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ALGUNOS CONCEPTOS SOBRE EL DESARROLLO INSTITUCIONAL

INTRCDUCCION

Del 17 al 21 de agosto de 1970, tuvo lugar en la Universidad del
Estado de Utah, Logan, Estados Unidos, una Conferencia Regional sobre
Desarrollo Institucional (Institution Building).

El principal propdsito de la Conferencia podria decirse que fue el
de confrontar una teoria incipiente sobre el desarrollo institucional con
la experiencia de quienes han estado en la préctica, relacionados con 1la
organizacién y manejo de distintos tipos de instituciones en diversos
paises del mundo. '

Fl presente informe estd basado en los trabajos y documentos que se
proporcionaron en dicha Conferencia., Su contenido, por lo tanto, pro-
viene principalmente de la traduccidn, interpretacidn y andlisis de las
publicaciones que se citan en el texto y en la bibliografia.

Los conceptos que aqui se comentan sobre organizacidén y desarrollo
institucional estdn aln en proceso de formacidn, y la terminologia em-
pleada para expresarlos necesita aun ser refinada. De todos modos, cree
mos gue las ideas que adelantamos a través de este trabajo pueden servir
de introduccidn para el estudio de los temas debatidos en la Conferencia,
y que pueden cncontrarse en un contexto mis elaborado en las publicacio-

nes que se citan en la bibliografia.

e
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EL PROCESC DE INSTITUCTCNALIZACION

Segun la teoria propuesta por Esman (1), el desarrollo institucio-
nal, "Institution Building", implica un cambio social, una innovaci®n
en los objetivos, en las no:imas, en las relaciones y en los medios o
instrumentos de las instituciones; no se trata de la reproduccidn de mo
delos conocidos o de desviaciones marginales de practicas corrientes.
La teoria lleva implicita la merca del cambio y de la innovacidn. Es
vdlida, por lo tanto, cuando se trata de crear, de organizar, de poner
en marcha nuevas instituciones en un medio permisivo; es decir, en un
medio en el que los individuos o los grupos organizados puedan expre-
sar libremente sus preferencias y los términos bajo los cuales estédn
dispuestos a aceptar o rechazar las innovaciones gque intentan introdu-
cir los agentes de cambio (aunque para Esman no son conceptos equiva-

lentes, en la prdctica podemos admitir que los agentes de cambio son

los que asumen el liderazgo de la institucidén, sobre el cual hablare-
mos més-adelante).

Obviamentc, el objetivo del mroceso e€s alcanzar la institucionali-
zacién de las innovaciones. Ello significa que las normas y modelos de
accién innovadores deben convertirse no sélo en valores para la propia
organizacidn, sino que ademis deben ser incorporados a la sociedad, for
mando parte del comportamiento de las orgznizaciones y de los grupos
conexos.

En ese momento, €l medio que la institucidn desea influir se vuel
ve faverable & la misma ¢ incluso sostenedor de las innovaciones de la
nueva organizacidn; asi como las innovaciones que clla representa se

convierten ¢n elementos vdlidos y significativos de la sociedad que ro

B,

(1) Some Issucs on Institutiog Building Theory, Milton Esman, 1969, e
Institution Building as a Guide to Actiom, Milton Bsman, 1969. To
das las citas a Esman se¢ refieren a estos dos documentos.







dea a la nueva organizacién. Este es el punto en que puede decirse que
la institucidn ha sido edificada, y que ¢l proceso se ha completado.

Debe tenersz e¢n cuenta que el modelo de Esman no incluye las etapas
subsecuentes del ciclo de la organizacidn institucionalizada, tales como
su supervivencia a través del ticmpo y la renovacidn de su capacidad in-
novadora.

Ahora bien, ol proceso necesita evidentemente guia y manejo; es un
proceso continuo de enfrentamiento con 1o incierto, con contingencias de
todo orden, con fallas humanas y tecnoldgicas y con intereses competiti-
vos. Por lo tanto, el lidcrazgo, en el proceso institucional, debe es-
tar continuamente aprendiendo y ajustando, no sélo corrigiendo variacio-
nes del disefio original, sino haciendo a veccs cambios mayores en las
tdcticas, en el tiempo, en la programacidn y en la adjudicacidn de re-
cursos. Muchas veces, incluso, debe redefinir las metas o los objetivos
institucionales; de modo que el proceso se caracteriza por una activa y
continua accidn de gufa y manejo.

El liderazgo decbe enfocar simultdneamente su atencidn en la organi-
zacidén misma para que ella pueda ser un instrumento viable del cambio,
asi como en sus relaciones externas e intercambios con el medio, para
que éste pueda llegar a ser un clemento de soporte, de apoyo a la nueva
institucidn, y ajustarse a sus innovacioncs.

La teorfa de Esman no concuerda con la proposicién de que se pueda
llegar a lograr cambios significativos por medio de una transferencia de
tecnologia o de practicas mejoradas de una cultura a otra.

Las contribuciones mds importantes = de la teorfa son las siguien-
tes:

1. Muchas innovaciones significativas no son espontdneas, sino in-

ducidas o guiadas.

2. No se encuentran aisladas, sino que estén incorporadas y soste-

nidas a través de la organizacidn.

3. Ila difusidn y la aceptacidn de las innovaciones por la sociedad

no es meramente una actividad de aprendizaje o comunicacién, si

no que se trata ademdés de un WProceso pol{tico.







T

k. 1a creacidn y desarrollo de la organizacidn y la conduccidn de
sus relaciones con el medio son actividades simultdneas, inter-
relacionadas, que se apoyan mutuamente.

Veamos ahora algunos de los supuestos en que se basa la teoria del

proceso institucional.
EL MEDIO AMBIENTE

Las innovaciones no se producen en el vacio, es decir, no se generan
ni se desarrollan independientemente de otros componentes del medio, en
donde existen individuos, grupos y especialmente organizaciones, que par-
ticipan cada uno dentro de su drea de actividad tratando de promover y
proteger sus propios intereses. Pero el medio ambiente no es un sistema
cerrado o estdtico y monolitico; ¢l medio ambiente es a su vez un elemen-
tovdinémico, cambiante, y varie tanto en su resistencia como en su predis
posicidén al cambio generalizado o a las innovaciones cspecificas. Los 1i
deres de distintas organizaciones perciben sus intereses en formg diferen
te, y por lo tanto varfia su resistencia o su predisposicién a aceptar o
rechazar las innovaciones propuestas.

De ahi que el medio ambicnte sea un elemento importante a tener en
cuenta, y la principal tarea de los agentes de cambio o de los innovado-
res es evaluar las realidades ambientales en detalle, ya que ellas son
fundamentales para poder guiar y manejar las innovaciones que se desean
institucionalizar.

Por més meritorios que puedan ser los productos o servicios de la or
ganizacién que queremos crear, no podemosvasumir que existe una demanda
en el medio, DPuede que exista una demanda no satisfecha de un producto o
de un servicio nuevos, pero la mayor parte de las veces esta demanda estd
solamente latente.

El mercado es competitivo y debe ser desarrollado. E1 liderazgo de-
be esperar e incluso tratar de identificar la hostilidad ambiental a las
innovaciones, y aun cuando esta hostilidad sea minima, debe esperarse que

otras organizaciones han de competir para controlar el mercado en que el
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agente de cambio ¢std buscando cntrar. Es posible incluso que las orga-
nizaciones existentes traten de cambiar ¢llas mismas jara hacer innece-
sarias las innovaciones que lleva implicitas la nueva organizacidn.

En s{ntesis, el medio ambiente es esencialmente pol{tico, y Dpuede
presentar un amplio espectro que va desde una disposicidn favorable has
ta una resistencia al cambio; o sea desde una total receptividad hasta
una resistencia a innovaciones espec{ficas.

El medio ambiente presenta también un complejo de oportunidades, im
pedimentos y capacidades de orden intelectual, técnico, normativo o de
cualquier otro orden, que afectan la cantidad y calidad de recursos que
necesita la institucién, asi como la aceptacidn de sus productos y ser-
vicios, independientemente de los factores politicos referidos mds arri

ba.
LA ORGANIZACION

El proceso institucional, segin el modelo de Esman, presupone que
la organizacidn formal tiene la capacidad de ejercer una influencia en
la conducta y las acciones de las personas que estdn dentro de su esfe-
ra, y de actuar sobre el medio ambiente, particularmente sobre el sub-
sistema especifico con el cual mantiene relaciones.

De acuerdo a estos conceptos, las organizaciones serfan vehiculos
a través de los cuales los agentes de cambio pueden imprimir sus valores
en las personas que estédn dentro dc la organizacién, asi como en el me-
dio con el cual ella interactia.

vtro aspecto importante del proceso es el de las inversiones que se
realizan en la propia organizacidén. Invertir en las organizacioncs su-
pone que los agentes de cambio estin dispuestos a sacrificar parte de la
produccién presente de la organizacién en favor de un aumento en su capa-
cidad futura. BEs lo que ocurre, por ejemplo, cuando se invierte en faci-
lidades fisicas, o aln cuando la organizacidn se priva durante uno o dos
afios de los servicios de personal calificado para que €ste mejore sus co-

nocimientos y experiencia, y con ello la capacidad futura de la institu-
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cidn. También dentro de ese concepto de inversidn en la organizacidn de-
be incluirse todo aquello de cardcter normativo que tiende a motivar a su
personal mds alld de lo que pueda hacerlo el simple salario. Eso ocurre,
por ejemplo, cuando el funcionario deriva una satisfaccidn personal al ser
vir a una organizacién y @ un conjunto de objetivos y propdsitos en los
cuales cree y tiene fe. ILa organizacidn, entonces, es algo més que un
agregado de individuos y equipos; su producto final es el resultado de
todo lo que se ha invertido en ella.

Ademds, para que el modelo de cambio social sea aplicable, es nece-
sario que el liderazgo tenga la capacidad de dirigir a la organizacién v
de actuar a través de ella sobre cl medio externo. Cuando esta posibili
dad no existe, por ejemplo cuando la estructura o la convencidn excluyen
la posibilidad de que 1la organizacién sea guiada y cuente con una estruc
tura administrativa sdlida, 1la teoria del proceso institucional no tiene
aplicacidén. Es lo que ocurre con organizaciones que por constitucidn o
por otra razdn carecen de gobierno capaz de evocar una respuesta de la
propia organizacidn, o éste estd dilufdo” en diversos estratos colectivos
de tal modo que se hace diffcil introducir innovaciones segin el modelo

que estamos comentando.
L6S PROCESOS DE CAMBIO

El otro supuesto de la teoria es que los cambios no son esponténeos,
sino inducidos y guiados. Esman se refiere a tres procesos principales
de cambio: el tecnoldgico, el cultural y el politico.

El cultural o normativo usa métodos ideoldgicos, emocionales, simbd-
licos, dindmica de grupo y otros para inducir el cambio en las actitudes,
valores y rol de los individuos o de los grupos.

El tecnoldgico o funcional se basa en la informacidén técnica o en nue
vas précticas y servicios para inducir nuevas formas de accidn.

El politico se basa en la redistribucidn del poder, en la redifinicidn
de las retribuciones, en la manipulacidén de los recursos o en el uso de la

influencia para producir cambios en el comportamiento.
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el proceso institucional los tres métodos tienen que usarse en

una variedad de secuencias y combinaciones.

LA INSTITUCICNALIZACION

Este es el fin dltimo de todo el proceso. Como se dijo al comien-

zo de este capitulo, la teorfa el desarrollo institucional de Esman

presuponc un propésito innovador; por lo tanto, al determinar el grado

de institucionalizacidn que se ha alcanzado es necesario considerar el

impacto
Fl
1.

logrado por la fuerza innovadora.
modelo estipula una serie de tests:
Un test se relaciona con la supervivencia de la organizacidn.
Se considera que ésta es una condicidn necesaria pero no sufi-
ciente de la institucionalizacidnji una organizacién puede es-
tar funcionando y prosperando, pero si la direccidn de la mis
ma ha hecho demasiadas concesiones y compromisos con ¢l medio
ambiente, al punto de sacrificar sus propésitos innovadores,
nos encontramos frente a una organizacidn convencional mds co
mo tantas otras. Por lo tanto, el test de supervivencia y via
bilidad no es suficiente.
Un segundo test es la med:da en que la organizacidn ha ganado
autonomia para el desarrollo de su programa, para su manejo in
terno y para su acceso a los recursos. También la influencia
que ¢s capzaz de ejercer en el medio externo forma parte de es-
te test.
Un tercer test es ¢l grado de difusidn y penetracidn que han
tenido las actividades innovadoras de la organizacidn. Por
ejemplo, si sus nuevos modelos de accidn se han vuelto norma-
tivos para otras entidades con las que interactia.
Un cuarto test se refierc a si la institucidn puede o no man-

tener su empuje innovador.
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EL TIEMPO

Como ocurre con muchos otreos elementos del proceso, no existen
ain suficientes datcs que pucdar dar una idea mds precisa de la du-
racidn del proceso de institucionelizacidn, de la secuencia de las
actividades y de las etapas del desarrollo. Algunos estiman que cl
proceso requicre por lo mencs ocho afios, 1o cual coincide con nuestra
propia experiencia, pero debe guponerse quc este aspecto ha de variar
segin el tipo de institucidr v ¢l medio en que la misma debe desenvol
verse.

En cuanto a las ethapas, fisman cita a Taylor (1), quien propone
una secucncia de tres estados: lanzamiento, crecimiento y consolida-
cidn, y madurez. Pero ofros cuestionan la validez de secuencias fi-

jas.

UN MCDELC TNSTITUCICNAL

El modelo de Esman, identificado tembién con ¢l grupo de Pittsburg,
concibe al universo institucional comn doeg grupos relacionados de va-

riables.

(1) Institutionalization of the Discipline of Business Administration
viithin the Brazilian University System, Donald A, Taylor, Michigan
State University, 1G68.







E1l Universo Institucional

Institucidn Medio ambiente
7
! Variables institncionales:% Conexiones con el medio:
Liderazgo { Habilitadoras
Doctrina i & Relaciones Funcionales
1
Programas ; Normativas
Recursos ’ 3 Difusas
1 Estructura interna 3 i

Este modelo, basado cn una teoria ain cn proceso de formacidn y por
lo tanto incompleta, constituye de todos modos un csquema basico que con
las correspondiences adaptaciones puede servirnos de gufa para el andli-
sis, evaluacién v diagndstico de las instituciones, asi como para formu-
lar un plan y una estrategia para la reorganizacidn de inst;tuciones exis
tentes o para el desarrollo de nuevas organizaciones. En mi opinién, el
esguema es aplicable y ofrece un gran potencial para cualquiera de los
tres grupos de instituciones agricolas con las que trabaja el TICA.

Un grupo de variables concierne a la propia institucidn, son las va
riables institucionales, mientras que el otro grupo tiene que ver con
las conexiones externas de las institucicnes. Entre ambos grupos exis-
ten relaciones e intercambio.

Veamos con mds detalle cada uno de los componentes del modelo.,







VARIABLES INSTITUCIONALES
Liderazgo

Dijimos anteriormente que ¢l proceso institucional es un proceso
de cambios sociales, es la incorporacidn de innovaciones en el medio
ambiente, respondiendo a una necesidad de la sociedad. Este proceso
necesita guia y conduccidn, y es esa la funcidn primordial del lideraz
go. De ahi que ésta sea la variable mds importante.

Al liderazgo le corresponde la responsabilidad de desarrollar or-
ganizaciones técnicamente viables y socialmente efectivas, que puedan
ser el vchiculo para las innovaciones que se desea introducir en el me
dio. Tiene ademds que manejar las relaciones con otras organizaciones
¥y grupos con los cuales hay conexiones importantes, ya sea para la bﬁg
queda de apoyo y recursos o para ejercer la influencia necesaria para
lograr la corporizacidn de las innovaciones en €l medio que se desea
mejorar. En s{ntesis, el lidcrazgo tiene dos campos de accidn muy im-
portantes: por un lado, el desarrollo interno de la organizacidn, y
por otro lado el manejo de sus relaciones con otras instituciones y con
el medio ambiente en general. Debido al cardcter de estas dos funcio-
nes bésicas, el liderazgo debe caracterizarse por su competencia tanto
en el terreno técnico como en el politico.

Si el liderazgo no se siente intimamente comprometido con el pro-
pdsito firme de introducir cambios en el medio, es decir, de edificar
una institucidn innovadora, y si carece de la habilidad y competencia
para organizar y dirigir la institucién y conducir sus relaciones ex-
ternas, por méds que existan oportunidadcs favorables para €l desarrollo
de una institucidn, es muy improbable que esto ocurra.

Cuando se da este caso, que podriamos llamar de competencia limi-
tada del liderazgo, la institucidn tiene un plafén, independiente de
otras limitaciones ambientales, mds alld del cual la institucién no pue
de desarrollarse. Bajo cstas circunstancias caben dos alternativas:
buscar un cambio de liderazgo o adaptar el rol y actividades de la ins-

titucidn al nivel de capacidad del liderazgo cxistente.
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El liderazgo puede ser un proceso colectivo, en el cual se asignan
diversas funciones e¢ntre los miembros de un grupo directivo, como ocu-
rre en organizaciones grandes y complejas; en muchos casos, sin embargo,
existe una figura dominante que ejerce una mayor gravitacién, tanto en
la formulacidn de la politica como cn la organizacidn de los programas
y en la operacidn y manejo de la institucidn.

Digamcs para terminar que e¢sta variable, por envolver juicios y va
loraciones que pueden rozar sensibilidades personales, es una de las mds
diffciles de examinar cuando sc trata de cvaluar una institucidn, y por

la misma razdn, es la variable uds dif{cil de influir y modificar.

Doctrina

Doctrina es el conjunto de objetivos, valores y métodos de opera-
cidn de la institucidén. Es también la filosofia y mentalidad que pre-
dominan en la misma. Es la expresidén de lo que la institucidn defiende
y propicia, es lo que ella ¢spera lograr, el estilo de accidn que se
propone utilizar. Por ello la doctrina se refleja tanto en la politica
como en los programas, como cn la forma de operar de la institucidn.

La doctrina -dice Esman- es la variable mds elusiva, pero una de
las mds importantes en la estrategia para el desarrollo institucional.

La doctrina, que por definicidén es un conjunto de temas, e€s el ins
trumento que puede usar el liderazgo para lograr un consenso entre los
miembros de la organizacidn en torno a objetivos comunesly para desarro
llar un fuerte sentido de propdsito colectivo o de cohesidn interna, y
de este modo aumentar tanto la satisfaccidn de sus miembros como la efec
tividad de la organizacidn en sus relaciones con el medio.

La doctrina también actia sobre el medio externo, proyectando la
imagen de la organizacidn, los valores en 1los cualecs se basa y los ser-
vicios o beneficios que puede ofrecer a las organizaciones, grupos o
individuos con los gue mantiene conexiones.

De acuerdo a su definicidn, entonces, la doctrina no es un concep-

to simple, sino una combinacidn de temas que meneja el liderazgo para
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ganar y mantener apoyo para la organizacidn y sus fines, y para motivar
a sus miembros y fortalecer la cohesidn interna. De ahi que sea nece-
sario cierto grado de flexibilidad en la doctrina. Cada tema puede ser
enfatizado de un modo distinto para diferentes audiencias y puede scr
modificado a medida que la organizacidn gana experiencia y encara nue-
vos problemas.

La doctrina motiva al personal, establece expectativas acerca del
desempeiio de la organizacién, provee standards para tomar decisiones y
para evaluar las acciones, y ayuda a preparar ¢l terreno y a racionali-
zar los cambics en el énfasis que la organizacidn pone en distintas ac-
tividades y scrvicios.

Cuando una institucidn de investigacidn agricola, por ejemplo, en
su etapa de formacidn (en ¢l periodo en que ain no ha completado su ins
titucionalizacidn y ni su organizacién ni sus innovaciones son totalmen
te aceptadas por el medio), tiene que crear una imagen en el medio ex-
terno, capacitar y motivar al pecrsonal, ejecutar actividades que den re
sultados a corto plazo y al mismo tiempo crear las bases de programas
‘de mayor envergadura, mantener su politica y perseguir sus objetivos in
novadores auin en periodos de escasez de recursos financieros y contra-
rrestar la accidn de individuos, grupos u organizaciones hostiles; cuan
do todas estas demandas y presiones sc presentan simulténeamente, es fé
cil percibir ¢l sentido v la importancia que tiene el manejo dc esta va
riable institucional que Esman denomina doctrina,

Por lo tanto, la claboracién, la expresidn y el manejo de la doc-
trina es una responsabilidad importante de quienes deben guiar y diri-
gir el proceso del desarrollo institucional.

Este es, sin embargo, un aspccto del mancjo institucional que mu-
chas veccs se descuida. No se invierte suficiente tiempo, pensamiento
y esfuerzo e¢n la formulacidn, refinamiento y aplicacidn de la doctrina.

la desatencidn a este aspecto pucde traer dificultades a la insti-
tucidn: su imagen puede deteriorarse, sus programas pueden cambiar de

rumbo en pos de oportunidades féciles, la cohesidn interna y la prose-
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cusién de propdsitos comunes pucde diluirse. En resumen, €l liderazgo
no hace uso efectivo del poder de les ideas y de 1los simbolos para
guiar a la organizacidn en su desarrolls interno y c¢n sus interaccio-

nes con el medio externo.

Programas

Los programas son ¢l producto de la organizacidn. Es la doctrina
convertida ¢n accidn. as innovaciones tecnolégipas y sociales que la
institucidn propicia se convierten en productos y servicios concretos
a través de los programas de accidn.

El propdsito implfcito en 1a doctrina de una estacidn experimen-
tal de aumentar la produccidn de alimentos de un pais, se traduce en
varicdades dc plantas de mds altos rendimientos, en informacidn concre
ta sobre téenicas de manejo del suelo, del agua, de los fertilizantes
v del cultivo a través de programas de investigacidn de fitoteccnia, de
manejo, de fertilidad del suelo, de produccidn de semillas mejoradas,
vy en programas de divulgacidn.

Los programas se formulan respondicndo a mandatos legales, deman
das del medio, oportunidades, o prioridades establecidas por el lide-
razgo.

En cualquier caso, los programas de accidn deben responder v re-
flejar la misidén innovadora dec la insiitucidn. De nada vale construir
nuevas y mejores facilidades fisicas, -stablecer nuevos objetivos v te
ner una nueva doctrina si ello no conduce a nuevos programas gque con-
tribuyan al propésito innovador de la institucidn. Muchas veces, sin
embargo, esto es lo Que ocurrcji pPor €so ¢s que €S util identificar los
programas como una variablc mds dentro dcl complejo institucional y Po
der analizarla cn s misma v ¢n rclacidn con las otras variables.

La formulacidn dc¢ los programas requicrc también inversiones de
tiempo, esfuerze y pensamicnto por parte del liderazgo de la institu-
cidn. Los programas deben concebirse y manejarse de tal modo que pro-

duzcan apoyo a la organizacidn y reduzcan oposicidn a la misma., Esto
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no es fécil, va que algunos programés innovadores tienden a generar
oposicidn entre grupos importantes dcl medio. Por ejemplo, un progra-
ma nuevo de produccidn du semillas certificadas que introduce innova-
cidn en las tfenicas y procedimientos de produccidn y distribucidn de
semillas, puede provocar oposicidn y resistencia entre las organiza-
ciones y los grupos vinculados a la importacién, produccidn y comer-
cializacidn de semillas corrientes no fiscalizadas. Aqui un programa
innovador dirigido a asegurar el uso de semillas mejoradas de buena
calidad choca con los intereses comcrciales de organizaciones existen
tes. Si los beneficiarios del nuevo programa no son concientes de sus
ventajas y no se intercsan en contrarrcstar la oposicidn al mismo, el
programa encontrard muchas dificultades para desarrollarse.

De modo que la formulacidén y manejo de los programas no puede ha-
cerse en ¢l vacio, €l liderazgo debe tener en cuenta las caracteristi-
cas del medio, las nccesidades, la demanda, los peligros potencialcs y
los recursos de la inStitucién; quizd antes de lanzar un nuevo progra-
ma sea necesario invertir parte de la cnergia de la organizacidn en
preparar el medio y mientras tanto e¢jeccutar aquellos programas que el
medio estd en condiciones de aceptar.

Programar, entoncts, particularmcntc en instituciones innovadoras,
es un proceso dindmico. No s¢ programa una vez para siempre. El1 lide-
razgo debe continuamente evaluvar ¢l medio, los recursos, las necesida-
des y oportunidades y ajustar los programas consecuentemente.

Esto no significa, sin embargo, que las instituciones deban modi-
ficar sustancialmentc sus programas con frecuencia. ILas decisiones
iniciales sobre los programas de la organizacidén son muy importantes
porque permiten determinar qué clase de recursos en personal, facili-
dades, equipo y asistencia técnica se requerirdn para articular el fun
cionamiento de la institucidn.

Una eleccidn acertada de los programas bdsicos desde un comienzo,

que sean compatibles con las nccesidades del medio, con la doctrina y
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propésitos.innovadores de la institucidn y con los recursos disponi-
bles, coloca a la institucidn en un buen cauce para su desarrollo, o
sea para prestar servicios, obtener mayores recursos y a su vez para
ofrecer nuevos servicios en otras drcas.
Jackson A. Rigney (1) propone las siguientes preguntas para eva-
luar los programas como variable de desarrollo institucional:
1. ;En qué medida la institucidn ha desarrollado el contenido
de su nuevo programa?
2. ;Qué relcvancia tiene el programa en relacidn con las necesi
dades del pais v estado de desarrollo?
3. 3En qué medida el programa es entendido por el personal? y
Jen qué grado se sienten ellos comprometidos con el mismo?
L. ;Cudl ¢s la congruencia entre el nuevo programa y la nueva
doctrina?
5. ;Cudl e¢s la cantidad y la calidad de los resultados produci-

dos?
Recursos

Los recursos son otra variable del universo institucional. In-
cluye todo 1o que ingresa a la organizacidn. Asi{ como los programas
son lo que la organizacidn produce y provee a la sociedad, los recur-
sos son 1o que la organizacidn recibc de la misma.

No todos los recursos se conviertun en servicios o productos, una
parte puede utilizarse cn acrecentar la propia capacidad de la organi-
zacidn. Los recursos pueden clasificarse,segﬁn Esman, en las siguien-
tes catcgor{as: autoridad legal v pol{tica, personal, financiero, equi
pos v facilidades, e informacidn.

Una dc las funciones claves del Director de una organizacidn, o

del liderazgo, es movilizar y atraer recursos para la organizacidn y a

B

(1) The Institution Building Model in Project Review and Maturity
Testing, Jackson A. Rigney, Washington D. C. Dic. k-5, 1969.
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la vez montar programes de accidn que scan compatibles con la capacidad
de esos recursos.

Los programas a su vez debcn producir beneficios y satisfacciones a
individuos y grupos que componen la sociedad, de modo que ésta ayude a
la organizacidén a tener un acceso continuo a los recursos.

Adn en los pafses mds ricos, los rccursos son siempre escasos y tie
nen usos alternativos. Por esta razdn la obtencidn de recursos depende-
r4 de la habilidad dc la organizacidn para mantener un servicio Util a
aquellos componentes de la sociedad que pueden controlar o influir sobre
el control dec los recursos.

la organizacidn no sdlo dcbe obtener los recursos del medio; antes
de que pucdan producir beneficios, nccesitan scer desarrollados y combina
dos. Esto e¢s particulamente cierto con el personal, que quizés sea el
recurso mas importante.

Diffcilmente se pueda encontrar en el medio, el personal con la ca-
pacitacidn, habilidad y motivacidn que requicre una organizacidn innova-
dora para desempefiarse ¢fectivamente. De modo que la organizacidn tiene
que invertir tiempo y recursos financieros para desarrollar los recursos
humanos y sacrificar parte de sus actividades presentes para poder rea-
lizar otras mds importantes en el futuro. Esto a veces defrauda la ex-
pectativa de algunos sectores del medio que rodea a la institucidn. Des
de afuera no siempre se aprecia la importancia de invertir en los recur-
sos humanos, y tampoco se comprende por qué, en las etapas iniciales del
desarrollo de una institucidn, los programas no pueden atender exclusiva
mente las demandas y expectativas de los individuos y de otras organiza-
ciones que integran el medio, sino que deben ademés contemplar la necesi
dad de desarrollar y organizar los recursos bdsicos de la institucidn.
El liderazgo debe estar preparado para resistir las criticas y presiones
en esta etapa y no dejar de cumplir con csta tarea fundamental de desa-
rroller los recursos, sin los cuales la organizacidn no podrd institucio
nalizarse y por lo tanto cumplir con una misidn trascendente para la so-

ciedad que debe servir.
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Ello suponc entre otras cosas, que la organizacidn debe manejar la
doctrina, los recursos y los programas <e tal modo que le permita adecuar
su desempefio a sus posibilidades resles. Al mismo tiempo que desarrolla
sus recursos, debe buscar v obtcner respalde del medio. Esta es una de
las tareas mds importantes del. liderazgo, y en la cual se pone en eviden-
cia su capacidad y determinaciin,

Un aspecto importante, también funcién del liderazgo, en la forma-
cidén de los recursos hunanos, es ¢l desarrollo en ¢l personal de un sen-
tido de dedicacidn y obligacién a los valores innovadores de la organiza
cidn. Esta dedicacidn del personal a los valores institucionales debe
estimularse con medios materiales v de status que refuercen su actitud
positiva y la efectividad clebal Je 12 organizacion,

Otro recurso importante es la informacidn acerca del medio externo

y de la ciencia y tecnolocia. Una estacidn experimental, por ejemplo,

. noc sue 21 clima, las cracticas agricolas, la organiza-
debe conocer el lo, el clima, las gract Ag s g
cién, costumbres y aspiraciones dc 1os agricultores y sus familias y los
. . < 7 .
aspectos sociales y econcnicos de la region sobre la cual debe ejercer
su influencia innovadora. Fero también debe considerar el ambiente poli
tico y las actitudes y renccicnes de grupos y organizaciones que actian
y forman partc del meAsn~ ertowns Ao 1a aeesnizacidn,

Por otro lade, debe conocer ol estado de los conocimientos cienti-
ficos y de la tecnologin reincionada con las producciones o aspectos que
desea mejorar. Sin estas informuclones no puede tomar decisiones racio-

. o PR . 2 ' .
nales,ni trazar programas realistes ni ejercer una accion efectiva en el

d. .

. . . 7 S .
medio. La organizacion debe, nor 1o %

o

nto, recoger la informacidn per-
tinente, analizarla y archivarla para su uso en cualquier momento.

Pero como el medio no =3 estético, el liderazgo debe preocuparse por
estar continuamentec informado sobre iog cambios y la rcalidad del medio
externo, sobre todo de aquellos sintomas ambientales que pucden signifi-

’ . 0 - . . e . 4 .
car algun peligro potencial para la institucisn o quiza nuevas oportuni-
dades a las cuvales ruece adaptar su programa antes de confrontarse con

una crisis.
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El liderazgo tiene, entonces, que invertir tiempo y energia en este
recurso y mantener un sistema eficiente que permita disponer de la infor
mecidn necesaria para tomer las decisiones correctas y oportunas.

Los recurscs financieros sor indispensables para disponer de las fa

cilidades v equipos y pera atender los gastos de operacidn.

Ya hemos hablado anteriormente de la captacién de recursos, del rol
que en ella juega la efactividad de los programas y la competencia del
liderazgo.

Es importante sefialar aqui que en la bisqueda y obtencidén de recur-
sos financieros, a través de presupuestos regulares o de otres fuentes,
el liderazgo debe cuidar de no sacrificar los principios innovadores de
la institucién, que son por otra parte su razdn de ser. En este punto
las relaciones con el Parlamento (al menos para el tipo de institucidn
con que trabaja el IICA), con las Oficinas de Presupuesto y Pleneamiento,
la ayuda externa y los proyectos de asistenciea técnica, tienen una impor-
tancia crucial, pero su consideracidén escaparia al alcance un tanto resu-

mido de este trabajo.

Estructura interna

Ia estructura interna se refiere a la organizacidn de la autoridad,
a la forma en que se relacionan los individuos dentro de la instituciénm,
e la divisidn de responsebilidad entre las diferentes unidades, a los me
dios para resolver diferencias y formular politicas y procedimientos.

Desde el punto de vista interno, una institucién es una organiza-
cién eminentemente social, por lo tanto la estructura que se adopte debe
responder a las caracteristicas y psicolog{aiael elemento humanc.

La estructura interna debe favorecer la cohesidn de la organizacién
yv estimular la valoracidn de los objetivos sociesles e innovadores de la

institucidn por parte de su personal.






CONEXIONES CON EL MEDIO

Una institucidn no opera en el vacio, esté ligada al medio y a la so
ciedad, es una parte de un mecanisme mds complejo que incluye otras par-
tes similares, otras organizaciones,

Algunos lideres estdn més interesados o son mds efectivos en el ma-
nejo interno de la organizacién gque en le conduccidn de sus relaciones ex
teriores. Sin embargo, una direccidn efectiva de la organizacidn requie-
re una atencidén simulténea al desarrollo interno y al manejo de sus rela-
ciones con la sociedad.

Esman denomina, en su teorfa institucional, conexiones (linkages) a
las relaciones inter-institucionales, y ha identificado cuatro clases de
conexiones: habilitadoras, funcionales, normativas y difusas.

La importancia de estas cuatro variables radica en que permiten des-
componer el medio externc de la organizacidn en sectores y en clases de
relaciones identificables, y por lo tanto capaces de ser analizadas y ma-
nejadas. Cada conexidn puede tratarse como un problema independiente de

tédctice y relaciones.

Conexiones habilitadoras

Esta variable se refiere a lag relaciones con el grupo de organiza-
ciones e individuos a través de los cuales la sociedad otorga a la insti
tucién autoridad y le facilite el acceso a los recursos, es decir, a los
elementos bdsicos que la habilitan, que le permiten funcionar.

Estas conexiones también pueden usarse parsa proteger a la institucidn
del ataque de los elementos hostiles del medio, asi como para garantizar
su acceso a los recursos durante el periodo critico en el cual la institu
cidn estd desarrollando su cepacidad pero todavia no es suficientemente
fuerte como para tratar sola, apoyada en su propia estructura, con el me-
dio externo.

Los lideres de las instituciones deben, por lo tanto, cultivar este
tipo de relaciones y foritalecer las conexiones habilitadoras pero sin de-

jar de desarrollar a2l mismo tiempo una base mds amplia de apoyo y respaldo.
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Conexiones funcionales

Son las relaciones con las instituciones que proveen a la organiza
cidn de los elementos que €sta utiliza en su funcionamiento, y con las
que utilizan directamente 1o que ella produce. Por ejemplo, una esta-
cidén experimental tiene conexiones funcionales con la institucidn que
le provee de ingenieros agrénomos para formar su equipo de investigado-
res, y también con el servicio de extensidn o con las organizaciones de
productores que hacen uso de la informacidén que ella genera o de las se
millas mejoradas que produce.

Pero también en esta categorfa de conexiones funcionales Esman in-
cluye a aquellas instituciones que son competidoras reales o potencia-
les, que desempeflan o procuran desempefiar funciones similares u ofrecer
servicios semejantes.

De modo que en este grupo de conexioﬁes tenemos dos clases de ins-
tituciones, las que son complementarias y las que son competitivas res-

pecto a la organizacién.

Conexiones normativas

En este sector del medio externo encontramos a las instituciones
cuyos objetivos, métodos e interesec se superponen con los de la orga-
nizacién. Esas instituciones pueden reforzar la accidn y contituir un
apoyo para la organizacidén o ser hostiles a la misma. Una estacidn ex-
perimental dependiente del Ministerio de Agricultura y otra estacidn de
pendiente de la Universidad representan un caso de conexidn normativa.
Que ambas sean complementarias y se refuercen mutuamente o se desarro-
llen independientemente en un plano de hostilidad, depende de muchos

factores y circunstancias que varian de un pafs a otro.

Conexiones difusas

Esta variable, que Esman denomina "diffuse linkages" se refiere a
las relaciones con individuos y grupos que no estén integrados en orga-
nizaciones formales pero que influyen sobre la posicién de la organiza-

cidn en su medio,
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Para una estacidn experimental pueden ser los agricultores, los co
merciantes vinculados a la industria agropecuaria, los estudiantes, y
otros componentes Je la opinién vublica y del medio politico y guberna-
mental.

Aunque estas relaciones son "difusas" en el sentido de que no se
manifiestin ni establecen de organizacidn a organizacidn, no dejan de
ser importantes. Constituyen sin duda un sector del medio ambiente que

interesa a la institucidn.
RELACIONES INTERPERSCFALES

Hasta aqui hemos hablado de las cuatro variables que Esman identi-
fica como conexiones importuantes de la institucién con el medio. En el
esquema de la pigina 9 se indica que existen relaciones entre los dos
grupos de variables, a estas relaciones Esman llama transacciones (tran
sactions), y J. K. McDermott las interpreta como los contactos e inter-
acciones entre los individuos que represertan 2 las instituciones.

las conexiones (linkages), de que hemos habtlado anteriormente, son,
en la conceptualizacién de Esman y del grupo de Pittsburg, instituciones
con las cuales la organizacidn tiene relaciones relevantes. Las conexio
nes no se refieren a los contactos ‘nterpersonales; en cambio las tran-
sacciones si. Una estacidn experimental v un Servicio de Extensidn tie-

o

nen conexiones funcionalies, que son importantes para el funcionamiento

de ambas. Un Director de Investigacidén y un Director de Extensidn tie-

nen que mantener relaciones interpersonales para poder efectuar "transac-

ciones", es decir, invercambiar servicios, ejercer influencia, promover
cambios de pol{tica; conseguir apoyo, obtener recursos, ete,

El licderazgo debe tener en cuenta en todo momento la red de conexio
nes a la que su institucida cstsd ligada. Tiene que identificar y eva-
luar esas conexiones, debe determinar cudl es mids critica e importante
en un momentc dado v desarroslisr la tactica adecuada pera ocuparse de ca

da una.
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Segin la teoria que venimos cowentundo, la institucionalizacidn
significa que la organizacién ¥y sus innovaciones son aceptadas y apoya-
das por el medio externo. El medio se ha ajustado a sus innovaciones
més de lo que la organizacién se ha acomodado al medio ambiente origi-
nal.

Esto significa que ha habido un proceso reciproco de adaptacidn,
lo cuael implica un despliegue de esfuerzo, de imaginacidn, de téctica,
de trmgmacciones en las relaciones interinstitucionales.

Es un error, por lo tanto, suponer que el liderazgo, el individuo
o el grupo que tiene la responsabilidad de desarrollar y conducir la
institucibn, debe cumplir una funcidén meramente técnica. Igualmente im
portante en el desarrollo institucional es poder guiar con éxito a una
organizacidn innovadora a través de un mundo institucional de competen-
cia por poder e influencia. E1l liderazgo puede lograr esto difiriendo
algunos programas de accién, reajustando la doctrina, conduciendo hébi}
mente las relaciones con los grupos conexos; es decir, manejando simul-
t4neamente los dos grupos de variables, pero sin perder o sacrificar el
propdsito bdsico innovador de la organizacidn que se desea institucio-

nalizar.

COMENTARIOS FINALES

reemos que log conceptos organizados en torno a la teoria sobre
desarrnllo institucional, que hemos expuesto resumidamente en este in-
forme casérdonos en el models de Esman, ofrecen un potencial de ideas
que enezlizadas a la luz de la evperiencia del TIZA puede generar une me
todologfa apropiada para el endlisis (oisgrdstics) de las instituciones
agricolas y para la formulacidn de estrategias y planes de orgenizacidn
y desarrollo institucional.

También creemos que el procesc analitico del universo institucional

segin lo propone esta teoria, puede servir de base para orgenizar cursos
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vy seminarios sobre el tema. E1 1ICA podria difundir estos conocimien
tos en el ambiente latincamericanoc con €l fin de ampliar las bases de
comprensidn del proceso institucional por parte de individuos y grupos

que ocupan posiciones de liderazgo en este campo.
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