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MANEJO DE LA INVESTIGACION AGRICOLA
Por

John L. Nickel
Director Gemeral, Centro Internacional de
Agricultura Tropical (CIAT)
Cali, Colembia

Tengo el honor de hacer uso de la palabra ante esta distinguida
concurrencia sobre el importante tema del manejo de la investigacidn
agricola. Jamas ha sido tan necesario contar con instituciones de
investigacidén agricola bien administradas, sobre todo em los paises
' tropicales en desarrollo donde se precisan con urgencia nuevas tecno-
logias agricolas para invertir las tendencias actuales que revelan que
esos paises dependen cada vez mids de las importaciones de alimentos.
Afortunadamente, los gobiernos y las instituciones financieras interna-
cionales vienen reconociendo el papel clave de la investigacidn agricola
y se empieza a disponer de mayor cantidad de fondos para estructurar,
desayrollar y fortalecer las institucicnes nacionales de investigacién
en el Tercer Mundo. Por tanto, ¢l presente seminario
sobre politicas y manejo de la investigacién agricola en el Caribe

resulta muy oportunc y su tema muy relevante.

Todos los que dirigimos instituciones de investigacidn somos
conscientes de las restricciones de tondos y estamos convencidos de que
si dispusieramos de mds fondos para nuestra institucidén lograriamos
hacer mds cosas. WNo cabe duda que eso es cierto. Sin embargo, en el
presente articulo no se tratari el tema de cdmo obtener mis fondos.
Estoy convencido de que la iimitacidn clave que se opone en muchas
instituciones a una investigacidn agriccola mis eficaz es la gestidm;
mientras no mejore esta Gltima lecs recurscs adicionales no se emplearin

con eficacia.

El tema que se me ha asignadc, el manejo de la investigacidn
agricola, es amplisimo. Desde la perspectiva del manejo de un sistema
nacional de investigacidn agriccla, este tema englobaria la definicidn

de las metas y prioridades de la investigacidn agricola nacional; 1la
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formulacién de un plan detallado de programas y proyectos de investiga-. .
cidn en el marco de una estrategia nacional de investigacidn agricolaj;.
agignacidn de responsabilidades entre diversas instituciones para ejecutar
es0s programas y proyectos; asignacidén de los recursos financieros, de
personal v fisicos necesarios a las instituciones respectivas; preseﬁta—
cidn del plan y presupuesto resultantes a las entidades de politica
correspondientes; ejecucidn del programa de investigacidn aprobada; evalua-
cidén periddica de los resultados y revisidn de la estrategia y de los
planes, difusidn de los resultados a los usuarios; obtencién de retro-
alimentacién sobre la repercusién, las potencialidades y debilidades de

la nueva tecnologia e incorporacién de dicha informacidén al proceso de
gegeracién de tecnologia; y por {iltimo, pero de igual importancia, mantener
informados a los formuladores claves de politicas sobre los logros de la

investigacidn agricola.

Por cierto que todos estos componentes no pueden analizarse dentro
del ambito de un solo articulo. Supongo que temas importantes como el
desarrollo de la ciencia nacional y de las politicas de investigacién
agricola, la asignacidn de recursos y la integracidén de los diversos
elementos como las instituciones de investigacidn y las universidades
en programas nacionales, cientificos y de fomento se tratarin también.en.
el presente seminario, Por tanto, c¢ircunscribiré mis observaciones z una
consideracidn de los aspectos pricticos, del manejo de una gran institu-
cidn de investigacién agricola, una vez que se haya determinado el marco

nacional, regicnal o internacional y se hayan asignado los recursos.

Muchos aspectos del manejo de una institucidn de investigacidn..
agricola son bastante similares al manejo de cualquier organizacifn, de
modo que tos principios de gestidn que han evolucionado 2 través de los
anos y acerca de los cuales se han escrito muchos libros y articulos
brindan directrices provechosas. El problema consiste en que. la mayoria
de los directores de investigacidn agricola son cientificos que se ven.
de pronto abocados a funciones administrarivas sin que haya mediado la.
capacitacidon formal necesaria o la oportunidad de estudiar los principios- ..
de gestidn.e El manejo de la investigacidn cientifica en general, y de la
investigacidn agricola en particular, es muy diferente de la gestidn de
otros tipos de empresas por lo que se precisan habilidades y consideraciones

administrativas especiales.



La necegidad de consideraciones administrativas especiales en las
organizaciones de investigacidn cientifica emana sobre todo de la
naturaleza del personal involucrado. Los cientificos ademds de tener
gran preparacion académica estdn dedicados a una labor que hace hincapié
en la independencia de pensamiento. Por ende, incluso en las grandes
empresas donde las t&cnicas generales de gestidn son bien conocidas y
empleadas, se reconoce que estas personas requieren aptitudes administra-
tivas singulares, por lo que se ha acumulado una extemsa literatura sobre

la lnvestigacidn y el desarrolleo industrial.

Dentro de la categoria global de la investigacidn cientifica la
investigacidn agricola posee algunas caracteristicas singulares. Pierrel/
describid algunas de las caracteristicas peculiares de la investigacidn
agricola que comprenden: la dependencia de una amplia gama de disciplinas
cientificas; la susceptibilidad a condiciones ambientales muy variables;
un cardcter internacional; y el problema de la aceptacién de los resulta-
dos finales por parte de los agricultores. Puede comprenderse la
naturaleza compleja de la investigacidn agricola si se plensa que es

una grilla. bldimensional: una dimensidén abarca un espectro de

disciplinas que va desde lag ciencias fisicas, pasando por la biologia

¥ la ingenierfa, hasta las ciencias econdmicas y soclales, y la otra
dimensifn un espectro que va desde la investigaci&n bdsica, por una

2/

parte, hasta la idwvestigacifn tecnoldgica del desarrollo por otra.—

Pasaré .ahora a examinar algunos aspectos del manejo de un
instituto de investigacién agricola y de la investigacidn que

realiza.

1/ Pierre, R.E: Administration of Agricultural Research in the
Caribbean. En: Warren M. Forsythe, Antonio M. Pinchinat, ¥
Lyndon Mclaren (Eds.), Proceedings of the Caribbean Workshop on the
Organization and Administration of Agricultural Research, Christchurch,
Barbados, 1981. San Jos&, Costa Rica: Inst. Interamericano Coop.
Agric., 1982. pp.79-87.

2/ Walsh, T: Some Aspects of Agricultural Research Management.
En: OCDE, The Management of Agricultural Research. Paris: Org.
Econ. Coop. Devel., 1970. pp. 39-55,



MANEJO DE LA INSTITUCION

Organizacidn

Lo habitual es que las instituciones de investigacidn agricola se
encuentren organizadas por departamentos especializados., Ultimamente,
algunas organizaciones han creado departamentos basados en lineas de
prbduccién, Con frecuencia ambos tipos de organizaciones se hallan

sobrepuestos en una organizacidn de matrices, o de comando mdltiple.

La matriz de gestidn es muy apropiado cuando cientificos que
representan diferentes disciplinas del conocimiento vy distintos criterios
tienen que trabajar juntos para resolver problemas, y cuando hay que
37, 4/

compartir recursos caros. Cabe distingulr dos tipos de modelos

de matrices de gestidn: la matriz de liderazgo y la matriz de coordina-
cién.i/ En la primera, el lider del proyecto motiva al equipo para que
trabaje en pro de las metas del provecto, en tanto que en la {ltima,'el
coordinador s8lo se limita a mantener a todo el equipo informado sobre

la marcha del proyecto y sobre cudnde serdn necesarias sus contribuciones,
Los proyectos multidisciplinarios que emplean el modelo de matriz de
coordinacidn son apropiados para la%Juniversidades donde los limites entre
departamentos son muy definidos y rigidos y donde los cientificos
individuales dependen mids de la aprobacién de sus pares y de la publicacién
de sus trabajos dentro de sus propias disciplinas. Sin embargo, en una
organizacidn de investigacidn orientada a la solucidn de problemas y a

la produccidn resulta m#s apropiada una matriz de liderazgo inter-

disciplinario.

3/ Davis, S.M. y Lawrence, P.R: Matrix. Reading, MA: Addison-
Wesley,.1977. '

4/ Birpnbaum, P.H: Academic Interdisciplinary Research: Problems
and Practice. R and D Management 10(1): 17-22, Oct. 1979,

5/ Gunz, H.P y Pearson, A.W: Matrix Organisation in Research and
Development. En: K. Knight, Matrix Management: A Cross-Functional
Approach to Organisation. Londres: Gower Press, 1977,



. En cuanto a la necesidad que tienen los cientificos de las disciplinas
especializadas de trabajar juntos para desarrollar y evaluar nuevas
tecnq}ggias!Jyrgsegurarse en definitiva que lleguen al consumidor, la
investigacidn agricola tiene muchas similaridades con 1a'investigac15n
y el desarrollo farmac&utico. Pdr tanto, tiene mucha“xelevéncia la
experlencia de la empresa UpJohn en convertir una matriz de coordinacidn
en una de liderazgo,: Stuckié/ha descrito este proceso y ha relatado que
la solucién de conflictos fue mucho mis expedlta con esta ultlma“"“
organizac1on que con la primera y ha c1tado Pruebas prelimlnares de

un aumento de 1la product1v1dad con el nuevo sistemao

" B .- " A -’ )
] . . . [ Soa i

E;:splo hecho.de_raunir en un mismo gquipa.a_ug,g%netigtaz‘g_un
patdloge y a un economista no garantiza en forma automitica un cardcter
interdisciplinario. Sin cierta."coerciﬁn‘organizativa" cada cientifico

seguira pensando y trabajando dentro de sus. propias disciplinas Y.

78

seguira siendo multidisciplinario.— A mi julClO, .en muchas 1nstitu-_‘

ciones de 1nvest1gac1on agricola esa coercion organizativa podrla

rendir mis si se eliminara la matriz v se organizara a los 1nvest1gado—

res en programas 1nterdisc1plinarlos por lineas de productos, He
et
dlrigldo 1os tres tipos. es dec1r, una matrlz de coordlnacion en un

contexto unlversitarlo' una matriz de liderazgo,'con el entrecruza—
miento de los departamentos espec1allzados v de los programas‘ a
orientados a los productos, v, ultlmamente, una organizaclon 1nter-k
disciplinaria en que todos los c1ent1f1cos estan a51gnadosﬂgﬁhn: ;
programa de productos o a otro., Cada t;po de organlzacion tiene su
lugar segun la especie de institucidn que se maneJe y el monto de '

los recursos f1nanc1eros ¥ de mano de obra disponlbles en relac1on con

Ld

w6/ . Stucki, J.C: A Goal-Oriented Pharmaceutical Research.and’
Development Organization: An Eleven-Year Experience. . R and D
Management 10(3) 97 105 Junio 1980, ' I
7/ Payne, R v Pearsom, A , Conference Report'. Interdiscipllnary
Research Group5' An International Comparison of Their Organization
and Management. R and D Management 10(1): 35-37, October 1979. -~



las esferas de productos que deban cubrirse. Sin embargo, la simplicidad
de la cadena de comando y la lealtad v motivacidn que provienen de
desplegar un esfuérzo en equipo eficaz en tormo a un solo producto o a

un conjunto de productos andlogos ofrece grandes ventajas a este tipo

de organizacidn cuando puede lograrse.

Tal vez el ingrediente mds importante para que un equipo inter-
disciplinario trabaje con eficacia es el lider del equipo. Dicho
liderazgo exige aﬁtitudes especiales v desusadas, por lo que hay que
elegir los lideres de programas con sumo culdado. Las instituciones
nacionales de investigaclidn suelen tener a su cargo una gran cantidad
de productos. Por tanto, no seria posible la existencia de programas
para especies individuales, salvo para los cultivos y especiles animales
mas importantes; en cambio,;habria que organizar los programas en torno
a grupos de productos afines, por ejemplo, leguminesas de grano, raices

y tubérculos, animales rumiantes, etec.

Otro problema vinculadeo con los recursos es que incluso en una gran
organizacidén a cargo de pocos productos no seris posible asignarle a
cada programa, cientificos a jornada completa en disciplinas altamente.
especializadas. Un compromisoc vdlido es organizar gran parte de la
institucidn por programas de productos interdisciplinarios y realizar.
la investigacién mis especializada en una dependencia de apoyo cientifico
que sirva a todog los programas. La necesidad de compartir instalaciones-:
caras asl como la conveniencia de una colsboracidn y comunicacidn
estrechas entré loé cientificos de una misma disciplina puede solucionar-.
se agrupando fisicamente los laboratorics y oficinas de los cientificos
de una misma disciplina, pero que estin asignados a doz programas de

productos .diferentes.

Al margen de la estructura organizétiva que se emplee es indispensable
contar con buenas dependencias de apoyo, por ejemplo, biometrfa, servicios
de laboratorio, invernaderos y estaciones experimentales. Estas deben
organizarse en dependencias de servicio que presten apoyo a todos los

programas.,



Administracidn de una institucidn de investigacién

Funcidn de la administracion

Un componente administrativo efectivo y eficiente es absolutamente
esencial para una institucidn de investigacidn. Sin servicios
administrativos adecuados como contabilidad, personal mantenimiento,
gsuministros, etc., una institucidn de investigacifn no puede funcionar.
No obstante, no debe olvidarse jamds la razdén de ser de la institucidn

y el carfcter de servicio de las dependencias administrativas.

8/

Arnonr—'se referfa a los problemas que pueden producirse si los
encargados de la administracidn llegan a considerar la administracidn
como un fin en sf misma y no como un medio de promover la investigacidn,
que es la justificacién fundamental para la labor de todas las personas
en la organizacifn., Asimismo, Pierreéldestacaba que la administracidn
debia emplearse para facilitar la investigacién y no para controlarla,
Suelo recordar a mis colegas administrativos que nuestra funcidn. es
facilitar la labor de los cientificos. Esto no significa que no deba
dirsele una categoria importante al personal de la dependenciaz administra-
tiva y que se le trate con pleno respeto como colaboradores esenciales
en una tarea importante. Sin embargo, el personal no cientifico tiene
que reconocer siempre que sblo los cientfficos producen nueva tecnologia;
el papel de todos los demds, incluso el jefe de la institucidn, comnsiste

s6lo en crear las condiciones en que &sto pueda lograrse con la mayor

eficacia,

8/ . . . ' .
Arnon—/senalaba, asimismo, que las personas capacitadas exclusiva-
mente en administracidon general sin una formacifn en investigacidn

no comprendian las potencialidades de la investigacidn, las idiosincra-

cias de los investigadores, o cOmo tiene que realizarse la investigacién,

§j Arnon, I: Organisation and Administration of Agricultural
Research. Amsterdam: Elsevier, 1968,



Dicho autor y Mosemanglrecomendaban encarecidamente que el jefe de una
institucidn de investigacién debia ser a 1z vez un cientifice capacitado
y que las funciones administrativas debian estar en manos de personal de
gestidn calificado; que el administradcr de toda institucidn debia ser
un funcionario que dependiera del director cientifico, consultindolo

antes de tomar medidas. Mi propia experiencia abona esta opinidn.

Procedimientos administratives i

Aunque soy un convencido que el jefe de una institucidn de investigacidén
debe ser un cientifico experimentado, la materializacifn de esos principios
introduce un elemento de debilidad que representa tal vez uno de los
mayores problemas actuales en muchas institucicnes de investigacién. Los
cientificos que desempefan las funciones de director de una organizacidn
de investigacidn ni siquiera suelen darse cuenta de lo lgnorantes que
son de los principios fundamentales de administracién.ﬁj Los directores
de investigacidn tienden a concentrarse en el desarrollo de programas y
descuidan el establecimiento de procedimientos administrativos racionales.
Entre los procedimientos administrativos los mds importantes son los
vinculados con la gestién fiscal. Per tanto, los directores de investiga-
cién tienen que depender de especialistas financieros bien capacitados
y experimentados y otorgarles una autoridad considerable, y velar porque
se cuente con todos los instrumentos para ejercer un control presupuesta-
rio adecuade y procedimientos de auditoria interna vy externa a fin de
garantizar la integridad fiscal vy un alto nivel de conciencia de

costos y evitar, a la wvez, una burocracia excesiva.

En la aplicacidn de procedimientos administrativos es esencial poseer
una equidad, integridad y flexibilidad a toda prueba. Estas no pueden
materializarse a menos que los procedimientos v politicas estén bien
codificados. Serd muy diffcil que un director ejecutivo sea justo, o

sea considerado justo, si cada decisién parece ser ad hoe. Por ende,

9/ Moseman, A.H: Building Agricultural Research Systems in the
Developing Nations, WNueva York: Agricultural Development Council, 1970,



los reglamentos tienen que ser claros. Sin embargo, la codificacién
adecuada de las politicas no desemboca de por si en una burocracia
rigida manifiesta; por el contrario, la flexibilidad en hacer

excepclones a los reglamentos puede ejecutarse con midxima eficacia

cuando los reglamentos est3n bien establecidos y son bien conocidos.

El establecimiento de normas claras y la especificacién de procedimientos
bien definidos en una administracién &dgil y eficiente, no significa una
proliferacién del papeleo. El hecho de necesitar muchas copias y

muchas aprobaciones no es sinénimo de buenos controles. Mis bien es

sindnimo de lo contrario.

Gegtidn participativa

En toda la gama de actividades involucradas en el manejo de una
institucidn de investigacidn, desde el establecimiento de los procedi-
mientos administrativos hasta la dilucidacidn de las politicas y priori-
dades globales de investigacidn, los cientificos tiemen que participar
en el proceso de toma de decisiones. La destreza para permitir la
participacidn de los subordinados y demis personas sin la sensacidn
de estar amenazadas es una caracteristica reconocida de los buenocs

10/

ejecutivos;—~ Esta cualidad es esencial, sobre teodo, en el manejo

de la investigacidn cientifica. Arnoné/seﬁalaba, asimismo, que las
personas que son funcionarios de las instituciones de investigacién
son las que por formacidn e inclinacidn suelen haber sido condicionadas
a sentir aversidn a la administracidn en todas sus manifestaciones.
Senalaba, ademds, que todo el concepto de la relacidn entre superior
y subordinado, tal como existe en las organizaciones gubernamentales o
industriales, no es la que se da entre los diferentes niveles de
liderazgo cientifico. La necesidad de descentralizacifn, delegacidn,
participacifn y gestidn consultiva, segiin 1o preconiza el enfoque de
las relaciones humanas, es la que conviene a las organizaciocnes de

investigacién.

10/ Argyris, C: Scme Characteristics of Successful Executives.
Personnel Journal 32(2):50. Junio 1983.
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Las ventajas de las deliberaciones compsartidas compﬁenden el
desarrollo de’ una relac1oﬁ estrecha entre el dirsctor de investlgacién

v los 1nvest1gadores prlncipaleS' el fomento de una sensacidn de finalldad

comiin, 1ntefes compartldo, y la sensacién de sstar involucrado; la
estimulacidn de ia toma de conciencia de los problemas que encara la’

organizacion; la mejora ‘de la comunicacifn, con cportunidades para
. . P LA RN P . . T B
el énfasis v &l esclarecimiento cuando corresponde; y el hecho de que

el juicio ‘colactivo’ puede ser més efectivo que el juicio “individual

. ol ceril e - .
vy que un sistema de ver1f1cac1on equilibrada ayuda & prevenir la

8/

toma de decisiones arbitrarias por parte de les individuos.=~ Algunos

inconvenientes de la deliberacién compartida comprenden el uso del
precioso tiempo de los investigadores y el hechc de que los 1nvest1ga—
dores suelen carecer de un conocimiento lo bastante amplio de los
problemas -involuvradesy- €omo estdn mis intereszados en su propio
quehacer que..eh las.necesidades o peliticas instifucionales tienden a’
resistir las propuestasique pudieran amagar sus prerrogativas.

"Pese a Sus debiliaédeb, deficiencias e incluso pellgros evidentes'-”

1 S

y bien con001dds,'los tomités ofrecerfan el mejor mecanismo para intro—

ducir 14" gesrlon partlcipatlva en una institucién de 1nvest1gacion°
Aunque estos u%llii;n5;arte del precloeo tiempo de 1os c1ent1ficos,-1a
mejora resuitante en\igé ébmunlcaclones y la S&nSdFiOH de partic1pac1on‘m
que emana de 14 1ﬁtéééLcion en dlChOS comités co trarresta con creces el“
tiempo perdi&é;J De hecho hay pruebas de que los cientificos son mas o
eficaces cuando partléiﬁaﬁ a jornada parcial en ohfaq actividades como
la docendia’ y {a a&mlnistracionc En una encuests de 522 cientiflcos en T

T

el campo de ia’ 1ngenieria efectuada en 11 entidades de 1nvest1gac1on

Liia

1ndustr1a1es, gubernaﬁentales v universitariss, se observé que el rendl—
miento c1entif1co (medldo por la contribuciin cientifica o tecnica y por

la utllldad general para "1a crganlzac1cn) de los lnvestigadores doctora—
Crae'y

dos ¥ ayudantes era maximo para los que empleszban 3/4 de su tiempo en

labores clent‘.ﬁ’.f:u:.%;:s“]"']""l 12/ ' . L:j

11/ Albers, H.H: Principles of Management: A Modern Approach,
3rd, ed, Nueva York Wlley, 1969,

12/ Andrews, F M‘ Sclentlfic Performance as Related to TimeISgent,f

on Technical Work, Teaching or Administration. Admin. Quart. 92:182=193. 1964
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- El uso de comités rinde grandes beneficios al mejorar las
comunicaciones, los conocimientos y el sentido de participacidn deri-
vados de involucrar a los cientificos en el proceso de las principales
decisiones de politica. Asimismo, este proceso contribuye en gran
medida a la.calidad de las decisiones tomadas y a la moral y producti-
vidad de 1a institucién. En @iltima instancia es el director el
responsable de las politicas de lajinstituciﬁn; solo élE/ puede
compatibilizar el juicio del grupo con las necesidades y metas de la
organizacidn. Por tanto, aungue los diversos comité&s tienen que poseer
grados diferentes de autoridad ejecutiva, lo habitual es que tengan
categoria consultiva. Aunque el director tiene que mantener el derecho
de tomar la decisidn final, rara vez, y sdlo despud@s de uh examen
exhaustivo, es aconsejado a actuar en contra del criterio de los

comités que el mismo ha designado.

Delegacidn de responsabilidad y autoridad

Asi como un director de investigacidn puede mejorar la toma de
decisiones al involucrar a los demds en la gestidn participativa,
tambi&n puede ser un ejecutivo mis eficiente en la medida en que
delegue en forma apropiada la responsabilidad y la autoridad, Ya
se ménciond que la responsabilidad {iltima por la gestidn del instituto
debe recaer en el director. Sin embargo, sélo mediante la delegacidn
de una pdrte importante de su autoridad tendrd tiempo y libertad para
desempeniar con propiedad las miiltiples funciones que le competen
exclusivamente a €l. Para tomar decisiones estratégicas importantes
y elaborar una filosoffia de investigacidn racional para la institucién
es necesaria la deliberacidn sin premuras y el conmsejo atinado. Esto
exige tanto tiempo para pensar como una comunicacidn adecuada. 86lo el
director puede desempefiar algunas de las funciones de representacidn
que requieren las relaciones con el gobierno y el apoyo del donante.
Ninguna de estas funciones puede desempefiarlas bien un jefe acosado,
demasiado recargado. por los detalles que pueden y deben manejar los

subordinados.

*/ En el presente articulo el empleo del masculino se hace en
sentido gen&rico para referirse a los directores de investigacidn o
investigadores, los que pueden ser indistintamente hombres o mujeres.
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Todo el mundo sabe que hay que deleger .z responsabilidad; el
error que cometen muchos directores es delegaris sin ctorgar la
autoridad correspondiente. Los principlos mis eiementales de la teoria.
de la organizacidn clisica, enunciados primeru poy Fayoléé/ y refrendados
por muchas escuelas de ciencias administrativas, aubrayan que la
autoridad v la responsabilidad deben ser equivaientes: que si a una
persona se le hace responsable de una furcidr y tarea determinadas hay
qué otorgarle autoridad para cerciorarse de gue pueda cumplir sus
obligaciones. La delegacidn de autoridad es ineficaz si no es visible
v coherente. Por ejemplo, cuande se le ha entregadc a un subordinado
una esfera de responéabilidad, debe ser esa perccna la que firme los
memorandos y las aprobaciones relacionadas con esa esfera de actividad.
Casi siempre es mAs facil para el ejecutivc jefe disponer el mismo
en una esfera que ya ha encomendado a otrc, Hay que resistir esta

tentacidn o el resultado serda una adminiscracidn zsquizofrénica.

. La delegacifn de autoridad y responsabilidad comprende permitir que
los subordinados cometan errores y apoyaricsz inciuso pese a no estar

plenamente de acuerdo con sus decisiores.

Aungue me he referido reiteradamente ai "direzctor' comc si fuera
una sola persona, gran parte de lo que he expueste rige por igual para
varias personas que constituyan la directiva de una institucidn de
investigacifn. Ademds, asi como los equipoe interdisciplinarios suelen
ser la mejor forma de organizar la inves:tigacidn orientada a solucionar
problemas, he observado que la "gestidn en egquips" es un medio eficaz
para dirigir una institucidn de investigacidn. Esa gestifn en equipo se
caracteriza por compartir en forma amplis las responsabilidades entre el.
jefe de la institucifn y sus subovrdinades wmids cercanos, junto con un
sistema de comunicacidén abierta que mantiene a todcs los miembros del
equipo informados acerca de las acciones de los demds y posibilita que

cualquiera asuma las responsabilidades de otxo cuando corresponda.

13/ Fayol, H: General and Industrisl Management. Londres: Pitman,
1949,
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MANEJO DE LA INVESTIGACION

Habiéndome ocupado de algunos de los principios del manejo de una
institucién de investigacidn, paso ahora a referirme a algunos aspectos

del manejo de la investigacifSn realizada en dicha institucidn.

Funciones del manejo de la investigacidn

Breck ;éj deseribis la gestidn como la determinacién de objetivos, el
establecimiento de una politica general para el logro de esos objetivos y
la traduccidn de dicha politica en programas para la accifn. Sintetizd esas
funciones en planificacidn, organizacidn, conducidén, motivacidn y control.
Kidﬁ 13/

de la investigacién en gran escala, el desarrollo de una estrategia cientifica,

definié la administracién de la investigacidn como la planificacidn

la evolucién de una filosofia de investigacibén coherente.y la diffcil tarea
de conseguir que una filosofia racional influya en la ejecucidn de la investi-

gacidn.

Para los fines del presente articulc he desglosado el anZlisis en tres
temas: planificacidn y evaluacidn de la investigacidn, organizacidn de la

investigacidn y manejo del personal.

Planificacidn y evaluacidn de la investigacidn

Como habrin observado he empleado hasta ahora en mi exposicién las
expresiones ''gerente de investigacidn" y “director de investigacidn" de
manera algo indistinta al referirme a la persona o personas a cargo de una
institucién de investigacidn. No hay por qué extrafiarse. S5i se admite que
la investigacidn agricola es 13 aplicacidn de los principios y conocimientos
clentificos a la solucidn de los problemas de la produccidn agricola,
entonces, por definicidén, las actividades de investigacidn agricola no
pueden estar orientadas por el interés o a la oportunidad, sino que tienen
que calzar con un programa dirigido orientado a la solucién de problemas

concretos, condicidn que es incompatible con la libre eleccidn de temas de

14/ Breck, E. F. L. (Ed.). The Principles and Practices of
Management, 2nd ed. Londres: Longmans, 1063.

15/ Kidd, H y O'Donnell, C.: The Principles and Practices of
Management. Nueva York: McGraw-Hill, 1955.
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investigacién. &/ Por ende, los -eientfficos de tna institucidn de investi-
gacidn agricpla tienmen que trabajar dentro del marco de un plan y el manejo

de la investigacidén involucra un podercso sentido de direccidn.

16/

Koontz y O'Donnell—" definieron la planificacidén como la funcidn
ejecutiva que involucra la seleccidn, entre alternativas, de objetivcs,
politicas, procedimientos y programas empresariales. Hay mas litefatura

‘soﬁre el tema de la planificacidn de la investigacién agricola que sobre
muchos aspectos del manejo de la investigacién. Por tanto no me explayaré
sobre ese tema. No obstante, deseo destacar la importancia de establecer
prioridades y tomar las decisiones dificiles sobre qué vale la pena hacer
¥y qué no hacer. Una de las cosas que mids .me ha impresionado al wvisitar
muchos programas nacionales de investigacidn es que se pretende hacer
demasiado con.los recursos disponibles. Para ser eficaces las institu-~
ciones nacionales, regionales e internaclonales tienen gque analizar con
esmero las .prioridades y decidirse a concentrar los esfuerzos en un nimero
limitado de los productos y temas de -investigacién mas importantes.
Asimismo, no pueden abarcarse todas las zonas ecolégicas y muchos programas
nacionales de investigacifn cuentan con demasiadas estaciones como para que
todas estén bien dotadas de personal, equipadas.y financiadas. Para reducir
su ndmero a las que puedan funcionar con eficiencia con una masa critica B
de cientificos habri que tomar algunas decisiones dificil{simas. En este
sentido, la planificacidn v la evaluacidn son inseparables. Los recursos
suelenHSé; limitados; por tanto, la .introduccidn de una nueva actividad.o
la expansiSn de una existente provoca a menudo una redistribucidn de los
recursos ya comprometidos en otra parte. Hay que evaluar regularmente los
programas.cientificos para determinar si alguno debe o no debe suspenderse.
Dicho en ei tono pintoresco de Irvin, los mds involucrados son los mas
~ propensos a-sentir la necesidad de continuar la investigacidn, y dar sdlo

" -un paso.mis y luego otro. ' En algunos casos el fin no sobreviene por

muerte natural sino que requiere la eustanasia.

17/

administrativa.~— El establecimiento de prioridades compete no sélo al

16/ Koontz, H. y 0'Donnell, C.: The Principles and Practices of
Management. WNueva York: McGraw-Hill, 1955.

17/ Irvin , .G. W. Jr.: Programming Research Activities. In: OCDE,
The Management of Agricultural Research. Paris: Org. Econ. Coop. Devel. 1970.
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director de investigacidén; tiene que depender del asesoramiento informado
de sus colegas. Aunque gran parte de la informacidn sobre el estableci-
miento de priloridades es intuitiva, el andlisis econdmico prolijo ex-ante
para determinar los costos, asi como el volumen y la distribucién de los
beneficios socioecondmicos previstos de la investigacidn, ofrece um instru-—

mento {itil para el procesc de planificacidn.

Otra cosa que deseo destacar respecto a la evaluacidén de los programas
y proyectos de 1nvestigacidn es la importancia de la revisidn colegiada.
Es evidente que los cientificos tienen que participgr en el proceso de
evaluacidén. El reconocimlento, la aprobacidn y la évaluacién de su trabajo
por sus colegas es una fuerza motivadora importante para un cientifico, y
la revisidn colegiada proporciona una opinién informada que de otro modec no
egtaria diéponible para el manejo de la investigacién. El procedimiento de
una revisién interna anual ha pasado a ser lugar comiin en los centros inter-—
naclonales de Investigacién agricola. El doctor Jock Anderson, un investipga-
dor australiano que era cientifico invitado en el CIMMYT, publied una

18/

excelente monografia sobre dicho procedimiento.~~ Manifestaba que pese al
hecho de que aquél consume una semana completa del atareado tiempo de los
investigadores, &stos parecen abordar la revisidn interna con entusiasmo y
energia. Sefialaba que .uno de los aspectos importantes de dicha revisidn es

su cardcter global, e indicaba que la semnsacidn de “estar todos juntos en
esto” es importante para despejar sentimientos de victimizacién y de vulnera-
bilidad transparente quessiempre acompaiian a toda critica.incisiva de la
labor de 1investigacidn -en marcha. Sefalaba el ambiente abierto y comstructivo
para formular criticas en dicho proceso, lo que exige personalidades
particulares que puedan dirigir y conducir los debates por cauces perceptivos
y ttiles y que puedan criticar los trabajos sin recurrir al insulto o al
ataque personal. Anderson considerd el proceso tan eficaz que recomendd

su aplicacidn en el seno de las organizaciones australianas de investiga-
ci6n agricola. Creo que puede aplicarse con provecho a muchas instituciones
nacionales de investigacifén como un componente clave del proceso de evalua-

cidén,

ng Anderson, J.: Forum on Formalized Opinion of Peers in Monitoring
Agricultxral Research. Rev. Marketing Agri. Econ. 44(3): 119-122. Sept. 1976,
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‘Manedjo de personal .

He tratado en forma mids bien superficial y deliberada las importantes
funciones de la planificacién y la evaluacién a fin de disponer de tiempd
para lo que considero el componente aislado mids importante del manejo de

la investigacién. La esencia del mianejo de la investigacidén es el arte de

manejar a los cientificos. - Se presta mucha atencidén a la asignacién de

recursos, la planificacidn y evaluacidn de programas y a diferentes modelos
institucionales, perc en definitiva es el cientifico el compounente clave
para que prospere la investigacidn agricola. Sin clentificos bien califi-
cados, bien motivados y bien dirvigidos la institucidn de investigaciodn
mejor provista de fondos, mejor equipada y mejor organizada es indtil. Por
tanto, la funcidén mds importante del director de investigacidn es el

e 3

“cuidado y la alimentacién' de los investigadores. Aunque el director de
investigacidén no puede destinar tode el tiempo que quisiera a muchos
éspéctos de su labor, las decisiones en materia de personal nunca deben

ser precipitadas. Tritese de la contratacifn, la revisién de actividades
de cientificos individuales .o de problemas pérsonales, no deben escatimarse
tiempo ni esfuerzos para realizar bien esta}patte del manejo de la investi~

gacibn.
Seleccidn

Las instituciones de investigacidn gastan 707 o mis de su presupuesto
en personal; sin embargo, los procedimientos de, contratacidn y seleccién
suelen'hébérse en forma rutinaria y sin un andlisis bastante exhaustivo.

En 1964, tuve el placer de desempefiarme como cientifico invitado en el
Instituto Internacional-de,Investigaciones.del Arroz durante sus afios forma-
tivos. Cuando estaba recién llegado qued&, por cilerto, bien impresionado.
con la calidad de las instalaciones. 8in embargo, 1o que mids me impresiond
fue la excelente calidad y motivacién de los cientificos que ahi laboraban.
El difunto doctor Sterling Wortman era en ese entonces director asociado de
investigacidén, bajo el mando enérgico de un destacado administrador, el
doctor Robert Chandler, v en su calidad de tal el doctor Wortman estaba
encargado de la mayor parte de la contratacidn del personal cientifico.
Afios m3s tarde, cuando yo a wmi vez habia llegado a ser director de inves-
tigacidn, le pregunté cudl era el secreto de su &xito en la contratacidn

de cientificos tan destacados. -No vacilé un momento en dar su respuesta:
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el ingrediente mds importante para la contratacidén de cientificos, manifestd,
es tener un conocimientO'muy"ciaro de lo que la persona va a hacer y cdme
va a calzar en el programa global del instituto, antes de comenzar el
proceso de contratacidn. Esta es una distincidén importante, porque las
instituciones de investigacidn hacen muy amenudo precissmente lo contrario,
pues tratan.de adaptar -el edentifico al puesto o adaptar el puesto al
cientifico y no de seleccionar el ¢ientifico mis destacado, singularmente
calificado para la tarea concreta que se proyecta. Permitaceme dar un
ejemplo sencillo. Si un programa de investigacidén determinado necesita un
fisidloge en cultivos orientado al terreno y el candidato seleccionado es
un fisiflogo bioquimico orientado al laborateric, serd dificilisimo cambiar
su naturaleza e intereses, por muy inteligente y motivado que sea. Por
otra parte, si se cambian las funciones para que calce el cientifico con-
tratado se modifica toda la naturaleza del programa. Asi, he aprendido a

reconocer la sapiencia del comsejo del doctor Wortman.

Dado que he destacado el valor de la investigacidn interdisciplimnaria
en equipo, hay que sefialar dos aspectos que se relacionan en forma especifica
con la contratacidn para una organizacidn de ese indole. Uno es que la
capacidad del candidato para trabajar como miembro arménico de un equipo
debe considerarse en conjunto con otras calificaciones. El otro es la
importancia del grado de participacidn de los miembros del equipe en la

seleccidn de futuros colegas potenciales.

Motivacidn

Como es natural los cientificos tienen que ser remunerados en forma
adecuada y los que laboran con suma eficiencia deben recibir aumentos
especiales para recompensar los méritos de un buen desempeiio. Muchos pro-
gramas nacionales no estdn en condiciones de ofrecer una compensacisn
adecuada o gratificaciones adicionales por concepto de méritos porque sus
integrantes son funcionarios piiblicos. Afortunadamente, hay una tendencia
notoria a establecer las instituciones de investigacidn agricclé‘como
organizaciones autdénomas o semiautdnomas, lo que ha servido para comenzar
a superar este importante prdblema. Sin embargo, no basta con la remunera-
cidon financiera. A mi juicio, interesa mi#s incluso que los cientificos

gientan que lo que hacen es importante y sepan que su trabajo se reconcce
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vy se aprecia., En la esfera de la . investigacidn agricola, en parrvicular

en los paises en desarrollo, contamos con la ventaja innegable de que nos
cuesta poco hallar los fundamentos para convencer a los.cientificos de que
su labor es de hecho importantisima. Después de todo, ;qué puede ser hoy
mds importante . que contribuir a la solucién del hambfe y de: la pobréza?
Poco tiempo atrds un director de investigacién me decia que la funcién y
la importancia de la:investigaciﬁn agricola no era reconocida en forma
adecuada por los funcionarios de gobierno y los formuladores dé politicas.
""Esto no me extrafid; pero lo que me desconcertd fue que luego dijo que
incluso los propios cientificos no parecian reconocer que lo que estaban
haciendo era importante, sino que realizaban simplemente sus proplas tareas
sin un conocimiento de c¢dmo é&stas contribufan al conjunto. Dada mi con-
dicién de invitado no podiIa manifestar lo que estuve tentadc de decir,
"bueno, iy usted qué estd haciendo al respecto?", dade que la motivacidén
de los cientificog para comprender el papel importante del instituto y el
papel clave que desempenan es una de las obligéciones mas importantes de

un director de investigacidn.

He observado que las buenas condiciones de trabajo son tal vez mis
importantes que la remuneracidn monetaria para la motivacidn de los cien-
tificos. Esto significa no sélo instalaciones de investigacién adecuadas,
sino también politicas administrativas apropladas que minimicen las trabas

burocriticas y maximicen el apoyo que recibe el cientifico.

Por dltimo, en la esfera de la motivacidén nunca insistiré lo bastante
en la importancia de reconocer que cada cientffico es un ser humano impor-
tante, con problemas, intereses, ambiciones y orgullo que debe despertar
preocupacidon, interés y compasidn. En un estudio realizado por la Universi-
dad de Michigan, que investigdé la relacidn entre la supervisidén v el rendi-
miento de la investigacidn, se observé que la estimulacidn frecuente y el
aliento de_supervisor contribuian a un rendimiento elevado;ﬁl En mi
experiencia, suelen ser los cientfficos mids productives los que requieren
mayor atencidon. El director de investigacidén que descarta a ese personal
como prima donnas o generadores de problemas estd renunciando a un patri-
monio muy valioso. Algunos cientificos procuraran que se les preste

- atencidn; otros son mis timidos. Para cerciorarse de que todos tengan la
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oportunidad de expresar-sus-¢piniones e informar personalmente sobre sxs
actividades, deberd establecerse-un'programa sistemitico de reuniones del

dirvector de investigacidn con los cientificos individuales.

Liderazgo

Aunque he afirmado que la investigacidén en una institucidn agricola
tiene que ser dirigida y he mencionado al "control™ como una de las
funciones importantes del manejo de la investigacidn, esa direccidén y
control sdlo pueden aplicarse con eficaciz a través de un liderszgo y una
orientacifn en un ambiente de persuasién y consentimiento. Los cientificos,
incluso tal vez mds que otros, suelen ser alérgicos al control excesivo,
aunque lo ejerzan otros cientificos. Un buen 1ider de investigacién imparte
orientacidn cientifica sin fremar la iniciativa. No puede hacerle sin
tener que criticar de vez en cuando. Sin‘embargo, el derecho a criticar
se adquiere si se elogia cuando corresponde. Por tanto, un lider eficaz
buscard en forma activa las oportunidades para el elogio genuino (no la
lisonja), y cuando sea necesaria la critica‘se cuidarad de criticar el
rendimiento y no a ia persona. Blanchard y Johnsonég/ sefialaban la
importancia de amonestar exclusivamente la conducta y no atacar jamis la
dignidad o el valor de una persona. Agimismo, destacaban la necesidad de
que cada persona tuviera—metas y objetivos claramente establecidos. Esto
contrasta con lo que.ellos denomipan el estilo "d&jalo en paz v luego
destrilyelo" que caracteriza a algunos lideres los que jamis le hacen ver
claramente a una persona. como se desempena, pero que se reservan todas las
eriticas para la evaluacidn anual. EsS mucho mejor establecer objetivos
claros de modo que los funciomarios sepan qué se espera de ellos y hacerles

saber cuando lo estdn haciendo bien v cuando lo estidn haciendo mal.

81 el director de imvestigaeidn se ha esmzrado en la geleccidn de los
cientificos v ha delimitado con claridad sus esferas de responsabilidad,
entonces puede otorgarles un dmbito ampliode iniciativa persomal. ﬁes recuerdo
a nuestros cientificos que lo que esﬁeramos de ellos es relevancia y res-
ponsabilidad y que nosotros -los de la administracidn les debemos a cambio

confianza y flexibilidad.

lg/ Blanchard, K. y Johnson, 5.: The One Minute Manager. Nueva York:
William Morrow, 1982.



- 20 -

El énfasis precedente en la gestidén participativa, en el interés y
atencidén por el individuo, y en la confianza y flexibilidad no debe inter-
pretarse como gue ello da licencia para una gestidén chapucera y desestruc-
turada, La disciplina también es importante. LoOS que no responden a una
administracidn interesada y flexible con responsabilidad tienen que atener-
se a las consecuencias. El buen director de investigacidn es comprensivo
en relacidn con los problemas personales, pero tiene que ser firme cuando

se trata de asuntos de desempefic y disciplina.

Tomarse y hacerse tiempo

Uno de los bienes mds preciados de un director de investigacidn es el
TIEMPO. Sencillamente no hay bastantes diaé‘eh la semana, horas en el
dia, o minutbs en la hora para realizar todo lo que parece que deberia
hacer. No obstante he subrayado la importancia de tomar decisiones y
ocuparse de los asuntos de personal en un ambiente relajado y sin premuras..
Cuando un cientifico viene a ver al director acerca de un problema, que
para 8l es el mis importante del mundo, tiene que tener la sensacién de

que el director dispone de todo el tiempo imaginable para analizarlo.

Por tanto, el director de investigacidn eficaz tiene que idear una
estrategia para disponer de tiempo. Diéha estrategia no debe basarse
simglemente en prolongar el horario de trabajo. No me impresiona el
direcﬁor de investigacidén que trabaja siempre muchisimas horas. Hay,
por cierto, emergencias cuando hay que cumplir con ciertos plazos y héyf
que destinar las noches o los fines de semana a la tarea. 8in embargo,
esto deberia ser la excepcidn que confirma la regla. La mayoria de_los
seres humanos no puede mantener el tipo de concentracién intensa que se
necesita pard un mahejo eficaz de la investigacién mds alld de un dia |
laboral normal. Aunque la mayoria de los directores de investigacidn
van a poder cenirse estrictamente a un horario de 8 a 17 horas y hay que
evitar ademis los que se paran mirandoaei reloj, el que frabaja siempre

demasiado tiempo tal vez no sea muy productivo en esas horas extras.

Mds importante que trabajar mds horas es emplear mejor el tiempo
disponible. Pero, y est&fzcémo puede hacerse? Una manera es delegarx
responsabilidades, cosa que ya se ha analizado; la otra, es mejorar la

organizacidn en el empleo del tiempo.
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A fin de disponer de tiempo para prestar una atencidn esmerada a las
cuestiones de politica y de personal es esencial contar con pericdos deter-
minades que mo sufran interrupciones. No creo que un director de investi-

gacidn pueda darse el lujo de tener una politica de "puertas abiertas'.

Tiene que tener una de "puertas cerradas' y una secretaria competente que
evite que se le interrumpa (salva;en las emergencias) durante un determinado
periodo de tiempo cada dia, miéntrashxeserva otro periodo para las citas
convenidas y las visitas ad hoc. Es increfble cuanto mis se puede hacer en
una hora ininterrumpida que en doce periodos dé\S minutos. Es indudable
que hay otras maperaé de mejorér el maneio del tiempo, perc la palabra clave
es organizacién y el director de investipgacidn jamés podré’manejar en forma
eficlente su tiempo a menoe gque halle alguna manera de ocuparse en forma
expedita del gran volumen de papeles que pasa por el escritorio de todo
ejecutivo. Al respecto me ha servido mucho el congejo que me diera el
difunto George Harrar cuando me iniciaba como administrador: ocuparse de

cualquier papel s8lo una vez,

Caracteristicas de un buen director de investigacidn

El andlisis precedente podria sintetizarse mejor si se describen algunas
de las cualidades gue deben caracterizar a un buen lider de investigacidn.

1) Es équitativo, honrado y coherente

2) Respeta a los individuos, se preocupa por su bienestar y

demuestra interés en sus actividades individuales. Las
cosas triviales como ir a la oficina o al laboratorio a ver
al cientifico en vez de hacerlc venir a la oficina de la
administracién, y tener la delicadeza de asistir a los
seminarios, simposios y conferencias dictados por los

clentificos demuestra ese interés y respeto.

3) Es respetado. A toda persona le gusta que la aprecien, pero

esto no siempre es posible y el director de Investigacidn
que se dedica demasiado a ser "un tipo simpdtico” no podrd
tomar las inevitables decisiones drdsticas. Incluso las
decisiones impopulares, cuando se toman con integridad,

se ganardn el respeto del personal que es mds importante

que su aprecio.
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Tiene decisidn. He sabido que un pollo atravesando la

carretera es el ejemplo de un mal ejecutivo, pues el
pollo espera hasta el (ltimo momento para tomar una
decisidn y luego toma la incorrecta. Muchas veces es
mejor, incluso tomar una decisifn errdnea, gue no tomar
ninguna. Los directores tienen que estar dispuestos a
cometer errores, aunque cabe esperar que no cometan

demasiados.

Delega la responsabilidad y la autoridad y apoya las

acciones realizadas por sus subordinados.

Es un adwinistrador de investigacidn a_ tiempo completo

que disfruta con el arte de la administracidn y ha

decidido abrazarla como carrera. Muchos cienfificos,
exrertos en su disciplina particular, tratan tenazmente

de proseguir sus propias actividades de investigacidn
despuds de haber asumido responsabilidades administrativas
importantes. Debe evitarse el peligro imsidioso de tratar
de mantenerse en ambos campos, es decir seguir plenamente
involucrado en la ejecucidn directa de la investigacidn

pero renuente a rgnunéiar al prestigio de un puesto adwmini-
trativo. - El resultado suele .ser un mal cientifico v un
mal administrador. Las instituciones de investigacidn deben
elegir como sus lideres a aquellos que han decidido hacer una

carrera de la administracidn cientifica.

Es un buen comunicador. Ya se ha analizado la necesidad de

que exista una buena comunicacidn con los cientificos ¥y

demas miembros del personal. Ademids, un director de inves-

‘tigacidn tendrid que ser diestro para hacer uso de la

palabra y expresarse por escrito con claridad y aclerto.

Ingiste en la excelencia., La tarea de aumentar la produccidn

agricola es demasiado Importante como para hacerla en forma
mediocre. La excelencia no suele ser mds costosa; sdlo

exige mejor motivacién v organizacidn. Otra de las cosas
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que me impresiond como cientifico invitado en el IRRI
fue el énfasis en la excelencia que se reflejaba en la
calidad del trabajo producide. Chandler, al describir
la historia del IRRI desde 1968, relataba como le
recordaba consﬁantementezLLpersonal que los que juzgaran
al IRRI basarian sus opiniones en los contactos gue
pudieran haber tenido con él instituto. 8i recibian
una carta con errores gramaticales o tipograficos o

gl observaban que los fundamentos eran vagos o que los
choferes eran desculdados y displicentes, supondrian

que el programa del Instituto también se conducia en
forma desmahada. Decia que subrayada la importancia de
hacer una labor de calidad en cada departamento y
actividad e instaba a todos empefiarse en ayudar a
establecer para el IRRI una reputacidn de primera clasegg/
Creo que todas nuestras instituciones se beneficiarin

con este énfasisen estandares elevados.
CONCLUSION

Por Gltimo, deseo pasar del tema especifico del manejo de una
institucidn de investigacidn al otro mds amplio de la investigacidn

agricola en el Caribe. Este seminario ofrece la oportunidad singular de
fortalecer la investigacidn agricola en esta regidn; se hallan aqui

reunidos lideves de iuvestigacidn, formuladores de politicas gubernamentales,
}epresentaﬁte&deorganizaciones internacionales y donantes ~ todes los
cuales tienen un papél vital que desempefiar. En esta ocasidn se nos plantea
a todos el desaffo de actuar Eon valor y dedicacidn dentro de un espiritu

de cooperacidn., Debemos actuar con valor para cuestionar las estructuras
organizativas y los procedimientos de gestidn existentes y hallar los que
permitan establecer prioridades claras y perseguir esos objetivos en forma

eficiente. Tenemos que hallar f6rmula para trabajar juntos con mayor

20/ Chandler, R. F., Jr.: An Adventure in Applied Science. A History
of the International Rice Research Institute. Los Bahos, Filipinas: Int.
Rice Res. Inst., 1982.
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eficacia. Nuestra tarea es demasiado importante - y los recursos disponibles
demasiado escasos .— para que toleremos la duplicacidn inﬁtil: Y tepemos
que dedicarnos en cuerpo v alma a la noble tarea de mejorar el bienestar
del hombre a través de unda mayor produccidn agricola. No podemcs hacer menos
pues las vidas y el bienestar de demasiados pueblos dependen de nuestros

esfuerzos,









