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RESUMEN

Disminuir el rezago en la generacién de conocimientos basicos, tecnoldgicos y aplicados
socialmente utiles en los paises latinoamericanos en general y en nuestro pais en
particular, sigue siendo una tarea pendiente. Las causas puntuales de tal problematica
pareciera que estan identificadas: déficit cronico en la formacion de investigadores de alto
nivel, presupuestos insuficientes, débil infraestructura fisica para realizar investigaciones de
vanguardia, escasa vinculacion de las actividades de investigacion universitaria con las
necesidades sociales, etc. Sin embargo, y sin desconocer o disminuir el peso de tales
deficiencias, uno de los obstaculos centrales que impiden la produccién de conocimientos y
tecnologias propias y utiles, es la errada gestion de los centros de investigacion y desarrollo
tecnologico (CIDT).

Una pandemia, presente en casi todas las organizaciones, tanto privadas como publicas y
sociales, de la region latinoamericana, es su precaria y deficiente direccion y gestion, y las
encargadas de generar, difundir y aplicar conocimientos utiles a la sociedad no son la
excepcion. Cuando hablamos de “direccion”, no nos referimos uUnicamente al Director
General o a los integrantes de la cupula directiva; estamos hablando de todo el aparato
directivo en sus diferentes niveles, distribuido a todo lo largo y ancho del CIDT.

En el presente trabajo se desarrolla un modelo de gestidon estratégica (“management”)
especifico para los CIDT, basado en cuatro ejes o “riendas”:

. la rienda técnica (“el cdmo”, en lo referente a la operacion y mejora de los procesos
de investigacion y difusion del CIDT);



. la rienda estratégica (“el hacia donde”, en términos del disefio y la forma estratégica
de alcanzar los objetivos sociales de las investigaciones del CIDT);

. la rienda politica (“el como y con quién” se acordaran los objetivos y las formas de
mejorar los procesos de trabajo investigativo dentro del CIDT).

. la rienda estructural (“el donde” y con qué configuracion organizacional se llevaran a
cabo los procesos de investigacion para alcanzar los objetivos sociales del CIDT).

Asimismo, con base en dicho modelo de “management” estratégico para los CIDT, se
propone un perfil de directivo para tales centros, sefalando las habilidades y conocimientos
que debe poseer para la conduccion simultanea de las cuatro riendas directivas y asi
convertirse en un catalizador para crear y consolidar las condiciones materiales e intangibles
para hacer de la investigacién, una verdadera tradicién con un impacto directo en la solucién
de problemas sociales.

1. Las organizaciones en la sociedad.

Por sociedad se pueden entender muchas cosas; uno de los fundadores de la sociologia,
Georg Simmel, consideraba una sociedad, como, ”...un cierto numero de individuos unidos
por la interaccion”. De la misma manera, el antropdlogo Ralph Linton la identificaba como
“...todo grupo de gentes que han vivido y trabajad juntos durante el tiempo suficiente para
organizarse y considerarse como una unidad social con limites bien definidos”. (Citados por
Chinoy, 2006; 46). “Una relacién social existe -nos dice Ely Chinoy- cuando un individuo o
grupos poseen expectativas reciprocas concernientes a la conducta de los otros, de modo
que tienden a actuar en forma relativamente reguladas.” (Chinoy, 2006; 46).

Para los fines del presente trabajo por sociedad entenderemos a una agrupacion natural o
pactada de personas que interactuan y comparten costumbres, valores, normas y que
constituyen -no sin conflictos y tensiones de por medio-, una unidad distinta a cada uno de
sus individuos, con el fin de cumplir, mediante la mutua cooperacion, todos o algunos de los
fines de la vida.

Ahora bien, las sociedades contemporaneas funcionan con base en una vasta y compleja
red de organizaciones, y es a través de ellas que, los miembros de una sociedad buscan su
sobrevivencia material y su realizacion cultural." “Nuestra sociedad contemporanea —nos
dice R. Mayntz-...podria llamarsele sociedad organizada, ya que se caracteriza por su
organizacién multifacética y por el numero elevado de formaciones sociales complejas,
conscientes de sus fines y racionalmente construidas...” (Mayntz, 1963,1972; 11).

En palabras de E. Kast y J. Rosenzdweig, “.../Jas organizaciones consisten en: 1) arreglos
orientados a una meta, individuos con un propdésito; 2) sistemas psicosociales, individuos
que trabajan en grupos; 3) sistemas tecnoldgicos, individuos que utilizan conocimientos y
técnicas; y 4) una integracion de actividades estructuradas, individuos que trabajan juntos en
relaciones estructuradas.” (Kast y Rosenzdweig, 1988; 5).

' El estudio cientifico de las organizaciones ha dado lugar a disciplinas como la llamada Teoria de la
Organizacion, y mas recientemente a los Estudios Organizacionales. Un panorama general del estado actual de la
Teoria de la Organizacion se puede ver en: Pfeffer, Jeffrer. Nuevos rumbos en la teoria de la organizacion.
Problemas y posibilidades. Ed. Oxford University Press. 2000. México




J. Etkin, en una reflexién mas profunda nos dice que una organizacion, “...no existe sélo en
funcion de sus estrategias y politicas. No basta con tener recursos crecientes porque ellos
deben ser procesados de forma tal que sirvan al conjunto. El énfasis en la eficiencia y la
eficacia muchas veces pone en peligro la continuidad de la organizacion. Recordemos que
toda organizacion (fabrica, banco, granja familiar, proyecto social) tiene rasgos de
complejidad; no es un modelo de armonia natural ni opera en un medio estable y previsible.
Esta formada por mdultiples actores y grupos con diversidad de fines. En su interior las
fuerzas se mueven en varios sentidos, no sélo hacia los objetivos. No es una maquina
programada, sino un sistema que se construye a medida que crece y se enfrena a
situaciones que no son previstas.” (Etkin, 2008; 46).

Para los fines de este trabajo, por organizacién se entendera lo siguiente: ente social
complejo y contradictorio, en donde conviven dos mundos, uno compuesto por lo material y
cuantitativo (el de las “cosas”) y otro constituido por las interpretaciones y simbolismos de
los actores organizacionales (el de los “signos”), donde tiene lugar un conjunto de procesos
de transformacion de insumos (materia, energia e informacién) en satisfactores sociales
(productos o servicios) orientados formalmente al logro de objetivos centrales
estratégicamente disefiados (maxima ganancia privada para el caso de la empresa privada
0 maximo beneficio social para el caso de la empresa publica), y que estan sustentados en
determinadas relaciones sociales (de poder, éticas afectivas, culturales, simbdlicas, etc.)
entre los actores, tanto internos (trabajadores, directivos y duefios en su caso) como
externos (usuarios o clientes, proveedores, competidores en su caso); y cuya dinamica se
encuentra, internamente soportada en una estructura organizacional determinada y
externamente acotada por mecanismos macroeconémicos reguladores (mercado y politicas
publicas).” (Pacheco, 2010; 76).

Asi, la dinamica de la organizacién ocurre en cuatro dimensiones:

a) una dimension técnica (conjunto de procesos de trabajo);

b) una dimension estratégica (conjunto de objetivos);

c) una dimension social (red de relaciones sociales); y

d) una dimensidn estructural (configuracidn espacial de los procesos y de las relaciones
sociales).

Las cuatro dimensiones se encuentran enmarcadas por un ambiente externo incierto en
donde se encuentran factores que influyen directamente en su funcionamiento, y que son
dificiles de controlar, como son: la situacion del nicho de mercado donde actua, las politicas
gubernamentales, la economia local, nacional e internacional, etc.

Las organizaciones pueden clasificarse de muchas maneras en funcién del objetivo central
por el que se conjuntan sus integrantes: partidos politicos; iglesias de diferente credo, etc.
Un tipo de organizaciones -que son las que nos interesa analizar en el presente trabajo-, son
aquellas cuyo objetivo es generar, difundir y aplicar conocimientos utiles socialmente;
estamos hablando de los Centros de Investigacién y Desarrollo Tecnolégico (CIDT).

2. Los Centros de Investigacion y Desarrollo Tecnolégico (CIDT).



En primer lugar tenemos que decir que los CIDT en muchos casos forman parte de
organizaciones universitarias, y estas a su vez, son eslabones importantes del Sistema
Educativo Nacional, el cual se encuentra dividido por niveles: educacion basica (primaria y
secundaria), educacion media superior (bachillerato), educacion técnica, educacion superior
y posgrado. Estos niveles lo ofrecen, tanto instituciones publicas como privadas.

La educacién es un proceso a través del cual, los individuos (“inacabados”) van tomando
conciencia de su papel como sujetos transformadores de la sociedad en la viven y conviven,
a través la creacion y recreacion de valores, normas y conocimientos. En este sentido, como
precisa P. Freyre, “No existe educacién sin sociedad humana, y no existe hombre fuera de
ella.”

La educacién como proceso social que es, no es neutro ni se reduce a la transmision
mecanica de conocimientos (instruccion-domesticacion). La Educacién en una sociedad
concreta, necesariamente forma parte de la disputa por implantar proyectos socio-politicos
determinados. Por lo tanto, como lo sefiala P. Freyre, su practica tiene varias opciones:
“...entre una educacion para la “domesticacion” alienada y una educacion para la libertad.
Educacion para el hombre-objeto o educacion para el hombre-sujeto.”

En este contexto, la universidad publica se puede concebir como la conciencia critica, y
tiene como funciones centrales: pensar (la investigacidén no es otra cosa que pensar el
mundo y a nosotros en el mundo), ensefiar a pensar_(esencia de la docencia universitaria) y
socializar el pensamiento (en esto consiste la difusion del cultura), de acuerdo a proyectos
politicos histéricamente determinados.

Estas tres grandes funciones universitarias se encuentran claramente definidas en las Leyes
Organicas universitarias. Es decir, no se trata de generar conocimiento por generarlo ni
ensefiar por ensefar ni difundir el conocimiento y la cultura por difundirlos; se trata de
hacerlo con el fin servir a la sociedad y transformarla en funcién de dichos proyectos
politicos. Por ejemplo, la Universidad Auténoma Metropolitana (UAM), en el Articulo 2 de su
Ley Organica, estipula que la UAM tiene por objeto:

I. “Impartir educacion superior de licenciatura, maestria y doctorado, y cursos de
actualizacion y especializacion, en sus modalidades escolar y extraescolar, procurando que
la formacion de profesionales corresponda a las necesidades de la sociedad;

Il. Organizar y desarrollar actividades de investigacion humanistica y cientifica, en atencion,
primordialmente, a los problemas nacionales y en relacion con las condiciones del
desenvolvimiento histérico; y

lll. Preservar y difundir la cultura”.

Para los fines de este trabajo, analizaremos el papel de los CIDT que se encuentran en las
universidades publicas.

Con base en la definicion de organizacién desarrollada lineas arriba, por CIDT podemos
entender, la organizacion compleja y contradictoria, en donde conviven dos mundos, uno
compuesto por lo material y cuantitativo (el de las “cosas”) y otro constituido por las
interpretaciones y simbolismos de los actores organizacionales (el de los “signos”), donde
tiene lugar un conjunto de procesos de investigacion y difusién de conocimientos orientados
al maximo beneficio social, y que estan sustentados en determinadas relaciones sociales
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(de poder, éticas afectivas, culturales, simbodlicas, etc.) entre los actores, tanto internos
(investigadores, trabajadores de apoyo, directivos) como externos (organizaciones sociales,
empresariales, instancias gubernamentales y sociedad en su conjunto); y cuya dinamica se
encuentra, internamente soportada en una estructura organizacional determinada y
externamente acotada, por mecanismos macroecondémicos reguladores (politicas publicas,
mercado).

La conduccién de entes sociales tan complejos como las organizaciones, hacia el
cumplimiento de sus objetivos exige la implementacion de un proceso que especifico y
cuidadosos: el proceso de direccién organizacional. A continuacion se describira con detalle
un modelo de gestion (“management”) para los CIDT.

3. El proceso de direccion de los CIDT.

Como wuna actividad practica, lo que incumbe a la direccion organizacional o
“‘managemente”, nos plantea P. Drucker, “...es todo aquello que afecta al desemperio de la
instituciéon y a sus resultado, sean en el interior o en el exterior, encuéntrese bajo el control
de la institucién o totalmente fuera de él.” (Drucker, 1999; 50). Especificamente, P. Hermes
define al “management” como el “...conjunto de gestiones, métodos y procesos de direccién,
organizacion, asighacion de recursos, control, planificacién, activacion y animacion de una
empresa o de una unidad de trabajo.” (Hermel, 1990; 75).

Con base en la definicion de los CIDT desarrollada en el apartado anterior, entendemos a su
gestién o direccion como el proceso flexible compuesto por el conjunto de decisiones y
actividades hacia la mejora sostenida de los procesos de generacién, difusion y aplicaciéon
de conocimientos (basicos, tecnologicos y aplicados), a la luz de objetivos sociales
estratégicamente determinados, con base en negociaciones y acuerdos entre los actores
organizacionales (internos y externos), a través del disefio de estructuras organizacionales
flexibles y adaptativas.

Asi, la direccién de un CIDT consistira en conducir su funcionamiento a través, justamente,
del manejo adecuado de cuatro riendas:

. la rienda técnica (“el como”, en lo referente a la operacién y mejora de los procesos
de generacion, difusion y aplicacién de conocimientos);

. la rienda estratégica (“el hacia donde”, en términos del disefio y la forma estratégica
de alcanzar los objetivos sociales);

. la rienda politica (“el con quién” se negociaran los objetivos y las formas de organizar
y mejorar los procesos).

. la rienda estructural (“el donde”, se llevaran a cabo los procesos, los objetivos y las
relaciones sociales).

Es importante sefalar que estas cuatro riendas de la practica directiva del CIDT se deben
ejecutar y controlar simultaneamente, es decir, no se trata de definir primero, por ejemplo,
“el cdmo” mejorar los procesos y después determinar “el hacia donde” nos conducira esa
mejora ni tampoco, por ejemplo, primero negociar las voluntades de los actores
organizacionales respecto “al como” y “el hacia donde” y después determinar “el como”
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mejorar los procesos ni desarrollar primero “el donde”, es decir, la estructura organizacional,
para después determinar los objetivos y las mejoras de los procesos.

A continuacion describiremos con mayor detalle, cada uno de estas cuatro riendas del
proceso de direccion y gestién de un CIDT.

¢ larienda técnica de la direccion de los CIDT.

La rienda técnica de la direccion de los CIDT consiste en asegurar las condiciones que
conlleven a la descripcion, la medicion, el control y la mejora sostenida, tanto de los
procesos de investigacion y difusion como los administrativos y de apoyo. Las mejoras
deben ir encaminadas a: la organizacion del trabajo; la innovacion constante de los equipos
de laboratorio, bibliotecas, centros de informaciéon y demas instrumentos del trabajo
investigativo; la capacitaciéon y motivacion, tanto de los investigadores como de los
trabajadores de apoyo; la gestion de mayores presupuestos y recursos econémicos; etc.

* larienda estratégica de la direccién de los CIDT.

La rienda estratégica del proceso de direccion de los CIDT tiene que ver con el disefio de los
objetivos sociales y las formas y caminos para alcanzarlos, con base en la elaboraciéon de
diagndsticos integrales que permitan ofrecer informacion sobre las demandas sociales mas
apremiantes y que son susceptibles de atacar en funcién del perfil cientifico y tecnolégico
del Centro.

* larienda politica de la direcciéon de los CIDT.

La rienda politica abarca el conjunto de interacciones de poder que tienen lugar entre los
actores de los CIDT, internos y externos, durante su funcionamiento. Estas relaciones de
poder se presentan por el simple hecho de que dichos actores tienen intereses individuales
y de grupo determinados por su posicion dentro de la légica e inercias del funcionamiento
del Centro; dichos intereses, como hemos anteriormente, no siempre fluyen armdénicamente.
La rienda politica, reconociendo la existencia de dichos intereses, consiste, justamente, en
llegar a acuerdos a través de la negociacion entre los diversos actores del CINDT.

¢ Larienda estructural de la direccion de los CIDT.

Conducir un CIDT adecuadamente a través de esta rienda, implica disefiar su configuracion
de la espacial de acuerdo a sus condiciones internas y externas, de tal forma que los
resultados de las actividades de investigacion y difusion contribuyan al logro eficiente de sus
objetivos. Asi, el reto estructural de la direccién de empresas es “acomodar” y ordenar los
procesos particulares que se llevan a cabo en el CIDT —de investigacion y administrativos-
en funcién de las cambiantes condiciones econdmicas y sociales del entorno. Estamos
hablando entonces, de respuestas estructurales oportunas y flexibles por parte de la
direccioén del Centro.

Cabe sefialar que, en la literatura sobre direccion y administracion de empresas se habla de
enfoques directivos supuestamente integrales, pero en realidad se trata de abordajes
parcializados que hacen referencia solamente a una de las cuatro riendas sefaladas. Es el



caso de la Direccién Estratégica?, por ejemplo, que se enfoca en la rienda estratégica; el de
la Direccion Participativa® que se basa en la rienda politica; y mas recientemente, el de la
Direccion por Procesos (Process Management)* que se especializa en la rienda técnica. En
este sentido, la vision integral del proceso de direccién aqui desarrollada puede ubicarse
como un enfoque integrador de esos abordajes parcializados a partir del manejo de las
cuatro riendas, entendiéndolo como estratégico, por procesos y participativo,
simultdneamente.

4, Las variables del desempeiio del CIDT.

Dentro de la légica de las cuatro riendas senaladas, resulta de suma importancia, evaluar si
las decisiones y las acciones directivas dentro del CIDT estan generando los resultados
esperados, es decir, si el Centro esta cumpliendo con su funcion y responsabilidad ante la
sociedad.

Un CIDT, como organizacion publica que es, su objetivo no es el lucro, y por lo tanto, no
tiene que competir con otras empresas por porciones del mercado. Su razén de ser es el
cumplimiento de sus objetivos sociales, de ahi que la principal variable de su desempefio
sea la efectividad social, es decir, el impacto real que tienen las investigaciones que en él se
realizan, en la solucién de los problemas sociales, locales y nacionales. Esto no quiere decir
que el CIDT no deba compararse con Centros similares (publicos o privados); lo debe hacer,
pero no para competir por clientes, sino con el fin de construir un “benchmarking” que le
sirva para orientar sus procesos y mejorar su funcion social.

Es por ello que, la otra gran variable de desempefio de un CIDT es la mejora sostenida de
Sus procesos, es decir, la productividad, de tal forma que se asegure la mejor calidad de los
resultados de sus investigaciones, ya sean basicas, tecnoldgicas o aplicadas, que ofrece a
la sociedad, eliminando simultdneamente, los desperdicios de recursos (eficiencia) y
bajando sus costos.

Asi, el proceso de direccion de una organizacion publica soélo tiene sentido si logra
simultaneamente, elevar su efectividad social y mejorar sistematicamente su productividad.

Para lograr los niveles de desempefio organizacional deseados, los directivos del CIDT, en
sus diferentes niveles, necesitan, justamente, alinear y equilibrar sus decisiones y acciones
en las cuatro riendas del proceso de direccion.

Finalmente, es importante volver a subrayar que la responsabilidad de la direccion de una
organizacién no recae en una sola persona —el Director General-, ni de la cupula directiva.
La conduccién adecuada de un CIDT, es decir de las cuatro riendas senaladas, es resultado
de un proceso integral e integrador que exige ser asumido por todos los directivos de todos
los niveles en todos los rincones del Centro.

En este sentido, la direccién de las organizaciones no debe confundirse con el concepto de
liderazgo. El liderazgo es una caracteristica personal, importante y valiosa, pero efimera y
de muy corto plazo. Ademas, dejarle toda la responsabilidad de la direccién de un CIDT a un

? Ver: Mintzberg, H. (1999).
3 Ver: Hermel, P. (1990).

* Ver: Rummler, Geary y Branche, Alan. (1995).



individuo, por muy habil y carismatico que sea, resulta altamente riesgoso para la estabilidad
y la sobrevivencia del propio Centro, ya que si, por algun motivo llegara a faltar ese lider, se
estaria en peligro de provocar inestabilidad y caos organizacional.

Por el contrario, el proceso de direccion es una accién colectiva, con alcances de mediano y
largo plazos, que no depende de “mesias” empresariales. De hecho, la implantacion en un
CIDT de un solido proceso de direccion, debe conducir necesariamente, hacia la
autogestion. Y aqui llegamos a la paradoja de la direccion de las organizaciones: entre
mejor se dirija una empresa, menos requerira de liderazgos personalizados.

5. El perfil del directivo de un CIDT.

Como es evidente, el proceso de direccién de un CIDT descrito lineas arriba, no puede ser
llevado a cabo adecuadamente por cualquier individuo. Para tal tarea se requiere de
especialistas, es decir, de profesionales con capacidades y habilidades especificas. En un
trabajo reciente, H. Mintzberg, en coautoria con J. Gosling, ubica cinco tipos de perspectivas
de pensamiento que debe desarrollar todo directivo: el reflexivo para conducirse a si mismo,
el analitico para conducir a la organizacion, el visionario para conducir el contexto, el
colaborativo para conducir las interrelaciones sociales, y el de accién para conducir el
cambio. (Gosling y Mintzberg, 2003).

En este mismo orden de ideas, como cualquier otra actividad humana, la directiva conlleva
una carga especifica de intencionalidad por parte de quien la ejecuta. Asi, podemos
asegurar que las actividades que emprende todo directivo en su trabajo cotidiano al frente
de un CIDT, estan sustentadas y, de alguna manera, autojustificadas, en los valores que
norman su conducta. “El manager (directivo) —nos dice V. H. Robles- realiza el proceso
moral ejecutivo de la corporacion. El tiene sus propias propensiones de carécter y su propia
sensibilidad, ambas privativas e inseparables de su persona, moral y responsabilidad
requeridas en compleja y en alta medida para tal rol corporativo.” (Robles, 2006; 54).

Asi, como hemos venido insistiendo, el proceso de direccibn de empresas no soélo es un
espacio técnico, estratégico y politico, sino también ético.

Con base en todo lo anterior, un directivo integral de un CIDT es aquel profesional
responsable de conducir al Centro -en funcidn de sus propios intereses, valores y normas de
conducta-, hacia la consecucién oportuna y eficiente de sus objetivos sociales a partir de la
mejora continua de los procesos de investigacion y difusion, ademas de los administrativos y
de apoyo, con base en negociaciones claras y precisas con todos los actores que interviene
en la dinamica cotidiana del Centro, todo ello soportado en el disefio de una estructura
organizacional flexible, tomando siempre en cuenta el entorno incierto y turbulento.

Para desempefiar adecuadamente su trabajo, tal especialista en gestion organizacional
tendra que poseer un perfil particular, coherente con la naturaleza del ente social que
pretende conducir o gestionar. Asi, tomando en cuenta la logica de las cuatro riendas del
proceso de direccién de un CIDT: la técnica, la estratégica, la politica y la estructural, tal
perfil debera estar compuesto por las siguientes capacidades basicas:



a) conocimientos técnicos para la operacion, el control y la mejora de los procesos de
investigacioén y difusidon especificos que se realizan en el CID, asi como los administrativos y
de apoyo;

b) mentalidad estratégica para el disefio y seguimiento de objetivos, en funcién de la
responsabilidad social del CIDT;

c) habilidad negociadora para ubicar los intereses de los actores del CIDT:
investigadores, trabajadores de apoyo, instancias gubernamentales, y llegar a acuerdos
para mejorar los procesos y alcanzar los objetivos estratégicos disefiados; y

d) habilidad estructural para disefar la configuracién espacial de la estructura mas
adecuada del CIDT para llevar a cabo la mejora de los proceso en funcién de los objetivos
acordados, adaptandose flexiblemente para dar respuesta a las necesidades sociales.

Resumiendo, un directivo de un CIDT debe ser simultdneamente, un estratega, un
mejorador de procesos, un negociador de intereses y un disefador de estructuras
organizacionales. En la figura 1 se puede apreciar el encadenamiento conceptual y
metodoldgico que existe entre, la naturaleza de un CIDT, el proceso de su direccion y el
perfil del directivo del Centro.

6. La formacion del directivo del CIDT universitario

Los retos y areas de oportunidad que surgen al momento de ubicar las necesidades que se
tienen, tanto en las escuelas como en las empresas, para contar con directivos integrales y
capaces en los CIDT, en los términos que hemos mencionado lineas arriba, se ubican, por
un lado, en las escuelas, particularmente de administracion, como formadoras de los futuros
directivos, y por otro en los propios CIDT que deben preocuparse por la actualizacion y
capacitacion continua de sus directivos.

Asi, los CIDT deberan tener mucho cuidado en la seleccion de los aspirantes a puestos
directivos, tomando en cuenta el perfil general arriba descrito. Asimismo, deberan realizar
evaluaciones constantes de su desempefio en la praxis directiva cotidiana, con le fin de
asegurar la actualizacion y la capacitacion continua de sus cuadros directivos.

Es necesario subrayar que, tanto la formacion y la actualizacion de directivos que tiene lugar
en las escuelas, como la seleccion y la evaluacién que se realiza en los CIDT, no son
procesos inmunes y asépticos, es decir, puramente técnicos y neutrales. Por el contrario,
estan inmersos en fuerzas e intereses de los actores involucrados, y por lo tanto, se trata de
procesos eminentemente politicos.

Esto no debe sorprender a nadie, ya que la lucha de intereses dentro de los CIDT, como en
toda organizacion, es algo natural, ya que los procesos de seleccidn muchas veces estan
contaminados por los fendmenos del “amiguismo” y del “compadrazgo”, provocando
después, situaciones conflictivas en las organizaciones por decisiones erroneas de esos
directivos incapaces. Los procesos de seleccion y reclutamiento muchas veces estan
contaminados por los fendmenos del “amiguismo” y del “compadrazgo”, provocando
después situaciones conflictivas en las organizaciones por decisiones erroneas de esos
directivos mal seleccionados.



Figura 1. Encadenamiento entre las conceptualizaciones del CIDT, del proceso de su

direccion y del perfil del directivo.

CIDT

(dimensiones)

Proceso de Direccion

(riendas)

Perfil del Directivo
(habilidades)

Ente social, complejo y
contradictorio, donde tienen

lugar...

...un conjunto de procesos de

investigacion y difusion...

...ala luz de objetivos
previamente disefiados a la luz
de necesidades sociales

concretas,...

...sustentados en relaciones
sociales especificas entre
investigadores, trabajadores de

apoyo y directivos, ...

... y soportados los tres
(procesos, objetivos y
relaciones sociales) en una
determinada estructura

organizacional.

Proceso compuesto por el
conjunto de decisiones y

acciones para lograr...

...la mejora sostenida de los

procesos de generacion y
difusion de conocimientos
basicos, tecnologicos y

aplicados ...

...con base en el disefo e
instrumentacion de estrategias
especificas ...

...apuntalados (la mejora y las
estrategias) en acuerdos con los
actores empresariales
investigadores, trabajadores de
apoyo, e instancias

gubernamentales,...

... y soportados los tres (mejoras

técnicas, estrategias y acuerdos)
en una determinada estructura

organizacional flexible.

Profesional responsable de
conducir al CIDT hacia la
consecucion eficiente de sus
objetivos sociales,
acreditandose en la practica

como....

...mejorador de procesos de
investigacion, difusion y

administrativos...

...con base en su sentido de

estratega...

...en su capacidad como
negociador de los intereses de

los actores del Centro..

... y en sus conocimientos
como disefiador de
estructuras organizacionales

flexibles.
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Lo que se debe asegurar es un marco legal que tranparente esas luchas politicas, y que
propicie su equidad y la prevalencia de criterios académicos en los procesos de seleccion
para ocupar los puestos directivos.

Es muy comun observar cambios positivos en un CIDT, por ejemplo, con la llegada a
puestos directivos de personas capaces y comprometidas, es decir, con vision de mediano y
largo plazos, con conocimientos sobre los procesos de investigacion que se realizan el
Centro y con la sensibilidad necesaria para lograr el involucramiento de la mayoria del
personal de Centro hacia el cumplimiento de sus objetivos sociales. Y también son comunes
los casos totalmente negativos debido a directivos ineptos, indolentes e insensibles.

Al respecto, E. Deming concluyd lo siguiente a partir de su conocida participacion en el
sorprendente despegue de la calidad de las empresas japonesas en los afios 80: “..La
abundancia de recursos naturales no es un requisito para no ser pobre. La riqueza de una
nacion depende de su gente, directivos y gobierno, mas que de sus recursos naturales. El
problema esta en encontrar unos buenos directivos.”(Deming, 1989; 5). Como aseveramos
al inicio de este trabajo, no cualquier individuo puede conducir una organizacién en forma
eficiente y efectiva.

Conclusiones

. Sélo se puede dirigir bien, lo que se conoce bien: si se pretende contar con CIDT
fuertes, eficientes y que cumplan cabalmente con sus objetivos sociales, es necesario que
estén bien dirigidas, pero es muy dificil lograrlo si quienes son los responsables de su
gestién carecen de un conocimiento claro y amplio de su naturaleza. Muchas propuestas
gue se manejan en la literatura de Administracion en relacion a como lograr organizaciones
productivas, de calidad, competitivas, etc., estan endeblemente sustentadas debido a que
no parten de una conceptualizacion sdlida e integral de lo que es la compleja naturaleza de
las organizaciones. Muchas veces, estos vacios tedricos se pretenden cubrir con la difusion
acritica de modelos de “consumo rapido”, los cuales, ademas, tienen el agravante de haber
sido generados en contextos organizacionales y econdémicos muy distintos a los de las
organizaciones de los paises dependientes como el nuestro, lo que provoca aun mayor
confusion y desorientacion en la practica directiva.

J Los CIDT son construcciones sociales no neutrales: como creaciones humanas, los
CIDT no son espacios técnicos, neutrales; poseen todas las virtudes y todas las debilidades
humanas; lo que las convierte en espacios racionales, politicos, simbdlicos, éticos,
emocionales, con todo lo que ello implica.

. Los CIDT no son islas: los CIDT forman parte de la red econdémica de un pais; lo
conlleva a que lo que suceda en su interior, depende en mucho de lo que esté sucediendo
en su entorno. Esto les exige a los directivos de los Centros, al tomar sus decisiones,
considerando, entre otras cosas, la situacién del ambiente econémico y sociopolitico local,
nacional y global, las politicas gubernamentales, los marcos juridicos nacionales e
internacionales, etc., para orientar sus actividades investigativas hacia el cumplimiento de
sus objetivos sociales.

. Cada CIDT es unico y diferente: cada Centro tiene su propia historia y sus propias
inercias, por lo que sus condiciones internas y externas son muy particulares. Asi, los
esquemas generales aqui desarrollados deberan adecuarse a la situacion concreta del
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Centro en que se deseen aplicar. Resulta muy riesgoso querer aplicar en forma acritica,
modelos o técnicas directivas universales, supuestamente validas para todas las
organizaciones.

. En la dinamica particular de los CIDT es contradictoria y ambigua: el funcionamiento
de un CIDT se caracteriza por la convivencia de dos mundos: uno material-cuantitativo, y
otro simbdlico-cualitativo, lo que implica que la dinamica de los Centros sea compleja,
contradictoria, inestable e incierta. En este sentido es conveniente advertir que los modelos
directivos basados en una supuesta armonia organizacional resultan muy atractivos vy
seductores, pero las consecuencias de su aplicacion acritica suelen ser muy negativas y
decepcionantes.

. El funcionamiento de cada CIDT implica una doble produccion: dados los dos
mundos que conviven en la dinamica cotidiana de los CIDT tienen lugar dos tipos de
produccién: la relacionada con la generacion de conocimientos y la referida a la produccion
de identidades y sentidos -individuales y colectivas- para los actores del Centro.

J La dinamica de los CIDT tiene cuatro dimensiones: la Técnica, la Estratégica, la
Social y la Estructural. Todo CIDT esta compuesto por un conjunto de procesos de trabajo
relacionados con la generacion, difusion y aplicacion de conocimiento que se ejecutan a la
luz de ciertos objetivos sociales y que estan sustentados en relaciones sociales dentro de
una configuracion espacial y organizacional determinada.

. El proceso de direccion de los CIDT consiste en manejar adecuadamente cuatro
riendas: la Técnica, la Estratégica, la Politica y la Estructural. Dado que la dinamica de los
CIDT contiene las cuatro dimensiones mencionadas, el proceso de su direccion reside en la
conduccion simultanea de esas dimensiones a través de cuatro riendas: la que tiene que ver
con el disefio estratégico de los objetivos sociales (rienda estratégica); la que tiene que ver
con la mejora sostenida de los procesos (la rienda técnica); la que tiene que ver con la
negociaciéon y los acuerdos entre los actores del Centro (la rienda politica); y la que tiene
que ver con el diseio de las configuraciones estructurales mas adecuadas para dar
respuesta oportuna al entorno socioeconémico (rienda estructural).

. Las variables de desempefio de los CIDT son la guia del proceso de direccion:
sujetar y controlar las cuatro riendas de la direccion del Centro, exige alinear los procesos,
los objetivos, las relaciones sociales y la estructura del Centro, a partir de indicadores de
desempefio basicos: su efectividad social y la productividad.

. No cualquier individuo puede dirigir adecuadamente un CIDT: partiendo de la
concepcion tetradimencional de los CIDT y de las cuatro riendas del proceso de su
direccion, un directivo integral es aquel especialista que posee cuatro habilidades basicas e
ineludibles: perspectiva de mejora continua de los procesos, mentalidad de estratega, olfato
negociador y creatividad estructural.

. El proceso de seleccion de los directivos de un CIDT es preponderantemente
politico: la formacion de grupos y la confrontacion de sus intereses es parte de la naturaleza
de todo CIDT; es por esto que los mecanismos de seleccion de los directivos de los Centros
deben estar normados y reglamentados de tal manera que se transparenten los potenciales
conflictos y que prevalezcan los criterios académicos por sobre los politicos.
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. Menos liderazgo y mas autogestion en los CIDT: cuando hablamos de direccién de
los CIDT, nos referimos a un cuerpo directivo que conduzca colectivamente las cuatro
riendas mencionadas; resulta muy riesgos para los Centros, depositar su conduccion en las
manos de una sola persona por muy habil y bien intencionada que sea. El objetivo del
cuerpo directivo es construir las condiciones para que sean los propios investigadores y
trabajadores de apoyo los que lleven las riendas del Centro a través de 6rganos colegiados.

. Necesidad de una “revolucién directiva” en los CIDT: independientemente de la
situacién particular de cada Centro, es un hecho que si algo necesitan con urgencia -en
especial en paises dependientes cientifica y tecnoldgicamente como el nuestro-, es un
“revolucion directiva”; y tal revolucion inicia en la teoria, es decir, en la conceptualizacion
misma de la naturaleza de los CIDT que posean sus directivos de todos los niveles, de tal
forma que estén en condiciones de tomar las decisiones y tomar las cuatro riendas del
Centro para avanzar hacia la consecucién cabal de sus objetivos sociales.
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