentido de anticipables, que prueban, amplian o extienden
elementos conocidos dentro de los supuestos de un marco ya
establecido.
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de posgrado avanzado de 1los cuadros. Asimismo, 1la formacién
resultard mds diversificada por el numero de campos disciplinarios
de especializacion y de trabajo. Igualmente importante, al menos,
serdn las oportunidades y requerimientos de capacitacién en
términos de un conjunto de 4reas de apoyo tales como estadistica,
computacién y otros.

Las oportunidades para afectar 1la capacidad adaptativa a
través de la capacitacion dependeran en parte de lo anterior. Pero
en el segundo nivel se presentaridn oportunidades estratégicas
adicionales en el refuerzo que pueda brindar la capacitacién a 1las
funciones de caracter cibernético en si. En particular, se
destacard la capacitacién para funciones tales como planificacioén,
seguimiento y evaluacién. Igualmente ocurrird en &reas tales como
servicios y sistemas de informacidon, asi como para wuna gama. de
funciones administrativas especializadas, incluida la contabilidad
de costos. El foco central a este respecto concernira a todas 1las
funciones, espacios y actividades que eleven la capacidad de 1la
organizacién para buscar y absorber informacién sobre su misién en
el medio externo y sobre su desenvolvimiento interno con respecto a
ella asi como todas aquellas que contribuyan a elevar su capacidad
interna de procesamiento, discusién y digestién de dicha
informacién.

Organizacién y Medios en el Nivel Tres

En este nivel, tanto 1las organizaciones de investigacién
agropecuaria como sus medio ambientes tenderdn a registrar una
marcada complejidad. En el medio ambiente esto se mostrard en una
diversidad de clases de productores. No necesariamente, sin
embargo, reflejard ello que la entidad de investigacién se vea
abocada a responder a todas las demandas, pues puede haber
desarrollado argumentaciones legitimas en favor de la concentracién
de sus esfuerzos. Por ello 1la adopcién y fundamentacién de
prioridades resultard necesaria. La complejidad no solamente
aparecerd en términos de diversidad por el lado de la produccioén,
sino también por el lado de la tecnologia usada a través de 1la
oferta rapidamente cambiante y de origen nacional e internacional.
En los niveles uno y dos el estado general de la agricultura y 1las
capacidades de la entidad tenderan a limitar el aprovechamiento de
la corriente internacional. Es el nivel tres, donde la agricultura
tiende a intensificar progresivamente su empleo de insumos
industriales, esta udltima resultaria mds visible y relevante y 1lo
gue haga 1la entidad nacional deberd casi necesariamente guardar
relacion con ella en uno u otro sentido.

Por otra parte, la complejidad interna de la entidad tendera a
expresarse a través de una composicién disciplinaria mas amplia de
investigadores que en 1los niveles anteriores, donde predominaran
generalmente ingenieros agrénomos y médicos veterinarios. En 1las
entidades de nivel tres tenderian a encontrarse en menor o mayor
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grado toda una gama de otras disciplinas y especialidades, entre
ellas las ciencias sociales. Esto reduce la hegemonia de agrénomos
y veterinarios e impone 1la necesidad de un orden mdas pluralista,
negociado y tolerante de la diversidad. Ademas de campos
disciplinarios para 1la investigacion se dispondra de una gama
ampliada de servicios y recursos de apoyo, tales como laboratorios
diversos, servicios de cémputo y de informacién, bibliotecas,
planificacion, sectores administrativos y servicios especializados,
etc.

Todo lo anterior concierne a 1la complejidad horizontal en
términos de diversidad. Ademds de ella, la complejidad tenderd a
darse en 1la acumulacion de capital humano. El liderazgo
organizacional técnico tendera crecientemente a ser ejercido por
personal con las mds altas credenciales académicas, de mivel
doctoral o equivalente, y trayectoria previa. Consecuentemente, la
entidad no se limitara a la investigacion adaptativa y muy aplicada
sino que tendera a expandirse hacia niveles mds bdasicos y estos
cada vez serdn focos mds importantes del interés interno. En
algunas areas al menos, la entidad puede ubicarse en las fronteras
de la investigacién o cerca de ellas. En 1los términos de Ardila
(1987) tendera a contar con el tercer ademdas del primer y segundo
estémagos.

En general, este tipo de entidad tendera a poseer una
alta capacidad de examen, discusién y andlisis de su misiédn
externa, asi como de su funcionamiento interno. Ello no implicara,
sin embargo, que necesariamente posea una gran capacidad de
actuacioén y ajuste frente a 1las conclusiones obtenidas. Las
organizaciones del nivel tres desarrollaran sus propias fuentes de
rigidez y de lo que se ha denominado inercia estructural. En
particular, su grado de diferenciacién interna en términos de
unidades y disciplinas plantea grandes dificultades de integraciodn,
tanto al nivel de coordinacién administrativa y organizacional como
en términos culturales de crear entendimientos comunes Y
compartidos. Asimismo, el imperativo de "negociar" la integracién
de esta diversidad puede llevar a atenuar la perspectiva global de
misién por 1la fragmentacién de 1los acuerdos y entendimientos
parciales involucrados.

No obstante sus dificultades, 1las organizaciones del nivel
tres son las que presentan las mayores posibilidades de efectuar un
manejo deliberado y "cibernético" de su misién. El desarrollo de

sus recursos humanos y su acceso a diferentes clases de informacioén
es lo que mas lo hace probable.

Los requerimientos de capacitacién a este nivel son algo
diferentes que en los dos niveles anteriores, si bien en buena
parte las extienden. Un foco se relacionara con la necesidad de
que la entidad pueda sostener y ampliar sus posiciones en aquellas
fronteras de investigacién en 1las cuales participa. La
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capacitacion puede desempefiar aqui un papel importante. Un aspecto
importante radicara en .aprovechar dichas fronteras para el
entrenamiento avanzado de estudiantes de posgrado. Con ello se
estabilizard la base humana para el manejo de dichas 4reas y se
asegurara que el pais no las pierda debido a que constituyen focos
aislados de capacidades especializadas. Otro foco radicard en 1la
necesidad de sostener el proceso de diversificacién en los
conocimientos que acumula la entidad en sus recursos humanos. Esto
se puede hacer tanto a través de la educacién, por ejemplo el apoyo
de oportunidades de posgrado en nuevas A4reas, como a través de 1la
capacitacién propiamente dicha --cursos cortos, cursos especiales,
seminarios y entrenamiento en servicio-- que primordialmente
sostengan y refuercen lo anterior.

Un tercer foco comprendera la capacitacioén en administracién y
gerencia de 1la investigacién, incluida 4d4reas tales como la
priorizacién, organizacién, seguimiento y evaluacién de la misma.
Aci también el grueso de la accién deberd consistir en una gama de
cursos, talleres, seminarios y entrenamientos en servicio. Este
foco serd el mas directamente relacionado con el desarrollo vy
sostenimiento de 1la capacidad adaptativa. En razén de la
descentralizacién probable de muchas funciones, debido al tamafio vy
la complejidad organizacional, asi como a 1la complejidad,
variabilidad e incertidumbres de segmentos especificos del
ambiente, se hard necesario que este tipo de capacitacién tenga
difusién generalizada hacia wuna mayor proporcién del personal
cientifico y técnico. Un subfoco especial deberad comprender el
adiestramiento y 1la capacitacién en técnicas y procedimiento de
negociacién y resolucioén de conflictos.
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5. ESPECULACIONES SOBRE EL CAMBIO FUTURO EN AMBIENTES
GENERALES

La importancia de los medios ambientes mds generales crece a
medida que aumenta la integracidén y el acoplamiento entre sistemas
Y subsistemas de todo tipo a nivel mundial. En razon de esta
caracteristica estructural del medio ambiente total, cobraran
importancia, dentro de su capacidad adaptativa, las anticipaciones
que las organizaciones de investigacién puedan efectuar sobre estos
medios.

Desarrollaremos acd brevemente dos hipdtesis particulares, a
manera de ilustracioén sobre 1la importancia que pueden guardar
dichas proyecciones para la redefinicién de misién. La primera
concierne a la evolucidn de la produccion de alimentos a nivel
mundial y sus implicaciones. En lineas muy generales entre 1920 y
1950 1los grandes avances en 1la productividad agricola se
registraron en los paises industriales y se basaron esencialmente
en la incorporacién de tecnologias mecdnicas a la produccién. A
partir de fines de 1la segunda guerra mundial comienzan a
generalizarse 1las tecnologias quimicas con la adopcioén de
fertilizantes artificiales y pesticidas sintéticos (Wolf, 1987:
151) . Entre 1950 y 1973, 1la produccién mundial de granos --una
categoria estratégica-- crecid a 1la tasa anual de 3.1% con una
elevacién anual per capita de 1.2% (Brown, 1987: 133). El1 aumento
de la produccién en la posguerra ha descansado en general sobre el
uso de fertilizantes, pesticidas y variedades mejoradas, como
incrementadoras de los rendimientos por unidad de tierra, a lo cual
se ha sumado una mayor superficie cultivada basada también en el
aumento del parque de maguinaria y de la mano de obra agricola. 11/

11/ Asi, por ejemplo, el uso mundial de fertilizantes crecié a 1la
tasa anual de 7.5% entre 1950-73 y de 4.2% entre 1973-86
(Brown, 1985:30; 1987:130). La superficie bajo riego pasé de
40 millones de hectdreas en 1900 a 94 millones en 1950 y a 271
millones en 1985, segun Brown (1987: 124-35). Ello
representaria un aumento de 4.3% por afio entre 1950-85, si
bien ha ido progresivamente disminuyendo la tasa. Seguin FaAO
(1986:55) la superficie bajo riego era algo inferior; 220 en
1984. El numero de tractores pasdé de 15.5 a 23.9 millones
entre 1970 y 1984, 1o cual representa un crecimiento de 3.2%
por ano (FAO, 1980:275; 1986:279) . El aumento de la
mecanizacioén incide primordialmente sobre los rendimientos de
la mano de obra a la cual sustituye mds que a los de 1la
tierra, salvo cuando su rapidez de accién significa que se
puede sembrar una cosecha adicional por ano que, de otra
manera, no resultaria posible. Contribuye a la produccién en

(Nota a pie Pagina - Continuacién)
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A partir de 1973 el mayor costo del componente energético en
diversos insumos, debido al alza del petréleo, ha contribuido a
reducir la tasa de aumento de la produccién a 2.1% o 4% en términos
per capita (ibid).

Quedan todavia problemas e incertidumbres tanto por el lado de
las capacidades de produccién como por el lado de la demanda. Con
respecto a las capacidades, se empieza a tomar conciencia de que,
en magnitud desconocida, todos 1los aumentos efectuados en la
produccién no resultaran sostenibles en el largo plazo. Ello
ocurre tanto por el uso de métodos perjudiciales a suelos
vulnerables o fragiles como por el excesivo uso de insumos
limitados (Brown, 1987: 136-38). Quedan 2zonas deograficas con
bajos niveles de produccién y productividad ligados a poblaciones
con problemas de desnutricién, como en Africa y partes de América
Latina. Finalmente , tienen a agotarse en el mundo las tierras
nuevas de buena calidad para 1la agricultura, asi como las
posibilidades de expandir grandemente el riesgo.

No todas las incertidumbres se derivan del ambito fisico de la
produccién. Las dificultades instituciones y sociales también
pueden afectar su desarrollo futuro. Entre las mds importantes
aparecen 1los ajustes en politicas de crédito y precios, en
organizacién institucional, en tenencia de 1la tierra, en 1la
disponibilidad de divisas, asi como en la posibilidad de
agravamiento o surgimiento de nuevas crisis econémicas (World Bank,
1986: 16-17). '

Por el lado de la demanda se hace necesario considerar una
poblacién de 5 mil millones de habitantes todavia en crecimiento vy
que puede, aun tomando en cuenta 1las disminuciones en curso de
tasas, expandirse en 50% o mds dentro de los préximos 30 afios con
implicaciones obvias para 1las necesidades de alimentos. La
acelerada urbanizacién continuard presionando cambios en 1la
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la medida que permite incorporar tierras no aprovechables
antes por carencia de mano de obra u otros motivos. E1l
crecimiento de la superficie mundial en tierras arables o de
labranza y en cultivos permanentes experimenté una expansién
anual entre 1961-65 y 1984 de 1.33 a 1.48 millones de
hectareas o .49% anualmente segun FAO (1980:45; 1986:47).
Segun Brown (1985:24) el crecimiento de la superficie mundial
cultivada se expandié en 1% anualmente a fines de los afos
1950, en 3% en los afos setenta y en 2% en los afios ochenta.
Finalmente, 1la poblacién mundial econdémica activa en
agricultura pasé de 841 a 1.059 millones entre 1965 y 1985, o
1.15% anualmente (FAO, 1986:63).
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estructura de la demanda alimentaria, muchos de ellos a nivel de
las grandes masas en paises hoy en desarrollo.

Por todo 1o anterior, no puede hablarse en forma simplista vy
sin riesgo sobre lo que puede ser la situacién futura. A pesar de
ello, 1la continua inyeccién tecnolégica a 1las actividades
agropecuarias en el mundo ha comenzado a crear excedentes en
diferentes rubros. No resulta posible separar en ese momento 1los
elementos transitorios y no sostenibles de los permanentes en tal
proceso. Entre 1los primeros aparecen las politicas de subsidio
para sobrestimular 1la produccién, que aun se aplican en muchos
paises y 1los aspectos ya mencionados de deterioro en el medio
ambiente. No obstante esto, asi como la disminucién progresiva en
la proporcién de la poblacién total econdémicamente empleada en
agricultura, la cual eventualmente se transformara también en
disminucién absoluta como lo indica la experiencia histérica de
muchos paises, no parece probable que 1la tendencia hacia 1los
excedentes a nivel mundial --si bien no en ciertas zonas
especificas-- se vea expuesta a grandes reveses. La razon
principal radica en los nuevos desarrollos tecnolégicos con las
variedades mejoradas. Su efecto en granos basicos ha sido el de
permitir que inclusive paises y zonas tradicionalmente deficitarias
como China e India hayan pasado a generar excedentes.

Ahora bien, el mejoramiento de variedades realizado hasta el
presente apenas representa un primer avance dentro del amplio
espectro de posibilidades brindadas por 4&reas tales como 1la
biotecnologia, computacién e informatica.

12/ Ello permite esperar que la oferta de alimentos se ajuste a la
demanda, inclusive con precios reales en baja (World Bank 1986:
16-17). Si bien restan muchas dificultades, el horizonte a largo
plazo pareciera sugerir que el manejo de excedentes se convertira
en un problema cada vez mds recurrente y eventualmente mayor que el
manejo de faltantes. Cuando se conjuga con la reorganizacién
estructural de la agricultura que ocasionard el descenso en las

poblaciones afectadas, la combinacidén de ambos aspectos pareciera
apuntar en la direccién de una menor urgencia y prioridad politica

12/ Aun sin tener en cuenta la plenitud de estos impactos, cabe
sefialar la presencia de investigaciones que permitiran elevar
rendimientos, reducir insumos y aumentar tolerancias y
resistencias en una diversidad de rubros tales como yuca,
mijo, sorgo, patatas y frijoles. Otras investigaciones
permitiran obtener mejores resultados con mejores cantidades
de insumos tales como fertilizantes y agua, a través de
racionalizar su dosificacién y administracién en el tiempo
(World Bank, 1986: 15).
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eventual de la agricultura y con ella de la asignacidén de recursos
estatales a la investigacion tecnoldgica.

La segunda hipétesis concierne a los cambios que se vislumbran
en la naturaleza del desarrollo tecnoldégico futuro, a raiz de 1los
avances en las ultimas décadas en distintos campos cientificos. En
especial esto concierne a 1lo que se denomina mas propiamente
biotecnologia, como meollo de un conjunto mas amplio que también
incluye la informatica y la electrdénica en materia de computacién y
mecanizacién. La perspectiva que se deriva de anticipaciones en
este campo es la de una transformacién sustancial de la actividad
agropecuaria. En dgran parte su efecto previsto contemplara 1la
incorporacién o materializacién progresiva de 1la tecnologia en
insumos provenientes del sector industrial. Con ello se expande
grandemente el rol y el a&mbito de interés potencial, tanto de 1la
industria como del sector privado en la tecnologia, lo cual viene
ocurriendo rapidamente. En particular, ademas, el enfoque
biotecnolégico permite unir 1los enfoques biolégicos con 1los
quimicos dentro de paquetes integrados.

La tecnologia mecdnica ya ha sido en lo esencial un campo de
accién para el sector privado. E1 desarrollo biotecnolégico tiene
el potencial de reducir el rol de 1la investigacién del sector
publico al 4&rea de 1las practicas agronémicas, a menos que este
sector ingrese vigorosamente a la competencia que se avecina dentro
del desarrollo tecnolégico. En América Latina no se vislumbra que
esto ultimo se halle en proyecto. Por ejemplo, una encuesta de
Roca, Amézquita y Villalobos (1986) encontré que el interés en
América Latina y el Caribe por la investigacién en biotecnologia se
concentraba primordialmente en tecnologias celulares con aplicacién
a corto plazo y baja inversién relativa. Por el contrario, las de
mayor inversién y especializacién, como las del &rea molecular,
eran objeto de menor empleo tanto actual como proyectado a los 5
anos siguientes. Dicha tendencia se observé para todos los tipos
de instituciones participantes en la encuesta, a excepcién de 1los
Centros Internacionales de Investigacién Agricola, que utilizan
uniformemente todas las tecnologias consideradas. Es decir, hay
poco voluntad formalizada de incursionar a fondo en esta drea y 1la
existente no se concentra en 1los institutos nacionales de
investigacion agropecuaria.

Detengamonos en este punto para evaluar someramente las
implicaciones potenciales de ambas "hipétesis" o proyecciones
mzncionadas. La primera, como ya se sefalé, contiene el potencial
de una disminucién en el apoyo politico y econémico del sector
publico para la investigacion agropecuaria. Cuando ello se conjuga
con un repliegue de 1los tipos y de 1la importancia relativa de 1la
tecnologia que generaria el sector publico, pareciera casi
inevitable 1la proyeccién de grandes dificultades para los
institutos de investigacion del sector publico en tanto busquen
simplemente aferrarse a 1o que ha constituido tradicionalmente su
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misién. Al reducirse la urgencia politica de la investigacidén
derivada tradicionalmente de las  incertidumbres ligadas  al
abastecimiento, y al aumentar el liderazgo del sector industrial
privado en 1la innovacion  tecnoldgica, parecieran darse las
condiciones para la caida vertical del apoyo politico y econémico a
la_investigacién de los institutos oficiales. Aca solo un cambio
radical en 1la orientacién de la misién de estas organizaciones
podria asegurarles sobrevivencia dentro de un nicho favorable.
¢Cudl podria ser la naturaleza de estos cambios? No corresponde
abordar aqui este tema; unicamente se concluye en vena
especulativa, con la idea de que quizas podria involucrar una
incursién mads profunda de la actualmente contemplada --quizds como
esfuerzo cooperativo internacional-- en nuevas areas de tecnologia,
junto con la concentracién en categorias especiales de clientela no
bien atendidas por el mercado privado, como los pequeiios
productores.

L
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CONCLUSIONES

Lo principal es que 1las instituciones de investigacién
agropecuaria necesitan un cuarto estémago en adicién a los tres
identificados por Ardila (1987). Este cuarto estdémago constituye
en propiedad un metadigestor en el sentido de apoyar y sustentar el
andlisis y la reflexion sobre la vision institucional y las formas
mas ventajosas de orientar y manejarla. En todo este proceso, 1la
informacion constituird un insumo clave y la capacitacién como
transferencia organizada de conocimiento representard un mecanismo
estratégico. El desarrollo de capacidad adaptativa no involucrara
algo distinto a que la organizacién pueda ordenar
"inteligentemente" su misién; para ello necesitara fundamentarse en
el conocimiento de las opciones disponibles.

Segundo: ademds de la informacién como insumo esencial se
destacaran al respecto todas 1las funciones y mecanismos
organizacionales, tanto formarles como informarles, relacionados
con planificacién, seqguimiento, evaluacién, anticipacién del medio
ambiente y otros. Ellas, a su vez, deberdn converger en 1la
capacidad organizacional para aceptar e internalizar resultados y
ajustar la misién en lo interno y externo consecuentemente. Aqui
la naturaleza de 1la direccion organizacional, asi como las
orientaciones y valores de su coalicién dominante, resultaran
decisivos.

Tercero: el concepto de capacidad adaptativa ofrece particular
relevancia para entidades de investigacién que por su misma
naturaleza insumen, crean y diseminan informacién y conocimiento.
Como organizaciones procesadoras de informacién, poseen en
principio muchos elementos de 1la infraestructura y vocacién
necesaria para desarrollar el cuarto digestor. La capacitacién aca
tendrd un papel en tal desarrollo.

Cuarto: La organizacién siempre enfrentard grandes problemas
al tratar de desarrollar capacidad adaptativa. Estos problemas,
derivados de tendencias hacia 1la inercia estructural que se
originan en fuentes muy diversas, son tan acentuados que sin
conciencia, interés y decisién al respecto resultard muy dificil
modificarlos. E1l hecho de que la capacidad adaptativa no resultara
imposible de modificar, sin embargo, se evidencia por numerosas
instancias de organizaciones de muy diverso tipo que han logrado
hacerlo.

Quinto: si Dbien la capacidad adaptativa constituye
esencialmente un concepto de 1largo plazo, en cuanto a que
explicitamente involucra no consumir el futuro a cambio de
beneficios de corto plazo, tampoco se la puede especificar como
exclusiva de un determinado horizonte de tiempo. Por ello puede
observarse en diferente grado segun 1los periodos de referencia
considerados. Esto mismo hace que constituya un tema siempre
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abierto, pues 1lo apropiado para un horizonte de tiempo no
necesariamente lo sera para otros.

Sexto: si se acepta que la capacidad adaptativa constituye un
foco valido de interés para las organizaciones de investigacién
agropecuaria, hay todavia mucho por elaborar. Una pregunta
concierne a las politicas e instrumentos mds ventajosos para
desarrollarla. Otra pregunta comprende las estrategias y apoyos al
desarrollo organizacional, dados diferentes niveles de capacidad
adaptativa. Quedan por clarificar mejor las relaciones entre 1los
conceptos empiricos y normativo de capacidad adaptativa, asi como
la identificacién y mencién tanto de ésta como de dimensiones
relevantes del medio ambiente.

Séptimo: en términos de 1la capacitacién se ha propuesto
distinguir entre tres niveles, tanto de 1la capacidad adaptativa
como de desarrollo del medio donde se hallan. Para organizaciones
de baja capacidad en medios del nivel uno, el foco de 1la
capacitacién necesitara recaer sobre el mejoramiento de
competencias técnicas esenciales de la organizacion. Para
organizaciones en ambientes del nivel dos, adema&s de lo anterior
resultard critico aumentar la gama de diversificacién de campos del
conocimiento necesario y comenzar a desarrollar un “cuarto
estémago". Para organizaciones en ambientes del nivel tres jugara
un papel estratégico la capacitacién en areas relacionadas con 1la
integracién de actividades y conceptos, asi como en la negociacién
Yy resolucion de conflictos.

Octavo: 1los casos anteriores no representan 1las unicas
posibilidades. Particular interés revisten los casos discrepantes
entre capacidad adaptativa organizacional y desarrollo del medio
ambiente. Por ejemplo, resulta interesante observar que mucho del
interés y - esfuerzo actual por modificar 1las estructuras
institucionales de la investigacién agropecuaria, en el sentido de
desplazarlas hacia modelos como los de la fundacién, puede verse
como un intento por elevar la capacidad adaptativa de dichas
organizaciones para ponerlas en mayor correspondencia con el grado
de desarrollo del medio. ¢Pero en algunos paises no significaria
esto ubicarlas por encima del medio ambiente?. ¢Qué problemas vy
dificultades surgen en este caso y cuales constituiran las
estrategias mads apropiadas para retener dicha capacidad, tanto
frente a la presidon externa del medio ambiente como a los efectos
del aislamiento relativo que ellos pudiera generar internamente?

Noveno y ultimo: se han esbozado algunos escenarios tentativos
sobre evolucion futura posible de los medios ambientes de 1la
investigacién agropecuaria, en particular 1la publica u oficial en
Latinoamérica. Estos llevan a sugerir la posibilidad de que dichas
organizaciones, salvo que redefinan progresiva y apropiadamente su
misién, podran verse expuestas al repliegue hacia un rol marginal y
menguado en décadas futuras al disminuir su clientela, el apoyo
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politico y econémico que reciben, y su liderazgo dinamico en 1la
generacién de tecnologias. Si bien dichos escenarios no pretenden
constituirse en una prognésis necesaria o inevitable, buscan llamar
la atencién sobre la importancia que tendrad para las organizaciones
de investigacién elevar su capacidad adaptativa en razén de 1la
aceleracién, turbulencia e inestabilidad previsibles para 1los
medios ambientes.
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