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PREFACIO

Esta publicacion es una versién resumida del Estudio FAO Montes N2
96: Planificacion y Manejo de la Investigacion Forestal: Directrices para
los Directores, por Hans M. Gregersen (Profesor de Economia
Forestal, Universidad de Minesota), Allen L. Lundgren (Profesor
Adjunto de Silvicultura, Universidad de Minesota), y David N. Bengston
(Departamento de Agriculiura de los Estados Unidos, Estacién Centro-
Norte de Experimentacion Forestal). Ha sido preparado especialmente
para directores muy ocupados. La versidn original seguird estando
disponible como referencia, siendo recomendable paralos que deseen
profundizar con mayor detalle en estas materias.

La preparacion del Estudio FAO Montes N2 95 fue estimulada por
el reconocimiento de que la investigacion forestal en el mundo entero,
pero sobre todo en paises en desarrollo, debia ser reforzada para
mejorar el manejo, 1a conservacion y el uso sostenible de los recursos
forestales. En el prefacio del Estudio FAO Montes N2 96 se expreso
el criterio de que "la caracteristica distintiva de una buena
investigacién es su anticipacion a las necesidades, en lugar de
responder a los problemas cuando éstos se presentan. Tal
anticipacién debe ir seguida de una buena planificacion y manejo si
se quiere que la investigacidn sea internamente competente y
externamente eficaz”.

Confio en que este libro brindara a los directores muy ocupados
algunas ideas valiosas para mejorar su planificacion y manejo de la
investigacion.

"Por Ultimo, deseo agradecer a Francis S.P. Ng, Jefe, Recursos
Forestales, Subdireccion de Investigacién, Educacion y Capacitacién,
por la preparacion de la versidn resumida, asf como al Director y a los
funcionarios d ela Division de investigacion y Desarrollo Tecnolégico
de la FAQ, y a los funcionarios de la Division de Recursos Forestales,
por sus orientadores consejos durante la preparacion del presente
libro.

JE Lanl;:/

Directo

Direccién de Recursos Forestales
Departamento de Montes
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1. INTRODUCCION

El concepto de “investigacidn" en estas directrices comprende la
experimentacién cientffica, inciuyendo manipulacion fisica y de control,
asf{ como investigacion sobre ciencias sociales y economia, incluyendo
indagacion cantrolada sin manipulacion fisica (Ackoff et al., 1962).

La investigacion forestal que aqui se define incluye la investigacién
sobre productos forestales. Abarca la investigacion sobre la naturaleza
y funcionamiento de los arboles, bosques, sus componentes y sus
productos, sobre el papel de fos arboles y los bosques en la utilizacién
de las tierras y sobre como puede ser modificado este papel, asf
como sobre las influencias reciprocas entre la poblacién, los bosques
y la silvicultura. Los organismos dedicados a la investigacion forestal
se mencionan aqul como organismos de investigacién forestal {OIFs).

Se emplean una serie de términos para describir diversos tipos de
investigacidn. La investigacién basica se realiza para comprender los
procesos basicos y para obtener conocimientos que puedan
emplearse en la investigacion aplicada. La investigacidn aplicada se
lleva a cabo para resolver problemas especificos y para obtener
conocimientos y tecnologfas que se puedan emplear en la practica. La
investigacion adaptada es la que mas aplica e incluye el tomar los
resultados de la investigacion aplicada de otro lugar, y adaptarios a
una situacidn o ambiente especifico. La mayorfa de los organismos de
investigacion llevan a cabo también algo de investiqacién estratéaica,,
que pretende definir estrategias y prioridades de investigacion.

Recursos para la investigacion

Para la investigacion se necesitan tres tipos principales de recursos:
humanos (cientificos, técnicos y otro personal}, financieros (fondos
para poder emplear al personal de forma productiva) y fisicos
(infraestructura, equipos, edificios, etc.).

Recursos humanos
Los resultados de un estudio de la FAO (Cuadro 1.1} indican que los
organismos de investigacion forestal de los paises en desarrollo tienen
como promedio 50 cientfficos y técnicas por organismo (para las 238
organizaciones de paises en desarrollo que contestaron los
cuestionarios).

En otro estudio, de 39 instituciones, se averigud que las dos
terceras partes aproximadamente tenian entre 0 y 5 cientificos con
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nivel de doctorado, y entre 0 y 10 con nivel de "Master". Mas de una
cuarta parte de los investigadores y administradores tenian tituios del
extranjero,

En un estudio entre directores de investigacion, se ha determinado
que la falta de personal capacitado es uno de los problemas mas
graves que afrontan los organismos de investigacidn forestal de los
paises en desarrollo (véase la Figura 1.1). La formacién de capital
humano ¢ la inversion en la ensefanza v formacion de investicadores.
es uUn tema grave gue debe ser estudiado.

Muchos palses en desarrollo no tienen capacidad adecuada para
ensenar y formar Investigadores forestales. Como se indicé
anteriormente, mas de una cuarta parte de los investigadores
existentes obtuvieron su formacion y especializacion en el extranjero.

Muchas de las personas que van al exterior para formarse nunca
regresan, ¥ por lo tanto, su formacidn no beneficia directamente a sus
palses de origen. Finalmente, de los investigadores que sf regresan,
muchos terminan como administradores y no como Investigadores.

Es evidente que es necesario hacer algo para meiorar los
incentivos v fortalecer los sistemas de formacién que_preparan
investigadores para trabajar en problemas forestales de sus propios
palses. '

Recursos financieros

Los gastos en investigacidn forestal en 1981 para Africa, América
Latina y Asia (excluido Japdn), fueron alrededor de 186 millones de
ddlares EE.UU. (véase el Cuadro 1.2). Esto representa un aumento,
desde un gasto estimado en 107 millones de ddlares EE.UU. en 1975,
y en 70 millones de ddlares EE.UU. en 1970. Como comparacion, solo
el Servicio Foresta! de |los Estados Unidos invirtié en investigacion 128
millones de ddlares EE.UU. en 1981.

Los palses en desarrollo contaban en 1981 sélo con el 12 por
ciento aproximadamente de la inversidn total mundial en investigacién
forestal (Mergen et al., 1988), correspondiendo alrededor del 3, 4 y 5
por ciento del total, respectivamente, a América Latina, Africa y Asia,
excluido Japon.

Los 200 millones o mas de délares EE.UU. que se vienen gastando
en investigacion forestal pueden estimarse mejor contemplando la
relacion entre el gasto en investigacién y el valor de la produccién.
Esta relacién es una medida de la intensidad de investigacion. La
intensidad de la investigacion es muy baja para el sector forestal, en
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Cuadro 1.1 Ndmero de investigadores, por categorias y por
grandes regiones geogréficas, en los paises en desarroilo (los 238
enumerados en el Compendio de la FAQ)

Categonias de Africa Asia y América Cercano Las cuatro

perscral Pacflico Latina Oriente reglones
y Caribe

Cientificos 706 3.538 2121 361 a.718

investigacores

Promedia por 420 80,8 18,8 27.8 28,2

Inslitucian

Tacnicos 582 2.442 1.657 187 5.248

Promedic por 16,3 42,4 15,4 14,4 22,1

institucién

Investigadecres y 1.688 5.970 a.778 548 11.884

técnicos

Pramedia por 28,3 1028 35,0 42,2 50,3

Institucian

Fuenta: FAQ, 1887b, ¢

Cuadro 1.2 Gastos en investigacion forestal por grandes regiones
geogréficas
Gastos totales en millones de délares EE.UU. de 1880

Reglén 1970 1975 1580 1981
Amarica Latina 11 23 27 a5
Africa 11 25 28 38
Asia (excepto 47 58 102 12
Japén) 584 740 as? 1.025
Total mundial

Fuente: Mergen el al, 1888

comparacion con el sector agricola. Las estimaciones disponibles
indican que la intensidad de la investigacion forestal en ios palses en
desarrollo es inferior a la décima parte de la intensidad de la
investigacion agricola {véase el Cuadro 1.3}. Si se incluyera el valor de
los productos forestales que no se comercian, como la lefia producida
y consumida domésticamente, postes y estacas, en el valor de la
produccion, las diferencias serian alin mayores.
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Factores; Efecto sobre el
Aumento de la
Capacidad de
Investigacién

Aumentos o mejoras importantes Ningge '-‘Z'"" ”“3’“"" G“‘T

1. Nivel de formacién de los investigadoras®
(000}

2. Estabilidad de financiacién de un afo a otro

3. Servicios de biblioteca e informacion®* (000)

4. Nivel total de financiacion

5. Equipos y suministros para investigacién

6. Apoyo politico a fa investigacion forestal

7. Cuantia de! personal de investigacién

8. Nivel de salarios * {0,04)

9. Financiaci6n de las actividades de apoyo a
I la investigacion * (0,031)

10. Coordinacién de los esfuerzos de
investigacién * (0,06)

11, Accibn reciproca: usuarios de los resultados
de la investigacion

12. Actitudes sociales ante la ciencia o el
cambio * (0,001)

13. Estabilidad econtmica del pais ® (0,000)

14. Accibn reclproca: organizaciones
Internacionales * {0,010)

15. Accibn reciproca: la investigacién en otros
paisas * (0,043)

16. Sistema educativo del pais

17. Disponibilidad de moneda extranjera *
(0,000)




18. Accién reciproca: instituciones educativas,
de otros palses *(D00)

19. Barreras idiomaticas para la comunicacién
cientifica * (0,036)

20. Edificios

21. Magnitud del personal de apoyo a la
investigacién

22. Accibn reciproca: investigadores del pais

23, Sistemas de comunicacién y transporte del
_pais * (0,000)

24, Acctdn reciproca: instituciones educativas
del mismo pals * (0,009)

instituciones de paises fnstituciones.de p
menocs desarrollades [EIEME desarroflados

* Indica estimaciones bastante aiferentes, para los palses desarrollados y en desarrolio
que contestaron. Los ndmeros entre paréntesis indican los grados de significacion
estadlstica, calculados por el métedo estadistico del ¢hi cuadrado.

afses

S

Figura 1.1 Estimacién media de los factores que Influyen en la capacidad de
investigacion de [as instituciones de investigacidn forestal (n= 46 Instituciones de
paises en desarrollo, n=45 instituclones de paises desarrollados. Los errores
tiplcos varian de 0,079 a 0,136 para los paises on desarrollo, y de 0,093 a 0,164
para los paises desarrollados).

Fuente: Bengston & Gregersen, 1988

Del gasto total en investigacion forestal en [os paises en desarrolio, en
1988, se calcula que 48,3 millones de ddlares EE.UU. procedieron de
donantes internacionales {FAQ, 1987}. Sin embargo, ésto representd
sdla el 4,7 por ciento de la financiacion total bilateral y multilateral del
sector forestal. Cuatro paises -Francia, Republica Federal Alemana,
Reino Unido y Estados Unidos- representaron el 75 por cienta de los
48,7 millones de doélares (FAQ, 1988).

Varios estudios han examinado las fuentes generales de los fondos
para investigacion forestal en los palses en desarrollo. Un estudio, que
incluye 58 palses en desarrollo, indica que a principios de los anos 80,
alrededor del 64 por ciento provenfa de asignaciones regulares del
presupuesto publico, 19 por ciento de subvenciones o contratos
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publicos, 10 por ciento de subvenciones ¢ contratos privados y 6 por
ciento de otras fuentes (Gregersen, 1984). No se dispone del desglose
de las contribuciones de donantes internacionales a estas diversas
fuentes.

Otro estudio, que incluye una muestra diferente de palses,
determin6 que entre el 84 por ciento de los fondos de los palses en
desarrollo de ingresos medios y el 96 por ciento de los de los paises
de bajos ingresos, dichos ingresos procedian del gobierno, siendo los
porcentajes respectives de las fuentes privadas del 15 y el 0 por ciento
y los porcentajes respectivos de las organizaciones internacionales del
1 y del 4 por ciento (Mergen et al., 1988). Sin embargo, las Ultimas
cifras probablemente subestiman considerablemente las
contribuciones internacionales, porque existe con frecuencia cierta
financiacion internacional en cada una de las demés categorfas que
no reconocen como de carActer internacional [os que responden a los
cuestionarios.

Cuadro 1.3 Gastos en investigacién en porcentaje del valor de la
produccion, porregidn y por grupo de ingresos, para investigacion
forestal y para investigacion agricola

Gaslos en investigacion Gaslos en investigacién
forestal, en % de la produccion agricola, en % de la
produceldn
Regldn/grupe de ingresos 1870 1878 1980 1870 1875 1880 II
T e | e, | e | —

Altica {B) o7 g1 Jg22 785 764 1,272
Aasia {10) 058 078 075 883 .Bes 1,117
Amdérica Latina {4) 060 ,068 053 510 848 887
Eurapa (16) 272 209 246 1,036 1,010 1,214
Norte América/Oceania (3) 318 281 2689 1,481 1,352 1,234
Paisas de bajos ingresos (5)° ,018 023 018 222 1230 451
Paises de Ingresos madios {7} 048 07T 088 533 508 ,863
Semi-indusirializados (10) 086 100 070 512 852 816
Europa occigental (13} 281 328 287 1,108 1.128 1,456
Otros paises desamollados (4) 272 286 253 1,723 1,814 1,515
De economia planificada (3) 188 ,133 ,i48 853 ,785 ,B90 i

Nota: Nimero de pafses, enlre paréniesis.
Fuenie: Mergen of al., 1988,

Los datos procedentes de los organismos que informaron ai grupo de
trabajo "Bellagio Il International Task Force on Foresiry Research®
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(Grupo de Trabajo Internacional sobre investigacion forestal) aportan
un mayor conocimiento sobre las fuentes de financiacién (Bengston,
Xu & Gregersen, 1988). Por ejemplo, los organismos africanos
informan sobre porcentajes de financiacion procedentes de donantes
internacionales mucho mayores que en el caso de las otras dos
raegiones, que tienen parcentajes importantes de financiacion para
investigacidn tropical, procedentes de empresas privadas, en
comparacién con los organismos africanos. Alrededor dei 40 por
ciento de todos los organismos de investigacion forestal de los paises
en desarrollo dan cuenta de alguna financiacién internacional. Esta
varia desde un maximo del 71 por ciento en Africa hasta un minimo
del 22 por ciento en América Latina.

Recursos fisicos (infraestructura. equipos. edificios)

Las situaciones de los distintos paises sobre la suficiencia de los
recursos fisicos para realizar la investigacion son muy variables. En
algunos existen instalaciones que no se utilizan, mientras que en otros
los cientfficos trabajan en laboratorios y oficinas provisionales con
equipos e infraestructura inadecuados (instalaciones de informatica,
comunicaciones, transportes, etc.).

Resulta evidente de la Figura 1.1 que la falta de bibliotecas con
instalaciones adecuadas es una imporiante preocupacion de los
directores de investigacion en los palses estudiados. Es necesario
ampliar los sistemas computerizados de bases de datos que pueden
mejorar el acceso a los datos y a la informacion de todos los
organismos de investigacion que se incorporan a tales sistemas.

Una prueba de la insuficiencia de las fuentes bibliograficas e
informativas es el reducido promedio de suscripciones (23) de las
bibliotecas de investigacion de los palses en desarrollo, en
comparacion con el promedio muy superior de suscripciones (365) de
las bibliotecas de investigacion de los paises desarrollados (Bengston
et al, 1988). Analogamente, los estudios de la FAQ sobre las
instituciones de investigacion forestal de los paises en desarrollo
indican que sdlo alrededor de la mitad estan suscritas a revistas
extranjeras (FAO 1984a, b, c).

Los mismos estudios de la FAQ indican que la insuficiencia de
equipos e instalaciones es una desventaja muy comtn en los paises
en desarrollo. Asi, por ejemplo, se encontré que s6lo algunos
organismos de Africa cuentan con equipos e instalaciones de
laboratorio apropiados; y solo alrededor del 25 por ciento de los de
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Azia/Pacifico y del 50 por ciento de los de América Latina, cuentan
con laboratorios convenientemente equipados. La mayoria de los
organismos carecen de eguipos de investigacidon especializados.
Basandose en la informacion aportada por 76 organismos de
investigacién de pafses en desarrollo, resulta evidente que los equipos
constituye la maxima prioridad de las inversiones, si se dispusiera de
fondos adicionales. La siguiente necesidad en importancia es la de un
mayaor nimera de investigadores.

Organizacién y manejo de la investigacién

La simple disponibilidad de recursos no garantiza una investigacion
correcta y productiva, ni tampoco que exista la capacidad para realizar
una investigacién productiva. Mucho depende de ta forma en que se
organizan, manejan y utilizan los recursos en el tiempo.

Hay una serie de factores que son fundamentales para el éxito de
los organismos de investigacion forestal y que se refieren a los
incentivos que atraen y mantienen en la investigacion a personas
capaces y brillantes. Tales incentivos tienden a ser débiles en la
Investigacidn forestal. Los niveles de salarios de los investigadores
forestales en los pafses en desarrollo son con frecuencia bastante
inferiores a los de profesionales analogos def mismo pals. En una
muestra de 36 organismos, la mitad de los administradores que
respondieron indicaban que los salarios de sus investigadores eran,
como minimo, un 10 por ciento inferiores a los de profesionales
analogos de sus palses. El 17 por ciento indicaba que los salarios eran
un 40 por ciento, o mads, inferiores a los de profesionales anélogos.
Los administradores de los organismos de investigacion forestal de los
paises en desarrollo creen que las recompensas econdomicas son uno
de los medios mds eficaces para estimular la productividad de los
investigadores forestales. Sin embargo, dehido ala escasez defondos,
éste es uno de los mecanismos menos utilizados entre las principales
categorfas consideradas (Bengston, Xu & Gregersen, 1988).

Muchos investigadores forestales de los paises en desarroilo
expresan su frustracion ante la falta de una masa critica de cientificos:
la falta de colegas investigadores con los que poder relacionarse,
encontrando en ellos su propio estimulo. El reconocimiento entre
pares es una recompensa importante para los investigadores. Como
se indicé en la Figura 1.1, la dimensién del colectivo constituido por
el personal investigador constituye un factor importante en opiniéon de
los administradores de investigacion encuestados, de los paises en



desarrallo.

Cada vez s méas evidente que la falta de incentivos a los cientificos
dedicados a la investigacion forestal y a los productos forestales,
constituye un obstaculo fundamental. Existe una necesidad indudable
de apovar a las organizaciones nacionales de investigacién en sus
esfuerzos para incorporar mejores incentivos a sus sistemas. en unos
casos mediante una recrganizacién radical v, en otros, mediante una
mavor contribucion de recursos financieros v de otro tipo. a las
organizaciones mas eficaces existentes.

Sin embargo, hay que obrar con prudencia. Logicamente, no se
pueden resolver todos los problemas aportando mas fondos al sistema
para premiar la iniciativa ¥ la productividad de los investigadores.
Como ya se ha mencionado, fo mas necesario es mejorar el ambiente
gue hace posible la interrelacion de los investigadores. Una
recompensa importante para los investigadores es el reconocimiento
entre pares y ésto sblo puede facilitarse si tienen un medio de
comunicarse entre sl. Los lazos de comunicacién deben mejorarse de
diversas formas. Los investigadores necesitan tener un mejor acceso
a una informacién compartida v, guizéds, inclugo a instalaciones y
equipos compartidos que no pueden justificarse para un pequefio
organismo de investigacion que actlia aisladamente.
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2. PROCESO DE PLANIFICACION

Es necesario definir una serie de términos empleados al describir el
proceso de planificacion, para que todos aquellos involucrados en la
planificacién de la investigacion tengan un entendimiento comln de
la terminologfa. Términos como metas y objetivos se usan con
frecuencia a la ligera en la conversacién diaria, por lo gue son
importantes unas definiciones claras a fin de evitar la ambigliedad.

La misién es una declaracién de caracter general que configura a
un organismo y orienta sobre lo que es, lo gue hace y por qué lo
hace.

Las metas son declaraciones de caracter general sobre los
resultados esperados de cada programa de investigacion o de cada
actividad importante del organismo; tales resultados deben ser bien
definidos y alcanzables en pocos anos.

Las metas pueden ser a veces conflictivas entre si. Por ejemplo,
una mayor autosuficiencia de productos maderables puede estar en
conflicto con la preservacion de la biodiversidad. Una de las
principales funciones de la planificacién de ia investigacion es fijar
prioridades entre las metas de la investigacién, aungue reconociendo
expllcitamente las concesiones mutuas entre metas conflictivas.

Los objetivos son declaraciones sobre los resultados especificos
que el organismo de investigacion trata de lograr en un periodo de
tiernpo relativamente corto. Los objetivos son resultados tangibles de
la investigacién, debiendo declararse su cuantia especifica y el tiempo
y costo hecesarios para lograrios. Cada meta general se apoya en uno
o mas objetivos especificos. Por ejemplo, dentro de la meta de "un
mayor empleo productivo en empresas rurales de cardcter forestal’,
los objetivos de la investigacion podrian incluir:

* @l desarrolio y divulgacion de una tecnologia de aserraderos
portdtiles de pequefia dimension que se traducird en 2.000 nuevos
puestos de empleo a nivel nacional cuando se adopte plenamente
en 5 anos.

* el desarrollo de una tecnologfa de cocinas a lefa de gran
rendimiento y el fomento de empresas a nivel de aldea para
producir y distribuir estas cocinas.

Son necesarios unos objetivos explicitos de investigacion para poder
seguir y evaluar con eficacia la investigacion. El progreso de un
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programa o proyecto de investigacion se debe seguir y evaluar su
rendimiento frente a una serie de objetivos .bien definidos.

Los tres niveles de la planificacion

Se pueden distinguir tres tipos diferentes de planificacion de la
investigacion: estratégica, por programas y anual. Estos tipos difieren
en cuanto a finalidad, marco de tiempo, nivel de detalle, exactamente
quién esta involucrado en el proceso de planificacion y los criterios
para e! establecimiento de prioridades.

La planificacion estratégica se preocupa de definir la direccion y
fines generales de un organizacién. La planificacion estratégica, como
tal, debe abordar la misidn y grandes metas de toda la organizacion
de investigacion ¥ las estrategias para cumplir la mision. E!l marco de
tiempo de la planificacion estratégica es, en la mayorfa de los casos,
a largo plazo, quizas de cinco a 10 afios o mas. Los directores
principales de investigacion suelen tener la responsabilidad de la
planificacion estratégica, aunque debe implicarse a otros en el proceso
de planificacion, inciuyendo investigadores de alto nivel o jefes de
equipo y clientes importantes.

La planificacion por programas emplea los resultados de la
planificacidn estratégica como insumo importante. Los programas de
investigacion propuestos deben definirse claramente en cuanto a sus
fines. Hay que aportar, para cada programa, las necesidades
estimadas de recursos y se deben especificar los proyectos
individuales de investigacion que corresponden a cada programa. El
marco de tiempo de la planificacion por programas suele ser de tres.
a cinco anos.

La planificacion v elaboracion del presupuesto anual emplea como
insumo los resultados de la planificacion estratégica y de la
ptanificacion por programas. Un plan anual de investigacion describe
lo que la organizacion espera lograr en el proximo ano fiscal y los
insumos necesarios (dinero, afos/persona, etc.). El plan anual es
importante para el seguimiento y evaluacion de programas y proyectos
(comparando los resultados programados y los logrados), la
evaluacion del personal y el control financiero. La elaboracion del
presupuesto es parte integral de la planificacion anual.

Caracteristicas de una planificacién eficaz
Dinamica. Para que fa planificacion sea efectiva, el proceso de
planificacion debe ser dinamico. Los objetivos, las metas e incluso la
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misidn de una organizacién de investigacion deben ser sensibles a los
cambios sociales, econémicos, legales, y ambientales y a otras
condiciones. Las politicas gubernamentales y las metas nacionales de
desarrollo no son constantes. Para que sean pertinentes, la mision y
las metas de la investigacion se deben re-evaluar pericdicamente y
ajustarlas respecto a tales cambios. En efecto, uno de los fines
fundamentales de la planificacion estratégica es examinar las
tendencias del ambiente externo y evaluar las consecuencias del
cambio para la organizacién de investigacién. A pesar de ello, la
planificacién estratégica suele faltar con frecuencia, incluso en
organizaciones de investigacién bien establecidas.

Realista. La planificacion de la investigacion debe ser realista. Hay que
poder realizar el programa planificado de investigacion, o el proyecto
de investigacién, contando con la disponibilidad de recursos humanos,
financieros y fisicos o con la confianza de obtenerlos. Los planes de
investigacién que superan la capacidad de la organizacibn para
cumplirlos, son contraproducentes, creando expectativasinalcanzables
para la productividad de los cientificos, los proyectos, los programas
y toda la organizacion. El fracaso en lograr los objetivos o en
contribuir a las metas especificadas en los documentos de
planificacion, debido a una planificacién irrealizable, puede debilitar
también el apoyo politico a ia organizacion.

Adaptada al tamafio v recursos de la organizacion. &Qué planificacion
es suficiente? ¢ Cual es excesiva? Es importante encontrar el equilibrio
entre planificacion insuficiente y planificacion excesiva, que implica
dedicar un exceso de tiempo de manejo y de otros recursos escasos
a las actividades de planificacion. Si el esfuerzo de planificacién es
insuficiente, una organizacion carecera de direccion y propositoy a la
larga serd menos eficaz en su contribucion a la sociedad. Si la
planificacidn es excesiva, puede convertirse en un fin improductivo en
s{ mismo, traduciéndose en una paralizacion organizativa, l.os
sistemas de planificacién eficaces son adecuados a la dimensién y
recursos de la organizacion,

No constituir un lastre para los cientificos. Todos los sistemas de
planificacion de la investigacion requieren cierta contribucion de los
cientificos. Pero los sistemas de planificacion que exigen mucho de los
cientificos en accién, apartdndoles de su investigacion, afectan
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negativamente a la preductividad de la organizacion de investigacion.
En un analisis de los sistemas de investigacion agricola, Ruttan (1981)
afirma: “Estoy preocupado sobre la excesiva carga administrativa que
ahoga a la investigacion ordinaria y al caracter emprendedor de la
investigacion”. Un estudio de tas instituciones de investigacion forestal
llegé a la conclusion de gue algunas instituciones de paises en
desarrollo sobrecargan a los cientificos con trabajo administrativo
(Bengston, 1989c). Los sistermas de planificacién efectivos no exigen
un tiempo excesivo a los cientfficos.

Debe incluir contribuciones de la realidad. Un defecto corriente de los
esfuerzos de planificacion de la investigacitn es que los directores e
investigadores carecen con frecuencia de informacion sobre los
problemas del "mundo real", sobre los problemas forestales que
afrontan continuamente las agencias forestales, empresas, guardas
forestales, agricultores y otros clientes potenciales de la investigacion.
Los programas de investigacién se apartan de la realidad y na son
aplicables cuando Ja planificacion de la investigacion no busca
activamente y obtiene ideas y prioridades de los problemas reales.
Hay que utilizar efectivamente como socios a los que seran clientes
potenciales de los resultados de la investigacion, en la planificacién de
los programas de investigacién, particularmente en el desarrollo de
estrategias de investigacién de la organizacion.

Flexible. La planificacion debe ser fiexible. No debe convertirse en una
camisa de fuerza para la organizacién, que impida que los cientificos
y directores aprovechen las nuevas oportunidades y direcciones
prometedoras que surgen del trabajo en ejecucién, Los directores
deben reconocer que todos los planes de investigacion se basan en
la inseguridad intrinseca de las previsiones de acontecimientos futuros.
Al imprevisto, surgen cambios no intencionados, por lo que directores
y cientfficos deberian estar preparados para desviarse de los planes
elaborados con el fin de aprovechar o afrontar dichos cambios. Sin
embargo, la necesidad de fiexibilidad debe acompasarse con la
necesidad de estabilidad de los programas de investigacion durante
largos periodos de tiempo en muchas &reas de la investigacion
forestal. Las desviaciones de planes cuidadosamente formulados,
deben hacerse s6lo después de consultar con los cientificos, usuarios,
directores y proveedores de fondos que probablemente se veran
afectados por los cambios de las actividades programadas.
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3. PLANIFICACION ESTRATEGICA

ia planificacién estratégica de la investigacion se preocupa del
desarrollo de la mision y de la direccion de una organizacion de
investigacién (¢donde vamos?) y de la estrategia general para cumpiir
la misién {i.cémo lo conseguimos?). El marco de tiempo es a largo
plazo, de 5 a 10 afos, o mayor en algunos casos. La planificacion
estratégica es responsabilidad de la administracidn superior de
investigacion.

Hanna (1985) y Barry (1986) identificaron varias contribuciones
potenciales de la planificacién estratégica, gue incluyen.

* dar direccién, coherencia y unidad a los esfuerzos de la
organizacion;

mejorar el rendimiento de la organizacién;

introducir una disciplina para pensar a largo piazo,

aumentar e conocimiento de! ambiente exterior;

fomentar el didlogo entre los directores acerca de la estrategia;
desarroilar el trabajo en equipo y la capacidad de planificacion;
fomentar }a vision de futuro en la organizacion, especialmente
entre los directores de mayor nivel.

* o+ X % ¥ ¥

Este (ltimo punto es quizds la contribucién mas importante. La
planificacion estratégica no es un fin en si misma, pero debe ayudar
a los directores de la investigacion a pensar y actuar estratégicamente,
Las organizaciones de investigacion con éxito han estado siempre
orientadas por conceptos y acciones estratégicas, y un proceso de
planificacion estratégica puede ayudar a desarrollar esta perspectiva.

Proceso de planificacién estratégica

En el Apéndice 3.1 se incluyen las hojas de trabajo que puede utilizar
el equipo de planificacidn para facilitar el proceso. El siguiente proceso
de planificacion estratégica esta adaptado de Bryson (1988), Pfeiffer
et al. {1989), y Barry (1986). Incluye siete pasos importantes:

1. iniciacion y acuetdo sobre el proceso de planificacion
estratégica,;

2. identificacidn y aclaracion de los mandatos de la organizacion;

3. realizacidn de un analisis sobre los clientes de la organizacion;
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4. desarrollo de una declaracidn sobre Ta misidon de la
organizacion;

5. evaluacion de los ambientes externo e interng;

6. identificacion de temas estratégicos; y

7. formulacion de estrategias para tratar temas estratégicos.

Las secciones que siguen describen cada uno de estos pasos.

1. Iniciacién y acuerdo sobre el broceso de planificacién estratéaica

(Apéndice 3.1 hoja de trabajo 1)

El primer paso de la planificacién estrategica es lograr un acuerdo
inicial sobre la naturaleza, finalidad y proceso de la planificacion
estratégica. Se debe formar un equipo de planificacidn estratégica
para estudiar las siguientes cuestiones importantes de caracter
preliminar: LQuién debe participar en el esfuerzo? &Quién debe
supervisar este esfuerza? &4Cuéles son los beneficios potenciales de
la planificacion estratégica para la organizacion? iQué recursos se
necesitan para seguir adelante con el esfuerzo? &Cuédles son los
resultados deseados? . Qué pasos especificos se deben seguir? 4Cual
debe ser la periodicidad de los informes?

En el equipo de planificacian se deben incluir responsables clave
de la toma de decisiones sobre investigacion, y quizds algunos
representantes de clientes externos (por ejemplo, representantes de
las industrias forestales,. grupos coOnservacionistas, organismos
oficiales que utilizan los resultados de la investigacion, etc.). Por otra
parte, los directores de la investigacidn pueden decidir no incluir
inicialmente a clientes externos hasta encontrarse mas comodos con
la planificacion estratégica, ya que la participacion externa complicaria
el proceso.

2. ldentificacidn v aclaracion de los mandatos de la organizacion
{Apéndice 3.1 hoja de trabajo 2)
&Qué se le pide hacer y no hacer a la organizacion de investigacion?
Hay que tener en cuenta las mandatos formales, comao jos requisitos
iegales y la politica gubernamental, y los mandatos informales, como
jos informes de grupos interesados, acuerdos y entendimientos con
otras organizaciones, normas saciales, etc. gue no son menos
obligatorios. La finalidad de este paso es identificar los mandatos
impuestos externamente y aclarar como afecian a la organizacion de
investigacion. Aclarando lo que no esta excluido por los mandatos, se
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hacen mas claros los limites aproximados' en que puede operar la
organizacion.

3. Realizacidn de un andlisis sobre los clientes de la ordanizacion

{Apéndice 3.1 hola de trabajo 3)

Los clientes de la organizacion son las personas, grupos u
organizaciones que merecen la atencibn de la organizacién de
investigacion, recursos o resuliados de la misma o que se ven
afectados por estos resultados. Como ejemplos de clientes de una
organizacion de investigacién se incluye a los funcionarios plblicos,
juntas directivas, una extensa variedad de grupos interesados (grupos
industriales, grupos conservacionistas, etc.), agentes y organizaciones
de extensién, futuras Qeneraciones, pequenos agricultores,
contribuyentes, otras organizaciones de investigacion publicas y
privadas del pals, organizaciones de investigacion de otros paises,
instituciones educativas, donantes internacionales y organismos de
asistencia técnica y empleados. Los grupos importantes de
empleados deben ser identificados explicitamente como clientes de la
organizacién. Los cientfficos son quizas el grupo de empleados mas
importante porque su propia satisfaccion tiene una importancia
fundamental para el éxito de una organizacion de investigacion.

Un factor clave del éxito de una organizacién de investigacion y de
su capacidad de generar apoyo financiero y polftico, es la satisfaccién
de los principales interesados en el mismo. Una organizacidon que no
tiene una idea clara de quienes son sus clientes qué es lo que desean
de la organizacién y que opinan de la misma, tendra pocas
probabilidades de satisfacerles. E! andlisis de los clientes puede
estructurarse alrededor de las preguntas siguientes:

¢Quiénes son los clientes de la organizacion?

¢Qué desean de la organizacion de investigacion?

&Qué criterios emplean para evaluar la organizacién?

¢ COmo se comporta la organizacion frente a estos criterios?

* * * %

A la primera pregunta puede responderse probablemente mediante
una sesidén de intercambio de ideas del equipo de planificacion
estratégica. A las preguntas segunda y tercera se puede responder de
dos formas. La primera consiste en que el equipo de planificacion
establezca criterios bien fundados sobre lo que desean los clientes y
sus criterios de evaluacion. La segunda forma es preguntar a los
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clientes, mediante entrevistas o encuestas, cuales son sus deseos y
criterios. La primera forma es |égicamente mucho més rapida y evita
cualquier problema con los clientes que no sean totalmente sinceros.
Por ejemplo, un cargo publico electo puede estar preocupado ante
todo de que el rendimiento de la organizacién de investigacion
favorezca sus perspectivas de reeleccion, pero no es probable que
declare este criterio publicamente.

La cuarta pregunta a responder en el andlisis de los clientes se
refiere a la bondad con que la organizacion desempena sus funciones
frente a los criterios de aquellos. Con el fin de promover una discusién
Uil sobre esta cuestion puede ser suficiente indicar si el desempenio
dela organizacion es deficiente, suficiente o excelente, en relacién con
los diversos criterios. Una vez que el equipo de planificacién ha
terminado el andlisis de los clientes, éste debe servir como base de
discusién sobre como influyen exactamente en la organizacidn los
diversos clientes y cuéles son los mas importantes. Puede ser
conveniente ordenar fos clientes de acuerdo con su importancia para
la organizacién.

4. Desarrollo de una declaracion sobre la misién de la oraanizacion
{Apéndice 3.1 hoja de trabajo 4)

Una declaracion de este tipo, bien concebida, puede ser una valiosa
herramienta de manejo que dé fa direccion del futuro y sirva de base
para la toma de decisiones. Esta declaracion de mision debe servir
tedricamente como orientacidn de lo que quiere la direccidon que sea
la organizacion (Pfeiffer et al., 1989). Debe recordar y motivar a los
investigadores y a los otros empleados para gue se identifiquen con
las metas y la filosoffa de la organizacion y debe orientar a los
empleados sobre las necesidades nacionales que trata de atender la
organizacion. Las declaraciones de misién cumplen también un papel
importante de relaciones pablicas al comunicar de forma concisa alos
clientes todo lo que representa la organizacion. Lin ejemplo de una
declaracion real de la mision de la investigacion forestal es la
siguiente:

Mision: El FRIM desarrollara los conocimientos y la tecnologia
apropiada para la conservacion, ordenacion, desarrollo y
utilizacion de ios recursos forestales; y aspirard a conseguir un
nivel de excelencia en cuanto a investigacion cientifica,
desarrollo y extensiéon en el sector forestal (Fuente: Cheah
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Leong Chiew, comunicacion personal).

La declaracion sobre la mision debe deducirse de las respuestas a las
pregunias siguientes:

4Qué somos como organizacion?
4Qué necesidades sociales tratamos de atender?
&4Como debe nuestra organizacidn reconocer estas necesidades
o anticiparse y responder a ellas?
LComo deberfamos responder a nuestros principales clientes?
¢Cudl es nuestra filosofia y cudles son nuestros valores
fundamentales?

*  4Qué hace a nuestra organizacion diferente o Gnica?

5. Evaluacidon de los ambientes externo e interno (Apéndice 3.1 hoja

de trabajo 5)

Una finalidad importante de la planificacién estratégica es identificar
las amenazas y oportunidades externas que puedan exigir una
respuesta en un futuro previsible. La idea es preparar a una
organizacion para responder eficazmente antes de que se desarrolle
una crisis, 0 se pierda una oportunidad. La evaluacion de las
tendencias de la investigacion en el ambiente externo es por lo tanto
una parte importante de la planificacion estratégica de la investigacion.
&Cuales son los temas recientes y las nuevas tendencias que afectan
a la organizacién de investigacion? Elio puede incluir tendencias y
temas polfticos, econdmicos, sociales, tecnolégicos y ambientales que
pueden ser de alcance local, nacional o mundial.

Algunos grandes organismos plblicos emplean procedimientos
formales ya instituidos de- "exploracidon externa® (Pflaum & Delmont,
1987). Pero los sistemas complicados y exigentes son generalmente
menos convenientes que [os sistemas sencillos y practicos, La mayoria
de las organizaciones de investigacion dependen de los conocimientos
de los miembros del equipo de planificacion estratégica y utilizan
discusiones en grupo para identificar las amenazas y oportunidades
externas y evaluar su imporiancia para la organizacion. Otros sistemas
pueden inciuir talleres, en los que participan representantes de los
clientes para identificar temas importantes, o diversas técnicas de
estudio (por ejemplo, Milne, 1988; Jakes et al., 1989).

También se debe evaluar el ambiente interno para determinar las
fuerzas y debilidades que pueden ayudar o dificultar a la organizacién
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en el cumplimienté de sus fines. Las categorfas de puntos fuertes y
debilidades internas incluyen:

* [os recursos de gue dispone la organizacion (como personal
cientifico y técnico; personal de apoyo; equipo cientifico;
instalaciones y suministros; biblioteca y recursos de
informacion; recursos informaticos; recursos financieros);

* [a estructura organizativa;

* ¢l desempeno de la organizacion (los resultados y sus efectos
para los clientes).

Empleando estas categorias, el equipo de planificacion debe
desarrollar una lista de las principales fuerzas y debilidades internas
de la organizacion. Esta lista, junto con fa de oportunidades y
amenazas extermnas, deben discutirse y analizarse seguidamente.
Pfeiffer et al. (1989) destacan que la exploracién y evaluacion de los
ambientes externo e interno deben constituir una actividad continua de
la organizacion a fin de que los responsables de la toma de decisiones
dispongan siempre de informacién oportuna.

6. |dentificacién de temas estratéaicos (Apéndice 3.1 _hoja de trabajo
6}

Los pasos precedentes del proceso de planificacion estratégica llevan
a la determinacion de los temas estratégicos que enfrenta la
organizacion de investigacion y al desarrollo de estrategias para
manejarlos. Bryson (1988} define un tema estratégico como una
eleccidn politica fundamental que ha de enfrentar una organizacion.
Para las organizaciones de investigacién, los temas estratégicos
afectan o promueven un nuevo examen de los mandatos, mision y
valores de la organizacion y de los tipos, niveles y combinaciones de
servicios de investigacion gue proporciona. Normalmente los temas
estratégicos surgen cuando:

* Jos acontecimientos externos, fuera del controi de la
organizacién, hacen o van a hacer dificil cumplir los objetivos
con los recursos disponibles;

* las posibilidades de lograr {os objetivos de la organizacion
cambian ¢ se espera que cambien {por ejemplo cambios de
tecnologfa, financiacién, personal o manejo); o

* surgen nuevas oportunidades (Bryson et al., 1985).
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Ejemplos de temas estratégicos que puede afrontar una organizacién
de investigacion incluyen: un aumento de la tasa de deforestacion, el
aumento de los conflictos entre los grupos gque utilizan los bosques
(Jakes et al., 1989), una disminucion a largo plazo de los presupuestos
reales de investigacibn o de los salarios del personal de Ja
administracidn (Bengston, 1983b), o la privatizacién de |a investigacion
(Theron, 1989).

El proceso de identificacion de los temas estratégicos incluye en
primer lugar la revisién de los mandatos de los fines, las amenazas y
oportunidades externas y las fuerzas y debilidades internas. Se pide
entonces a cada miembro del equipo de planificacion que identifique
individualmente temas estratégicos, respondiendo tres preguntas por
cada tema:

1. &Cual es el tema? Este se debe describir brevemente en un solo
parrafo y debe conformarse como una cuestion gue puede
afrontar la organizacion.

2. &Qué factores hacen que el tema sea una cuestion fundamental
de politica? éCome afecta ef tema a los mandatos, mision,
fortalezas y debilidades internas, etc.?

3. éCudles son las consecuencias para la organizacién de no
resolver el tema? Si no hay consecuencias, no se trata de un
tema estratégico. Si la organizacién se va a ver afectada
sensiblemente por no conseguir resolver el tema o si va a
perder una oportunidad importante, se trata de algo muy
estratégico que debe recibir una alta prioridad.

Los miembros del equipo de planificacién necesitaran tiempo para
meditar sobre estas preguntas debiendo dedicar por lo menos una
semana a la identificacién individual de los temas estratégicos,
Seguidamente, todo el equipe de planificacion se relne vy llega a un
acuerdo tentativo sobre cuales son los temas. Cada uno de éstos se
debe resumir en una sola pagina, contestando a las tres preguntas
antes planteadas. A continuacidn se da prioridad a los temas
estratégicos, a fin de ayudar al desarrollo de estrategias para afrontar
ios mismos.

7. Formulacidn de estrateqgias para tratar temas estratégicos
 [(Apéndice 3.1 hola de trabajo 7}
Bryson (1988) recomienda un proceso en cinco partes para el
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desarrollo de estrategias para tratar los temas estratégicos. Para cada
uno de los temas identificados, se deben plantear las siguientes
preguntas:

w

¢Qué alternativas practicas puede buscar la organizacion para
abordar un tema estrategico determinado?

¢Cudles son las barreras para la realizacion de estas
alternativas?

&Clué propuestas principales pueden buscarse para lograr las
alternativas directamente o para vencer las barreras?

¢ Qué acciones deben adoptarse en el proximo afio para poner
en practica las propuestas?

&Qué pasos especfficos hay que adoptar en los préximos seis
meses para poner en practica las propuestas principales y guién
es el responsable?

La finalidad de estas preguntas es aclarar exactamente lo que hay que
hacer y quién tiene que hacerio para tratar con eficacia cada tema
estratégico. Por ejemplo, supongamos que un tema estratégico que
afronta una organizacion de investigacidon {planteado como una
pregunta que puede resolver la organizacion) es: écdmo podemos
contratar y retener de la mejor forma a personal de investigacion de
gran talento y calificacidn? Las alternativas practicas para resolver este
tema especffico podrian incluir;

K

Mejorar la previsién sobre escasez de personal de investigacion
especializado.

Simplificar los sistemas de contratacion.

Desarrollar y mantener estrechas relaciones con las
universidades para identificar investigadores potenciales a
contratar.

Mejorar el sistema de recompensas e incentivos a los
investigadores para aumentar su permanencia.

Empleando la dltima alternativa como ejemplo, las barreras potenciales
para hacer realidad esta alternativa podrfan inciuir:

*

%*

La falta de fondos para aumentar los salarios de los
investigadores.
El sistema existente de funcionariado publico es rigido y limita
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las posibilidades para el ascenso profesional en la investigacion.
* La faita de fondos para establecer un programa de incentivos
econdmicos para investigadores destacados.

Las propuestas para lograr la alternativa directamente (mejorar el
sistema de recompensas e incentivos a fos investigadores) o vencer
las barreras, podrian incluir:

* Establecer un programa de incentivos y reconocimientos no
econdmicos para premiar la investigacion destacada en cuanto
a productividad, calidad, contribuciébn a la transferencia
tecnolégica y otros logros. :

* Dar oportunidades para viajar al exterior (para asistir a
conferencias cientificas 0 cursos de formacion) como premio a
los investigadores mds productivos. Buscar fondos procedentes
de fuentes internacionales.

* Proporcionar beneficios no salariales, como viviendas, a los
investigadores mas productivos. Buscar fondos procedentes de
fuentes internacionales.

Las dos dltimas preguntas del proceso de cinco partes incluyen el
identificar las acciones especificas que es necesario emprender y el
asignar la responsabilidad de llevar a cabo la estrategia a un comité
especifico o ad hoc. Alternativamente, el equipo de planificacion puede
abordar sélo la primera cuestion

—identificacion de alternativas practicas para tratar un tema
estratégico--, debiendo asignarse entonces a un miembro importante
del personal el seguimiento de una o mds alternativas como parte de
la ejecucién del plan estratégico.

El plan estratégico final redactado no tiene que ser demasiado
largo. Debera ser en realidad un resumen de los esfuerzos del equipo
de planificacién, normalmente de 10 a 15 paginas. La forma mas
sencilla de un plan estratégico escrito consta de las versiones finales
de algunas de las hojas de trabajo rellenadas por el equipo de
planificacién, con los componentes siguientes:

Declaracion de la misidn

Mandatos de la organizacion (formales e informales)
Oportunidades y amenazas externas (factores que podrian
afectar la direccion de los programas futuros)
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Fuerzas y debilidades internas
Temas estratégicos que afronta la organizacion
* Estrategias para tratar los temas.

Debe encargarse a una de las principales personas del equipo
directivo la tarea de preparar el primer borrador del plan estratégico
escrito. A continuacién, analizan y modifican el borrador otros
miembros del eguipo de planificacion, responsables principales de la
toma de decisiones y posiblemente clientes externos fundamentales.
Tras un analisis final, el plan estara listo para su adopcién formal y
ejecucion.

Limitaciones de la planificacién estratégica

La planificacion estratégica puede ser una herramienta poderosa y
practica de la investigacion pero no debe ser sobrevalorada. Hay que
reconocer claramente las limitaciones y los peligros potenciales de la
planificacion estratégica. Barry (1986) y Rocheteau (1989) comentan
las limitaciones siguientes:

Los costos pueden sobrepasar a los beneficios. Dependiendo del
alcance del esfuerzo de planificacién, la planificacion estratégica
puede ser costosa en dinero y recursos humanos, empleando
especialmente el escaso tiempo y esfuerzos de los directores de
investigacion de alto nivel. Los beneficios potenciales de la
planificacion estratégica se deben ponderar frente a estos costos. Si
el esfuerzo de planificacian tiene probahilidades de no tener éxito o de
quedarse bastante corto respecto a las expectativas, los recursos
dedicados a la planificacion se emplearfan mas preductivamente para
otros fines. Hay gue plantearse desde el primer momento la cuestion
siguiente: ¢Superardn los beneficios de la planificacion estratégica a
los costos?

La planificacion estratédica formal puede ser innecesaria. Algunas
organizaciones de investigacioén operan eficazmente respondiendo con
rapidez a las nuevas oportunidades y amenazas cuando se presentan
o salen al paso, sin ninguna planificaciéon formal. Un plan estratégico
formal puede ser innecesario en organizaciones pequenas de
investigacién que funcionan eficazmente de esta forma. Ademads,
algunas organizaciones tienen dirigentes con talento que
instintivamente piensan y actllan estraiégicamente. Aunque estos
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dirigentes son escasos, las organizaciones que cuentan con dirigentes
de mucha penetracidn y talento, pueden no necesitar desarrollar un
plan estratégico formal.

La planificacién puede convertirse en un ejercicio burocratico. Una de
las principales metas de la planificacion estratégica es ayudar a los
directores de investigacion a pensar y actuar estratégicamente. Pero
los esfuerzos formales de planificacién se convierten a veces en
ejercicios burocréticos que ahogan en realidad la iniciativa, creatividad
y aceptacion del riesgo. Algunos planificadores pueden concentrarse
excesivamente en el proceso de planificacidn y descuidar el concepto
estratégico.

La planificacién puede ser exagerada. La funcion de planificacion es
sblo una de las responsabilidades de los directores. Un acento
excesivo en la planificacidn puede traducirse en el descuido de otras
areas fundamentales. El desarrolio de un plan estratégico deberia
indudablemente dejarse de lado cuando se produce una crisis en la
organizacién, por ejemplo, una grave escasez de fondos.
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s

APENDICE 3.1
Hojas de trabajo de la planificacién estratégica
Adaptado de Bryson (1988} y Barry (1986)

Iniciacidn y acuerdo sobre un proceso de planificacion
estratégica

&Quién forimard parte del equipo de planificacion estratégica?

LExisten otros que deberian ser involucrados en el'desarrollo o en
la revision det plan estratégico?

LQuién dirigira dentro de la organizacion el esfuerzo de
planificacion estratégica y conducira las reuniones de planificacion?

Enumere los beneficios que espera obtener de la planificacién
estratégica:

Enumere sus preocupaciones sobre la planificacion estratégica:

Enumere los recursos necesarios para llevar adelante el esfuerzo
de planificacion:

¢Cudles deben ser la forma y periodicidad de los informes,
incluyendo la aprobacion del plan final?
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2. ldentificacién y aclaracién de los mandatos de la organizacion

. Enumere y describa brevemente los mandatos formaies de la
organizacion de investigacion (por ejemplo mandatos legales,
politicas gubernamentales, etc.):

2. Enumere y describa brevemente los mandatos informales de la
organizacién de investigacidn (por ejempio acuerdos vy
entendimientos, informes de grupos de clientes, normas sociales,
etc.):
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3. Realizacién de un anélisis de clientes

Clientes

LQué desean
obiener de
nuestro OIF?

Criterios que
utilizan para
evaluar nuestros
resuitados

&C6mo esta
cumpliendo
nuestro OIF de
acuerdo eon
estos criterins?

31
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4. Desarrollo de una declaracién de mision

1. ¢Qué necesidades sociales trata de atender nuestro organismo de
investigacion? (Qué problemas sociales tfratamos de resolver?

2. {Qué debe hacer nuestra organizacién para conocer, anticiparse
y responder a estas necesidades?

3. (Como deberfamos responder a cada.uno de nuestros clientes?
a.

4. (Cudl es nuestra filosofla como organizacion? (Cudles son
nuestros valores fundamentales que dirigen y orientan a la
organizacion y a sus empleados?

5. ¢Qué hace de nuestra organizacion algo diferente o Unico? (por
gjemplo los recursos, la mision, su situacion, etc.)



5. Evaluacién de'los ambientes externo e interno

Orortunidades externas {enumere v expliaue brevemente):
1.

Amenazas externas (enumere v explinue brevemente):
jie
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(Evaluacién de los amhientes externo e interno, continuacién)

Fuerzas internas (enumere v explique brevemente):

1

Debilidades internas {enumere v expligue brevementej:

1

I
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6. ldentificacién de temas estratégicos

1.

&Cudl es el tema? (describir y formular como una cuestidn que
puede abordar la organizacion)

LPor qué es un tema estratégico? (como afecta el tema a los
mandatos, mision, fuerzas y debilidades internas, etc.)

¢Cudles son las consecuencias para la organizacion de no abordar
este tema?

Formulacién de estrategias para tratar temas estratégicos
Para cada tema estratégico, iqué alternativas practicas podria
seguir la organizacion para iratar el tema?

¢Cuales son tas barreras para [a realizacion de estas alternativas?

¢Cuales son las principales propuestas que podrian seguirse para
lograr las alternativas directamente 0 para vencer las barreras?

¢Qué acciones deben adoptarse el proximo ano para llevar a cabo
las propuestas?

&Qué pasos especificos deben darse en los préximos seis meses
para llevar a cabo las propuestas principales y quién es el
responsable?
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4. PLANIFICACION POR PROGRAMAS

La planificacion por programas llena ei gran vacio existente entre la
planificacion estratégica (que es de perspectiva amplia y a largo plazo
y que sirve como orientacidon general de la organizacion de
investigacion) y la planificacion anual {(que es a corto plazo, muy
especifica y esté estrechamente ligada con el proceso de elaboracion
del presupuesto). El resultado de la planificacién estratégica de la
investigacidn es un insumo importante para la planificacion pot
programas. El resultado de la planificacion por programas es un
insumo importante para la planificacion y elaboracién del presupuesto
anual. Un programa de investigacion es el conjunto de 4reas de
investigacion (por ejemplo principales areas de problemas a estudiar),
los avances que pretende o programa conseguir la organizacion
dentro de cada area de investigacion, y ias areas de programas de
apoyo cientffico y administrativo, como los servicios de biblioteca e
informacién, servicios de personal, etc.

El horizonte de planificacion para la planificacion por programas
suele ser de tres a cinco afos. La responsabilidad final de la
planificacién por programas recae en la administracion superior de
investigacidn, pero los investigadores, los jefes de equipo y los grupos
externcs de clientes tienen también importantes papeles a
desempenfar.

La mayoria de las organizaciones pulblicas de investigacion
emplean un sistema orientado a los proyectos para ia planificacion y
manejo de la investigacion. Las secciones que siguen describen
brevemente la estructura y proceso de planificacion por programas de
la investigacion en un sistema generalizado basado en los proyectos.

Estructura de fos programas de investigacion
La estructura de un programa de investigacion basado en proyectos
consta normalmente de tres niveles 0 componentes independientes:

una serie de grandes areas del programa;
una serie de proyectos o unidades de investigacion dentro de
cada area de programas; y

* una serie de estudios individuales dentro de cada proyecto.

Las dreas de un programa de investigacion son extensas dreas de
materias 0 temas de investigacidon gue una organizacion sigue 0 se



33

propone seguir. Se definen con frecuencia por disciplinas {por ejemplo
silvicultura, patoiogia vegetal, etc), aunque puede ser mas
conveniente definir las areas del programa por grandes problemas que
atafien a un conjunto de disciplinas cientificas. El nimero de areas del
programa de investigacion varia mucho de una organizacion a otra: las
pequefias organizaciones de investigacion con misiones muy
concretas pueden tener una sola area en el programa; las grandes
organizaciones con mandatos amplios, pueden definir diez 0 mas
areas del programa a seguir. Las areas del programa de investigacion
varfan también con el tiempo, al igual que las prioridades y las
necesidades de informacién. Las areas de los programas se deben
definir claramente estableciendo explicitamente las metas y objetivos
y especificando en lo posible las necesidades de recursos (financieros,
humanos o fisicos}.

Los proyectos de investigacion suelen ser los blogues que
componen los programas de investigacion. Un proyecto se define
como un area de investigacion con contenido propio, con metas y
objetivos especfficos, que se refieren a un 4rea determinada del
programa. Cada area del programa contiene uno o mas proyectos. Un
proyecto de investigacidn viene definido por sus metas y objetivos y
por los individuos destinados a trabajar en él. La duracion de un
proyecto de investigacion puede ser fija (con frecuencia cinco afos),
o flexible, terminandose o replanteandose con nuevos objetivos
cuando se hayan logrado los originales.

Finalmente cada proyecto de Investigacion incluye una serie de
estudios individuales de investigacion destinados a producir la
inforracion especifica necesaria para cumplir las metas y objetivos del
proyecto. La duracidn de los estudios de un proyecto es muy variable,
dependiendo del tipo de investigacion y de la naturaleza de los
experimentos que se estén llevando a cabo.

Proceso de planificacion de la investigacion

La planificacién de un programa de investigacién basado en proyectos
incluye normalmente la preparacion de los planes del programa, las
descripciones de los proyectos y los planes de estudios de
investigacion,

Los planes de los programas resurnen las areas especificas de
investigacion y los proyectos incluidos en cada area del programa
para el horizonte de planificacién (normalmente, cinco anos), junto
con las correspondientes necesidades de recursos para cada
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programa y proyecto.
Las descripciones de los proyectos detallan cada uno de los
proyectos de investigacion, pudiendo incluir:

una declaracién sobre la misién del proyecto;

la justificacion del proyecto;

la identificacion de los problemas fundamentales a estudiar
dentro del proyecto y el sistema para resolverios;

objetivos y resultados programados;

un plan de trabajo que defina las responsabilidades de los
miembros del proyecto;

la dotacién de personal y ofras necesidades de recursos;

un programa de informes que identifique los indicadores o hitos
que reflejen los progresos logrados.

El investigador o el jefe de equipo, debe preparar un plan de estudio
para los distintos proyectos de investigacion. Este plan de estudio
puede incluir:

*

una declaracién sobre el problema a investigar, y la justificacion
del estudio en relacion con el proyecto a que corresponde;
una declaracion clara de los objetivos especificos de la
investigacion;

la importancia del trabajo y de los trabajos anteriores en el
campo;

una descripcién sobre la forma en que se va a realizar el
trabajo;

estimaciones de costos, incluyendo el personal necesario y sus
especialidades, instalaciones necesarias, duracion del proyecto;
programacion de la investigacidn y resultados previstos.

Seguimiento y evaluacion

El seqguimiento y evaluacidn de los programas de investigacion debe
incluir equipos externos de revision en base a las necesidades (Ruttan,
1978). Debe tratarse de revisiones con participacion que incluyan la
administracion superior de investigaciobn y sigan los progresos,
identifiquen los problemas y evallien soluciones alternativas. Hay que
desarrollar planes de accion para hacer el seguimiento necesario hasta
que todos los temas se hayan completado (normalmente, antes de
transcurrido un ano desde la revision). Los equipos externos de
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revisién pueden dar opiniones Utiles en la evaluacion de las grandes
metas de una organizacian, sus objetivos y estrategias y su ¢apacidad
para llevar a cabo eficazmente el programa propuesto de
investigacion. Los miembros de tales equipos deben resistir la
tentacion de concentrar sus esfuerzos de revision en detalles
operativos como las evaluaciones de los resultados de cada cientifico
y las revisiones de las metodologias de investigacion empleadas en
estudios individuales.

Ademads, los directores deben realizar cada dos afios
aproximadamente una revision de cada proyecto o unidad de
investigacion. Estas revisiones sirven como elemento importante para
la formulacién de programas, debiendo incluir la evaluacion de los
progresos de la investigacion, la dotacidn de personal y su formacidn,
el desarrollo de los programas y presupuestos, |os servicios de apoyo,
instalaciones de investigacion y divulgacion de los resultados de la
investigacion (véase Murphy, 1985; Daniels, 1987; McLean, 1988a).
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APENDICE 4.1
Instrumentos para la planificacién por programas:
el sistema l6gico’

El Sistema Légico (SL) es un instrumento para la planificacién y
evaluacion que se discute frecuentemente en cursos de formacién de
directores. Sus fines son: facilitar la identificacién sistematica de los
objetivos de una actividad, planificar los insumos necesarios y los
resultados deseados y definir los indicadores para el seguimiento y
evaluacién de los resultados. El SL es aproplado para cualquier nivel
de planificacién distinto de la planificacion estratégica, desde el
desarrollo de programas extensos y a largo plazo hasta proyectos
individuales de investigacién. Lo usan con frecuencia pequefios
grupos de directores como sistema para el contraste de nuevas ideas
y para la planificacién.

En el Cuadro 4.1 se resume la informacion necesaria para planificar
y evaluar una actividad mediante esta técnica. El Cuadro 4.2 presenta
un ejemplo de caracter general de la aplicacion del SL a un programa
de investigacién. La columna de la izquierda del cuadro es un
“resumen descriptivo” de los cuatro niveles de objetivos de un
proyecto o programa de investigacion:

* Ja meta es el objetivo final al que contribuye el proyecto o
programa de investigacidn, por ejemplo, un programa de
investigacion sobre el aprovechamiento maderero puede
contribuir a lograr una meta nacional de desarrollo como es la
autosuficiencia de productos madereros;

* el propédsito de un proyecto o pregrama de investigacion es lo
que se espera lograr a su terminacién, por ejemplo, en el
ejemplo anterior del aprovechamiento de madera el prop6sito
puede ser desarrollar y divulgar nuevas tecnologias de
aprovechamiento maderero para su adopcidn por los
productores de madera;

*  los productos son los logros deseados del proyecto o programa
de investigacién, derivados directamente del manejo de los
insumos, por ejemplo el programa de investigacion sobre
aprovechamiento maderero, se esperaria que desarrollase

' Adaptado de Delp et al. (1977); USAID {1980 y McLean (1988c).
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nuevos sistemas de aprovechamiento con caracteristicas
especfficas y dentro de un marco estimado de tiempo; y

* Jos insumos son los recursos humanos, fisicos y financieros,
necesarios para producir los resultados deseados. Hay que
especificar la cantidad y calidad de los insumos, por ejemplo el
nimero de cientificos y técnicos y su nivel de formacion, etc.

Estos cuatro niveles de objetives estan representados por las filas del
cuadro y en la jerga del SL se les denomina la "l6gica vertical". La idea
es pensar sistematicamente desde el principio hasta el final por qué
se estd llevando a cabo el proyecto o programa, como contribuye a
las grandes metas sociales y los insumos necesarios para lograr los
resultados, el propdsito y las metas.

Uno de los supuestos fundamentales del método SL es que existe
una relacion directa de causa y efecto entre insumo, resultado,
propdsito y meta. Asf, la "légica vertical" (los puntos de la columna de
la izquierda det cuadro 4.1) caracteriza a un proyecto mediante una
serie de hipdtesis enlazadas o de relaciones SI-ENTONCES:

Si proporcionamos los siguientes insumos, entonces
podemos obtener los resultados.

Si obtenemos los resuttados,

entonces se lograra el propdsito.

Si se logra el prop6sito,

entonces puede convertirse en realidad 1a meta.

Si cruzamos en sentido transversal las columnas de ia Figura 9.A1,
vemos la "légica horizontal' del SL, que indica coémo puede
determinarse el logro de los objetivos, Enumera los indicadores
verificables, ios medios de verification y los supuestos importantes:

. los indicadores verificabies deben demostrar que se estan
cumpliendo los resultados deseados y especificar el tipo de
pruebas necesarias;
los medios de verificacién especifican dénde puede encontrarse
tal prueba y como puede medirse; y
los _supuyestos importantes califican a otras pandidas,
enumerando aquellos factores que pueden no estar controlados
por los directores de investigacion pero que influyen en el éxito
de un proyecto o programa. La columna de supuestos dehe
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ayudar a que los directores sean realistas en sus expectativas.

El procedimiento recomendado para completar el sisterna logico es
comenzar trabajando a través de la légica vertical. Para un programa
propuesto de investigacion, los directores deben determinar en cada
nivel inferior las condiciones necesarias y suficientes para lograr el
nivel inmediato superior, esto es, los insumos que se enumeran deben
ser necesarios y suficientes para producir todos los resultados; los
resultados deben ser necesarios y suficientes para lograr los
propésitos y asf sucesivamente, A continuacion, la ldgica horizontal se
completa identificando primero los indicadores, a continuacion los
medios de verificacién y finalmente los supuestos para cada uno de
los niveles légicos verticales (es decir, las filas del cuadro).

Las ventajas del SL como instrumento de planificacion incluyen su
simplicidad: es facil de entender. El SL orienta el proceso de
planificacién, proporcionando una estruciura y garantizando que el
director piensa en todos los aspectos fundamentales del disefio de un
proyecto (pero no es un sustituto del considerable esfuerzo que se
necesita para planificar eficazmente).

El sistema es también un instrumento til para el seguimiento y
evaluacion de un proyecto o programa. La evaluacion exige unos
objetivos claros, frente a los cuales se miden los resultados. La
columna de Indicadores Verificables debe dar tales objetivos. La
columna de Medios de Verificacion especifica los datos reales gque
deben controlarse para cada nivel. Los supuestos referentes a
insumos, resultados y proposito definen qué factores externos,
necesarios para el éxito del proyecto, hay que controlar y evaluar.
Finalmente, las evaluaciones de impactos --que tratan sobre la
contribucion de la investigacion a los objetivos nacionales de
desarrolio-- se refieren a todos los tipos de indicadores especificados
a nivel de las metas.

El Sistema Ldgico tiene también algunas limitaciones importantes:
(1) no tiene en cuenta la incertidumbre, (2} no considera acciones
potenciales ajternativas y (3) las relaciones SI-ENTONCES supuestas
entre los diversos componentes y elementos del proyecto, en el
ambiente que se considera, constituyen una simplificacion excesiva.

A pesar de estas limitaciones, el Sistera Logico puede ser un
instrumento Util para la planificacion, seguimiento y evaluacién de la
investigacién. Para méas detalles, véase Delp etal. (1977), USAID
(1880), y McLean (1888b).
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RESUMEN DEL DISENO DEL PROYECTO
SISTEMA LOGICO
Titule del Proyecto. .. . s
Duracién del proyecto: Desde el afio fiscal  al afio fiscal Fondos
totales:
Fecha preparacién:

RESUMEN INDICADORES MEDIOS DE SUPUESTOS
DESCRIPTIVO VERIFICABLES VERIFICACION IMPORTANTES
Meta (objetivo maés Medidas para Fuentes de Supuestos
amplio a que lograr la meta: informacién, para lograr la
contribuye este métodos meta:
proyecta} empleados;

Propésito del Situacién al final Fuentes de Supuestos

proyecto: del proyecto informacidn, para lograr el
(condiciones que | métodos propésite:
indicaran que se empleados:
ha logrado el
propdsito):

Resultados: Magnitud de los Fuentes de Supuesios
resuftados, fecha informacién, para la
programada de métodos generacién de
terminacién: empleados: resuitados:

nsumos: Tipo, nivel y Fuentes de Supuestos
costo de los informacién, para la
insumos, fecha métodos obtencidn de
programada de empleados: insumos,
iniciacién: supuestos

iniciales acerca
del proyecto:

Cuadro 41  'Estructura l6gica’. Adaptada de Delp et al. {1977) y McLean
{1988b).
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RESUMEN DEL DISENO DEL PROYECTO
SISTEMA LOGICO
THulo del proyecto:. . cererececrisscssnann
Duracién del proyecto: Desde el ano fiscal al afo fiscal Fondos
totales:
Fecha preparacién:
RESUMEN INDICADORES MEDIOS DE SUPUESTOS
DESCRIPTIVO VERIFICABLES VERIFICACION IMPORTANTE
S

Meta (objetivo méas | Medidas para | Fuentes de | Supuestospara
amplio al gque | lograr la meta: informacién, | lograr la meta:
contribuye este | Aumento de{métodos|{Ambiente
proysescto): | produccidn, empleados: econémico
Desarrollo de | disminucién dela | Estudios favorable;
nuevas tecnologfas | erosion, Estadisticas | estabilidad;
que contribuyen a | aumento de los | gubernamentales | caminos,

politica

los objetivos | ingresos Evaluacidn de | comunicacion
nacionales de impactos es y mercados
desarrollo adecuados,
elc.
Propésito del | Situacion al final [ Fuentes de | Supuestospara
proyecto: del proyecto | informacién, | lograr el
Producir nuevos | (condiciones que | m é t o d o s | propésito:
conocimientos de | indicardn que se | empleados: Precios
interés para la | ha logrado el | Informes de | favorables
investigacién, la | propdsito): programas Yy | Disponibilidad
extensidon, | Tecnologias o | proyectos de servicios de
administradores de | recomendaciones | Informes de | extensidn
tierras y | divulgadas a los | extensién Disponibilidad
responsables de la | destinatarios de otros
elaboracién de la resultados
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Resultados:
Resultados
preliminares de la

Magnitud de los
resultados, fecha
programada de

Fuentes de
informacién,
métodos

Supuestospara
la generacidn
de resultados:

equipos vy
suministros;
formacidn;liderazgo
cientifico

programada de
inictacién:
Personal e
instalaciones
dispuestos al final
del ano 1; cursos
terminados;
relacién entre el
personal superior
y adjunto 1:5

investigacion terminacién: empleados: R "o ¢ o
Resultados finales | Datos de los | Informes de | movimientodei
de la investigacion experimentos | investigacién personal
Fortalecimiento de | analizados; | Informes anuales | Elevacién de
la capacidad | publicaciones | Revision externa | los niveles
investigadora producidas; cientificos

demostraciones

realizadas en el

campo; mejora

de personal e

instalaciones
Insumos: Tipo, nivel ycosto | Fuentes de | Supuestospara
Recursos humanos, | de los insumos, | informacién, | laobtencibén de
financierosyfisicos; | f @ ¢ h afmétodos|insumos,

empleados:
Informes
trimestrales y
anuales;
informes de
contabilidad y
administracién;
datos del
personal

supuestos
iniciales acerca
del proyecto:

Las fondos y el
personal
aprobados
estarén
respectivamen

i e
desembolsado
s Y

disponibies;
cursos
disponibles

Cuadro 4.2

Ejemplo de caracter genetal sobre la apficacién del sistemna légico

a un programa de investigacién. Adaptado de McLean (1988b}.
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5. PLANIFICACION Y CONFECCION ANUAL DEL
PRESUPUESTO

La primera finalidad de la planificacion y confeccién anual del
presupuesto es determinar las tareas a cumplir en el préximo ano,
basadas en la direccion que establece el plan estratégico, el plan de
investigaciébn y otros factores y su conversidon en necesidades
concretas de recursos.

La planificacién anual se refiere al trabajo que se va a realizar con
el personal, instalaciones y otros recursos exisientes, porque a corto
plazo los recursos son esencialmente fijos. En este nivel de
planificacion, los objetivos, las necesidades de recursos {dblares y
persona/anos), y la asignacion de recursos, son muy especificos.

La planificacion y confeccion anual del presupuesto de
investigacion tiene que conciliarse con el caricter de largo plazo de
la mayoria de la Investigacion. Un programa productivo de
investigacion requiere continuidad y estabilidad de fondos durante
varios anos, como minimo. La productividad vy la moral de los
investigadores sufren mucho cuando se cortan o interrumpen
bruscamente ios proyectos debido a fluctuaciones de la financiacién
anual. Por ello, la estabilidad de los fondos de un ano a otro es una
preocupacion importante de muchas organizaciones de investigacion
forestal de los paises en desarrollo {Bengston & Gregersen, 1988).

Otro problema que se presenta corrientemente es que las
categorias presupuestarias que se emplean para {a contabilidad e
informes fiscales con frecuencia no son adecuadas para el manejo de
los proyectos de investigacidn.

Proceso de planificacion y confeccién anual del presupuesto

La planificacion y confeccion anual del presupuesto comienza con el
desarrolio por el director y por otros directores de investigacion, de las
propuestas iniciales de presupuesto para el ano fiscal correspondiente,
normatmente con Un aho o mas de anticipacion. Estas propuestas se
basan en varios factores, incluyendc:

1. La informacién recibida de las autoridades presupuestarias del
gobierno sobre los aumentos presupuestarios {o reducciones) que
pueden esperarse razonablemente. Si no se recibe esta
informacion, el director debe elaborar estimaciones realistas
basadas en el clima financiero reinante, nivel de apoyo politico a
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la investigacion y otras consideraciones.

2. Las metas y necesidades de la organizacion de investigacion,
determinadas en gran parte por la planificacion estratégica y por
aquelia por programas.

3. El presupuesto existente y la asignacidn de recursos para los
distintos programas y proyectos. Con frecuencia es necesario
continuar 10s trabajos en marcha, de modo que los cambios
relativos a las propuestas del presupuesto anual se limitan con
frecuencia a cambios de margen, mas que a unos cambios
drastices de distribucién {Goldsworthy, 1987).

4. Las propuestas de nuevas iniciativas de investigacion, desarrolladas
por jefes de equipo e investigadores 0 recomendadas por clientes
externos.

Como indican estos cuatro factores, el proceso de desarrollo de las
propuestas del presupuesto anual debe ser un proceso de arriba hacia
abajo y de abajo hacia arriba, similar a la planificacion por programas.
Los informes presupuestarios de las autoridades superiores y los
planes estratégicos y por programas de la organizacién son las
principales fuentes de insumos de arriba hacia abajo y el presupuesto
actual y las propuestas de nuevos proyectos y estudios son las
principales fuentes de insumos de abajo hacia arriba.

Baséandose en estos factores, se desarrolla y presenta
seguidamente la peticién normal de presupuesto y comienzan las
negociaciones presupuestarias con el Ministerio. La peticién formal de
presupuesto debe contener propuestas para ajustar el programa de
investigacion en el caso de que los recursos sean superiores o
inferiores a lo previsto (Goldsworthy, 1987). La organizacion de
investigacion recibe una asignacion de fondos, una vez reservados, y
a su vez asigna fondos para los programas y proyectos de
investigacion de acuerdo con el plan anual.

Alolargo del ano deben realizarse revisiones financieras periddicas
de los proyectos de investigacién y de toda la organizacidn a fin de
revisar la situacion y hacer los ajustes necesarios. Un proceso de
control prestpuestario debe brindar a los directores informacion
actualizada sobre el dinero gastado, materiales empleados, etc,, en
forma manejable. Esto debe proporcionar a los directores la
informacién que necesitan para adoptar decisiones bien fundadas
sobre el manejo de programas y proyectos. Los jefes de equipo deben
recibir también informes presupuestarios de cada uno de sus



Planificacion anual 44

—

proyectos, con intervalos regulares.

Debe senalarse que los directores estan siempre ocupados en
varios presupuUestos anuales simultaneamente: desarrollando vy
justificando presupuestos para anos fiscales futuros, administrando el
presupuesto actual e informando sobre presupuestos pasados.

Sistena computerizado de elaboracion.anual del presupuesto por
programas

Una informacién puntual es fundamental para la planificacion y
confeccion del presupuesto. Aungue la pianificacidon y confeccidn
anua! del presupuesio se pueden realizar utilizando sistemas
administrativos normales, un sistema de presupuesto por programas
(SPP) basado en una microcomputadora o sistema de informacién
para el manejo, puede facilitar mucho el proceso, especialmente en un
gran sistema de investigacién. Un SPP para investigacion permite
atemperar las actividades de investigacién, con objetivos de
programas bien definidos, con los recursos disponibles (Marcotte,
1987). Tal sistema se debe amoldar a: (1) el contexto institucional y la
estructura de adopcién de decisiones de una organizacion
determinada de investigacion; (2) los principales usuarios del sistema
de presupuesto por programas y sus necesidades de informacion; y
{3) el ciclo de planificacion de la investigacion a niveles superiores. El
8PP es un instrumento de manejo basado en los proyectos, que
permitira (Goldsworthy, 1987):

* ayudar a mantener la linea de divisién de los recursos entre los
gastos fijos y los operacionales;
estimular un manejo eficiente de los recursos;

* generar informacién sobre la forma como el personal distribuye
su tiempo;
indicar la asignacién de recursos entre proyectos; y
ayudar al seguimiento y evaluacién del progreso hacia las
metas.

El Servicio Internacional en favor de la investigacion Agrfcola Nacional
{SIAN) ha desarrollado un sistema de elaboracién del presupuesto por
programas basado en una microcomputadora que puede adaptarse
para suU empleo en organizaciones de investigacién forestal (Marcotte,
1987; Sands, 1988).
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Obtencion de fondos

El uso del presupuesto como un instrumento de planificacion de la
investigacion estd limitado, con frecuencia, por la proporcidn
relativamente alta del presupuesto que se asigna para costos fijos,
especialmente salarios, lo que se traduce en una falta de fondos para
viajes, mantenimiento de equipos, combustible para vehiculos y otras
partidas necesarias para la investigacion. En algunas instituciones de
investigacion agricola, hasta el 90% del presupuesto total se invierte
en salarios (Elz, 1984).

Los directores de las organizaciones de investigacion pueden hacer
varias cosas para mejorar la financiacion de la investigacion, algunas
de las cuales se enumeran en el Cuadro 5.1.

Cuando las normas lo permiten, los directores de investigacién y
los cientfficos pueden también obtener fondos para investigacién de
agencias de financiacion no gubernamentales. Una clave para obtener
apoyo de la mayoria de las agencias de financiacion, es una propuesta
bien redactada. El Apéndice 5.1 presenta la directrices generales para
una propuesta escrita. Muchas agencias tienen también explicitamente
sus propias pautas.

La integracion de una investigacion financiada internacionalmente
dentro del programa general de un OIF puede constituir un gran
desafio. Con mucha frecuencia, el componente exterior de ia
investigacion tiene una ayuda mucho mejor que ef componente
nacional de un programa, lo que origina potenciales celos entre el
persanal. Hay también el peligro potencial de aislamiento y de falta de
integracion del programa general y presiones externas para dar forma
y dirigir la investigacion financiada externamente con maneras que no
son muy compatibles con el plan general de investigacion del OIF. El
director de investigacion tiene que afrontar estos desafios sin
comprometer el plan estratégico general del OIF. También desde una
etapa muy inicial el director tiene que comenzar a planificar una
transicion facil, con anterioridad a la terminaciéon de la financiacion
externa.

Si se maneja debidamente, un programa de investigacion con
financiacion externa puede proporcionar imporiantes beneficios,
especialmente si incluye la provision de asistencia técnica y de
investigadores extranjeros experimentados que puedan aumentar y
complementar a los cientificos nacionales en plaza. La investigacion
con financiaclién externa puede servir como un medio importante para
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Cuadro 5.1 Técnicas para influir en los proveedores potenciales
de fondos para la investigacion

a) Preparacion de un material especial, breve y faciimente legible que
muestre el potencial y los beneficios reales de la investigacion.

b) Organizacion de acontecimientos especiales de gran participacion,
como las ceremonias de apertura e inauguracion de nuevas
unidades de investigacion, lanzamiento de nuevas variedades de
cultivo y otras actividades publicas.

c) Conferencias a cargo de investigadores y administradores de
investigacion durante diversos acontecimientos pUblicos.

d) Visitas organizadas y viajes con gufa a unidades de investigacion
con especial hincapié en la presentacién de resultados de la
investigacion.

e) Realizacién de servicios especiales de asesoramiento a fincas
elegidas 0 a regiones enteras.

1) Realizacion de proyectos conjuntos de investigacion con el sector
privado.

g) Programas especiales para nifios o estudiantes, incluyendo
escuelas especialmente seleccionadas de diversos sitios de la
vecindad. En algunos casos, se puede influir faciimente en los
padres mediante la creacién de una buena imagen entre sus hijos.

h) Qrganizacién de programas de los medios de difusion a través de
television, radio, mediante periddicos populares, a través de
articulos de revistas, etc.

i} Esfuerzos especiales para establecer buenas relaciones con los
puntos de la comunidad encargados de la asignacion de recursos
y de la adopcion de decisiones, como por ejemplo: funcionarios
del estado y funcionarios federales, cuerpos legislativos y otros.

j) Participacién en actividades académicas, cuando sea posible, con

 los sistemas universitarios, particularmente mediante programas de
formacion de graduados

(Fuente: Ruttan, 1987)

fortalecer la capacidad nacional de investigacion. La participacion
extranjera puede llevar a oportunidades a largo plazo para la conexion
de redes de trabajo y contactos con el resto de la comunidad
cientifica que trabaja en problemas similares. También puede incluir la
formacion en el exterior, que, si se maneja adecuadamente, puede
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producir beneficios importantes. Con frecuencia, la organizacion de
financiacidon externa proporciona cientificos extranjeros que
reemplazan a los cientificos nacionales importantes que estan
participando en los programas de perfeccionamiento.

Al buscar apcyo exterior para los programas de investigacion, un
director sin experiencia previa con estas fuentes debe buscar
asesoramiento de otros que tengan tal experiencia en el pals.
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APENDICE 5.1
Redaccion de propuestas de financiacion de la investigacion

La habilidad para redactar propuestas de subvenciones bien
elaboradas es una especialidad importante para la obtencién de
fondos para los proyectos. Este Apéndice proporciona una breve
introduccion para la redaccion de propuestas, centrandose en los
componentes fundamentales que deben incluirse en cualquier
propuesta. En libros como el de Bauer (1988) y Reif-Lehrer (1889) se
dan mas detalles sobre las técnicas para buscar subvenciones.

Portada: Algunos organizaciones que otorgan subvenciones tienen
formatos establecidos para la portada. Cualquiera gue sea el formato
io fundamental de la portada es incluir toda la informacion requerida
¥ mas. La portada debe contener:

el nombre del programa a que se recurre,

la direccion de la oficina que maneja el programa y el nombre
de la persona de contacto;

senas del remitente, nimero de teléfono y nimero de fax; y

el titulo de su propuesta.

El titulo de una propuesta es muy importante porque es lo primero
que se lee. Un mal tituto puede motivar que su propuesta no reciba la
atenciéon adecuada. Un titulo ideal;

describe el proyecto o programa de investigacién propuesto,
expresa el resultado final del proyecto en lugar de los métodos,
indica los beneficios para los clientes, y

es breve y facil de recordar.

* % ¥ %

Resumen o sintesis. El resumen debe animar a continuar al que lo
revisa. Si el resumen no capta el interés del que o revisa, puede
suceder que no se lea el resto de la propuesta. Debe ser sucinto,
resumiendo los puntos clave de la propuesta, en lugar de repetirlos.
El resumen debe redactarse después de haber completado el resto de
la propuesta.
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Exposicién de problemas. La exposicion de problemas debe crear un
sentido de la importancia y urgencia del proyecto propuesto. Es
impartante no suponer que la agencia financiadora tiene el mismo
nivel de preocupacion o sentido de urgencia sobre el proyecto, que
quien la subvencion. Este sentido de urgencia debe crearse
documentando la necesidad del proyecto, en lugar de expresar su
opinién sobre tal necesidad. Tal documentacidn puede Incluir
estadisticas de Investigaciones anteriores, citas de expertos en el
campo y declaraciones de la necesidad o estadisticas procedentes de
publicaciones de la propia agencia financiadora. Al final de la
declaracion de necesidades, puede argumentarse que su organizacion
de investigacidén estd muy bien preparada para tratar este problema,
ésto es, que cuenta con la experiencia, personal e instalaciones
necesarios para realizar con éxito el proyecto.

Objetivos. Los objetivos son resuitados especificos y mensurables que
el proyecto o programa de investigacion propuesto pretende lograr en
un plazo de tiempo; indican a la fuente de financiacién lo que se va a
lograr al final del proyecto y quién se beneficiara de la investigacion.
Los objetivos son resultados tangibles que resuelven el problema
identificado en la seccidn precedente. Un error comUn es discutir as
tareas o métodos en la seccidn de objetivos de una propuesta, en
iugar de hacer hincapié en los resuitados y productos finales.

Métodos. La seccidn de métodos describe como se van a cumplir los
objetivos. Debe describir las actividades que se van a emprender y
como cumplen los objetivos, los métodos de investigacién que se van
a emplear, la dotacidn de personal y las responsabilidades de las
diversas actividades, y los materiales y equipos necesarios. En algunos
casos puede ser conveniente incluir secciones separadas, a
continuacién de la seccion de métodos, para describir el programa de
tiempos (secuencia y flujo de actividades) y el personal del proyecto
{(asignando responsabilidades a personas especfficas para cada parte
del proyecto).

Presupuesto. El presupuesto debe estar estrechamente vinculado con
la descripcidn de actividades que se realizarda en la seccién de
métodos. La fuente de financiacion puede dar las directrices para la
preparacion del presupuesto. Si no es asi, éste debe incluir como
minimo las siguientes partidas:
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1. Personal
* salarios (especificar para cada miembro del personal
participante)
* cargas sociales
* consultores/servicio contratado (especificar)
Subtotal, personal

2. Otros

* equipos (especificar)

*  sUministros

* viajes (especificar)

* otros costos, distintos del personal (especificar)
Subtotal, otros
Total proyecto

Cada uno de fos capftuios del presupuesto debe exponer el gasto
total, ia cantidad con que contribuye el donante (si procede) y la
cantidad solicitada de la fuente de financiacién. La mayoria de los
organizaciones donantes exigen que los salarios estén a cargo de la
organizacion que recibe la subvencion.

Planes de divulgacién. Es importante especificar como se van a
divulgar a los usuarios ios resultados del proyecto o programa, por
ejemplo publicaciones de investigacion, transferencia de tecnologia o
publicaciones de extension, cursos de formacién, patrocinio de un
seminario o conferencia, presentacion de los resultados en
conferencias regionales, nacionales o internacionales, y asf
sucesivamente. En el presupuesto puede ahadirse una partida
independiente para los fondos necesarios para realizar actividades de
divulgacion.

Anexos. En los anexos o apendices deben incluirse los materiales que
apoyan su propuesta. Los anexos pueden incluir copias de las
publicaciones de su organizacién que se refieren a la propuesta, los
"curricula” del personal principal, cartas de aprobacién, una lista de
otras fuentes de financiacion a las que se va a consuliar para obtener
fondos, etc. Debe incluirse una pagina independiente con el indice de
los anexos.
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Carta de presentacion. La finalidad de la carta de presentacién es
volver a presentarle a la persona de contacto de la agencia de
financiacidn. Usted habra mantenido anteriormente contactos con Una
persona determinada del equipo directivo de la organizacion
financiadora y puede desear recordarle tales contactos y los cambios
introducidos en su propuesta basados en su contribucion. Las cartas
de presentacion deben ser generalmente breves y motivadoras y han
de senalar la necesidad del proyecto o programa propuesto.

Caracteristicas y estilo del escrito. Es importante seguir con precision
las directrices proporcionadas por el financiador potencial, aungue no
sean lagicas. El estilo de su escrito debe reflejar lo que desea la
agencia financiadora y lo gue van a buscar los que lo revisen, Esto
puede exigir establecer contacto con personas apropiadas de la
agencia financiadora para calibrar hasta donde estan familiarizados
con el area de su propuesta.
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6. MANEJO DE LOS RECURSOS HUMANOS

El director de investigacion tiene la responsabilidad de manejar vy
dirigir los recursos humanos de la organizacion a fin de lograr las.
metas y objetivos de ésta.

Contratacién de personal

Hay gue meditar mucho y planificar cuidadosamente cualguier
contratacién de personal. Nadie comprar(a una pieza cara del equipo
ni construirfa una instalacidn cara sin una planificacién cuidadosa. Una
de las mayores inversiones en cualguier organizacién de investigacion
es la inversidn que se hace en personal. A la larga, la contratacion de
personal influiré decisivamente en |a capacidad y actitud futura de una
organizacion de investigacion para realizar eficazmente su labor
investigadora. Por ello, la responsabilidad de la contratacion debe
recaer al maximo en los directores de investigacién, no debiendo
confiarse a una oficina de personal aislada de la oficina central del
Ministerio (Sachdeva, 1988).

La contratacion debe ajustarse a la mision, metas, objetivos y
planes de la organizacion. Sin embargo, es necesaria cierta
flexibilidad. En ocasiones puede suceder gue no haya cientificos o
personal técnico disponibles con las cualificaciones necesarias para
realizar el programa de investigacion deseado. Por ello, los talentos
cientificos del equipo mas cualificado de personai de investigacion
imponen, en gran medida, las metas y objetivos realizables de la
organizacién. lLa disponibilidad de especialidades e intereses
especiales en el momento de la contratacidén, puede imponer una
nueva formulacion de objetivos y planes, pudiendo influir
decisivamente en el programa de investigacion que puede realizar
efectivamente la organizacion.

Es un hecho reconocido que en muchas organizaciones
gubernamentales, el proceso de contratacion esta sujeto a normas y
reglamentos rigurosos gue dejan relativamente poca flexibilidad al
director de investigacion para la contratacién de personal. Sin
embargo, lo que se expone a continuacion puede servir de ayuda para
orientar la contratacion de cientificos y otro personal.

Hay que tener mucho cuidado y atencion para tener la seguridad
de que se estan contratando personas de un alto potencial
investigador. En la medida de lo posible, la contratacion debe insistir
en la calidad y no en la cantidad. En caso contrario, una organizacion
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de investigacion puede llegar a cargarse en exceso de personal gue
contribuye poco o nada a las metas de investigacion de la
organizacibn.

En la contratacion de personal investigador, las instituciones
plblicas de investigacién se enfrentan con frecuencia a una dura
competencia de la industria privada en cuanto a salarios y otros
beneficios del trabajo. Los salarios gubernamentales y el potencial de
promocidn suelen ser inferiores a los que existen en otros sitios. Pero
los cientificos no se motivan solo por las recompensas econémicas.
Si el director de investigaciéon puede crear un grupo investigador
dindmico que proporcione una atmodsfera motivada por el trabajo,
puede ser posible vencer algunes inconvenientes competitivos en
cuanto a escalas de salarios y oportunidades de promocion.

Una caracteristica fundamental a tener en cuenta al contratar
cientfficos en una organizacion en expansién, es su potencial para
convertirse en tutores de los cientfficos mas jévenes (Wolff, 1887). La
mejor forma de aprender a investigar es servir como aprendiz bajo la
direccion de un cientifico maduro y competente. Unos pocos
cientificos investigadores con experiencia, en una organizacion
investigadora en expansion, pueden servir como nlcleo de atraccion
de otros cientfficos que buscan oportunidades de trabajar con un
cientlfico respetable. Los clentificos con experiencia desarrollan
también una relacion reclproca importante con la comunidad cientifica
internacional y con cientificos de otros campos, aumentando asl el
potencial de colaboracion con otras organizaciones.

Los técnicos, el personal de apoyo técnico y el personal
administrativo, prestan servicios fundamentales a los investigadores,
Sin el apoyo adecuado, una parte considerable del tiempo de un
cientifico se puede perder en tareas que podrian realizar mejor
técnicos y oficinistas especialmente capacitados. La planificacién de
la investigacion debe incluir estimaciones del nimero y tipo del
personal de apoyo cientffico necesario. Al contratar personal para
estos puestos es importante elegir personas cualificadas y tener en
cuenta que las personas que no pueden o no gquieren realizar su tarea
se convierten en un drenaje de fos recursos financieros y la moral de
cualquier organizacion.

Los directores se resisten con frecuencia a despedir a una persona
por su mal rendimiento. De acuerdo con muchas normas vy
reglamentos de administracion publica, es dificil o casi imposible el
cambio de destino o destitucibn por mal rendimiento. En
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consecuencia, una vez empleadas, muchas personas siguen en una
organizacién durante gran parte de su vida profesional. La inversion
que hace una organizacién en una persona que ha tenido empleada
durante anos, puede ser muy elevada, incluyendo el costo de los
salarios, beneficios sociales, formacion, viajes y otros gastos. Si el
empleado no cumple !os niveles esperados o los cumple de forma
insatisfactoria, esta gran inversién puede no dar resultados a la
organizacion.

Asignacion de deberes y responsabilidades

Para ser eficaces, los empleados deben tener un conocimiento claro
de sus deberes y responsabilidades. Es tarea del supervisor del
empleado el garantizar:

* que se le asignan al empleado deberes y responsabilidades
apropiados, y que los comprende claramente;

* que los deberes y responsabilidades asignados a los empleados
estdn en consonancia con la misién, metas y objetivos de la
organizacion.

Los empleados deben tener un conocimiento claro del rendimiento
que se espera de ellos al realizar sus deberes y responsabilidades.
Preferentemente, deben participar en la determinacion de sus metas
y objetivos y en los criterios a aplicar para ponderar su rendimiento.

Los deberes y responsabilidades se deben asignar basandose no
solo en el puesto de trabajo que ocupa el empleado, sino también en
las capacidades de éste. Las personas varfan mucho en cuanto a su
capacidad de aceptacion de la responsabilidad y al uso eficaz de ésta.
Al asignar responsabilidades, |los directores deben tener en cuenta que
no todos los empleados tienen igual capacidad para hacer un uso
eficaz de las responsabilidades que se les pueden asignar.

Los directores de investigacidon pueden utilizar la asignacién de
deberes y responsabilidades como un medio de formacion de un
individuo para su ascenso profesional. Aumentando el nivel de
respensabilidad y dando un nuevo alcance a sus obligaciones, los
directores pueden estimular a los individuos para que se preparen
para un ascenso en su carrera profesional. Sin embargo, hay que
vigilar estrechamente el rendimiento de las personas con nuevos
deberes y responsabilidades, debiendo ayudarles cuando sea
necesario, para gue utilicen mejor sus nuevas posiciones a fin de
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lograr los objetivos de la organizacién y sus propios objetivos
personales.

De acuerdo con Krebs (1971), los directores y administradores de
investigacion afrontan el siguiente desafio:

"..procurar que a los que han demostrado ser investigadores
productivos y han mostrado cualidades de mando, se fes den
todas las posibilidades, sobre todo, tiempo suficiente para
investigar, y que aquellos que, después de haberles dado la
oportunidad, no han demostrado ser productivos, y aguellos
otros que hayan perdido su productividad, después de un
esfuerzo inicial, sean dirigidos con suavidad pero con firmeza
hacia actividades apropiadas a su talento e inclinacion...”

Cuando cambia el énfasis de un programa o los niveles de
financiacion, puede ser necesarioc cambiar de destino a ciertas
personas pasandoles a nuevas areas de investigacion o a nuevos
lugares con un cambio de deberes y responsabilidades. Tales
decisiones suelen ser dificiles, pudiendo resistirse los empleados
asignados a un nuevo destino.

Delegacién de autoridad

La asignacién de deberes y responsabilidades a los empleados no es
suficiente para garantizar su rendimiento eficaz. Para ser eficaces, los
empleados necesitan una autoridad proporcional con  sus
responsabilidades. La autoridad se refiere hasta que punto el individuo
tiene control sobre la planificacion del trabajo, métodos para hacer su
tarea, aprobacion de compras y viajes, control de recursos, flexibilidad
de tiempo, normas sobre niveles aceptables de rendimiento,
contratacion de personal, asignacibn de responsabilidades, y
destitucion de subordinados y otros muchos factores.

La delegacion adecuada de autoridad para el desempeiio eficaz de
responsabilidades, fue identificada como un componente importante
en el desarrollo de una organizacion eficaz de investigacién, en una
reciente conferencia de administradores de instituciones de
investigacion forestal de la regién Asia-Pacifico (Putti, 1986). El director
de investigacion debe detegar suficiente autoridad a cada uno de los
empleados de la organizacién, para que puedan funcionar eficazmente
en el desempeno de sus responsabilidades. Una faita de autoridad
puede motivar gue los empleados se nieguen a aceptar en la practica
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las responsabilidades asignadas. Sin embargo, una delegacion de
autoridad mayor de lo necesario, puede ocasionar que el director
pierda el control de fa organizacion.

El control de los gastos debe delegarse lo menos posible. Unas
limitaciones de caracter general sobre viajes, uso del teléfono,
suministros, limites de personal, uso de ordenadores, y otros gastos,
puede ocasionar ineficacias en el rendimiento de la investigacion, que
pueden costar mucho més que los ahorros potenciales, debido a un
control muy estricto de los gastos (Brooks, 1968). Algunas limitaciones
del gasto pueden venir impuestas a la organizacion de investigacién
por niveles administrativos superiores © por los que proveen los
fondos y pueden no estar bajo el control del director de investigacion.
Pero sl tienen opcidn, los directores de investigacion deben ser cautos
en la imposicion de tales limitaciones de caracter general como forma
de controlar los gastos. Es mas bien cuestion de imponer limitaciones
particutares sobre una base individual, cuando las circunstancias lo
justifican, como la inexperiencia o el abuso de privilegios en los
gastos.

Una forma eficaz de delegacion de autoridad es delegar un minimo
de autoridad en los nuevos empleados, vigilar de cerca su uso de la
misma e ir delegando gradualmente mas autoridad segin indique la
experiencia. En cualquier condicion, existe un potencial de abuso de
autoridad para lograr fines personales. Los directores de investigacion
deben vigilar continuamente el uso de la autoridad delegada para
controlar su emplec equivocado y su abuso.

Desarrollo de las capacidades individuales

Los directores son responsables de fomentar y dar oportunidades para
un desarrollo continuo, personal y profesional, de todas las personas
de la organizacion. Esto se hace no sélo para satisfacer las
necesidades basicas de los individuos de crecimiento y desarrolio
continuos, sino también para aumentar el rendimiento de Ia
arganizacion.

Una investigacion eficaz es mas un arte gue una ciencia, que se
debe aprender con el tiempo, actuando preferentemente bajo la
direccién y estrecha supervision de Un cientifico destacado (Bennell
y Zuidema, 1988). El contar con j6venes cientfficos que sirvan como
aprendices bajo un cientifico mas maduro, competente y productivo,
capaz y deseoso de servir como tutor para ayudarles a desarrollar sus
habilidades en la identificacién y solucién de problemas cientfficos, es
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uno de los métodos mas eficaces de desarrollar cientificos
competentes.

La mayoria de los sistemas educativos hacen hincapié en la
solucion de problemas y la mayorfa de los cientificos jovenes son
competentes en el empleo de las Ultimas tecnologlas e instrumentos
para resolver tipos determinados de problemas. Sin embargo, una de
las tareas mdas importantes de la investigacién es identificar o
encontrar problemas importantes a investigar. Para esta tarea, los
jovenes cientificos reciben poca preparacion o ninguna en los cursos
regulares de formacion (Dillon, 1982). Los jovenes cientificos pueden
necesitar formacidn adicional para llegar a ser eficaces y tener su
propia motivacién.

Los conocimientos cientificos, tecnologias y habilidades tienen que
ser fomentados continuamente durante la vida profesional de cada
cientifico. La ciencia cambia rapidamente y ios campos cientfficos
establecidos se amplian con frecuencia en direcciones nuevas y
productivas. Continuamente se desarroilan nuevas tecnologias y
nuevas metodologias. El mantenerse al dia sobre tales avances y el
desarrollar capacidades para utilizar los nuevos avances cientificos es
fundamental para {odos los cientfficos.

Un gran desafio para los directores de investigacion es encontrar
formas de estimular a los cientificos para mantener y ampliar sus
capacidades investigadoras cuando van ganando en experiencia, La
formacion y ensefianza a mitad de la profesién es fundamental para
impartir nuevos conocimientos y capacidades a los cientificos que
estan madurando en experiencia y, en ocasiones, para estimular a los
profesionales rezagados: Para evitar su estancamiento, continuar su
desarrollo profesional y aumentar su competencia, hay que dar a los
cientficos oportunidades de forma regular, para que actlen
mutuamente con colegas y profesionales analogos. Esto puede
hacerse mediante viajes, para establecer contactos personales con
colegas; asistencia a seminarios y talleres, cursos breves, reuniones
y conferencias profesionales de caracter nacional e internacional;
destinos temporales para trabajar con otros colegas; o de otras
formas. Tal desarrollo profesional puede ser costoso, pero la
alternativa, el estancamiento de cientificos profesionales prometedores
y la falta de avance en sus carreras, puede ser a largo plazo ain mas
costoso para la organizacion.

Muchos cientificos, por el temor al cambio, caen en un sistema de
investigacion rutinario, sin cambios. Es facil continuar empleando las
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mismas técnicas de solucion de problemas gue tuvieron éxito en el
pasado. Para los cientificos siempre hay cabos sueltos interminables
que atender y ensayos adicionales a realizar de principios bien
estabiecidos, ensayos adicionales para volver a confirmar los
resultados anteriores, etc. La investigacion, incluso sobre la materia
mas limitada, puede ser interminable. Sin embargo, teniendo en cuenta
los desafios que afronta en la actualidad el sector forestal, los
directores de investigacién no pueden permitirse ef lujo de tener gran
parte del escaso talento cientifico de que disponen dedicado a
resolver problemas de escasa trascendencia para la ciencia y/o la
sociedad. En ocasiones, para vencer la inercia individual, el director
de investigacibn debe animar a los cientificos para que acepten
oportunidades a fin de continuar su propio desarrollo y para abordar
nuevos problemas fundamentales, empleando incentivos para
estimular su participacién. Con frecuencia, la investigacion de una
nueva area puede tener un efecto estimulante en la carrera de un
cientffico, aungue al principio pueda constituir una experiencia
individual perturbadora.

Aquellos investigadores gue tienen talento para el manejo o la
administracion, deben recibir oportunidades para desarrollar estas
capacidades. En muchos paises en desarrollo los directores de
investigacion forestal son jovenes y carecen de experiencia sobre
mangjo, por lo que podrfan beneficiarse de una formacion scbre
especialidades de manejo (Bennell y Zuidema, 1988). En aquellos
paises, hay que hacer un esfuerzo especial para ofrecer formacion
sobre manejo de la investigacion a los candidatos prometedores en
cuanto al manejo de las organizaciones de investigacion forestal.

Manejo de los equipos de investigadores
Aungue muchos cientificos prefieren trabajar solos en problemas
elegidos por ellos mismos, con frecuencia se enfrentan con problemas
para los que no tienen ni los conocimientos ni las especialidades
técnicas necesarios para resolverios satisfactoriamente. Para
solucionar estos problemas pueden tener que buscar y colaborar con
otros colegas que tienen los talentos o conocimientos especiales gue
necesitan. El trabajo en equipo de los cientificos es fundamental para
muchos tipos de investigacion (Hagstrom, 1964).

El trabajo en eqguipo es especialmente importante cuando se
adopta un sistema de investigacion orientado a los problemas, en
fugar de un sistema orientado a los instrumentos o técnicas. Un
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sistema de investigacion para la solucion de problemas, orientado a
las aplicaciones, requiere con frecuencia Un equipo de investigadores
gue representan distintos campos de conocimientos o que tienen
distintos conocimientos y especialidades técnicas. Es dificil el manejo
de equipos muitidisciplinares de cientfficos, sobre todo, si el equipo
reunido para trabajar en un problema determinado no tiene
experiencia en el trabajo conmjunto. Tales equipos deben con
frecuencia realizar un considerable esfuerzo social para aprender a
hablar con otros, conseguir comprender el punto de vista de cada uno
y aprender a trabajar juntos (Hagstrom, 1964}. Los conflictos que
surgen entre los miembros del equipo pueden requerir un tiempo
considerable de manejo para resolverlos.

Otro asunto gue deben afrontar los directores para manejar
equipos de investigacion muitidisciplinares es la continuidad en el
contrato de trabajo de los miembros del equipo una vez que se ha
terminado la asignacion de trabajo o que se ha terminado ef proyecto
del equipo y éste se deshace. El Servicio Internacional para la
Investigacién Agricola Nacional (ISNAR, 1984) recomienda que una
capacidad investigadora a largo plazo se desarrolla y mantiene mejor
contando con una institucion de investigacion organizada por
disciplinas cientificas. Esto facilita el desarrollo de redes cientificas, la
revision de manuscritos entre pares y los sistemas de evaluacion del
personal. En la actualidad, es comln en las instituciones de
investigacion forestal velar por la continuidad del contrato de trabajo
de los miembros de un equipo. Los cientificos de una disciplina
determinada son destinados temporalmente a equipos de investigacion
orientados a la solucidn de problemas durante un periodo especifico
de tiempo, en el entendimiento de que regresaran a sus grupos
orientados por disciplinas cuando termine el proyecto del equipo.

Aunque e! manejo de los equipos de investigacion presenta unas
dificultades especiales, estos equipos multidisciplinares pueden ser
una forma eficaz de orientar la investigacion a la sclucion de
procblemas ctiticos en la ordenacién y utilizacion de los bosegues vy os
recursos detivados.

Evaluacién del rendimiento

l.a evaluacion del rendimiento de cada empleado constituye una parte
fundamental del manejo. Es la clave para evaluar como desarrolla
cada empleado las tareas que tiene asignadas. Aunque se considera
con frecuencia desagradable y se resisten tanto los directores como
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los empleados por igual, las evaluaciones peritdicas del rendimiento
proporcionan uno de los mejores medios para supervisar y controlar
el rendimiento de los empleados en las tareas que tienen asignadas.
Tales evaluaciones brindan informacidn valiosa para justificar los
ascensos, identificar los problemas que surgen y desarrcllar los
programas de formacion. La preocupacién predominante en la
evaluacidn de! rendimiento es mejorar el rendimiento y la
productividad individual de una forma sistematica y determinada
(Bennell, 1988b}.

La clave para una evaluacion eficaz del rendimiento es que el
director enuncie claramente, con bastante anticipacion, cual es el
rendimiento especlfico que se espera del empleado durante el proximo
perfodo de evaluacion, Trabajando conjuntamente, el director y el
empleado deben desarrollar una serie, mutuamente acordada, de
metas de rendimiento claras vy realistas que se deben cumplir durante
el periodo de evaluacion. Este rendimiento esperado debe explicarse
al empleado, debiendo procurar que el empleado entienda y acepte
las expectativas de rendimiento. En el tanscurso del periodo de
evaluacion tales metas de rendimiento pueden modificarse, segln lo
aconsejen las circunstancias, pero de nuevo es importante que el
empleado participe en cualquier cambie de las normas de rendimiento.

Lo ideal es gue la evaluacidon del rendimiento sea un proceso
continuado durante todo el periodo de evaluacién y gue se adopten
las acciones correctoras necesarias. Al final del periodo de evaluacion
se debe completar una evaluacion formal de rendimiento. Tal
evaluacidn debe referirse a las normas y metas de rendimiento
establecidas al principio del periodo de evaluacion por el director y el
empleado. Las evaluaciones de rendimiento deben basarse en la
opinidén del director sobre la bondad con que el empleado ha
terminado las tareas acordadas.

Zuidema (1988) recomienda seis factores Utiles para evaluar el
rendimiento de los investigadores:

Caracteristicas personales - quiénes son

Conocimientos técnicos - qué saben

Capacidades profesionales - qué pueden hacer

Actividades profesionales, comportamientos - qué hacen
realmente

Productos o resultados - qué llevan a cabo
Resultados/efectos - consecuencias.

NS 5=
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Los tres primeros factores sirven para pronosticar el rendimiento; los
tres Ultimos son medidas més directas de la productividad real. En
cada una de estas categorias pueden establecerse criterios para
evaluar el rendimiento individual pero la evaluacién de los cientfficos
plantea problemas especialmente dificlles.

Al evaluar a los cientificos, los directores pueden verse forzados a
depender de un analisis de cientificos destacados para juzgar los
aspectos cientificos de su trabajo, porque sélo estos cientificos, en un
campo determinado de la ciencia, son capaces de juzgar el
rendimiento cientffico en dicho campo. Sin embargo, tal tipo de
analisis de colegas destacados suele proporcionar sdlo una evaluacion
parcial del rendimiento de un cientifico. Los directores deben ser
conscientes de la irresistible tendencia de los cientificos a criticar €l
trabajo cientifico basédndose so6lo en el método, la técnica o la logica
cientifica (Maslow, 1970). Rara vez se critica a los cientificos por
trabajar en problemas poco importantes o intranscendentes. Es
responsabilidad de los directores el garantizar que una parte
importante de la evaluacion del rendimiento de un cientifico incluya
una opinion sobre la importancia de las contribuciones cientfficas de
un individuo para la ciencia o la sociedad. Un criterio de evaluacion
igualmente importante es hasta que punto la investigacion de un
individuo contribuye a las metas y objetivos de la unidad de
investigacion y de la organizacion misma.

Adopcién de medidas correctoras
Los resultados de las evaluaciones de rendimiento deben discutirse
con la persona que esta siendo evaluada. Tal discusién debe hacer
hincapié en los puntos fuertes del rendimiento del empleado, para que
éste conozca lo que se hizo correctamente y obtenga el
reconocimiento de su rendimiento positivo. Las discusiones sobre el
rendimiento representan una oportunidad para planificar el
perfeccionamiento del empleado mediante ensefianza avanzada,
capacitacion o asignacién de trabajos especiales. El supervisor
necesita discutir con el empleado las metas a corto y largo plazo del
empleado y sus necesidades de perfeccionamiento, acordando
conjuntamente las acciones especfticas a adoptar para desarrollar las
capacidades y conocimientos del empleado durante el proximo
perfodo de evaluacion.

Las discusiones de evaluacion se deben centrar también en las
deficiencias de rendimiento, donde hay necesidad de mejorar el
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rendimiento futuro. Para muchos directores, el criticar el rendimiento
de los empleados es la parte mas difici de la evaluacion del
rendimiento. Una razén importante de las evaluaciones de rendimiento
gs identificar las debilidades de la productividad del empleado,
comunicarselas al propio empleado y sugerir los medios para
mejorada en el futuro. En la evaluacibn del rendimiento los
supervisores no deben centrarse en la bisqueda de los defectos, sino
en la determinacion de lo que estuvo equivocado y de lo que puede
hacerse para corregir en el futuro las deficiencias potenciales de
rendimiento. Debe hacerse hincapié en encontrar las formas de
mejorar el rendimiento para beneficio del empleado y de la
organizacion. El sistema exacto adoptado para la evaluacién dei
rendimiento y la planificacién de medidas correctoras puede variar
para diferentes culturas.

Los supervisores deben comunicar al empleado ias deficiencias
especificas de rendimiento, de tal forma que éste las reconozca. Las
evaluaciones de rendimiento por ellos mismos pueden estimular a los
individuos a mejorar por si mismos su rendimiento. Sin embargo, los
directores deben tener en cuenta que en ocasiones puede ser
necesario adoptar medidas correctivas para forzar a Ios individuos a
cambiar sus rendimientos en la direccion conveniente o disciplinar a
los empleados por su fracaso en mejorar hasta los niveles esperados.

Hay que dar oportunidad a los empleados para corregir las
deficiencias de productividad observadas. Basandose en la evaluacion
del rendimiento, el supervisor debe desarrollar, preferentemente con
ayuda del empleado, un plan para corregir las deficiencias en un
periodo dado de tiempo, mediante una serie de acciones especfficas.
Las acciones propuestas para corregir las deficiencias de rendimiento
deben vigilarse cuidadosamente, adoptando acciones decisivas para
garantizar que se remedie con prontitud cualquier deficiencia.

Las debilidades del rendimiento del empleado indican fa necesidad
de mejorar la comunicacion y relacién reciproca entre empleado y
supervisor. Los supervisores deben tomar la iniciativa para estimular
contactos mas frecuentes con el empleado a fin de discutir el
rendimiento del trabajo. Los directores necesitan garantizar que haya
una creciente comunicacion entre el supervisor y el empleado.
Considerando la inversion que hace una organizacion en la formacion
de un empleado para una tarea determinada, debe hacerse cualquier
esfuerzo para mejorar el rendimiento de los empleados para que
puedan contribuir mas eficazmente a las metas y objetivos de la
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organizacién. Sin embargo, hay que tener en cuenta que habra
ocasicnes en que, por una u ofra razon, el rendimiento de un
empleado disminuye demasiado para que pueda ser tolerado por la
organizacion. En tal situacién puede hacerse necesario el cambio de
destino o la separacién del empleado.

Para ciertos trabajos de investigacion puede no ser necesario el
contratar y emplear cientificos investigadores en la organizacién. Otras
soluciones pueden ser mas convenientes, como la de contratar con
la universidad u otro personal investigador la direccidon de la
investigacién o el proporcionar subvenciones de investigacion
competitivas a investigadores cualificados. La dificultad de tales
soluciones es que los directores de investigacion pierden el control
directo sobre la marcha de la investigacion. En el caso de becas,
normalmente hay poco control sobre la realizacion del trabajo una vez
que se concede la subvencién sobre la base de una propuesta. Sin
embargo, los contratos pueden redactarse de tal modo gque se exijan
unas estrechas relaciones de trabajo entre los que financian el trabajo
y los que lo realizan. Se necesita una habilidad considerable en la
seleccion de investigadores cualificados para redactar contratos que
sean efectivos en la especificacién del trabajo a realizar y en la
administracion de los contratos y subvenciones para garantizar que se
realizan de acuerdo con los términes del contrato. Pero si se controlan
cuidadosamente, ésta es una posible alternativa para la contratacion
de personal adicional del personal permanente de una organizacién
de investigacion.

Al buscar candidatos potenciales para puestos de trabajo,
contratos o subvenciones, una organizacion de investigacion forestal
no debe pasar por alto la reserva considerable de talentos que pueden
estar disponibles en campos cientificos distintos del forestal. En los
palses en desarrollo, y también en los paises desarrollados, hay una
cantidad considerable de investigaciones que estan directamente
relacionadas con el campo forestal, que las realizan cientificos de
disciplinas distintas de las forestales y organizaciones de investigacion
no forestales. Ec6logos, biblogos de fauna silvestre, antrop6iogos,
hidrdlogos, economistas agricolas y otras muchas especialidades
cientificas, tienen con frecuencia experiencia en investigacion
estrechamente relacionada con el campo forestal. A falta de personal
forestal cualificado dentro del pals, un director de investigacion forestal
debe explorar el uso de cientificos en disciplinas afines que puedan
estar disponibles, ya sea mediante contratacién directa o0 mediante el
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empleo de contratos y subvenciones de investigacién. Esto es
especialmente importante al considerar las necesidades de
investigacion en ciencias sociales, porque pocos investigadores
forestales tienen una formacion adecuada en estos campos.



7. FUNCION DE LIDERAZGO

La funcién de un buen liderazgo es una de las tareas mas importantes
del manejo. El liderazgo ha sido definido como:

"...un proceso mediante ef cual una persona trata de influir en
el comportamiento de otra (o de un grupo) con el propdsito
expreso de lograr una meta (0 metas).”

(Marcotte, 1988, p.168 y 170)

Chaudhuri (1986) describe la importancia del liderazgo en el desarrollo
satisfactorio del tractor agricola Swaraj en la India.

‘El exito del proyecto Swaraj se debié en gran parte al
liderazgo del paladin del producto quien desarrolld unas
relaciones eficacas con personas clave, hizo campana en favor
de la causa de fa tecnologla indfgena y formé un equipo unido
para el disefio... la carismdtica personalidad del paladin def
producto... fue capaz de galvanizar a los miembros,
integrandolos en un equipo unido®,

Para motivar a los demas, los directores tienen gue tener una vision
clara de a donde van, qué tienen que hacer para llegar y por qué es
importante cumplir la misién, las metas y objetivos de la organizacion.
El Padre Thecdore Hesburgh, antiguo presidente de la Universidad de
Notre Dame, dijo (Peters, 1987}:

'La verdadera esencia del liderazgo es tener una vision de
futuro. Tiene que tratarse de una visién que se articula
claramente y vigorosamente en cada ocasién. No se puede
tocar una trompeta incierta”,

Principios del liderazgo
Los directores pueden actuar mas eficazmente como lideres si
adoptan los siguientes principios (adaptado en parte de Peters, 1987):

* Elaborar un planteamiento sobre la misién de la organizacion, sus
metas, y objetivos y sobre 1o que representa. Los directores de
investigacién deben aceptar esta mision y utilizara como gufa de
'sus actividades.
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*

Elaborar una definicion clara de la misién de la organizacion. Las
definiciones de la mision deben ser sencillas y faciles de entender
por todo el mundo. Esta misién hay que transmitirla a todos los
empleados de la organizacién, para que comprendan lo que trata
de hacer la organizacion y a quién sirve. No hay un liderazgo eficaz
si los empleados no saben a donde van, cémo lo conseguen v a
quién sirven.

Manejar activamente y visibiemente. Hay que hacer saber a los
empleados que alguien manda en su trabajo y se preocupa del tipo
de trabajo que hacen. Un dirigente debe ser visible y asequible, de
modo que todos los empleados sepan quién manda y tengan cierto
contacto personal con él/ella. Los dirigentes deben indicar
mediante sus acciones el tipo de trabajo y el nivel de rendimiento
que esperan de sus empleados,

Dirigir, mediante el ejemplo personal, el desempeno de los puestos
de trabajo. Los empleados se dan cuenta faciimente de lo que
hacen sus supervisores y a qué temas, problemas y detalles
dedican la mayor parte de su tiempo. Lo que hacen realmente los
directores refleja sus prioridades y ésto se transmite, consciente 0
inconscientemente, a sus empleados. Los directores deben
determinar cuales son sus maximas prioridades y dedicar entonces
la mayor parie de su tiempo de trabajo a tales prioridades. Si los
directores dedican poco tiempo a las que han declarado ser
prioridades urgentes, los empleados tienen la seguridad de
interpretarlo como prueba de gque las otras tareas a las que el
director dedica su tiempo, son mas importantes.

Escuchar activamente. En el mundo actual rapidamente cambiante,
los directores deben establecer contacto personal y escuchar con
atencion a muchas personas distintas, a los clientes, empleados y
a otros, para averiguar 10 que esta sucediendo realmente en el
mundo. Para un manejo eficaz nada sustituye a la informacién
directa.

Delegar la responsabilidad y autoridad para actuar. Un verdadero
liderazgo exige conocer ‘cuando se permite actuar'. Los
empleados competentes deben tener la oportunidad de desarroliar
toda su capacidad. dandoles niveles crecientes de responsabilidad
y autoridad para la toma de decisiones. Es responsabilidad del
dirigente el hacer saber claramente a los empleados qué
responsabilidades y qué autaridad tienen exactamente para adoptar
decisiones y emprender acciones proporcionadas a tal
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responsabilidad.

Tipos de liderazgo

El estilo de liderazgo o direccion influye mucho en el ambiente de la
organizacion. Marcotte (1988} describe cuatro estilos basicos de
liderazgo, segun el grado de direccién y apoyo que el director da a
los empleados. La direccidn se refiere a la comunicacién de un solo
sentido, del dirigente al subordinado, para definir la situacion del
trabajo y dirigir al subordinado. El apoyo se refiere a la comunicacidn
de doble sentido, entre dirigente y subordinado, para comunicar con
¢l o escucharle y estimularde. Marcotte sugiere que hay distintos
niveles de direccidn y apoyo que pueden ser apropiados para el
liderazgo en diferentes situaciones:

1. Direccidn fuerte v apovo escaso - estilo de liderazgo directo en gue
el dirigente define las funciones, adopta decisiones y supervisa
atentamente. Este estilo es muy apropiado para supervisar a un
principiante entusiasta que se entrega mucho pero tiene escasa
competencia.

2. Direccién fuerte v apovo fuerte - estiio de liderazgo de
entrenamiento, en que el dirigente da la direccion pero intenta
incorporar la contribucion del subordinado. Este estilo es muy
apropiado cuando el subordinado tiene cierta competencia pero le
falta dedicacion.

3. Direccién escasa, apovo fuerte - estilo de liderazgo de apoyo, en
que el subordinado se dedica a la solucién de problemas y a la
toma de decisiones y el dirigente facilita el trabajo y lo reconoce.
Este estio es muy apropiado cuando el subordinado tiene
competencia pero carece de confianza en sl mismo.

4. Direccién escasa Yy apovo escaso - estilo de liderazgo de
delegacion en que el dirigente y el subordinado acuerdan
conjuntamente la definicién de los problemas y se delega en el
subordinado la toma de decisiones. Este estilo es muy apropiado
cuando el subordinado tiene competencia y esta motivado para
lograr un alto nivel de rendimiento.

Un liderazgo acertado requiere que los dirigentes sean flexibles en su
sistema de liderazgo. Deben conocer suficientemente bien a su
personal para conocer qué estilo de liderazgo va mejor con cada
miembro del personal para lograr el nivel deseado de rendimiento.
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El liderazgo, dentro de una organizacion de investigacion, afronta
desafios especiales. El director de investigacion debe motivar a un
grupo diverso de individuos, muy bien preparados y potencialmente
creativos, para que trabajen juntos a fin de lograr las metas y objetivos
de la organizacion. El estio de liderazgo dependerd de la
personalidad, confianza, valores y motivaciones del director; de la
motivacién de los investigadores, de su formacion, experiencia,
entrega y conocimiento de las metas de la organizacion; y de los
recursos, mandato y responsabilidad de la propia organizacién
{Bennell y Zuidema, 1988).

Los directores de las organizaciones de investigacion no pueden
depender de un control riguroso para dirigir a los cientificos y forzares
a una observancia estricta de unos planes predeterminados. La
Ciencia tiene poco de repetitivo y rutinario para llevar de por sl a una
especificacion y medicidn clara del trabajo, orientada por tareas. La
investigacion no se presta de por sf a ser gobernada por una direccion
fuerte y vertical. La tarea del dirigente en una organizacion de
investigacion es proporcionar un ambiente de trabajo y un sistema de
retribuciones que motive a los cientfficos a llegar a ser sus propios
dirigentes, siendo productivos.

El liderazgo de manejo es el factor mas importante que afecta a la
productividad de una organizacion {Ranftl, 1986). Aun admitiendo que
el liderazgo es dificll de definir, Ranftl {1986) desarroll6 el perfil de las
caracteristicas deseables de un lider destacado (véase el Apéndice
7.1) basandose en un estudio a largo plazo que incluye andlisis de
mas de 3.500 directores de 59 grandes organizaciones de la industria,
el gobierno y la educacion.

Quizas el liderazgo mas eficaz de todos es el manejo directivo con
el ejemplo (Peters, 1987). Los directores de investigacion, con la visién
de la organizacion que ellos adoptan, su actitud hacia los empleados,
sus habitos personales de trabajo y otro gran nimero de costumbres,
sirven de ejemplo, lo intenten 0 no, sobre el tipo de persona que
desearian que fuesen sus empleados. Si los directores de
investigacion desean lograr un cierto tipo de comportamiento por
parte de sus empleados, deben practicar lo que predican y constituir
un ejemplo a seguir. La forma con que los directores realizan su
propio trabajo en el cargo tendra un efecto importante sobre el
comportamiento del empleado.

Pocas personas poseen todas las caracteristicas de un lider
destacado, pero algunas tienen mas que otras. Una tarea importanic
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del manejo directivo de investigacion es identificar lo antes posible a
aquellas personas de [a organizacion que muestran un potencial de
liderazgo, a fin de gue puedan recibir formacién y experiencia que
favorezcan su propia capacidad de liderazgo.
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APENDICE 7.1
Cualidades distintivas de un dirigente destacado
{adaptado de Ranftl, 1986)

UN DIRIGENTE DESTACADO
Constituye un ejemplo especialmente positivo como_persona

*

E - I

Es extraordinariamente competente

Tiene calidad y rapidez mental

Es especialmente creativo, innovador, y no tradicional, es un
individuo Unico

Estda muy motivado de por si, seguro de sl mismo, y tiene
autocontrol

Tiene integridad, valores y normas extraordinariamente elevadas;
se mantiene por encima de las politicas de la organizacidon

Tiene unos moviles extraordinariamente elevados, y un firme
sentido de resolucién y entrega

Estd totalmente entregado y nunca en servicio propio; evita la
astucia

Tiene una fuerte orientacion positiva

Demuestra un total autcdominio

Tiene un aito nivel merecido de autorespeto y autoestirma

Es aceptado claramente como lider

Acepta y disfruta el papel de lider pero con humildad

Est4 dispuesto a un trabajo mds duro que los otros miembros del
equipo

Tiene particularmente una gran vitalidad, resistencia y energia de

reserva

Estd continuamente buscando, aprendiendo; desarrollando,
ampliando, evolucionando

Es un "ganador”.

Adopta un enfoaue dindmico hacia las actividades

*

Esta orientado a la accion, con una energfa irresistibie para llevar
a cabo y conseguir

Es rApido para medir los méritos de la gente, sus ideas y
oportunidades

Utiliza una personalidad persuasiva en lugar de la fuerza.del poder
para conseguir que se hagan las cosas
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R

Es tenaz, persevera frente a los obstéaculos

Siempre ve las cosas de principlo a fin con éxito

Toma decisiones y hace lo que hay que hacer, incluso aunque sea
impopular y pueda producir criticas

Busca continuamente sistemas nuevos y mejores

Es visionario, habil para predecir necesidades y aplicaciones
futuras de caracter tecnologico y operativo

Siempre ve nuevos desafios y nuevos campos a conquistar

Consigue de la gente lo mejor

ok O

Esta fuertemente inclinado hacia la gente

Demuestra un gran respeto por la dighidad humana

Estd especialmente dotado para tratar con fa gente y motivarla
Tiene metas bien definidas y justificadas y motiva con éxito a sus
colaboradores para que le ayuden a lograrias

Tiene confianza en la gente y transmite eficazmente dicha
confianza

Produce un sinergismo dinamico dentro de los grupos

Es estimulante y catalizador; comunica una actitud de "poder es
hacer" en todas las acciones

Mantiene un clima estimulante en la organizacion e infunde
entusiasmo

Ayuda a los subordinados a lograr todo su potencial

Demuestra una gran habilidad al dirigir {as operaciones cotidianas

* ok %

Integra conceptualmsante todas las facetas de la operacion

Tiene un fuerte sentido de ta puntualidad y de los limites - percibe
con precision "cuando” y "cuanto” en cada situacion

Tiene una extraordinaria facilidad para penetrar a través de la
complejidad

Separa las cosas irrelevantes e identifica los factores impuisores
reaies

Da soluciones practicas a los problemas dificlles y*transmite con
éxito las soluciones a los demas

Percibe lo que puede ir mal y desarrolla planes preventivos
Mantiene el control de todas las situaciones

Se desempena con relativa facilidad en tiempos de presion
Demuestra una sencillez "elegante” en todas las acciones.
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8. SERVICIOS DE APOYO CIENTIFICO

Los servicios de apoyo cientifico existen para apoyar el trabajo de los
cientfficos de la organizacién. Pueden contribuir también a otras metas
de la organizacién.

Bibliotecas y otros medios de acceso-a la informacion cientifica y
tecnoldgica
Para la mayorfa de los investigadores, las bibliotecas representan el
principal acceso a la bibliografia cientifica y tecnologica mundial.
Muchos investigadores mantienen también pequenas colecciones de
publicaciones que son de interés inmediato para su trabajo.
Con el fin de mantenerse al dia sobre los nuevos avances en
campos cientfficos determinados, las bibliotecas pueden:
suscribirse o tener acceso a las revistas fundamentales
* comprar o tener acceso periddicamente a libros
* suscribirse o tener acceso a revistas de reslimenes y/o a revistas
como ‘Current Contents” (Indices Recientes), que repraducen las
paginas titulares de las principales revistas cientfficas.

Los investigadores pueden:
escribir para obtener copias de articulos de interés de los autores

* introducirse en las listas de distribucion (con frecuencia gratuitas)
de las redes de investigacidn para conseguir hojas informativas,
que informan a menudo sobre nuevas publicaciones

* cartearse con otros cientificos para intercambiar informacion

* visitar a otros cientificos en otras instalaciones de investigacion
para informarse sobre los ditimos avances

* visitar bibliotecas de universidades y de otras organizaciones de
investigacion

* utilizar computadoras para tener accesoc a bases de datos de
informacion.

La bibliografia mundial esta aumentando rapidamente en todas las
areas cientfficas. Con la proliferacion de revistas cientificas, libros y
otras fuentes de informacion, la mayoria de los presupuestos de
investigacion forestal no pueden proporcionar a cada cientifico fondos
suficientes para atender directamente todas sus necesidades de
informacion. Ademas, muchas disciplinas ajenas al sector forestal
estan realizando investigaciones relacionadas con este sector, de las
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que se informa en publicaciones distintas de las forestales de caracter
tradicional. Cada vez es mas dificil localizar la blbliografia gue interesa
a los diversos campos de la investigacion forestal, especialmente los
interdisciplinarios como la agrosilvicultura y la silvicuitura social. Para
localizar y obtener la bibliografia que interesa al sector forestal, los
investigadores forestales pueden solicitar ayuda de aquellos
bibliotecarios profesionales que estan especialmente informados sobre
tai bibliografia.

El costo creciente de libros y suscripcién a revistas, aconseja la
necesidad de contar con menos bibliotecas pero mejor equipadas y
dotadas.

Cuando los fondos son limitados, los directores de investigacion
han de adoptar algunas decisiones dificiles sobre la cuantia de los
fondos que deben invertirse para la dotacidén de servicios de
biblioteca. No es ésta una decisién facil de adoptar. El efecto sobre la
investigacion de las decisiones referentes a fa dotacion de servicios de
biblioteca suele variar mucho y es dificil de cuantificar. Algunos
cientificos dependen mucho de las bibliotecas y de los servicios
bibliograficos y sus investigaciones pueden verse afectadas de forma
importante. Otros cientificos utilizan muy poco los servicios de
biblioteca y sus investigaciones pueden verse relativamente poco
afectadas por tal decisién.

Servicios estadisticos

Los conceptos estadisticos juegan un papel fundamental en la
planificacion de la investigacion y en el disefio de los experimentos
(Berg, 1980). La mayoria de los cientfficos graduados dedicados a la
investigacion forestal son conscientes de la importancia de la
estadistica en el diseno de experimentos y en el analisis de los datos
y han adquirido cierto conocimiento y habilidad en el empleo de la
estadistica en la investigacion. Pero es raro que ésto sea suficiente
para atender todas sus necesidades.

El satisfacer la necesidad de servicios estadisticos puede
representar un desafio para el director de investigacion forestal. Los
servicios estadisticos se pueden proporcionar de distintas formas. Una
solucién, para una gran organizacion de investigacion forestal, es
emplear un estadistico, a tiempo completo o parcial, para que dé los
servicios estadisticos necesarios a los cientificos. Sin embargo, la
organizacion debe contar con un nimero importante de cientfficos
para justificar este gasto, a menos que algunos de los costos y
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servicios del estadistico puedan compartirse con otra organizacion. Si
otras organizaciones préximas de Investigacion en temas afines
cuentan con capacidad estadfstica, o 1a necesitan, pueden compartirse
los costos y la utilizacion del experto entre varias organizaciones.

Si se dispone de capacidad estadistica fuera de la organizacién, se
puede intentar contratar sus servicios. Esta puede ser una solucidn
para las organizaciones de investigacidn pequefias donde no se
necesita un estadistico a tiempo completo. La dificultad de este
sistema es que puede suceder que no estén disponibles los servicios
cuando se necesitan, lo que se traduce en largos retrasos en el
asesoramiento estadistico de los cientificos . Ademds, los estadisticos
ajenos a la investigacion forestal pueden no contar con el
conocimiento y la comprensin necesaria sobre los problemas y
metodologias de la investigacion forestal, para poder ser eficaces.

Finalmente, uno ¢ mas cientficos u ofros profesionales
cualificados, podrian recibir una formacién especial para aumentar sus
conocimientos estadisticos, en el entendimiento de que ayudaran a los
otros miembros de la organizacién cuando lo necesiten, como parte
de su trabajo, durante un periodo de tiempo.

La forma de proporcionar los servicios estadisticos determinara en
gran medida, que clase de servicios se pueda dar. Aunque estos
servicios no son los Unicos que influyen en la calidad de la
investigacion, desempenan un papel importante en muchas areas de
la investigacidn forestal y no deben ser descuidados.

Por ctra parte, la estadistica puede emplearse mal. La estadistica
no es el factor mas importante y fundamental en muchas areas de la
investigacion. La meta de una gran parte de la investigacion forestal
es producir resultados que sean (tiles en la practica, y los resultados
lUtiles no suponen necesariamente un gran esfuerzo estadistico. La
estadistica debe aplicarse siempre con sentido com(n y conociendo
cudles son las metas précticas que se tratan de alcanzar.

Servicios informaticos

El uso muy extendido de las computadoras en muchos campos de la
investigacidn cientifica, estd cambiando radicalmente la forma en que
se realiza la investigacion. Las computadoras han aumentado mucho
la capacidad de ios investigadores para realizar andlisis estadisticos
y procesar y ana