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INTRODUCCION

Clasicamente, ha buscado examinarse la investvigacidn agropecuaria
con la optica del admimisirador que reflexiona o del critico normativo,
con el proposito de analizar sus éxitos, dificultades y problemas con un
1nterés praciico. Quizas ello expiique cque ei .enfoque prodominante
destaque el estudio de caso o la descripcion histérica de tendencia. Sin
negar su utilidad, estimo que tal enfocue deja algo por fuera, en parte
debido a ia cercania dei analista al objeto examinado, su nterés
normativo ¥y lo corto de los norizontes de tiempo y espacio empieados.
Sostendré que una aprecilaciin was matvizada puede resuitar compiementaria
y reveiar facevas nuevas. Esto sé procurara a vraves de ia 1ncorporacion
a la perspectiva corriente de algunos conceptos y resultados de ia
investigacion basica en alos recilentes sobre 10 gque Sse  denomina
organizaciones compie)as o formaies y, en T€rminos guizas mAas Trecuentes,
el andalisis organizacional. Adicionaimente, intentare mosyrar que eiio
Nno constivuye un mero ejerclclo académico $1ino que ofrece inteirés para
diferentes aspectos ae la poiltica de 1nvestigacion y, entre eilos, ia
gue nos ocupa noy, la capacitacion.

S trata de retomar el tema de las organizaciones de 1nvestlgacion
agropecuaria visuallzadas como supsistensas soclales gue acvuan dentro de
medio amblentes mas ampilos que 1nclden seore eilos. Su resulvado se
tracauce en influencias mutuas a través de procesos que para ia
organizacion configuran una ruta evolucionaria pecuilar en el tiempo.
Esta visi6n de las organizaciones y si1steras de investigacilOn como enies
naturales de caracter social en recorridos temporaies ofrece una
perspectiva diferente desde la cual apreciar aigunos problemas vy
oportunidades. Cierta literatura organizacional aynxiard a encuadcar tal
1dea.

Hace alfo mds de veinte ailos se produjo una innovacidn 1mportante
en la iiteratura, orgamzacional, ejempiificada en ei libro de Kavz. y
Kann (13566). Lo representd el descubrimiento del medio ambiente y de sus
wplicaciones para el analisis. Hasta entonces, ¥y con algunas
1mportantes excepciones (por ejempio, Selznick, 194%), ia mayoria de
estudios, y=a rtueran del tipo de sentido comin o rundamentados en alguna
clase de teoria, visualizaban a la organizacidn como un sistema cerrado
donde los procesos centrales tvenian su origen en determinantes i1nternos.

La 1nvroduccidén del medio ambiente deatro aei esquema tuvo por
resultado presentar a las organlizaclones como sistvemnas sociaies
parclalmente abiertos. Ello aoria ei camino a ia posiorildad de
reconclilar variadies 1aternas ¥y externas aentro de anailsls nas
1ntesrales y dlo origen a un  gran volumen de liveravura en los ailos
subsigulentes. No obstante, los aporves Tueron relativamente pooces;
quedaron cortos con respecio a lo que parecla cCOnNsStT1Tullr  Su  promesa
inicial. Dos causas princlpaies parecen naber contriimndo a tat
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resul tado. Una radico en el manejo o tratamiento ag _hoc dei ampienive 2
iravés de tipologias demasiado limitadas. Muy especiticamente,
prodominaba un enfoque estatico en ei cual el tiempo y 1los procesos
ainamicos nc  tenian mayor cabida. Otra causa derivo de la tendencia a
piantear un sobredeverminismo ampiental y a 1gnorar ia dinamica 1nterna,
poslbiemente en un exceso de correccion a los entoques previos.

los reacciones a lo anterior aparecieron con el tiempo. Una de
ellas consistio en reatirmar el espacio interior de las organizaclones
frente a su medio amoiente. El enfoque de la escogencia esiratégica de
Joan Child (1972) constituye un eygemplo. Otro viene dado por
planteamientos de anaiistas que operan dentro de tradiciones como el
interaccionismo simbolico. (1) La segunda reaccidn se da en el contexto
del entoque de ecologia poblacional, con ia cual se na abordado en la
Ultima década ei asunto de como evolucionan ias organizaciones

El trabajo de Child destaca ei margen de autonomia qgue poseen los
directivos de las envidades para derinir su papel y neno. Iires
argumentos basicos intervienen aca. Primero, se sostviene que 108
tonagores de @ecisiones disponen de mayor auronomia de 10 gue suponen
los entoques deverminisvas del medilo amolente, _taiénes  toman  ias
decisiones estrategicas?  Aca nay un aporve utii. Cnhitd coincide con
otros en atirmar que 1as voman ias éiltes organizacionaies y otros
integrantes dae ia ilamada "coaitcron dominante” (Tnompson, L9G7) ia cuai
controia el poder 1nterno. La coailcion domlpante represeinta  un  cruce
norizontai y vertical en la organizacidén que establece un acuerdo de
poder (Pennings y Goodman, 1877:152). Esto supone wia vision de
desigualdad, competencia ¥y lucha entre secvores internos a veces en
ai1anzas exvernas

Un segundo argumentio destaca que las organzaciones a veces. tienen
la. capacidad de definir y manejar su entorno. Por tanvo, una visidn
exclusivamente pasiva de elias no resultara correcta. Esto revierte ia
atencidn al proceso politico i1nterno y a ia naturaleza de las decisiones
que se toman frente al medio ambiente.

En tercer lugar, los interaccionisias simbOiicos arguyen que el
medio ambilente 1ncide sSobre las organizaciones a través de ias
percepciones 1hternas sobre el mismo. En otros términos, la reaccioén a

oa Sme tone aaen Saretes 0 ¢ 00es Base Gace G000 B00e S000 Sou

(1) El interaccionismo simb6lico representa una posicién: Conceptuai y
metodologica en el analisis que destaca el caracver de proceso y de
construccion por medlo dei lenguaje que presentan  ias reaildages
sociales. Tiene su punio de partida en 1a obra de George Hervert Meadq.

- Véase, por ejemplo, Mead (1836). Para discusiones soore esta perspectliva
consultese, por ejemplo, Stryker (1881) o Turner (1878:308-46)
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ios factores externos es mediada por la naturaleza de esve entendimientvo,
el cuai condicionara tanto ei 1mpacto del medio ambiente como la
respuesta al mismo. Ambos se fTundamentvan en procesos sinpodlicos de
mrtormaclon y entendimiento e pueden o no correspvonderse en  dilferente
grado con la navturaieza objeviva dei medic ambiente o de ovros
entendimientos sobre egte. (Starbuck, 1983:100). Las percepeciones que se
tengan de ellos, mas que los factores externos en si, deverminan ei
comportamiento organizacionai. Condiciones objetivas y Ppercepclones
pueden no concidir entre 8i como encontrd, por ejemplo, Pennings (1973)
en un estudio soore sucursaies de la Merrill Lyaen.

Ambos enfoques proveen un correctivo necesario ai sobredeterminismo
ambiental simpilsta. Frecuentemente, sSin empargo, las condiclones
externas dejan poco margen de maniobra y manejo a las entidades sin  por
elio negar su existencia. El punto claro esta en que no puede resolverse
en el abstracto y variara para diterentes clases de eatidades en
distinios momentos de tiewmpo. Sobre esto se regresara mas adelante.

El enfogque o modelo de ecologia pobiacional (2) destaca varias
conslderaciones rmportantes no presentes en discusliones previas soore el
medlo ambiente. Uno ya seiaiado es su caracter longitudinai: toma en
cuenta procesos dinamicos en e: tiempo. Ligado a eilo se halla una
vision evolutiva. Esta, sin embargo, busca evitar ei gran error dei
pasado: la 1mposicion de esquenzs unliineares o teieoidgicos de camdio o
progreso. Finaimente, el modeio enfoca 105 calblos y Siiuaciones que
enfrentan organizaciones o entigades particuiares como 1nssanclas
individuales deniro de un contexto de poblaciones mas ampiias.

El entoque poblacional se 1nspira en modelos de ecoiogia
bloldgica. Como tal, a veces recibe 8i apelativo de modelo de seieccidn
natural. En 1lo esencial, destaca tres procesos visicos. El primero es
la variacién o campblo -ia 1nnovacion- que surge daentro de, o entre,
organizaciones a 1o largo del tiempo y por wmuy diTerentes causas, y
provementves de diversas fuentes. Segundo, estas 1nnovaciones
experimentan un proceso de seleccién. Algunas tfavorecen el ajuste de ia
organizacion con Su medio ambiente, son seélecclonadas positivamente y
adoptadas. La i1nnovacion se difunde dentro ae la poblacion. Otras
carecen de exito y las organizaciones o la innovacion desaparecen.
Tercero, cuando la 1nnovacidn es exltosa queda retenida dentro de ia
poblaci1dn organizacional, (Aldrich, 1979:26-50).

El modelo, s1 bien enfoca poblaciones enteras de organizaclones,
admite su aplicacidn en buena medida al andlisis de organizaciones

noe cut tase ben dres < oamas ® bews ®00 bee Stne smees *0

(2) Vease, por—éjemplo, Hannan y Freeman (1977;1884), Freeman, Carroll vy
Hannan (1983), Freeman y Hannan (1983), McPnerson (1983) y Carcoll (1983).
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indivaduales. Sin embargo, no es Gtil para el analisis de procesos a
corto pilazo. Tampoco io es mucho para analizar l1os procesos 1nternos a
l1a organizacion vincuiados ai cambio. Desde ei punto de visia dei
anilisis practico que se ocupa de periodos no muy 1argos y de ias
variables invernas que son reaimente manejabies, €sIas constivuyen
limitaciones serias. No obstante, el modeio viene 1a ventaja de relevar
el marco condicionante dentro del cual se desenvoiveran ios estfuerzos
organizacionaies,

Un punto 1mportante radica en precisar io que reaimente implica el
proceso mencionado de la selececidn de cambios. Signitiecarad aiguna clase
de ajuste entre ambirente y organizacidn, pero en el caso de actores
soclales como organizacliones resul tara necesario aclarar su signiticado
s1 se busca eludir trampas conceptuales. Debera evivarse valorar o
calificar como “buena" o "mala” normativamente la seleccidn, excepto en
uin sentido muy amplio. Por egemplo, los camblos retenidos pueden
invoiuerar un ajuste muy a corto plazo y en coniradiccidn con ei exito o
ias posiblidades de soorevivencia a largo plazo. O las organizaciones
pueden sobrevivir porque otras clases de ajustes, o ajustes en otras
areas, compensan las desventaj)as eventuales de ia 1nnovacion adoptada.

De 1guai manera ocurre sS1 se examinan ya no cCamplos 0 lonovacliones
organlzaclonaies especiiicas Si1no  ia sobrevivencia en el tiempo de
organizacliones y sus I'asgos. Aca tampoco pueden emitirse Juiclos
normativos. Rasgos positivos pueden compensar rasgos negatvivos. 0O ia
organlzacion puede soorevivir por aisliamiento reiativo de sSu medlo
ampiente o por simpie azar.

La posibilidad de discrepancias enire ajusies a corio y a iargo
plazo constivuye una razon para no caliticar los resultaqos empiricos de
la evolucién como necesariamenve mejores. Pero también nay otra. La
seleccion positlva de una organizaclon puede ser positiva a este nivel
pero no ai nivel mag geperal ae ia socledad a 1a cual pertenece. En
otros términos, retener una 1nnovacion o forma  orgamzacionai  puede
favorecer el ajuste de la entidad a la sociedad, pero no e¢i de esta a su
contexto mas ampiio. Finaimente, la sSeleccion y revencion de campios que
en algun sentido ajustan con el medio ambiente puede ocultar aspecios
negativos ligados a los positiveos y cuyas desventajlas no se aprecian o no
pesan mucho 1niclaimente.

Otra razén por la cual el concepto de seleccion no resultara
suficiente en su aplicacidén a actores sociales como personas o entidades
proviene de dque estos Trecuentemente muestran capacidad para actuar
deli1beradamente sobre el proceso de seleccion. En otros términos,
manifiestan capacldades de ‘aprendizaje, anticipaclion ¥y campio con
incidencia soore dicho proceso. Por ello no resultarad aproplado ni Gtii
un esquema de analisis basado exclusivamente en procesos de seieccién.
La literatura de ecologia poblacional incorpora ademds ei concepto de
"adaptacién” para rererirse ai acomodo que pueden mostral ias
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organizaciones frente a ias oporiunidades de su medio ambiente. Aldrach
(1879) en particular na usado este concepto. Ademds, cape recordar que
una 1aea equlvaiente se nalla, al menos 1mpiicitamente, en 1as
discusiones prescriptivas tendlentes a mejorar el desempedio
organizacional.

Sin embargo, ei tratamiento y sobre todo -la apiicacion dada al
concepto de adaptaclion en ia literatura organizaclonai resuivan deoiles
por carecer é€ste de rundamentos tedricos claros. Proponemos que se bnhace
necesario considerar adiclonalmente oiro concepro: ei de ia "ecapacidad
adaptativa” de la organizacion. Este concepto apunta a capiar io que se
encuentra “por deiras” de la adaptacion. Uesigna ei desarrollo de
competencias de ajuste positivo con respecio al medio ambiente dentro de
un  norizonte de viempo largo para la organizacidn. impiicara que pueda
“anticipar” los procesos de seleccidén en el medio y orientar su accidn o
misi10n con base en ello en forma tal que 3¢ estabiezca un nicho tavorabdle
a la organizacién. '

La 1dea de capacidad adapiativa generalizada por parte de las
entidades de 1nvestigaciéon presupone que ellas como sistemas puedan
adquirir o desarrollar competencias ciloernéticas. El término
"cibernético” ha tenido diferentes acepcionzs (ver, por ejgemplo, Maron,
1874) pero en lo central acad 1mplica una orientacidén “inteligente” hacia
el medio wmhiente, en reiacion con la misi16n a mediano y largo plazo.

i.os si1stenmas cibernéiicos son aqueilos sistemas atfectados por
variaciones anpRieniaies pero que poseen medios a través del coniroi
por retroalimentacion para continuar responalendo a i10s objevivos
del saistema. Adicionaimenve, ios objetivos deli sisiema no se
hallan dados en torma rigida sSino que son adaptabies a condlciones
y responden a nuevos envendimientos. Estos 818temas aprovecnan ia
experiencla y por ende muestiran aprendizaje (Athey, 1982:30).

El meollo estratégico de ial comperencia clbernévica u oOrientacion
inieiilgente radicaird en ias capacidades de aaguisSlon, procesamiento y Uso
activo de informacién por ia entidad, un punto que se elaborara mas
adelante. -

El concepio de capacidad adaptativa no es enteramenve nuevo o ajeno
al andlisis social. Parsons (1964) por ejemplo atirma que las sociedaaes
tienden a evolucionar en el senvido de aaquirir mayor capaciaad
adaptativa generailzada a lo largo del tiempo. En muchas 1nstancias
especificas, desde luego, €50 no se da Yy constituye apenas una
posibilidad o tendencia posible que puede ser obstruida.

La adopcidn, seleccidén y capacidad adaptativa conjuntas presencan
la ventaja de ofrecer un marco conceptual que permiie ligar la discusion
de  la accion del medio ambiente sobre las organizaciones a las reacclones
defensivas de las momas. Como tal, es plenamente compatible con otras
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perspectivas que destacan las estructuras de recursos, poder e influencia
existentes en el medio amblente e 1ncldentes sobre i1a organizacion, asi
como los procesos y conflictos dindmicos airededor ae éstos. Por io
demds, este trabajo tlene como objetlvo espbozar el concepto de capacidad
agaptativa y algunas de sus impiicaciones para las organizaciones
oficlales de investigacion agropecuaria.

L. MISION Y CAPACIDAD ADAPTATIVA

.En qué radica la capacidad adaptativa de una organizacibn nacionai
ae 1nvestigucion agropecuaria’? Propondremos que eila en gran parte se
craistalizara en competvencias para ‘“"racionalizar” o manejar
si1stematicamente su "misi16n”. Ello involucrard ai menos varios conjunvos
de aspectos mportantes. En forma minima incluiran:

a. La identiticacidn y adopecidn de una misioén (rol, mandato o
conjunto equilibrado de responsabllidades) que le asegure a la
organ1zacidn un nicho reconocido y apoyo social establiecido.

b. La identificacion y establecimiento de las articulaciones e
" anterrelaciones necesarias con oiros actores sociales para
poder realizar con ventaja su mision.

c. La identificacién y adopecién de las condiciones para ia
efectividad y eficiencia i1nternas en relacidn con la mision,

d. El mantenimiento de capacidades de ajuste en todo lo ancerior.

1. Conviene precisar mejor el concepto de mwisi6n utilizado. En el
sentido empleado aqui, agrupa tanto los objetivos y propdsitos como las
realizaciones de la organizacion. Una tuente de tensiones y provbiemas
frecuentes, como e€s dlen conocido, radica en la pogidiiidad de
discrepancias visibles entre ios dos. Este punio, s1 bien no se sratara
aqui, deve tenerse siempre presente.

Para empezar conviene aciarar un interrogante. fundamental. Como
puede hablarse de definicién y manejo de misién por eatliades cuyo
mandato le viene asignado por el medio externo que crea ia organizacion y
representa su mandante Tormal? Y no es esto tanto mis valido para
entidades oficiales cuyo acoplamiento politico-legal ai aparato generai
del Estado las restringe muy claramente? La respuesta es que en ei
limte ello sera cierto. 81 la orgamzacion no dispone de entrada de la
menor posibirlidad de reajustar su mi1si16n, no podra hablarse de la
creacion de capacidad adaptativa para ella. La organizacién o entidad
simplemente responderid a los procesos de seleccidn del medio ambiente
general y ascendera o caera junto con la capacidad adaptativa del aparato
estatal miz amplio del cual forma parte.

El limte, sin embargo, no resultara necesariamente el unico caso
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posible. Pueden existir diversas maneras y esirategias por las cuales
estamentos internos a la organizacida -su coalicién dominante- ya sea-
soia o en alianzas con segmentos del medio ambiente, logran ganar
suficiente poder para atectar la mision. Debe recordarse que tal
1ncidencila  puede ser indirecia ademds de directa. Pueade radicar ianto en
la mamipulacién y redefinicion mpiicita del limitado espacio
institucional disponible para eilo, como en ia redefimecion formai,
explicita y ablerta que pudlera derivarse de una reroraa. En io que
sigue, ia discusidén presupondra que existe un margen de posibiiidades en
la orgamzacién a partir dei cuai puede redefinirse en algun grado ia
m1s16n o que ai menos dicho margen puede crearse. btliio desde iuego ilama
ia atenciin sobre el tema de ias conaiciones y precondlcloies que
javorecen el desarroilo de ia capacidad adaptativa.

Ei andiisis de misi16n tendrd siempre daos agrandes punvos de
reterencia. Uno seria el medio ambiente en los di1stintos segmenios y
niveles pertinentes; expresara ias demandas y oportumdades para eila.
La ovra comprenderid el interior de la organizacibdn como capacldad de
respuesta a lo anterior, en pramer jugar, y cowo Tfoco de 1nvereses
proplos en sesuwdo lugar. Expresara las fortaiezas y debilidades para ia
accion.

El analisis hacia afuera representa el meollo de la pianeacion
esiratégica (McConkey, 1985:74-77). Significara responder al menos a
tres grandes preguntas. _Cuidl es el mandato actuai de la organizaciéon y
qué mpiica? _Cémo afectard a dicho mandato la evolucién futura?
_Cuales a la luz de lo anterior constituyen los cambios que deben
wncorporse  al mandavo? Envre eilas, la tercera pregunta sera siempre las
mds 1mportante, pero dependera estrechamente de la respuesta dada a la
segunda. No se entrard a un andiisis detenido de todo lo que pueden
impiicar las preguntas anteriores. Elio escaparia a 1los alcances del
presente trabajo. Lo que aqui se pretende es destacar aigunos puncoes
selectlvos con respecto a ia consideracion y proyeccion de una
organizacion de i1nvestigaclon agropecuaria en el medio ambdbiente.

El punto de partida consistird& en reconocer gue para ia misioén de
esias organizacibnes punlicas tendran reievancia maitiples segmentos dei
medio ambiente. Habra dos grandes craterios para reconocerios. Uno
1dentificaria a todos aquellos segnentos cque son ateciados por ia
mvestigacion y sus resuitados. Aca pueden disvingulrse ai menos wres
categorias. Estaran todos los actores con derechos legitimos a ios
serviclos de la entidaa -su clienteia, los productores en diversos
rubros, zonas y tamaflos y clases de tincas. Otra categoria ae sepmentos
del medio ambiente tendrd el caracter de esiabones o compiementos en ia
produccién y enirega de ios productos y serviclos de la lavestigacion.

Por el lado de la entrega viene a ia mente la extensién, pero
inclmirda en realidad, ademds, toda una gama de 1nstltucliones, £rupos ¥y
subsectores participantes en el proceso de transterencia. Enire ellos
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pueden citarse proveedores de 1nsunos, otras organizaciones publicas .y
privadas de transterencla, bancos z2gropecuarios y otros. Por la
generacion, y ademas de los anteriores, la entidad se eniaza directa o
1nairectamente con toda una gama nstitucional de comunidades Yy
entidades cilentiticas y tecnoldgilcas naclonaies e internacionales. Aqui
cabra considerar universidades, otras entidades e 1nstitutos de
investigacion, tanto agropecuarios come 1ndustriales, los centros
internacionales y mas. Finalmente, oira categoria reunira a diversos
secitores afectados directia o 1ndirectamenve por la investigacibdn y que
las categorias anteriores no agrupan. Inciulra ia mano de oora agricoia,
los comerciailzadores de productos agropecuarios, 108 procesadores de
éstos y los consumidores, tanto nacionaies como invernacionaies.

Veamos lo anteraor en mayor detaile. En lo referente ai pranmer
punto, lo mis 1mportante radicars en que ia Organlzacion pueda
visuallzarse como responsable, a través de Ia vecnologia, por una
diversidad de etectos y camblos soclales. Ei wmas obvio comprendera ias
variaciones de rendimientos en términos dae "excedentes econovmicos” vara
el productor y el consumidor. Estos son los que mas se sueien reconocer
¥ nombrar usualmente, pero representan apenas una parte dei i1mpacto total
de la tecnologia. Dicho wmpacyo, anailzado sistematicalente, invoiucra
un conJunNto wWpilo de etectos de muy diversa naturaieza, tanvo direcios
como 1lndirectos y eventuales. El tema admite una discuslion a fomwio que
no corresponde abordar aca y de ia cual apenas pueden mencionarse aigunos
puntos centraies.

En general el camb:0 tecnoldogico tiene la consecuencia directa, en
relacibn con la producion, de permitir uno o mas de los siguientes
efectos: &) sostener o aumentar rendimientos; .b) reducir costos
unitarios; o ¢) expandir las fronteras productivas, ya sea en el sentido
geografico o de crear nuevos productos, por ejempio, el triticaie. Por
otra parte, con lo anceror moditica la composicién de los i1nsumos, 0 en
forma mis general de los factores involucrados, y con ellos, el ingreso
al cual acceden sus oferentes. Segin los momentos enfocados en el
tiempo, los efectos pueden diferir. Por ejemplo, técnicas que aumentan
rendimientos y con ellos ia produccién pueden incrementar en el corto
plazo el 1ngreso de los productores. No obstante, s1 ello se da en
rubros caracterizados por demanda i1neiastica, ei efecto eveniuvai y nevo
podra  ser ruinoso para muchos. En la medida que los productores inventan
compensar sus beneficilos unitarios mis bajos a través de todavia mAyores
rendimientos a base de cambio técnico, se habri consoiidado ei conocido
fenbmeno del "technological treadmil", donde ei agricuitor necesita
correr cada vez DAs rapidamente en pos de un resuitado economico nevo
inferior. AUn asi, no se ha necho mencion siquiera de toaa una gama Qe
efectos lLigados que cowprenden 1mpilcaciones para ia conservacion dei
med1o amblente -y del cual los humanos son usurructuarios- asi como pPara
la organizacidén y vida cultural de i1a sociedad.

Aun con lo rudimentario del tratamiento anterior, comienzan a
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hacerse patentes algunas limitaciones en ei manejo usual de las
organizaciones de i1nvestigacion agropecuaria. Durante mucho tiempo éstas
han entendido su misi10n como esencialmente ligada a plantas y animales.
En reaziidad tal definicion resuita apenas intermedia. Los cambios en
piantas y amimaies asi promovidos responden a intereses humanos y tienen
consecuencias para €stos, quienes Tinalmente deciden sobre la
1nvestigacion. Apenas recientementie comenzan las entidades de
1investigacion a tomar en cuenta en forma explicita y sistematvica al
proauctor. El consumidor, cada dia la categoria quizas mas afecvada por
el cambio tecnoidgico, no es aun por lo generai objgeio de 1nciusion
efectiva y real dentro de la mision. Lo mismo puede afirmarse de otras
categorias como overentes de factores de la produccion.

Una entidad de i1nvestigacion no acitia sola, encerrada en si misma
comwo punvo de partida y llegada. Mzs bien se inseribe dentro de una
corriente, en realidad mundial, de generacidén y utirilzacidn de
conocimiento. Participa y aprovecna de esta corriente y su erectividad y
eficiencia io demandan. En tai sentvido, vodos descansain sobre ios
hombros de otros. El manejo inteiigente de la mi1si16n 1mplicarida recoaocer
adecuadamente e 1ncocporar operavivamente estva reaildad. No nacerio
constitulra una pavologia, desde diferentes anguios, inciuvida lia dei
manejo 1nteligente de m1si16n. Dicho manejo impiilcara ei desarroiio de
capacidades par'a moniiorear taies aspectos Yy en consecuencia para
articularse con organlizaciones de diverso °t1ipo COmO cenvros
internacionaies, universidades e 1nstitutos de 1nvestilgacion nacionaies e
internacionaies y otros.

S1 el primer craiterio sefala 3 ios atectados por la invesvigacion,
el segundo 10entifica a las otras categorias con la capacidad de aiectar
ia msi16n y sobrevivencia de la entvidad. El mandante mas importante en
este sentido es el Estado, del cual forman parte las organizaciones o
entidades de 1nvestigacion. En calidad de tal les correspowie
mmplementar la politica oficial respectiva en lo pertinente a tecnologia
agropecuaria. Pero para que ello tenga viabilidad real seri necesario
gue tal i1mpiementacién se efectie articuladamente con el total de
objetivos e 1nstrumentos 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. Deniro de un
mismo Mimisterio de Agricultura, por ejemplo, la entidad de 1nvestigacion
puede no 1nternalizar los objetivos de éste, o no responder a ellos. 0O
la. politica tecnoldgica asropecuaria efectiva puede mosirar poca relacion
con la 1ndustrial, 1nternacional, etc. No oostante, el éxito en la
mision dependera de una articulacion apropiaga de ia organizacion de
1nvestlgacion con otras entidades y alveies gque 1nclden sobre ios
objet1vos buscados; ese es el punto siguiente. :

2. La consideracion, tanto actuai como prospecviva, de los
miltiples segmentos externos reievanies a'ia mision organizacional aevera
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servir para establecer los aicances de eésta. y ias arviculaciones
requeriaas. Eilo no sigmficara, en manera aiguna, que la organizacion
aeba esvablecer vinculos con todos. Con cuaies mecanismos y por cuaies
canaies, es8 aigo que no puede responderse a_pPriori sSino que dependera de
ia naturaleza especitica de 1a mision adoptada. Lo que si 1mpilcara sera
el manejo de dicna misi16n con conocimiento fundamentado sobre el contexto
relevante, el papel que desempeila y ios intereses y las percepciones
1nvolucradas.

Debera entvenderse que la referencia en este trabajo a ios conceptos
de sobrevivencia y capacidad adaptativa no los postula como fines unicos
o deseabies 1ndependientemente de otras consideracilones. El empleo del
término "mision” busca destacar, por io contrario, el papei social mas
anplio de la organizacion como finalidad primera y a ia cual se supeditan
ios conceptos anveriores. Es decir, se presupone cque lo primario es el
mandato recibldo por ia entidad y & partir del cual estructura su misidén
para buscar responder a las expectativas y demandas soore ia organizacion
dentro del sistema o sistemas de valores predominantes en 1a sociedad.
Al interior ae las resiricciones 1mplicadas por io anterior, buscara
ademds desarrolliar capacidad agaptativa.

Al defimir su msi16n y estructuraria a través de un pacquete de
productos (guipuig) -correspondientes, ia organlzacion ae 1Nvestigacion
necesiiard tomar en cuenta diterentes norizontes de viempo, tallto desde
el punto de vista de las demangas extvernas como ¢ Su  capacload 1nverna
para resvonder a ellas. Habrd de organizarse para pacer enti2gas a
corto, mediano y largo piazo a su diversa cilenteia. En otros terminos,
para ganar y consolidar apoyos necesltara poder responder con soluclones
tecnologicas a problemas 1nmediatos y urgentes, al. mismo tilempo que
aborde otros que requieren esfuerzos de medlano y iargo piazo,

Finalmente, ei wmanejo de la mi1s16n hacla el medio amblente no se
agotard por la consideracién de segmentos especificos de éste. {nciuira
también el seguimiento y la articulaci16n con niveles y tendencias
colectivas, esiructurales y agregadas. Sin pretensidén de exnaustividad,
cabe seflalar aqui aspectos tales como la evolucion de la agricultura y
sus varios subsectores, de la economia nacional e 1nternacional, del
medio politico y legal, de los valores culturales, y del estaido generai y
tendencias de la ciencia y tecnologia, entre oiros. En la Seccién 5 se
discuten cilertas 1mplicaciones de posibles cambios en algunos de estos
aspectos.

3. Lo anterior concierne a la misi16n hacia afuera de la
organizacion. Hacia adentro, comprenderid la racionaiizacion de recursos
en funcibdn de la misi16n externa. Esto, a su vez, destaca val'l0s punvos
centrales.

. Lo primero consiste en la correspondencia entre ia organizacion
interna y los requerimientos de la mision externa. En otros terminos 1a
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praimera debe ser adecuada para €i manejo de la segunda. Esto pareciera
una  verdad triviai por lo evidente, pero no siempre se toma en cuenta
debidamenie. Al menos dos puntos centraies sobraesalen. Uno es aque
debera atenderse adecuadamente denctro de la estructura interna al manejo
de cada uno de los eiemenvos externos importantes. Otro, que resultara
necesario establecer asimismo una estiructura de coordinacion que permita
articular erectivamencte el manejyo de ia mi1s16n comd Si1stewa 1ntegrado.

En segundo término, 81 bien la correspondencia de la estructura
interna con ia mis16n externa debe mostrar una funcionaiidad apropiada,
ésta no se asegurari simplemente bajo el supuesto de que ios componentes
organizacionaies -personal, sabunidades- representan materiaies ineries
que pueden moidearse piasticamente Sin restriccilones o gramies
airficul tades. Para asegurar ia correspondencia enire estructura interna
Yy m1816n exverna, ia primera deperd ademis incorpocar en su disgedo lias
mejores consideraciones y entoques disponlpies de clencia y tecnoiogla
soclai, con miras a e¢ievar en todo io posiole ias probabiildades de
acierto. Es decar, la estructura intverna debera ser de tai tipo que
resulte erectiva en motivar, moviilzar y concroiar ia aceion 1nterna
sujeta a ias constriceciones derivadas de ia mision extecrna.

Soiamente quiero menclonar acd  un punto MAs a esve respeceo. ,
Anteriormente se aludid a que las organizaciones de 1nvestlgacion i
agropecuaria entreguen resuitados en diterentes norizontes de tlempo.
Ella se correspondera con su necesidad de actuar sobre un continuo gque
presenta en sus exiremos la investigacion mas apilcada y tecnoiogica y en
el oiro aquella mas fundamentai y cientifica. Es decir, ia oreanizacion
necesitara 1ncorporar vanto orientaciones nacia problemas de conocimiento
en si como hacia ia solucién de problemas pracvicos: 1.0 que no se ha
reconocido suticientementie s que cada una piantea requerimienvos de
organizacion, estructwra, manejo y control distintos para Tuncionar con

venitaja. Las organizaciones latinoamericanas de 1nvestigacion
agropecuaria nan tendido a operar con un esquema que no ravorece
claramente ni1 a una ni a oira. . T

La investigacidn basica se orienta hacia la solucién de problemas
de cCONOCIM1ENvo ue SOoNn usuaimentie apenas 1nvermedlos con respecio a
problemas practicos. su clientela, por vanto, la comprenderan otros
clentiticos, vanto de la organizacidn como de comunidades cientiricas mds
amplias. El cirentitico basico s8Se caracteriza por un altvo grado de
libertad en la seleccidn de sus probiemas, en 1a escogencla de
metodologias y en la evaiuacion iniciai de sus resuitados. oHu trabago
tendera a caracierizarse por un  npayor grado de 1ncervicaumore Yy :
variabilidad que otros tipos de 1nvestigacion. Las oriénvaciones nacia
la clencla paslica se derivan en primera i1nstancia dei itargo jproceso de
aprendizaje 1ntvegral (socializacions del estwdlante durante Sus estualos
de posgraac (Kuhn, i970). Luego se refueizan a través dei mecaniswo dae
controi y motivacion gue tlene ia actlividad ¥ que consisStse en 1a entrega
por los investigadores a ia comunldad cirenvifica de inforwacion a cambio
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de reconocimiento por ésia (Hagstrom, 1965:62). De alli su orientvacién
nacia la pubjicacidn; el control io ejercen los pares compeventes dei
mvestigador a iravés de la evaiuacion que hacen de su irabajo y que se
retlejan en las referencias y ci1ias gue hacen de éste. ’

Por contraste, ias actvividades de generacion de tecnologia como
extremo de la 1nvestigacion apilcaia Se rigen por un ordenamiento
oiferente. O&u clienvela, a diferencia de ia situacién anterior, sera un
productor o aigun ovro usuario. For tanto, su éxito se definira a este
nivei. Tiplcamente poseen un caracter mias 1nterdisciplinario gue
discipiinario. Su  éxi1to dependera no solamente de una coordinaction
aproplada de esrtuerzos entre investigadores sino, asimismo, de estavdiecer
una argolla permanente de retroalimentacién e i1ntvercambio de informacion
enire 1nvestigadores y usuarios. Segan el tipo de resultado buscado,
puede predominar ei secreto airededor de las actividades para conservar
la propiledad.

En todo caso, la publicacién juega un papel mucho menor y
diferente en la tecnologia que el que juega en la ciencia (Allen,
i964:35-57). Mientras la ciencia es papirocéntrica en orientacion, la
tecnologia e3 papirotféorica (Price, 1972:171). El tecndlogo tiene
orientaciones ciaras hacia los problemas de su clientela e 1dentificacion
con su organizacion de empleo (Hnalley, 1386). En cambio, el
investigador basico se 1identifica primordialmente con el segmento
relevante de su comunidad cientifica.

Los dos casos anteriores representan extremos. Gran parve de la
investigacion de una entidad del tipo latinoamericano caera entrre elios.
Comprendeca una gama de t©1pos de 1nvestlgaclion ilntermedia de mayor
generaildad que aquella encaminada a 103 probiemas 1nmedlatos de
productores especiticos en zonas particuiares. Se travara de aqueila
corresponalente ai segundo estomago oreanizacionai, para  empiear el
término aportado por Ardiia (1987). Tendra un caracier mas generaimente,
pero no exclusivamenie, discipiinario que ias acvividades dei tercer
estomaso. Representara una 1nvestigaclidon que aparcara segin el caso
eiementos tanto de cardcter bDasico orientado como apilcado. su  ejemplo
son los programas naclonaies por ruoros.

El punio a resaltar es que ias entidades latinoamericanas de
investigaci16n parecen no naber reconocido todavia pienamente que los
diterentes t1pos de 1nvestigacion impiican cue diterentes estructuras,
1ncentivos ¥y controies son ventajosos para cada una. Una de ias
conciusiones mas fundamentales de la teoria organizacional en la Gltimas
décadas destaca que no existe una sola forma éptima de orgamizacidn. (3)

00 et o e o oot cmen s00e Sues aroe 0ees 000 000 Bt Supe ¢ @

(3) Esta es la llamada teoria de la contingencia, desarrollada a partar
ael trabajo de - Lawrence y Lorsch (18067) y otros. Una buena discusion
reciencte aparece en Hagoe (1987:59-92).
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Diferentes modalidades seran veniajosas segun io que se irate de hacer y
las condiciones para eilo. Las consideraciones que se han 1dentificado
como de mayor 1ncliaencla comprenden ia nacuraieza dei medio ampliente
reievante, ia tecnoiogia organizacional y ei tamaio. (4) £ilo na
conducido a TJormuiar varios moceios distintos para condiciones
diferentes. (5) El reconocimiento de esto orrece ia partwia para
rediseflar  estructuras, tanto organizatvivas como gerenciaies y
admnistrativas que aseguren mayor efectividad, eficiencia y capacidad
adaptativa, Por ejemplo, a parvir ae ello el ciasico probiema de ias
dificultades de articuiacidn con los sistemas de transrerencla adgulere
otra luz. ‘

4. El medio ambiente de las organizaciones de tecnologia
agropecuaria es altamente variabie. Por ello, cualquier derinicidon de
una posibie misi1dn tendrda rerverencla y apilcacion 6ptimas a un periodo de
t1empo especifico. La defimicidén de una "misi16a” para ntoy no sera
necesariamnente la aproplada para manafia. En congsecuencia, el meolio en
la cuestidén de desarroliar capacidad adapvativa radicard para ia
organizacidn en mantener sus habllidades para 1ntroducir los ajustes
necesarios en ilos puntos anteriores cuando ello sea deseable. Este punto
se volverd a tratar mis adeiante.

5. Por ultimo, conviene destacar una prevencidn. Hasta aqui, el
énfas1s ha recaido en la capacidad racionalizante de la organizacion de
investigacién  para  wdentificar su m1sidén y articularse debidamente con
ella en el medio ambirente. Las posibiriidades de esto, sin embargo no
deben exagerarse. Diterentes restricclones provendran no soiamente de ia
complejidaa emergenve de la diversidad de actores y participantces
involiucrados 8i1no de la existencia inevitable de wultipies puntos de
conflicto y contradice1én de intereses (Hall, 1982:290-396). La.
organizaclon de 1avestligacion deoerada enrtrentar una diversidad de

(4) Sobre tecnologia organizacional véase, enire otros, a Woodward
(1965), Thompson (190'7), Perrow (1972) y Hage (1880). GSobre medio
ampblente nay una vasta literatura; consiltese entre otros a Lawrence y
Lorsen (18067), Emery y Irigst (1865), Terreberry (1968) y Aldricnh (18979).
Sobre tamajlo puede verse a Blau y Schoenherr (1871) y Pugh ev al.
(1969). Esta y oira literatura examina el mmpacto de dichos Tfactores
gsobre la egtructura 1nterna de la organizacidén. Un trabajo reciente que
combina las variables sefialadas es Hsu, Marsn y Mannar: (1983).

(5). Entre los modelos identificados se halia el llamado “mecanico”
atribuido a UWeber (1947); el organico, derivado de Burns y Staiker
(1961); el artesanal (craft) de Stinchcombe (i8959). Hage (1987) na

propuesto algunas variantes adicionales.
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productores agropecuarios ‘por rubros, por tamaflos, por zonas geograficas,

- por estructuras de asociacidn, etc., con distinatos 1ntereses. Tamoi1én,
deberi afrontar entre otros a consumldores, procesadores,
comercializadores, sectores de politica oficial, proveedores aiternos y
compiementarios de cilencia Yy tecnologia y, podria agregarse, hasta
partidos politicos y sindicatos, cada uno con puntos de vista € 1intereses
diferentes.

La consecuencia de esto €S que No ex18i1ra para ia entvidad de
investigacidén una misién exclusiva y 6ptima cuya DbDlisqueda deda
representar su  proposito. Atrontara una gamna o espectro, mis o wenos
ampila segin el caso, Qe opclones con diferentes oaiances de ventajas Yy
desventajas, aceptacion y conflicio. Inevitablemente, ia organizacion se
verd expuesta a decidll’ sobre alternavivas sobre con quilén tragajar,
cudndo, de qué manera y para qué resuitados. Debido a esio, una
concepci1bdn unidimensional basada en el consenso resulitara irreai como
guia. El conflicto, tanto como ei consenso, representa un componente
fundamental y ubicuo de la vida sociai. Signmifica que mngun mpandato
externo agotard todas las especiticidades o posidllidades de variantes en
la. mas16n, por cuanvo ninguna ruta i1ndividual podrad escapar a decisiones
alternativas. Esto mismo proporciona la semilla para el florecimiento de
lag posibilidades para el desarrollo de ia capacidad adaptativa.

FUNDAMENTOS DE LA CAPACIDAD ADAPTATIVA

S1 en el manejo racional de la misi16n se cristaliza la capacidad
adaptativa de la organizacion, _qué cosas coniribulrin a desarroliarla?
Se arguird que una consiste en el rol estratégico de la 1arormacién y del
aprovechamiento que se naga de ella. Para la entidad, la i1ntormacién
constliuye un recurso -uno de una gama que 1nclulra recursos risicos,
dinero, capital numano, legitimidad, apoyos, ete. (b) El caracter
estratégico de ia 1ntormacion surge por cuanto representa uno de 1ios
recursos mas faciimente manejabies por ia entidad y que puede transtoimar
en otros. Esto se destaca a través de la jerarquia mostrada en ia Fig.
1. En la base, en un sentido estatico, se hailan los recursos ftisicos,
financieros y numanos. En su uso éstos generan dlnamicameince o se
transtorman en energia baJo ia torma de actividades. Arripa de eilos
aparece ia iniormacion, en sentido e€stidtico, que se transforma ,

(6) Seguimos aqui el concepto de recursos empleado porr Tuchtiman ¥y
-Seashore (1967:900): "Definidos en TYorma ampiia, ios_recursos
constliuyen _med1os8,_o faclildades (mAs o menos) generalizados que ias
organizaciones coniroian potencialmente y que son potenclaimente
uti1lizables -asi sea 1ndirectamente- en reiaciones entre la organizacién
Yy su medio ambiente”
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dindmicamente, en decisiones. En el tercer mivel aparece la legitimidad
que se transforma dinamicamente en apoyos. Por encima de todos se
hallara la capacidad adaptativa como un recurso de competencias de manejo.

La legitimidad en este contexto denota la correspondencia entre ia
mis16n organizacional (o 1nstitucional) y el sSistema o0 sistemas de
valores de la sociedad a la cual pertenece.. Este punto merece
clarificacidn, pues frecuentemente genera contusiones. En primer iuvgar,
ia iegitimidad no se debe confundir con ia i1deociogia organizacionai.
Esta tltima, qQue siempre estard presentve, representa apenas un tncenco
por buscar la legitimidad, 1ntento gue puede 0 nNoO sSer exitoso. sSegundo,
el concepto de wi1si10n aqui uviiizado comprende no soiamente ios fines y
objetivos formaies de la organizacién, sino vamnien io que efectivamente
hace. Tercero, la legitimidad no debe verse como un todo O nada O como
algo estavico y fi1Jjo en el tirempo. '

Cuanto mas desiguaies sean los principaies segnentos del medio
ambiente de trabajo especifico de la orgamzacién -por ejyemplo, ios
productores para ios cuaies trabajga o la estructura agraria en generai-,
mis dificil le resulvard a ésva alcanzar y sobre todo sostener un elevado
grado de legitimacion. Por ejemplo, 1a orientacién hacla nandantes
poderosos o 1nmediatos (31 bien favorece a la organizacién en el corto
plazol) puede erosionar su legitimidad was general. Una fuente de
variacién en esto se derivard de cambios en la poblacidn apropiada de
mandantes, por ejemplo, al expandirse ella por la 1ncilusioén de nuevos
sectores, segumentos o grupos. Para una organizacidn de i1nvestigacién
agropecuaria, esto puede ocurrir, por ejemplo, a través de la 1nciusioén
de consumidores o de nuevas categorias de productores, o de procesadores,
dentro de sus mandantes.

El sentido de jerarcquia que muesira la Fig. I no representa el
unico ordenamento de fluyos. Pretende apenas destacar una iinea
esiratégica. Se trata de aqueila en la cual los recursos fisicos,
financieros y humanos, itraducidos a energia, dan lugar a la informacion
¥, como resultado de ella, a las decisiones, cuya ejecucién a sSu vez
incide sobre la legi1timidad organizaclonal generandoie apoyos que ie
permi tan continuar nuevamente ei proceso y desarroliar capacidad
adaptativa. En tal sentido, puede apreciarse que ei nivei de intormaciodon
y decisiones (de naturaleza simbbéiica al basarse en ei lenguajel posee un
cardcter estratéglco, por cuanto media eatre ia adquisicion y uso de
recursos materilales y numanos y el 1mpacto eventuai de éstcos.

Hacia arriba, cada nivel “"inferior" de recursos permite captar
unmicamenie al nivel siguiente. La energia puede cawbiarse por
informacién pero no directamente por legitimidad, pues ésta se derivara
de como se defina y ejecute ia misién. La decisiones pasadas en
informacidn pueden aumentar su probabirlidad. En sentido descendentie, sin
embargo, los recursos de nivel superior pueden cambiarse direcvamente por
los de niveles inferiores. Asi, los apoycs que le proporciona la
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legatimidad le permitirdan a la organizacion tanto captar mayor
informacién como recursos fisicos, financieros o materiales.

Ahora bien, desde el punto de vista de los margenes de autonomia y
discrecién que posee la organizacidn, puede aprecilarse que los mayores
grados apareceran ai nivel de 1nformacién y decisiones. La entrada de
recursos, especlaimente en el caso-de una organizacién guoernamental, se
hallari esencilalmente controlada desde artuera. Asimismo, n0acla arrioa ia
iegimidad representa un recurso que la organizacibén no podra manejar
directamente. Solamente podrd 1nfluir sobre elia en ia medida en que su
m1s16n 1ncorpore decisiones estratéglicas que conduzean a vaioraciones
externas incrementadoras de su legitimidad.

En sintesas, la informacidn y su aprovechamiento representaran
oportunidades estratégicas para una organizacioén de invesvigaciéon. Ei
uso dado aca al término i1nformacién no se limiva a aquelia necesaria para
el desempeio interno de funciones -es decir, por ejemplo, ia reguerida
por los problemas de i1nvestvigacion abordados por la envidad. Esta sera
apenas un cowponente. Especiaimente ceniral resultara toda agueila
1atormacion de segulmlento y andilsis dei medlo amblente -general y
especitica- de ia entidad y de los contextos de rertrerencla pertinences a
la misi1é6n, lo cual se discutid en ia seccidon anterior. La imporiancia de
ia informacidn destaca a sSu vez la de las estructuras y medios para
adquiriria. Esta puede i1ngresar tanto por canales y medios 1informaies
coino Tormales. La atencidn deliberada a estos Ultimos puede refiejar un
esTuerzo intencionado por expandir la capacidad adaptativa de ia
organizacion.

La existencia per__se de informacion no asegurara que ella
necesariamente tenga efectos. Se convertiria en conocimiento efectivo
Solamente en la medida que se ditunda y sea objeto de procesamiento.
Procesamiento representa aqui la elaboracion de datos mds o menos brutos
en tiérminos de su reorganizacion, transformacién y decodificacibn de
connotaciones y denotvaciones. En una organizacién esto puede ocurrir a
varios niveles. Una se dara ailisladamente en las cabezas de sus
miembros. Mds 1nterés especifico acd tendrd otra: la que ocurre
interactivamente enire los miembros por 1ntermedio de mecanismos o
"espaclos” mas o menos institucionalizados para tai efecto, posean o no
un caracter formai como tales. Las esiructuras organizacionaies para el
pianeamiento, segin su naturaieza, ofrecen un ejempio de mecanismo
formai. Los grupos de discusibn o de trabajo constituiran una insvancia
menos formal. En particular, tendera a influir la presencia o ausencia
de planeamiento estratégico, y 81 éste es realizado a través de una
participacién ampiia del personal técnico y cientifico, yersus ia
conceniracion s6lo en una pequefa unidad formai o en un aito nivei

directivo.

- Mucho se ha escrito sobre planeamiento esiratégico; ei tema no se
desarrollard aqui, no obstante su oovia i1mportancia. Pero vaie seflalar
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brevemente algunos puntos a veces oividados. - S1 el planeamiento se
proyecta unicamente hacla la gestién i1nterna tendrd alcances limitados.
Es decir, para ser efectivo necesitari i1ncorporar obJetivos con respecto
al medio ambiente e incluir esirategias y mecanismos operatlvos para
lograrlos, inclusive de naturaleza sociopolitica. La organizacion de
investigacién requerird venderse en el medio ambiente, pero ante todo
venderse bilen.

Esto no sera facil, especialmente cuando la funcién tradicional de
planificacion en muchas crganizaciones de investigacion se ha restringido
con frecuencia a elaborar y conirolar el presupuesto. A un rol tan
menguado contribuye el escaso profesionalismo en pianificacién. Muchos
planificadores carecen de tormacién sistemicica para ello; son antiguos
investigadores que nan asumido otro rol. Tampoco el “"status” y la
estabilidad del cargo favorecen una larga permanencia en éi de mentes de
primer orden con un proceso de vormacidén en servicio. Por otira pacte,
cuando el planiticador tiene Tormacidén como tai, usuaimenie es en ofiros
ampivos con sesgos distintos, como en planiticacién econdémica, regionai o

fisica.

Desafortunacdamente, muchas de ias elaboraciones soore pianificacion
s6 nan disefiado para la empresa 1ndusirial. El proobiema radica en que ia
investigacién presenia diferencias especiticas y pecuiiares de caracver
con Tespecio a oiras actvividades, que frecuentemente se 1gnoran o no se
toman en cuenta. La 1nvestigacion ditiere por la incertidumore de sus
resultados y por lo i1ntensiva en conocimiento que resuita su generacion,
no unicamente en términos de obtener un resultvado vaiido si1no, asimiswo,
en términos de 1dentificar correctamente el probiema a resolver. Es
decir, la organizacion de investigacién usa una tecnoiogia de produccion
(en el sentido cue Charles Perrow (1872) emplea el término) no rutinaria
-variable tanto en sus materiales basicos como en la naturaieza de lias
busquedas necesarias-, ademds de compleja. A estas caracteristicas
probablemente se deba ia casi universal dificultad experimentada por
organlizaciones de 1nvestigacion para 1mpiementar mecanismos formaies
operativos de planificacion, seguimiento y evaluacion. Las diferencias
emergentes de lo anterior no son simpliemente objetivas. Pueden tener un
origen mids protundo, a través de las tensiones que crean, sobre la
conoclda resistencla y aversion de los 1nvestigadores a los
procedimientos formalizados (Miller, 1967). (7) Por otra parte, cabe
destacar también las restricciones que impone la pertenencia o
acoplamiento al secvor publico sobre la adecuacidén del planeamiento. El

(7) En tal sentido, probablemente trascienden ias resisiencias usuales de
cualquiler protesion a la reduccién ae auvonomia y discreciom que implica
un control detallado sobre su trabajo.
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problema radicara no tanto en la ausencia o presencia de planeamiento
s1no en la naturaleza de éste. Se necesiian si1stemas Yy procedimientos
especificos para la investigacidon y para las distintas ciases de ésta.
Acéd nuevaments wucha 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 MacKae
(1987), orientadas a los problemas de la practica e implementacion,
ademds, de los estiandares internos del conocimiento.

En sintesis, las competencias cibernéticas dependeran de las
capacidades para adquarir, procesar y utilizar informacién. El 1nsumo
permanente de 1nformacidén sobre el entorno y sobre el funcionamiento
1nierno constitulran instrupentos esencilales a cualquier gestidn de
ajuste permanente. Solo en el contexto de informacién abundante y
aproplada  podra realizarse una escogencla de misi16n y de organizacion y
aJuste para ella con probabllidades fundamentadas de éxito. Ademds, la
consideracién de la 1nformacién proporcionard nerramientas de
arsumentacion y legitimacién a las decisiones aiecanzadas, asi como
nerramientas de defensa frente a posibles cuestionamientos. 81 blen esto
parece obvio, en la practica resuitara una de las orientaciones mas
aificiles de alcanzar. Todo un conjunto de fuerzas que propician ia
1nercila tiende a oponérsele.

En segundo término, otiro fundamenio 1mportante en ei desarroiio de
capacidad adaptativa radicaria en una orientacidén deliberada hacia ia
flexibilidad, tanto en términos de modificaciones en ia misién como en ia
estructura y funcionamiento interno para iograria. 5Solamente asi poara
la organizaci6n mantener capacidad de ajustar progresivamente su nicho ai
medio ambienve rapidamente cambiante. Esio se discuie mids detvenidamente
en la seccion siguienie, asi como en reiacién a la “paradoja dei éxito”.

Dentro del desarroilo de la flexibiiidad jugara un papel 1importante
que ella constituya una orientacién formal, expiicita y publicamente
seflalada como deseable. En tal orientacién resultari estratégico el
apoyo y el interés de parte de los niveies directivos y gerenclales en su
favor. En cierto sentido pareciera subrayar la convemencia de
concentrar suficiente poder en aigin nivel oportuno para lograrlio. Si no
existe la factibilidad de cambio no se dispondra de flexibilidad.

La sola concentracidén de poder, sin embargo, no hard cue la
organizacion sea flexible con respecto a su misi1én s1 no dispone de una
orientacién 1nstitucionalizada en tal sentido, y fdcilmente podra
resultar 1lo contrario. Para que el poder sirva a la flexibilidad se
necesitaran otros mecanismos. De lo que se desprende que ‘puede afirmarse
al respecto, de manera general, que requeriria una estructura de
1ncentivos y controlies que propicle su orientacion hacia ia
flexibilidad. La participacidn de los sectores arectados mis 1mporcances
en la adjudicaci6n de recursos y en el segulmiento de ia organizacion
parecieran orindar una posibilidad al respecto. La i1mportancia
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estratégica de un liderazgo visionario surge tampién como conciusion
inevaitable.

Un Tundamento de la capacidad adaptativa radicaria en ei grado de
desarrollo dei medio ambiente. No puede negarse ia alta correiacion
entre ésta y el desarrollo del correspondiente sector agropecuario.
Empiricanente, las organizaciones con mayor grado de capacidad adaptativa
tenderan a corresponderse con medios mas desarrollados, e 1nversamente.
Los medios mas complejos, diferenciados y ricos en recursos -inciuido el
capi1tal humano- ofreceran mayores oportumdades y holgura a las
organizaciones que operan en ella. Retlejara, asimismo, que las
organizaciones de 1nvestigacion al fin de cuentas no constituyen otra
cosa que subsistemas del medio ambiente mias general en que se encuentran,
contruidos con los materiales disponibles en dicho ambirente y por ende no
independientes de él. .Si1gnmfica ello un argumento en favor dei
determinismo ambiental -la capacidad adaptativa misma unicamente como
producto del medio? No necesariamente, pues la capacidad adaptativa es
cuestibn de grado; puede ser Tavorecido por ias condiciones externas del
medio, pero nunca “producido” directamente por éste.

Un requerimiznto crivico para generar capacidad adaptativa en
organizaciones de i1nvestigacion radicard en que eilas cuenten con una
direccién -y, mAS generaimente, con una coalicién dominante-, con alguna
estabilidad y permanencia. Esto, 81 bien constifuye una condicion
necesaria, nunca bastara. Ademads, requerira disposiclén y competencias
para ello de parte del liderazgo organizacionai. Pero en ia medida en
gque una elevada rotacibén de cuadros directivos y técnicos consvituya la
norma, ya Sea debido al detverioro de las condiciones de trabajo en ei
sector publico o debido ai acoplamiento organizacional a ia curbuiencia
poiitica de este, tenderan a predominar horizontes de tiempo demasiado
cortos y perturbaciones debidas a la excesiva discontinuidad. No se
tratard simplemente del -proceso de drenaje de capital numano y de
componentes de la memoraia organizacional; ademas, esto tendera a
producirse a expensas de los cuadros mas innovadores y favorables al
cambio. :

El tratamiento anverior en ninguna manera pretende ser exhaustivo
n: sistematico. Entre otros puntos no discutidos convendrd tomar en
cuenta el grado de autonomia 1nicial de las organizaciones, asi como sSu
holgura econémica. Ninguna conclusién simpie se desprende de ellas, sin
embargo.

3. LIMITES Y PROBLEMAS EN LA CAPACIDAD ADAPTATIVA

Al desarrollar capacidad adaptaciva, la entidad de 1avestigaciodn
enfrentard grandes diticultades por parte de todos arqellos obsticulos
derivados de la resistencia al cambio y debera orientar la misidn
organizacional en runcioén del manejo, seguimiento y anticipacién dei
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med1o ambiente. En forma genérica resuita posible 1dentificar varias
fuentes que 1nciden al respecto y que tienen, a su vez, tanto origen
externo como interno.

1. Restricciones externas de caracver legali que iimitan ei ambito
de flexibrlidad 1ntverna para ajustar tanto ia accidn exverna como ia
organizacion y runcionamiento internos. Ei acopiamlento de ia entidad de
investigacion ai sector puplico o al Mimisterio de agricultura Trenara su
campo de manmiobra. (8) En este trabajo hemos incorporado ei supuesto de
que ello, por lo generai, no es totaimente determinante. Si1 lo fuera,
careceria de sentido referirse a capacidad adaptativa, por cuanto no
ex1stiria. Una hipotesis a explorar en este campo radicaria en ei
posible efecto del crecimiento econéomico y modernizacién del sector
agropecuario sobre la capacidad adaptativa, por intermedio de su efecto
sobre la modernizacidn de ia administracion pupiica en general.

Las barreras externas (legales y de otra clases) pueden restringir
el acceso a un nuevo sector de trabajo. Asimismo, barreras simiiares
pueden dificultar o 1mpedir la salida o el abandono de una parte de Ila
mi1si16n organizacionai establecida. Un instituto de investigacibdn puede,
por ejemplo, verse obligado a desempefar funciones ¢ue no considera
esenclales o uUtiles a su misi16n. La legitimidad establecida puede
convertirse en una barrera al cambio en la medida que ios ajustes en ia
misi6n alteren los rtundamentos de ella. 51 los 1nstitutos de
investigacion, por ejempio, han ganado apoyo a través dei desewpeiio de
funciones de sanidad, pero el ajuste de la mi1si6n sefilaia que deben
concentrarse en la 1nvestigacién y transverencla, pueden surgir
dificultades de apoyo para que la organizacion deje de lado caies
funciones. .

2. La ascendencia de 1niereses parciaies deniro de ias
organizaciones constltuye un ciasico Toco de discrepancia entre
racionalidad parcial y colecviva. i.a vision de poder organizacionai aquf
incorporada no es pluraiisva, si1no de concentracion en una coailcion

(8) Por eyemplo, podria considerarse que, en principio, un estrecho
acoplamiento de la organizacidn de i1nvestigacion agropecuaria con el
Ministerio de Agricultura podria traducirse, a través de la pérdida de
autonomia, en bajas posibilidades de desarrollar capacidad adaptativa.
En tal sentido, el estrecho control por mniveles externos inhibiria el
desarrollo 1nterno de capacidades adaptativas. No obstante, puede darse
una 1nfluencia en sentido contrario. Se ha sugerido -y agradezco a
Huntington Hobbs la observacion- que las organizaciones de 1nvestigacioén
agropecuaria oficial frecuentemente muestran su mayor dinamismo en
términos de reajustar su m1si1dn precisamente a comienzos de nuevos
gobiernos nacionales.
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dominante. Elilo, sin embargo, no excluye la ubicuidad de conflictos y
luchas dentro de ésta; en la medida que predominan puede restar
efeciividacd al estuerzo por lograr objetivos de sistema, en este €aso de
la capacidad adaptativa.

Desde afuera, las grandes y aun ias pequefas divisiones del medio
amolente pueden proyectarse al 1nterior de ia organizacion. En
parcicuiar, su acoplanlento ai sector pObilco 1a nard permeable nacia
algunas, a la vez que la alsiard rfrente a otras. Entre ias primeras
pueden esvar lias influencias de agrupaciones poilticas airededor de la
acci6n del Estado, como partidos o tendencias dentro de éstos, grupos de
usuarlios Yy agremiaclones proresionales. Encvre ias sepunias pueden
hailarse algunas modalidaces sindicaies.

Como sefialan Hannan y Freeman (1977:931-32), los camobios generan
diversas resisiencias 1nternas y exiernas. Rompen ios equiiibrios
existentes y naran variar los recursos de las unidades 1ntvernas. Los
intercambios establecidos se atfectan al darse pérdidas para aigunas
unidades y ello tiende a generar resistencias politicas por parte de los
atectados. Tales resistenclas son visibles e 1nmediavas, wientras que
los beneficios de la reorganizacién propuesta tienden a ser generaies y a
manifestarse apenas en el largo piazo. Por eilo, frecuentemente ia
reorganizacion resulta sacriticada.

La historia de la organizacién también crea resiricciones al
cambio. l.Los acuerdos y decisiones mplementados 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 8i universo de
opciones alternativas que puedan considerarse dentro de la organizacibn.

3. La nerencia de capacidades ys establecidas incidird soore ias
posibllidades hacla el Tuvuro. Las inversiones ya reailzaias en pianta,
equipos y personal especializado dificultan la modificacion de funciones
y restringen ias opclones de camblo disponibies. Piénsese, por ejempio,
en las 1mpiicacilones que tlene para una entldad convar con una pianta
determinada de especilailstas en términos de las ciases de 1nvestigacion y
tecnologia cue le permitan manejar con ventaja. Puede ser que ia
entidad, por ejempio, opere con ventaja en invesvigacibn agronomica y
fi1tomejoramiento, pero nNo en otros campos. Tal planta de personai puede,
por factores iepaies, ser reiativamente 1nvariante saivo en forma
incremental a 1os 1ntentos de modiricacion deliberada.

4. El contexto de la toma de decisiones rara vez se caracterizard
“por la plena informacién. Aguella recibida puede resultar insuriciente,
costosa o erronea. Ademis, 1nternamente tienae a ser filtrada por la
Jerarquia, en TYorma tal que limita o sesga su objetividad (Rogers y
" Argawala-Rogers, 1976:85).
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5. Adicionalmente, aparecen otras consideraciones, ia mis destacada
de las cuales pudiera denominarse “la paradoja dei éxito". Al nivel mis
general, puede enunciarse de la sigulente manera: el grado de éxito en
el ajuste positivo de una organizacidén a su medio exverno en un
determinado momento o para un clerto periodo tiemde a convertirse en
Tuente de rigidez nacia el tTuturo. La expiicacidon de elio, Sin emoargo,
no resulta diticil. Ei éxito reruerza decisivamente ias orienvaclones Yy
pautas nvolucragas y resta 1ncentivos a  ia  consideracidon ae
alternativas. Ello tiende a “congelar” el patrén exitoso. Al desparecer
las condiciones que tundamentaron el éxito resultard diticil el reajusrte
a un nuevo espectro de corvilciones. Represenvara ei sindrome de
“dormirse en los laureies". Por ejemplo, ei éxi1to de muchas
organlizaciones de i1nvestlgacion agropecuaria (_ia poblacién de elias en
general?) en practicas agrondmicas y Tlvomejoramiento puede naoer
1ncildido en la lentitud con que vienen 1ncorporando mievos  campos
itecnologicos que las anticipaciones seflalan como dominantes en ei futuro.

Vinculado con 1o anterior surgen otras paradojas que engrosan la
dialéctica de ia capacidad adaptativa. La orientacidén externa de la
organizacidn hnacila .la articuiacién con otros actores que afecten su
m1816n constltuye un aspecto clave en la racionaiizacién del desarrollo
de lia capacidad adaptativa. Como tal, puede constituir una precondicién
necesaria para el éxito, la efectividad y la legitimidad en la misma.

Pero en otro seniido se constvituye en fuente de rigidez. La accién
coordinada y el enlace con numergsos actores extraorganizaclonaies
reduciran ei margen de autonomia y la discrecibén internas de la entidad
para introducir ajustves posteriores. En generai, cuanio mayor sea ei
acopiamiento entre un conjunto de organizaciones, mayor resultari ia
compiejidad de 1ntroducir camolos sustanciales en uno determinado. Este
punio aparcece particularmente reievante, por Cuanto mucnhas orgallzaclones
de 1nvestigaclén lncurren’ en humerosos Compromisos externos -convenlos
con otras entidages, participacion en redes, evc.- como estrategia para
aumentar su 1nstitucionailzacion. ia 1dea es que ios compromlsos
asumidos hacia afuera cowpromelen ei apoyo de los mandantes
organizaclonales y reducen otro tipo de 1nterterencias, por ejempio, ias
de caracter poiitico. La paradoja surge por cuanto, se logre esto o no,
resuitara tawmbién que la organizacion peraera autonomia Yy discrecion
internas en razon de dichos compromisos. .

6. Siemwpre persistira la cuestidén de la divergencia entre
racionalidad i1ndividuai y colectiva. La estirategla adaptativa utilizada
por una entidad particular de investigacién no necesariamente sers
racional a nivel generai para todas las organizaciones del mismo tipo.

7. Finalmente, cabe enfocar un aspecto problemitico en el concepto
de capacidad adaptativa. Hasta acd se ha planteado en términos de la
capacidad de la organizacién para orientar Su mision con miras a asegurar
su posiciéon (nicho) y sobrevivencia en el medio ambiente a largo piazo.
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El que se logre o no es, obviamente, una cuestién empirica reflejada en
el éxi1to y la soorevivencia. Se na supuesto que el pleno cumpiimiento de
su funcidn socilai, con ei éxi1to en su m1s10n, a vravés dei iogro ae
legitimidad, apoyos y seieccion positiva, es io que en Uitima 1nsvancia
brinda a la organizacion ias mejores probabllidades de sobrevivencia.
Es decir, e} concepto empirico se haila ligado a uno normativo. Ahora
bhien, _en qué medida una organizacion de i1nvesvigacion agropecuaria
podria tener éxito y sobrevivir sin prestar la contribucion sociai para
la cuai fue creada, Yy viceversa? En el fondo, eilo consvituye una
variante dei conflicto de intereses entre el éxito 1ndividuai y el
intereés colectivo. El tema apenas se ha sugerido, pero no se
desarrollara en este trabajo. .

L



Digitized by GOOSI@



T k8-

§. NIVELES DE CAPACIDAD ADAFTATIVA EN ORGANIZACIONES DE £
INVESTIGACION AGROPECUARIA Y SUS CONSECUENCIAS PARA LA CAPACITACION

51 el concepto de capacidad adaptativa muestra validez en el
seniido de discriminar entre organlzaclones de investigacion con
diferentes grados de ella, cudies serian sus principales i1mplicaciones?.
Acd 1nteresa el tema de la capacitacién gerencial. Notese que la
capacidad adaptativa constituye en gran medida, sS1 no exclusivamente, una
competencla cerivada y ejercida através de funciones gerenciales ampiias.

La primera pregunta necesaria involucra coémo ciasificar a las
organizaciones por niveles de capacidad adapvativa. En realidad, ésta
puede visualilzarse como una varlabdie continua sobre ia cual diferences
organizacilones en los paises acusaran niveies disvinios. Para efectos
analiticos de aproximacibon al tema, sin emnpargo, se IOm&Ard  una
sampiificacién en ires niveies generaies:  bajo, Mea1aio y aito.
‘Paraieiamentve, se ha ciasificado en forma andioga ei medio ambiente
organizacionai en tres niveies segun, princlpaimente, su compiejidad.
Esto designa aqui bdsicamente dos cosas. Por wuna parve 1nvolucra
compielicéad en ia gama de arreglos productivos: tamanos de finca, namero
de ruoros y compinaclones de estos producldos y frecuenclas de campio en
lo anterior. Por otira parte 1nvoiucra ia compie)ioad tecnoiogica
utiilzada en la produccidon. Ambas modaildades de compiejgidad venderan a
incrementarse con el crecimiento econdmico Yy sSus transformacilones
soclo-cul turales asocladas. Lo que se explora en el tondo es ia reiacién
entré niveles de desarrollo de los medio ambientes y de la capacidad
adaptativa. Lo presentado debe considerarse apenas como un esbozo
preliminar, que apunta sobre todo a identificar algunas correspondencias
légicas de caracter basico, pero sin pretender necesariamente que eilas
s1empre designen correspondencilas empiricas, las cuales se veran
afectadas por variables adicionales.

Organyzaciones y medios_en_el Nivel Uno

Las organizaciones situadas en el mivel uno de capacidad adaptativa
se caracterizaran por ser de muy restringida autonomia y aun discreclon

frente a las presiones y demaikias emanadas dei medio ambiente. su
capacidad técnica a la vez sueie ser ilimitada y conformada por personal
con credenclales educativas esenclaimente de pregraqo. Esto usuaimente

guardara una correspondencla  con  sSu mealo amblente de produccion y
traboajo, el cual tenderd a registrar un nivei técnico poco modernc Y
caracterizado por un conjunto de proviemas especirticos, ya resuelctos en
sistemas agricoias mas avanzados vécnicamente, pero que resulvara urgente
atacar antes de elevar el éstadio tecnoldgico generai. Por ia misma
razon, mucno de 10s principlos de soiucidn para dicnos ¢1pos de prooiemas
ya deberan ex1stlr en otros medlios pero requeriran prueoa, validacidn,
ajustes y modificaciones en diferente grado.
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La asociacién entre.el bajo mvel técmico del medio ambiente
productive y el bajo mvel tecnolégico de las organizaciones no
reflejard un accidente sino una relacién importante. El bajgo progreso
técnico de la agricultura estara ligado a que-en la ausencia ae
mstituciones locales cque ie proporcionen la tecnologia viable, ia
importacién directa encontrara limites, como lo nan sefialado diferentes
investigaciones (Evenson y Kislev, 1875; Pinstrup-Andersen, 1982) sobre
la especyiicidad contextuai de la tecnoiogila asgropecuaria. Por otra
parts, la naturaieza y urgencia de las tareas tendera a impedir aque 1a
entidad pueda desviar mucha atencion de este nivel de responsabdltidad.
No obstante, su caracter de miemdro lntegrante dei sector pidlico puede
estimuiar el alsiamiento de 1a entldad frente a las demandas de los
productores y, por ende, reaucir ei graqo de atenclon a ias miswas.

Lo esencial de ia misién de la entidad con ios producrvores temniera
por tanto a concencrarse en probiemas de 1nvescigaclon adaptativa. #En
esto se correspondera con ios niveles de capital numano dilspontvies
(Boyce y Evenson, 1875:178-100). No obstante dicha correspongencia,
Tacllmente tenderian a presentarse diticultages por talta de capacidad a
mveles superiores. En particular, deberdn originarse dificuitades para
ios programas aplicados en razon de precisarse un conocimiento mis
detallado sobre el medio. HResultaran necesarios o deseables estudios de
inventario, de identiticacidén y taxonomia de suelos, 1nsectos, planias y
animales. Estos estudlos, de naturaleza mas biasica en si, alimentarin
todo el trabajgo aplicado. :

Las dificultades de las organizaciones para lo anterior se
derivarian ea parte de su escasez de personal altamente calificado.
También provendran de la necesidad de Justificar . financieramente la
asi1gnacién de recursos a una actividad sSin 1mMpacto 1nmedlato dentro de un
contexto decisorio que favorece exciusivamenie el logro de efectos en ei
corto plazo. Finalmente, se derivaran de su desconexién con programas
avanzados de estudios de graduados en su compo, asi como con otras
entldades "y otros campos de i1nvestigacién. Facllimenve pueden aparecer
tendenclas autarquieas y alslantes y ia actuailzacién de conoclimientos
representara una dificultad recurrente.

Mas alli de estas consideraciones, sin embargo, ias dificuliades de
fonido provendran del bajo nivei tecnoiégico prevaieciente en ia sociredza
y de la influencia y preeminencia de las iuchas distribuitivas por ei
poder y ios recursos. Esto tenderid a ligarse con un 0bajo nivel de
racionaiizacion de la adminisciracién pidlica, es declr una escasa
orientacién de la misma para actuar cComo lnstrupento eficaz y ericienve
en el 1dogro de fines mamfiesvtamente asignados. Como la entidad Ge
lnvestigacion no constiiulrd un compartamiento estanco, su permeadlildad
por razones legales a dicno medio tendera a nacer que particips de sus
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caracterisélcas. (9

En este mnivel las prioridades de capacitacidn deberan apuntar a
elevar y sostener la competencia técrica y cientifica de los cuadros de
investigacion. £sto podra nacerse a través de programas de possrado,
principalmente, asi como a través de cursos mas cortos. Lo esenclal para
la organizacion radicard en eievar el nivel de su base vécnica y
clentirica, expandir ésva y diversiricaria. La capacidad para ser
efeciiva técnicamente résultari esencial para qgue la organizacion gane
credibyrlidad y legivimidad y, a itravés de eilos, un espacio 1nstitucionai
Yy recursos que ie permitan moverse mas holgadamente. For otra parte, su
éniasi1s en la invesvigacion anaprativa sigmticara gue sus tecnicos se
veran expuestios a la probable desactualizacion dascipiinaria. Aqui un
Programa ae cursos y Seminarios coritos en areas ciaves puede resuitar
esiratégicamente Ucli e 1mporcanie.

En  cuanto se refiere a capacitacion gue 1mpacte direciamente en ia
capacidad adaptativa, pueden sefiaiarse aigunas consideraciones. oe irata
usualmente de organizacilones reiativamente peqguenas y que operan en un
mimero iimitado de campos de trabajo. Las Tunciones de 1ntormacion
estaran ligadas a ias gerenclales, ampas ejercidas inrormaimente por un
nimero reducido de personas. Las posibilidades de capacitacidon seran
pramordialmente en . servicio y apuntaran a ia aauimstracion de la
investigaciin en generai. Es decir, la debilidad institucional hara que
ex18tan pocos roles especiaiizados para funciones de apoyo tales como
informaci1éa, planiticacida y administraciéon. Por ello, si1 bien el
desarrollo de éstas podria ser estratégico para el desarrollo de ias
estidades, es probabie que carezcan de la base material requerida.
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(9) En algunos casos resultard posible crear en estos ambientes
organizaciones alejadas de dichas caracteristicas. Se tratara de
organismos’ especiaies, privados o semiprivados, regidos y protegidos por
élites o basados en acuerdos entre las mismas, usuaimente con wi directvor
de autoridad tanto en ambitos poiivicos como cientificos. Su  autonomia
puede estar asegurada por financiamiento especlai 0 externo. En tanto
mantensgan un  tamario reducido Yy un  alslamiento relavivo estas
organizaciones pueden aicanzar iogros importantves. En ia medida, sin
embargo, en que se expandan y asuman responsablildades sSoclaies mas
ampilas del sector pubiico, 0 se 1ncorporen a éste, aodguleren diversas
dependencias con el medio generali y se exponen ai empate y a ia captura
eventual . El medio politico tendera a considerarias como foriaiezas de
botin especial y habra invereses dispuestos a su captura ¥y niveiacion,
por "vasos comunicantes &ociaies”, con ei esvado preaominante de ias
organizaciones en dicno medio.
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Oreanizaclones_y_medios.en-gl Nivel Dos

Las entidades en el segundo nivel de capacidad adaptactiva se
caracierizaran por mosuvrar graqos paircliales de manejo sisvemitico de su
medio entorno y organizacién inverna. Las oOrganlzaciones tenderan a
mostrar un mayor tamzaio (en terminos de personal técnico y cientificol y
a representar una mayor diversificacion daisciplinaria gue ias dei primer
nivei. Esto tendera a ir correiacionado tamoilén con una carga e irabajo

- erecientemenve diversificada (producvos, discipiinas, regiones, evc.) en

la medida en que el desarroiio de la produccién, ei desemperio previo de
la entidad y un conocimlento mas jgenerallzado sobdre su mision contriouyen
a elevar las presiones y demandas por su atencion encre direrenies
estratos de productores. A diterencia de sus equivaientes en el primer
mvel, estas envidadges tienden a MOSIral’ compertenclas para Una gana de
clases de i1nvestigacion. En particuiar, mostraran Ttaclildad para
plantear, diseliar y manejar, en adlcion a la investigaclon adapvativa,
una variedad de investigaciones aplicadas menos 1hmedilatas que  ia
anterior pero de todas maneras dentro de los marcos de una 1nvestigacion
"normal” o convencional. (l0) Esto a su vez guardard relacidén con el
nivel educativo dei personal, en el cual predominari la maestria--al
menos en la élite técnica y directiva.

Las organizaciones del segundo nivel dispondran de mayores espaclos
institucionales para la recepcion de informacion, asi como para el
procesamiento de elia y para ia evaluacion de la msién y de sus
requerimientos. Estos espacios pueden esvar localizados en oficinas de
pianeaci16n, unidagdes de economia y ciencias sociales, asi como en otros
Serviclos de apoyo. E 1gualmente por intermedio de la estructura
administrativa y directiva. Tamb1én pueden ser i1ntormaies a través de la
conformaci16n de grupos ad_hoc de estudlo y discusidn, por ejemplo, cuanda
se presentan coyunturas de planificacion. La diversidad de areas y de
conocimientos  regueridos constituira un factor de compiejidad que
tendera a favorecer una inclusi16n ampiiada de personai en ia
plamficaciodn. No obstante, la capacidad general de la entidad para

manejar, ordenar y aiterar su misi6n tendra serias iimizaciones.,

A esie nmivel, los requerimientos y posibilildades de ia capacitacion

‘seran mis ampllos. Continuara siendo i1mportante reatizarla en areas

especificas, asi como 1ntensificar la Tormacidn de posgrado avanzaao ds
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(i0) El térmno normal se emplea aca en analogia al de “ciencis normai"

utilizadb por Kuhn (1870). Este la emplea para referirse a investigacion
bdsica y agqui aiscurimos investigacién aplicada. Es amoos casos alude a

1nvescigacliones no radicalmente novedosas o creadoras de paradigmas, sino
desarrol los mis o menos convencionaies en el sentido de anticipables, que
prueban, amplian o exvienden eiementos conocidos dentro de los supuestvos

de un marco ya establecido.
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los cuadros. Asimismo, la formacidén resultaria mis diversificada por el
numero de campos disciplinarios de especializacion y de trabajo.
igvaimente i1mporiantie, al menos, seran las oportunidades y recquerimientvos
de capacltacion en it€rmnos de un conjunto de areas de apoyo taies como
estadistica, computacidn y orros.

Las oporiunidades para afectar ia capacidad adaptativa a través de
ia capacitacién dependeran en parte de io anterior. Pero en ei segundo
nivei se presentan oporiunldades estratégicas adicionalies. Consistiran
en el refuerzo que pueda brindar ia capacivacion a ias funciones de
cardcter cipernécico en si. En parcicuiar, se destacard l1a capacitacion
para Ttunciones tales como Dplianiticacidn, sSegulmiento Yy evaiuacion.
[gualmente ocurrira en areas tales como sServicios y Sistemas de
informacién, asi como para una gama de funciones adminlsSirativas
especlalizadas, inciuida contabiliidad de costos. El  foco ceniral de
atencion a este respecto concernira a todas las tunciones, espaclos y
actividades que elieven ia capacidad de ia organizacidon para obuscar Yy
absorber 1nrormacién sobre su mision en el medio externo y soore su
desenvoivimiento 1nterno respecto a ella, asi como todas aquelias cque
coniribuyan a eievar su capacidad interna de procesamiento, discusion y
digest16n de dicna informacién.

Organizaciones y medlos _en_el Nivel Tres

En este nivel, tanto las organizaciones de 1nvestigacién
agropecuaria como sSu medlo amblente tendecran a acusar una marcada
complejidad. En ol medio ambilente esto se mostrard en una diversidad de
clases de productores. No necesariamentve, sin emoargo, refiejara eilo
qgue la entidad de i1nvestigacidén se vea apocada 3 responder a todas 1as
demandas, pues puede naper aesarroliado argumentaciones iegitimas en
tavor de la concentracidn de sus estuerzos. Por ello ia adopcidn y
fundamentacion de prioridages resultara necesaria. ia comp18J1nau no
solamente aparecera en términos de diversidaa por el iado de ia
produccitn, sino tampién por el lado de la tecnoidgia usada a través de
ia oferta rapidamente cambiante y de origen nacionai e internacionai. cn
los mveles uno y dos el estado generai de ia agricuitura y ias
capaclidades de la entidai tenderan a limitar ei aprovecnamieato ade lia
corriente 1nternacional. En ei nivei tres, donde ia aaricultura tiende a
iniensificar progresivamente su empleo de 1nsumos . industriaies, esia
ulvima resultarid mds visibie y reievante y io que naga la entidad
nacional debera casi1 necesariamente guardar reiacion con eila en uno u
otro sentido.

Por otra parte, la complejidad interna de la entidad tenderd a
expresarse a través de una composiciéon discipiinaria mias amplia de
1nvestigadores que en los niveles anteriores, donde predominaran
generalmente i1ngenleros agronomos Yy médico3 veterinarios. En las
entidades de nivel tres tenderdn a encontrarse en menor o mayor grado
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toda una gama e otras discipiinas y especialidades, entre eilas ias
cilenclias sociaies. Esvo reduce ia negemonia de agrénomos y veterinarios
e 1mpone ia necesidad de un orden mas pluralista, negoclado y toierante
de ia diversidad. Ademas de campos dAlSCIPLINACrios paca la  1nvestigacion, .
se dispondra de una gama ampilada de servicios y recursos de apoyo, tales
como iaboratorios diversos, servicios de computo y de informacion,
bibliotecas, planiticacién, sectores adminisirativos y servicios
especlal1zados, ete.

Todo lo anterior concierne a la compiejidad horizontal en términos
de diversidad. Aaemis de ella, la complejgidad tenderd a darse en ia
acumuiacién de ecapital pumano. El liderazgo organizacronal técnico
tendera crecilentemente a ser ajercido por personal con ias mds altas
credenclaies académicas, de nivel doctorai o equivalente, y trayectoria
previa. Consecuentemente, la enctidad no se limitara a 1a 1nvestigacidn
adaptativa Yy muy aplicada sino que tendera a expandirse nacia niveies mis
bdsi1co3 ¥y e3t0s cada vez seran focos méds 1mportantes del interés
interno. En algunas dreas al menos, ia entidad puede ublcarse en ias
fronteras de la investigacién o cerca de eilas. En los términos de
Ardila (1987) tendera a contar con el tercero ademas del primer y segundo
estémagos. )

En general, este tipo de entidad tendera a poseer una aita
capacidad de examen, discusion y andilisis de su misién excerna, asi como
de su tuncionamiento interno. Ello no implicara, sin embargo, que
necesariamente posea una gran capacidad de actuacion y ajuste rtrence a
la2s conclusiones obtenidas. lLas organizaciones dei nivel tres
desarrollaran sus propias fuentes de rigidez y de lo que se ha denominado
1nercia estructural. En particular, su grado de daferenciacion interna
en términos de wunidades y disciplinas piantvea grandes diTlcuitades de
integracibén, tanto ai nivei de coorainacion adminigiraviva y
organizacional como en términos cuiturales de crear entendimienios
comunes y compartidos. | Asimismo, €l 1peravivo de “"negociar” iz
integracion de esta diversidad puede lievar a avenuar ia perspectiva
giobal de misi16n por la fragmentaciédn oe los acuerdos y entendimlentos
parciales i1nvolucrados. '

No obstante sus dificultades, las organizaciones dei nivei tres son
las que presentan lias mayores posibllidades de etectuar un manejo
deliberado y "cibernético” de su mision. El desarroilo de sus recursos
hunanos y s8u acceso a diferentes clases de informacion es lo que mas lo
hace probable. ‘

Los requerimientos de capacitacion a este nivel son algo diferentes
que en los dos nmiveles anteriores, si1 bien en buena parte las extienden.
Un foco se relacionard con la necesidad de que la entidad vueda sostener
y ampliar sus posiciones en aquellas fronteras de 1nvestigacion en las
cuales participa. La capacitacidén puede desempefiar aqui un papel
importante. Un aspecto 1mportante radicard en aprovechar dichas
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ironteras para el entrenamiento avanzado de estudlantes de poseraqo. Con
elio se establilzara la base numaha para 8l manejo de alchas areas y se
asegurara que el pafs no 1as pierda deoiao a qiue constltuysn rocos
alslados de capacidades especlallzadas. Otro foco raacicara en ia
necesidad de soscener el proceso de diversiticacion ea ios conocimiencos
que acumuia ia ent¢idad en sus recursos numanos. Ksto sSe  pueds nhacer
tanto a través de la eaucacion, por ejempio el apoyo de oporvunidades de
POSErado en nuevas areas, Como a iravés de ia capacitacidn proplamentve
daicha -cursos cortos, Cursos especlaies, Seminarios y entrenaniento en
serviclo- que primordialmente sostenga y rertuerce lo anterior.

Un tercer foco comprenderid la capacitacioén en administracion y
gerencia de la i1nvestigacion, incluidas areas tales como la priorizacion,
organizacion, seguimienvo y evaluacion de la misma. hca tawbién el
grueso de la accioén debera consistir en una gama de cursos, talleres,
semnarios y entrenamwiento en  serviclo. Este foco sera ei mas
directamenve relacionado con el desarrollo y sostenimiento de ia
capacidad adaptativa. En razén de la descentralizacion propable de
muchas funciones, oebida al tamallo y la compiejidad organizacionai, asi
como a ia complejgidad, variabilidad e 1ncertidumbres de segmentos
especiticos del ambiente, se hard necesario que este t1po de capacitacién
tenga ditusion generalizada hacla una wmayor proporcidén del personai
clentiftico y téenico. Un subroco especlal deoerd comprender ei
adiestramiento y la capacitacion en ctécnicas y procedimientos de
negocilacion y resolucidén de conflictos.
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6. ESPECULACIONES SOBRE El CAMBIO FUTURO EN AMBIENTES GENERALES

iLa 1mportancia de ios medio amblentes mias generaies crece a medida
Que aumenta la Intearaclion y €1 acopiamlento encrs sistemas y sSunsistemas
e todo tipo a nivel mundiali. En razon de estva caracverisvica
esiructural del medio ambiente total, cobraran importvancia, Geniro ae su
capacidad adaptaviva, las ancicipaclones que ias organlizaciones de
investigacion puedan efectuar sobre ¢s8tos mealos.

Desarrollaremos acid brevemente dos hipdtesis particulares, a manera
de 1lusiraciones sobre ia 1mporiancia que pueden guardar dichas
proyecciones para la redefinicién de misi16n. La primera concierne a la
evolucién de lia produccién de alimentos a nivel mundial y sus
imupiicaciones. En lineas muy generales, enire 1920 y 1950 los egrandes
avances en la productividad agricola se registraron en los paises
industriales y se basaron esencialmente en la 1incorporacioéon de
tecnologias mecanicas a la produccidn. A partcir de Tines de la segunda
guerra muxilai comienzan a generalizarse las tecnologias quimicas con la
adopcidén de Tertilizantes artificlales y pesticidas sintéticos (Wolf,
1987:151). Entre 1850 y 1973, la produccion mundial de granos--una
categoria estratégica- crecid a ia tasa anual de 3.1% con una eievacion
anual per capita de 1.2%4 (Brown, 1887:133). El aumento de la produccién
en la posguerra na descansado en general gobre el uso de tertilizantes,
pesticidas y variedades mejoragas, como 1ncrementadoras ade los
rendimientos por umdad de §ierra, a le cual se na sumado una mayor
superficie cuitivada basada también en ei aumento dei parque dade
maguinaria y de ia maxino de obra agricoia.{(ll) A partir de iS873 ei mayor
costo del componense energévico en diversos 1nsumos, debiao ai aiza dei
peiroieo, ha coniribuldo a reducir ia tasa de aumenio de ia proauccibn a
2.1%, o 4% en términos per capitva.(1bid).
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(11) Asi, por ejemplo, el uso mundial de fertiiizantes crecib6 a ia tasa
anmual de '1.5% entre J850-73 y de 4.2 enire i873-86 (Brown,
1985:30;1987:130). i.a superficle 0ajo riego pasdé de 40 wmiilones de
hectareas en 1800 a 94 miliones en 1850 y a 271 millones en 1983, segun
Brown (188Y7:124-35). Ello representaria un aumento de 4.3% por aflo entre
1950-85, s1 bien ha 1do progresivamente disminuyendo la tasa. Seguin FAOD
(1986:55) la superticle bajo riego era algo 1nterior: 220 en 1984. El
nmuwero de tractores paso de 15.5 a 23.9 millones entre 1870 y 1884, lo
cual representa un crecimiento de 3.2% por afto (FAO,
1980:275;1886:279) .El aumento de la mecanizacidédn i1ncide primordialmente
soore los rendimientos de la mano de obra a la cual sustituye mas que a
los de la tierra, salvo cuando su rapidez de accidn sigaifica que se
puede sembrar una cosecna adicional por afio que, de otra manera, no
resulvarfa posible. Contribuye a la produccidn en la medida gque permite
Incorporar tierras no aprovecnables anves por carencla de mano de oora u
oiros motivos. .
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Quedan todavia problemas e 1nceriidumbres tanto por el lado de ias
capacidades de produccidn como por ei iado de la demanda. Con respecio a
ias capacidades, se empleza a tomar conciencia dae que, en magnitud
desconocida, todos ios aumentos efectuvados en 'la produccidén no restiicaran
sostenioies en ei largo piazo. Ello ocurre tanto por ei uso de mévoios
perjudiclaies a sueios vulnerables o fragiles como por el excesivo uso de
Insumos limitados (Brown, 1987:136-38). Guedan Zonas geograricas con
DaJos niveies de produccion y productividad ligados a poblaciones con
problemas de desnutricion, como en Africa y partes de América Latina.
Finalmente, tienden a agotarse en el mundo las tierras nuevas de buena
calidad para la agricultura, asi como las posibilidades de expandir
grandemente el riesgo. :

No todas las incertidumbres se derivan del ambito fisico de la
produccién. Las dificultades institucionajies y sociales también pueden
afectar su desarrollo futuro. Entre las mis 1i1mportanctes aparecen los
ajJustes en politicas de crédito y precios, en organizacidn 1nstitucionali,
en tenencla de ia tierra, en la disponibiiidad de divisas, asi como en 1a
posioilidad de agravamiento o sSurgimlento de nuevas crisis economicas
(Worid Bank, 1886:16-1'7).

Por el iado de la demanda se hace necesarlo consigerar una
poblacién de 3 mil millones de nabitantes vodavia en crecimiento y que
puede, aun tomando en cuenta las dlsminuciones ea cuwrso de tasas,
expandirse en 504 o mas denvro de los proximos 30 aflos con impiicaciones
obvias para las necesidades de alimentos. La acelerada urovanizacion
continuara presionando campios en ia estruciura de ia demanda
alimentaria, muchos de eilos a nivel de las grandes masas en paises noy
en desarrollo.
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El crecimento de la superficie mundial en tierras arables o de labranza
¥ en cultivos permanentes experimentd un expansion anual eacre 1961-65 - y
1984 de 1.33 a 1.48 millones de hectireas o .49% anuaimente segin FAO
(1980:45;1986:47). Segin Brown (1885:24) el crecimiento de ia superficie
mundial cultivada se expandi16 en 1% anualmente a fines de los anos 1850,
en 3% en los afos setenta y en 24 en los aiflos ochenta. Finalmente, la
poblacién mundial econdmicamente activa en agricultura paso de 841 a
1.059 millones entre 1965 y 1985, o [.15% anualmente (FAO, 1986:638).
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Por todo lo anterior, no puede hablarse en forma simpiista y sin
riesgo soore lo que puede ser ia situacion tucura. A pesar de ello, ia
continmia lnyeccion tecnoidgica a las aciividades agropecuarias en ei
mundo ha comenzado a crear excedentes en diferentes ruoros. No resulta
posible separar en este momento 1os elementos transitorios y no
sostenibles de los permanentes en tal proceso. Entre los primeros
aparecen las politicas de subsidio para sobrestimuiar ia produccion, qgue
aun so apliican en mucnos paises y los aspectos ya mencionuios de
deterioro en el medio ambiente. No obstante esto, aszi{ como la
disminucion progresiva en la proporcién de ia poblacidn cotal
econdmicamente empleada en agricultura, 1a cual eventualmente se
itranstorimard tambi1én en disminucidédn absoluta como lo indica la
experiencia historica de muchos paises, no aparece probable que la
iendencia hacia 10s excedentes a nivei mundial -s1 bien no en ciertas
zonas especificas- se vea expuesta a grandes reveses. La razdn principai
radica en ios nuevos desarrolios tecnoldégicos con las variedades
mejoradas. Su efecto en granos bdsicos na sido el de permitir que
1nclusive paises y zonas tradiclonaimente detficitarias como China 8 indlia
nayan pasado a generar excedentes.

Ahora bien, el mejoramiento de variedades 1'eailzado hasia ei
presente apenas representa un primer avance dentro dei ampilo espectro de
posibilidades brindadas por areas taies como ia biotvecnoliosgia,
compuvaciin e 1nformavica. (I2) Ello permitve esperar que ia oierta ae
alimentos se ajuste a la dewanda, 1nciusive coll Preclos reaies en baja
(World Bank 1986:1i6-17). $S1 bien restan muchas diticuitaaes, el
horizonte a iargo piazo pareciera Sugerir que €i mane)o e excedenves se
convertira en un prooiema cada vez MAs recurrente y eventuaimente mayor
ue ei1 maneJo de taltantes. Cuando _se conjuga _con_ia_reorganizaclon
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la presencia ya de 1nvestigacidn que permitird elevar rendimientos,
reducir 1nsumos y aumentar tolerancias y resistencias en una diversidad
de rubros tales como yuca, m1Jo, sSorgo, patatas y trijoies. Otira
investigaci6n permi1t1ri obiener mejores resultados con menores cantidades
de 1nsunos tales como Tertilizantes y aguas, a traves de r'acionailzar su
dositicaci16n y adminiscracion en el viempo (Worid Bank, 1886:15)
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La segunda hipovesis conclerne a los camblos que se vislumbran en
la naturaleza del desarrollo tecnoldgico futuro, a raiz de 1los avances
en las ultimas décadas en distintos campos cientificos. En especiai esto
concierne a lo que se denomina mAs propiamente blotecnologia, como
meollo de un conjunto mas amplio que también incluye la i1nformitica y la
electrénica en materia de -computacidn y mecanizacion. La perspectiva que
se deriva de anticipaciones en este campo es la de una transtformacion
sustancial de la actividad agropecuaria. En gran parte su efecto
previsto contemplarid la incorporaciéon o materializacidén progresiva de la
tecnologia en i1nsunos provenientes del sector'lndustrlaL. Con ello se
expande grandemente el rol y el ambito de interés potencial, tanto de la
industria como del sector privado en ia tecnologia, lo cual wviene
ocurriendo rapidamente. En particular, ademids, el entoque bilotecnoldégico
permite unir los enfoques bioldgicos con los quimicos dentro de paqueces

1ntegrados.

La tecnologia mecanica ya ha sido en lo esencial un camwpo de accion
para el sector privado. El desarroiio biotecnoibgico tiene ei potenciai
de reducir el rol de ia investigacidén dei sector pubiico al area de lias
practicas agronémicas, a menns que este sector 1ngrese vigorosamenie a
la competencia que se avecina dentro del desarroilo tecnoibdgico. En
América Latina no se vislumora que esto Ulcimo se halle en proyecto. Por
ejJemplo, una encuessa de Roca, Amézquita y Vilialiobos (1986) enconiré que
el 1nterés en América Latina y el Carioe por la 1nvestigacidon en
biotecnologia se concentraba primordialmente en tecnologias celuiares con
aplicacién a corto plazo y baja 1nversion relativa. Por el contrario,
las de mayor inversién y especiailzacidn, como las dei drea wmolecuiar,
eran onjeto de menor emplieo tanto actual como proyectado a loz 3 aflos
s1gulentes. Dicha tendencia se observd para todos los tipos de
1ntituciones participantes en la encuesta, a excepcion de los Centros
Internacionales de Investigacién Agricola, que utilizan uniformemente
todas las tecnologias consideradas. Es decir, hay poca voluntad
formalizada de 1incursionap a fondo en esta area y la existente no se
concentra en ios 1nstitutos nacionales de investigacidn agropecuaria.

Detengdmonos en este punto para evaluar someramente las
mmplicaciones potenciales de ambas “"hipotésis" o  proyecciones
mencionadas. La primera, como ya se sefiald, contiene el potencial de una
disminucién en el apoyo politico y econdmico del sector piblico para la
investigacion agropecuaria. Cuando ello se conguzga con un repliegue de
los tipos y de la importancia relativa de la tecnologia que generaria ei
sector publico, pareciera casi 1nevitable la proyeccién de grandes
dificul tades para los 1nstitutos de 1nvesvigacion del sector pobilco en
tanto busquen simpiemente aferrarse a lo que ha constituido
tradicionalmente su msi6n. ~ Al_reducirse la urgencia poiitica _de la
anvestlgacion, derivada tradicionalmente de las_incertidumores. ligadas al
abasiecimiento. _y ai_aumentar el liderazeo del sector angustrial_privaao
en_la_innovacion tecnoidgica,. parecieran darse las condiciones__para _ia

caida vertical del apovo politico y. economico. a. ia_ 1Nvesiigacion
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de__los__1nstitutos. _oficiales. Acia solo un cambio radical en la
orientacién de la misi16n de estas organizaciones podria asegurarles
soorevivencla dentro de un nicho favorable. Cuil podria ser ia
naturaleza de estos cambios? No corresponde abordar aqui este tema;
unicamente sSe concluye en vena especulativa con ia 1dea de que quizas
podria involucrar una 1ncursién mds protunda de la actualmente
contempiada -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 pequefios
productores.
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7. CONCLUSIONES

Lo principal es que las instituciones de 1nvestigacibén agropecuaria
necesitan un cuarto estémago en adicidn a los tres propuestos por Ardila
(1987). Este cuarto estomago constiltuye en propledad un metadigestor en
el sentido de apoyar y sustentar el anilisis y la reflexibén sobre ia
mi1si16n institucional y las formas mis veniajosas de orientar y
manejarla. En todo este proceso, la informacién constituira un insumo
clave y la capacitaci1én como transferencla organizada de conocimiengo
representard un mecanismo esiratégico. El desarrollo de capacidad
adaptativa no invoiucrari aigo distinto a que . ia organizaciéon pueda
ordenar “"inteligentemenve” su m1s8106n; para eilo necesitara fundamentarse
en el conocimiento de ias opcilones disponiples.

Segundo: ademds de la 1nformacibén como 1nsumo esenciai se
destacaran al respecto todas las funciones y mecanismwos organlzacionaies,
tanto formales como informales, relacionados con plamficacioén,
gegulmiento, evaiuacidn, anticipacién del medio amolente y ovros. Eilas,
a su vez, deberan converger en ia capacildad organizacionai para aceptar e
internalizar resultados y ajustvar ia mision en lo interno y extverno
consecuentemente. Aqui la naturaleza de la direccién orgamzacionai, asi
como las orientaciones y vaiores de su coalicidén dominante, resuitaran
decisives.

Tercero: el concepto de capacidad adaptativa ofrece particular
relevancia para entidades de 1nvestigacidn que por su misma naturaleza
insumen, crean y diseminan intormacidén y conocimiento. Como
organizaclones procesadoras de 1nformacién, poseen en principlo mucnos
elementos de la 1nfraestructura y vocacié6n necesaria para desarrollar el
cuarto digestor. La capacitacidn acid tendra un papel en tal desarrollo.

Cuarto: la organizacién siempre enfrentari grandes problemas al
tratar de desarrollar capacidad adaptativa. Estos problemas, derivados
de tendencias hacia la 1nercia estructural que se originan en fuentes muy
diversas, son tan acentuados que sin conciencia, interés y decision al
respecto resultard muy dificil wodificarlos. El hecho de que la
capacidad adaptativa no resulvard 1mposibie de modificar, sin embargo, se
evidencia por numerosas 1nstancias de organizaciones de muy diverso ¢ipo
que han logrado hacerio.

Quinto: s1 bien la capacidad adaptativa constiituye esenciaimente un
concepto de largo piazo, en cuanto a qgque expiicltamente i1nvoiucra no
consumir el Tuturo a camblo de benaficlos d8 corvo piazo, tampoco sSe ia
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puede especificar como exclusiva de un determinado horizonte de tiempo.
Por elio puede observarse en diferente grado segun i10s periodos de
referencla considerados. Esto mismo hace que constituya un tema siempre
abierto, pues io apropiado para un horizonie de tiempo no necesariamente
lo seri para otros. '

Sexto: s1 se acepta que la capacidad adaptativa constituye un foco
vilido de 1nterés para las organizaciones de 1nvestlgaclon asgropecuaria,
hay todavia mucno por elaborar. Una pregunta concilerne a las politicas e
Instrumentos mas venta)osos para desarrollacla. Otra pregunta comprende
las estrategias y apoyos al desarroilo organizacional, dados diferentes
niveles de capacidad adaptativa. Quedan por clariticar mejor las
relaciones entre ios conceptos empirico y normativo de capacidad
adaptativa, asi como ia i1dentificaci6n y medicidén tanto de ésta como de
dimensiones relevanies del medio ambiente.

Séptimo: en términos de ia capacitacidn se na propiesto ci1stingulr
entre tres nlveles, tanto de la capacidad adaptatlva como de desarrollo
del medilo donde se hailan. Para organizaciones de baja capacigad en
medios dei nivel uno, el foco de ia capacivaci6n necesitari recaer soore
el mejoramiento de competvenclas técnicas esenclaies de ia organizacion.
Para organizaciones en ambientes dei nivel dos, ademdis de io aatverior
resulvard critico aumentar la gama de diversiticacién de campos dei
conoclmiento necesario y comenzar a desarroliar un "cuarto estomago”.
Para organizaciones en ambientes dei nivel tres Jugard un papel
estratégico ia capacitacidn en areas reiacionadas con ia i1ntegracion de
actividades y conceptos, asi como en la negociacién y resolucién de
conflictos. .

Octava: los casos anteriores no representan las uUnmicas
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 ias estructuras institucionales de la 1nvestigacion
agropecuaria, en el sentido de desplazarlas hacla modeios como los de la
fundacién, puede verse como un intento por eievar la capacidad adaptativa
de dichas organizaciones para ponerlas en mayor correspondencia con ei
grado de desarrollo del medio. Peco en algunos paises no signiticaria
esto ubicarlas por encima del medio ambiente?. (é probiemas y
dificul tades surgen en este caso y cudies constitulrin ias estraiesglas
mis apropiadas para retener dicha capacidad, tanto frente a 1a presion
externa del medio amoiente como 2 los efectos del aisiamiento relacvivo
que ello pudiera general’ internamenve?

Noveno y WGltimo: se han espozado algunos escenal10s ventavivos
sobre evolucién fuiura posible de los medio ambirentes de ia 1nvesvigacion
agropecuaria, en particular la piblica u oficial en Latinoamérica. Estos
llevan a sugerir la posibiiidad de que dichas
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.

organizaciones, salvo que redefinan progresiva y apropiadamente su
misi1dn, podran verse expuestas al repliegue hacia un rol marginal y
menguado en décadas futuras al disminuir su clientela, el apoyo politico
y econdémico que reciben, y su liderazgo dinamico en la generacidn de
tecnologias. 81 bien dichos escenarios no pretenden constituirse en una
prognosi1s necesaria o 1nevitable, buscan llamar ia atencion sobre la
importancla que tendrad para las organizaciones de 'investigacion eievar su
capacidad adaptativa en razoén de ia aceleracién, turpbulencia e
1nestabillidad previsibles para los medio ambientes.
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