tComo planificar, implementar y evaluar el desarrollo

de capacidades?

Douglas Horton

En este articulo se discuten diez temas basicos de planificacién, implementacién y evaluaciéon de los
esfuerzos para el desarrollo de capacidades en organizaciones de investigacion y desarrollo. El
desarrollo de capacidades es el proceso mediante el cual las personas, grupos y organizaciones
mejoran sus habilidades para desempenar sus funciones y para alcanzar los resultados deseados a
través del tiempo. Sin el desarrollo de capacidades en las organizaciones de investigacion y desarrollo
en el Sur, la brecha entre los ricos y los pobres seguira creciendo.

El desarrollo de capacidades se necesita en muchos niveles, que abarcan desde el nivel individual
hasta los ambitos nacional y supranacional. En los Gltimos afios, la preocupacion por las politicas
econodmicas, las instituciones nacionales y los mercados ha desviado la atenciéon del critico nivel
medio de las organizaciones. Esto es lamentable, ya que el desarollo sostenible requiere el desarrollo
organizacional. El desarrollo de capacidades puede ser un medio importante para mejorar el
desempefio de una organizacion.

Hasta la fecha, muy pocos esfuerzos se han evaluado sistematicamente. Los casos de los que se tiene
conocimiento, asi como las experiencias en otras areas, destacan la importancia del compromiso y
liderazgo de la alta gerencia, del entorno externo y de la gestion adecuada de los procesos de cambio.
El éxito de muchos esfuerzos de desarrollo de capacidades se ha visto limitado, debido al hecho que
éstos se enfocan en factores técnicos y se ignoran las barreras criticas sociales y politicas. Es
importante evaluar periodicamente y aplicar las lecciones aprendidas, para mejorar los esfuerzos
futuros de desarrollo de capacidades.

Introduccion En seguida se identificaron un ntmero de brechas

en su entendimiento de lo que implica el desarrollo
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Este articulo tuvo sus origenes en una presenta-
ci6én que hice en una conferencia internacional
titulada: "Desarrollo de Capacidades para la Inves-
tigacion Participativa", que fue organizada por la
red Users’ Perspectives with Agricultural Research
and Development (UPWARD) en Beijing, China, en
septiembre 2000. Desde sus inicios a final de los
afios ochenta, UPWARD ha trabajado en el desarro-
llo de capacidades para poder emprender investi-
gacion y desarrollo participativo de las raices y
tubérculos en Asia. A pesar de que a través de los
afos han alcanzado muchos logros, los miembros
de UPWARD decidieron revisar sus estrategias y
resultados del desarrollo de capacidades con el
objeto de mejorarlos.

de capacidades, y en la manera en que deberia pla-
nificarse, implementarse y evaluarse. Por lo tanto,
se organizo la conferencia y yo fui invitado, con
otras personas, a discutir temas relacionados con
el desarrollo de capacidades. Luego, al trabajar en
otros grupos descubri que algunos asuntos simila-
res surgian continuamente en situaciones diferen-
tes. Esto me motivo a preparar el presente Briefing
Paper para una audiencia mas amplia.

El proposito de este articulo es estimular la refle-
xion y la discusién que pueda llevar al mejoramien-
to de los esfuerzos de desarrollo de capacidades en
organizaciones de investigacion y desarrollo. En
gran parte, el articulo se basa en mis experiencias
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Los miembros de la red UPWARD se esfuerzan por desarrollar sus propias capacidades para llevar a cabo investigacion
participativa. El International Institute for Geo-Information Science and Earth Observation busca desarrollar las
capacidades de sus organizaciones socias en el Sur. La Universidad Agricola Nacional de Nicaragua esta muy ansiosa por
mejorar las capacidades de sus facultades para poder alcanzar sus metas de ensefanza, investigacion y difusion. Para
alcanzar el éxito, estas organizaciones necesitan abordar los asuntos que se discuten en esta ponencia.

personales con los esfuerzos para gestionar y evaluar el
desarrollo de capacidades. A través de los afios he traba-
jado con muchos colegas en ISNAR y en otras organiza-
ciones. Muchas de las ideas que presento aqui han
surgido de mis discusiones con ellos y les agradezco alta-
mente su valiosa colaboracion.

El proposito de este articulo es estimular la reflexién y la
discusion que pueda llevar al mejoramiento de los
esfuerzos de desarrollo de capacidades en organizacio-
nes de investigacion y desarrollo. En gran parte, el
articulo se basa en mis experiencias personales con los
esfuerzos para gestionar y evaluar el desarrollo de capa-
cidades. A través de los afos he trabajado con muchos
colegas en ISNAR y en otras organizaciones. Muchas de
las ideas que presento aqui han surgido de mis discusio-
nes con ellos y les agradezco altamente su valiosa
colaboracion.

El articulo esta estructurado alrededor de preguntas que
se exponen con frecuencia:

1. ¢Qué es desarrollo de capacidades?
2. (Por qué esimportante el desarrollo de capacidades?

3. {Como contribuye el desarrollo de capacidades al
desempefio de una organizacion?

4. (A qué nivel debe dirigirse el desarrollo de capacida-
des?

5. ¢Coémo desarrollan sus capacidades las organizacio-
nes y qué papel juegan los agentes externos?

6. (Cudles son las principales herramientas para el
desarrollo de capacidades?

7. ¢Qué factores determinan éxito o el fracaso de los
esfuerzos para desarrollar capacidades?

8. {CoOmo se debe planificar y gestionar el desarrollo de
capacidades?

9. (Por qué y como se deben evaluar los esfuerzos para
el desarrollo de capacidades?

10.¢Hasta cuando se deben apoyar los esfuerzos para
desarrollar capacidades?

I. ¢Qué es el desarrollo de capacida-
des?

Los términos construccion de capacidades y desarrollo
de capacidades son muy flexibles, ya que se pueden aco-
modar para que comprendan diferentes cosas. En la esfe-
ra de la investigaciéon y del desarrollo agricola, la
construccion de capacidades a menudo se identifica con
actividades y talleres de capacitacion. En las escuelas de
estudios empresariales con frecuencia la construccion de
capacidades significa desarrollo institucional (Harrison
1994).

En las organizaciones no gubernamentales y en las de
servicios voluntarios (ONGs y OSVs), la construccién de
capacidades a menudo se asocia con el poderamiento de
las personas y de las organizaciones de base. (Eade 1997;
Fals-Borda y Rahman 1991). En las Naciones Unidas y en
el Banco Mundial, la construccién de capacidades por lo
general se relaciona con las instituciones nacionales en
proceso de mejoramiento de su gobernabilidad y gestion
econémica (PNUD 1998; Picciotto y Wiesner 1998).

El término construir a menudo implica actividades que
son planificadas y ejecutadas cuidadosamente, de acuer-
do con un plan o programa claro y detallado. Sin embar-
go, el desarrollo de capacidades implica mas experi-
mentacion y aprendizaje que trazar un proyecto (Horton
1999). Por esta razon, yo creo que el término desarrollo

En los dltimos anos, el Instituto de Investigaciones Porcinas de Cuba ha desarrollado sus capacidades para llevar a cabo
estudios de la cadena alimentaria agricola y para usar los resultados para dar una nueva orientacion a sus proyectos de
investigacion. La estrategia para desarrollar esta capacidad ha involucrado a investigadores y gerentes en todos los
niveles de la organizacion, asi como a los representantes de organizaciones clave en varias etapas de la cadena
alimentaria. Esta estrategia participativa ha asegurado que los gerentes e investigadores en diferentes niveles y los grupos
de partes interesadas clave fuera de la organizacion apoyen el nuevo enfoque.



de capacidades, que implica un proceso organico de cre-
cimiento y desarrollo, es mas apropiado que construc-
cién de capacidades.

Peter Morgan (1997) ha definido el desarrollo de capaci-
dades como el proceso mediante el cual las personas,
grupos y organizaciones mejoran sus habilidades para
llevar a cabo sus funciones y para alcanzar los resultados
deseados a través del tiempo. Esta definicioén destaca dos
puntos importantes: que el desarrollo de capacidades es
en gran parte un proceso de crecimiento y desarrollo
interno, y que los esfuerzos para desarrollar las capaci-
dades deben estar orientados hacia los resultados.

2. iPor qué es importante el desarro-
llo de capacidades?

El desarrollo de capacidades esta al centro de las estrate-
gias actuales de muchas agencias para el desarrollo
(OECD 1997, 2000). En el pasado, la cooperacion para el
desarrollo ponia énfasis en la transferencia de recursos
fisicos y financieros y de tecnologias modernas a zonas
pobres, unida a la educacién y capacitacion técnica. Se
suponia que estas inversiones y transferencia de tecno-
logia generarian el crecimiento y desarrollo econémico.
A veces esto ocurria, pero también muchos paises y
comunidades se estancaban y se volvian dependientes
de la ayuda. Con frecuencia los esfuerzos fracasaban por-
que las capacidades locales no tenian el desarrollo apro-
piado para gestionar las actividades y mantener las
instalaciones. Ademas, una vez que las agencias exter-
nas se retiraban, los grupos locales carecian de poder
para encabezar las actividades de desarrollo.

En la era actual de tecnologia acelerada y cambios insti-
tucionales y de decrecimiento de presupuestos para esta
clase de cooperacion, es esencial mejorar las capacida-
des de las personas individuales y de las organizaciones
para sostener el desarrollo local y reducir la pobreza. Si
las estrategias para desarrollar las capacidades no se
aplican constantemente, la brecha entre los ricos y los
pobres sélo seguira creciendo

3. ¢Como contribuye el desarrollo de
capacidades al desempeno de la orga-
nizacion?

Con frecuencia, el desarrollo de capacidades es necesario
para elevar el nivel de desempeifio de una organizacion
especifica. Pero el desempefio de una organizacion tam-
bién depende de su motivacién interna y de las condicio-
nes externas de su entorno operativo (Lusthaus,
Anderson, and Murphy 1995). El entorno operativo se

{Como planificar, implementar y evaluar el desarrollo de capacidades?

refiere al contexto legal, social y econémico en que la
organizacion opera. La capacidad institucional se refiere
a la dotacion y recursos del personal, asi como a su
estructura, sistema de gestion y vinculos con otras orga-
nizaciones. La motivacién institucional se refiere a la
cultura organizacional y a los incentivos que influyen
sobre el uso de las capacidades en la busqueda de las
metas de la organizacioén. Por tltimo, el desempeiio ins-
titucional se refleja en su efectividad, eficiencia y soste-
nibilidad. La efectividad se refiere al grado en que la
organizacion alcanza sus metas. La eficiencia se refiere
al grado en que la organizacion logra minimizar los cos-
tos. La sostenibilidad se refiere a la relevancia continua
de la organizacién y a la habilidad de adquirir recursos
financieros y de otra indole, necesarios para sus
operaciones. La relacion entre las cuatro dimensiones y
los factores criticos asociados con cada uno de ellos se
presentan en la Figura 1.
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Figura 1: Relacion entre le entorno, la motivacion, la
capacidad y el desempeio de una organizacion

La mayoria de los esfuerzos para desarrollar capacidades
se enfocan solamente en una o en pocas capacidades cri-
ticas que necesita una organizacién, asumiendo que las
mejoras que se logre producir en estas capacidades
redundaran en mejoras en el desempefio de la organiza-
cién en general. Sin embargo, este supuesto casi nunca
se pone a prueba. Como discutiremos en el punto 9, la
contribucioén de los esfuerzos para desarrollar las capaci-
dades hacia el desempefo de la organizaciéon deberia
evaluarse periédicamente como un “control de la reali-
dad” y para proporcionar una base para mejorar los
esfuerzos futuros del desarrollo de capacidades.

4. ¢A que nivel se debe dirigir el desa-
rrollo de capacidades?

Los esfuerzos de desarrollo de capacidades pueden enfo-
carse en diferentes niveles, que oscilan desde el nivel
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micro de personas hasta el nivel medio de una organiza-
cién y el nivel macro de instituciones nacionales e inter-
nacionales (Figura 2).
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Figura 2: Niveles en que el desarollo de capacidades
puede llevarse a cabo

Entre los afios cincuenta y los afos ochenta, los esfuer-
zos de desarrollo de capacidades incluian la capacitacion
individual, la construccién de instalaciones fisicas y el
desarrollo de la infraestructura y de la organizacién. En
los ultimos afios, se han enfocado en el fortalecimiento
de las instituciones nacionales, econémicas y legales,
necesarias para promover el desarrollo del sector priva-
do.

Aunque las instituciones nacionales son necesarias,
éstas no aseguran adecuadamente el crecimiento y el
desarrollo economico. El desarrollo de capacidades tam-
bién es necesario en el nivel medio de las organizaciones
de investigacion y desarrollo. Ningtin pais puede esperar
desarrollarse econdémica o socialmente sin organizacio-
nes de investigacion y desarrollo viables.

Con frecuencia se asume que el desarrollo de las capaci-
dades individuales automaticamente conlleva a la capa-
cidad y al desempeiio mejorado de una organizacion.
Este no es el caso. Por ejemplo, existen muchos casos en
que algunas personas han desarrollado habilidades en
investigacion participativa pero existen pocos casos en
que se ha institucionalizado la participacién participati-

va en los procedimientos estandar de organizaciones de
investigacion o de desarrollo (Blackburn y Holland 1998).

De igual manera, a menudo la necesidad de mejorar los
procedimientos de planificacion y evaluacién se aborda
proporcionando capacitacién técnica a los gerentes de
nivel medio. Sin embargo, esto casi nunca conduce a una
mejor gestion, ya que para cambiar los procesos de pla-
nificacién o evaluacion de una organizacion se requieren
decisiones al nivel mas alto de direccién y a través de
toda la organizacion.

En resumidas cuentas, los esfuerzos de desarrollo de
capacidades necesitan abordar desafios en varios niveles
de la organizacion asi como en niveles externos.

5. ¢Como desarrollan sus capacidades
las organizaciones y qué papel juegan
los agentes externos?

Los esfuerzos para desarrollar capacidades son funda-
mentalmente diferentes de los programas que suminis-
trar productos y servicios bien definidos a grupos de
clientes relativamente uniformes (Kibel 1999). El objeti-
vo de los esfuerzos de desarrollo de capacidades no es
suministrar un producto o servicio, sino fomentar el
desarrollo de personas y organizaciones especificas.

El desarrollo de capacidades no puede “realizarse” por
personas de afuera. Un agente del cambio o un promotor
pueden promover o estimular el desarrollo de capacida-
des y proporcionar informacién, capacitacién y otros
tipos de apoyo. Pero un agente externo no deberia inten-
tar dirigir un esfuerzo de desarrollo de capacidades de
una organizacion, o asumir la responsabilidad de ello. El
liderazgo debe surgir desde dentro de la organizacién y
los miembros de la organizacion deben hacer la mayor
parte del trabajo que se requiere. Sin embargo, una orga-
nizacién se puede beneficiar del conocimiento y conse-
jos externos, pero en el fondo, los propios gerentes de la
organizacion son los que deben llevar las riendas.

El desarrollo de capacidades implica la adquisiciéon de
nuevos conocimientos y su aplicacion en busqueda de
las metas individuales u organizacionales. Por esta

Para alcanzar mejores resultados, los encargados del desarrollo de capacidades necesitan combinar varios enfoques
dentro de las limitaciones presupuestarias. Por ejemplo, el Proyecto Nuevo Paradigma de ISNAR comenzé poniendo
énfasis en informacién y capacitacion. Dos afos después, a solicitud de una de las partes asociadas en el proyecto,
cambio su enfoque hacia la facilitacion de los procesos de cambio en cuatro organizaciones con casos piloto. Poco a
poco, el proyecto se ha convertido en una red regional que genera y aplica conocimientos en gestion estratégica e

innovacion institucional.



razon, aprender en la practica, o sea, el aprendizaje
basado en la experiencia (vivencial), esta al centro del
desarrollo de capacidades.

Con frecuencia las agencias de desarrollo disefian y ges-
tionan los programas de desarrollo de capacidades, cuyo
objeto es mejorar las capacidades de las personas o de
las organizaciones meta o destinatarias de los benefi-
cios. En estos casos, los destinatarios no tienen ni voz ni
voto al establecerse los objetivos o en la toma de decisio-
nes.

Esta clase de programas dirigidos al suministro por lo
general tienen un éxito limitado (Israel 1987). En con-
traste, los esfuerzos mas exitosos implican la negocia-
ci6bn de objetivos y estrategias basadas en intereses
mutuos y en colaboracién, mas que en relaciones jerar-
quicas. Esto redunda en acuerdos mas flexibles y en cola-
boracién, a diferencia de los programas de desarrollo
tradicionales. Por esta razéon, yo prefiero el término
esfuerzo de desarrollo de capacidades que el término
mas convencional, programa de construccion de capaci-
dades.

6. iCuales son las principales herra-
mientas para el desarrollo de capaci-
dades?

Los esfuerzos de desarrollo de capacidades por lo gene-
ral incluyen uno o maés de los enfoques siguientes:

* Difusién de informacion.

 Capacitacion.

* Facilitacion y tutoria.

* Trabajo en redes.

* Retroalimentaciéon para promover el aprendizaje ba-
sado en la experiencia.

Practicamente, de una forma u otra, todos los esfuerzos
de desarrollo de capacidades difunden informacién. La
capacitaciéon es otra herramienta de uso comun para
desarrollar el conocimiento, las habilidades y actitudes
de los participantes. Por lo general la capacitacién es
mas efectiva para promover el aprendizaje, pero tam-
bién es mas costosa que difundir informacién. Propor-
cionar mera informacién o una sesién de capacitacion
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Unica raramente produce cambios duraderos en el com-
portamiento del participante (Kibel 1999). La facilitacién
de un agente del cambio es por lo general mas efectiva.
Sin embargo, la facilitacion tiende a ser una labor inten-
siva y es considerablemente mas costosa.

Existe una relacion inversa entre el alcance y la efectivi-
dad de la informacion, la capacitacién y la facilitacion
como enfoques para el desarrollo de capacidades. Esto se
ilustra en la Figura 3. Aunque se puede abordar a mas
organizaciones con la difusién de informacién y capaci-
tacion, su efectividad es mucho mas baja. Cada esfuerzo
individual para el desarrollo de capacidades necesita
decidir cudl es la combinacién mas adecuada que debe
usarse o los enfoques a utilizarse, en base a sus propias
metas y limitaciones presupuestarias.
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Figura 3: Alcance y costos-efectividad de las
intervenciones

El desarrollo de capacidades también se puede promover
a través del intercambio de informacién y experiencias
entre personas que trabajan con tareas semejantes en
diferentes entornos, asi como a través de talleres de
capacitacion, redes y comunidades de practica (Wenger
y Snyder 2000). Dentro de una organizacion, el aprendi-
zaje también se puede promover a través de evaluacio-
nes internas que proporcionan retroalimentacioén rapida
a personas individuales y grupos (Leeuw y Sonnichsen
1994).

Hoy dia, la mayoria de las organizaciones de investigacion agricola estan sometidas a presiones externas para que
mejoren la planificacion y evaluacion de sus procedimientos. Sin embargo, no todos los gerentes superiores estan
dispuestos a hacer los cambios que se necesitan para mejorar estas funciones de gestion, ya que, como a menudo sucede,
realizarlas significa sacrificar algunos poderes de toma de decisidn. En los casos en que los gerentes superiores estan
comprometidos con el cambio, con frecuencia las innovaciones institucionales pueden producir beneficios muy altos. La
nueva planificacion o las técnicas de evaluacion tienen muy poco valor si los lideres no estan comprometidos con el

cambio.
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7. tQué factores determinan el éxito o
la ruina de los esfuerzos para el desa-
rrollo de capacidades?

Existe experiencia considerable en el desarrollo de capa-
cidades y procesos de cambio institucional en muchos
entornos, no soélo en la investigacion agricola sino que
también en el campo de la educacion y en el sector priva-
do. Esta experiencia indica que el desarrollo de capacida-
des se promueve mediante los siguientes factores clave
(Harvard Business School 1998; Huberman y Miles 1984):

* Un entorno externo conductivo para el cambio.

* Gerentes que proporcionan liderazgo para el cambio
institucional.

* Una masa critica de personal, involucrada y compro-
metida con el proceso del cambio.

¢ Disponibilidad o desarrollo de innovaciones institu-
cionales apropiadas.

* Recursos adecuados para desarrollar capacidades e
implementar los cambios.

* Gestion adecuada del proceso de desarrollo de capaci-
dades.

8. iComo se debe planificar y gestio-
nar el desarrollo de capacidades?

Las agencias externas promueven la mayoria de los
esfuerzos de desarrollo de capacidades y por lo tanto
éstos reflejan las prioridades, supuestos y los servicios
que ofrecen las agencias. Un ejemplo caracteristico de
ello incluye la estandarizacion de los cursos de capacita-
cién que ofrecen las universidades, las agencias de desa-
rrollo y las ONGs, los cuales cubren un juego de areas
técnicas prescrito, que se supone es de utilidad para una
amplia gama de organizaciones.

No existe una féormula universal o una receta Ginica para
el desarrollo de capacidades adecuadas para todas y cada
una de las organizaciones. Al definir las prioridades del
desarrollo de capacidades, los gerentes necesitan eva-
luar todos los factores que limitan el desempefio de la
organizaciéon e identificar las capacidades que mas
restringen el desempefio.

La capacitacién, la informacién y otros servicios contri-
buyen apreciablemente al desarrollo de capacidades
cuando estan disefiados de acuerdo con las necesidades
de la organizacién en cuestion. Se necesita un diagnosti-
co organizacional para determinar cuales son las limita-
ciones y capacidades del desempeiio, y las oportunida-
des para el cambio. Igual que otros, Harrison (1994),
Lusthaus, Anderson y Murphy (1995) proporcionan mar-
cos utiles para evaluar el desempefio institucional y
definir diversas limitaciones de las capacidades.

Por lo general, las técnicas mas comunes involucradas en
la planificacion y la gestion del desarrollo de proyectos y
programas asumen que los objetivos estan bien defini-
dos y que los planes y los marcos l6gicos pueden desa-
rrollarse para guiar debidamente los procesos de
ejecucion, seguimiento y evaluaciéon. Sin embargo, los
enfoques preconcebidos muy pocas veces funcionan
para los esfuerzos de desarrollo de capacidades. Como
notara Albert Hirschman en 1967, la mayoria de los pro-
gramas de desarrollo son “viajes de descubrimiento tec-
nologico y sociolégico”, en los que la meta y el camino
hacia la meta son sumamente inciertos (Hirschman
1967). Esto es muy cierto especialmente en lo referente
al desarrollo de capacidades.

Los esfuerzos para el desarrollo de capacidades pueden
beneficiarse de un diagnéstico inicial sélido y de una pla-
nificaciéon adecuada. Pero los planes desarrollados deben
verse como obras en progreso mas que como planes que
ya se han completado. Los gerentes involucrados en los
esfuerzos para el desarrollo de capacidades necesitan
flexibilidad para poder modificar las metas planificadas
y los procesos de implementacion, a medida que las con-
diciones cambian y se aprenden lecciones (Mosse,
Farrington, y Rew 1998).

9. ¢Por qué y como se deben evaluar
los esfuerzos para el desarrollo de ca-
pacidades?

Las evaluaciones pueden servir para dos propoésitos:
para rendir cuentas y para hacer mejoras. La rendicion
de cuentas se refiere a la obligacién de informar o justifi-
car una actividad especifica. La mayoria de las evaluacio-
nes se llevan a cabo para cumplir los requisitos de
responsabilidad establecidos por los gobiernos o agen-
cias de financiamiento. Por lo regular, estas evaluaciones
se conducen para determinar si se han alcanzado los
objetivos y silos recursos se han usado adecuadamente.

Las evaluaciones que se han llevado a cabo para apren-
der lecciones que se pueden usar para mejorar los
esfuerzos hacia el desarrollo de capacidades en curso o
futuros tienen un valor potencial muy grande. Lamenta-
blemente, rara vez se llevan a cabo evaluaciones dirigi-
das a las mejoras. Esta es una deficiencia en la practica
de la evaluacion, ya que los esfuerzos para desarrollar
capacidades incluyen mucha experimentaciéon y los
gerentes necesitan conocer los resultados para poder
ajustar o formular de nuevo los objetivos y dar una
nueva orientacion a sus actividades de forma adecuada.

En la actualidad, ISNAR trabaja con un grupo de organi-
zaciones nacionales e internacionales para desarrollar el
desarrollo de sus capacidades mediante el uso de evalua-
ciones. En Horton (2001), se resumen las actividades y



los resultados alcanzados hasta la fecha. Para mayor
informacion ver www.isnar.cgiar.org/ecd.

En el Cuadro 1 se presentan algunos puntos sobre qué se
debe hacer y que se debe evitar al evaluar el desarrollo
de capacidades.

10. tHasta qué punto se deben apoyar
los esfuerzos para desarrollar capaci-
dades?

El desarrollo de capacidades no se debe ver como un
acontecimiento tinico, como un evento de capacitaciéon o
la instalaciéon de un nuevo sistema de contabilidad. El
desarrollo de capacidades es un proceso que necesita
cultivarse y gestionarse a través del tiempo. Las organi-
zaciones de investigacion y de desarrollo necesitan desa-
rrollar continuamente sus capacidades para poder
enfrentar las nuevas oportunidades y amenazas que sur-
jan de los cambios en tecnologias, mercados, politicas y
otros factores. En este sentido, no hay una meta final
alcanzable para el desarrollo de capacidades de una
organizacion.

Conclusiones

En este articulo he argumentado que las organizaciones
necesitan asumir responsabilidad por su propio desarro-
llo de capacidades. Debido al paso acelerado de los cam-
bios de tecnologias, instituciones y mercados, las
organizaciones necesitan cambiar continuamente.
Como resultado de ello, necesitan desarrollar la habili-
dad para emprender su propio desarrollo de capacida-
des. Las organizaciones se pueden beneficiar de los
recursos externos de apoyo pero deben evitar la depen-
dencia de la ayuda externa. En este contexto, la contribu-

{Como planificar, implementar y evaluar el desarrollo de capacidades?

ci6n mas valiosa de un agente externo al desarrollo de
capacidades de una organizacion es mejorar su capaci-
dad interna para definir sus necesidades, la gestion de
sus propios esfuerzos para desarrollar las capacidades y
la evaluacion de los resultados.

Sobre el autor y este Briefing Paper

El presente articulo se basa, en gran parte, en las expe-
riencias personales del autor con los esfuerzos de desa-
rrollo de capacidades en el sector agricola. También
refleja el pensamiento actual sobre el desarrollo de capa-
cidades institucional, tal como se refleja en publicacio-
nes y en la “literatura gris”. Muchas de las ideas que se
presentan en este articulo se desarrollaron a través de
conversaciones con colegas en ISNAR y con la extensa
red de colegas del autor alrededor del mundo. El autor
desea agradecer a Ronald Mackay por sus comentarios
valiosos a una version anterior de este Briefing Paper.

Douglas Horton es especialista en desarrollo de capaci-
dades y evaluacion. Es lider del proyecto de ISNAR “Lin-
king Research Organizations and Stakeholders in a
Changing Context” (Enlazando a las Organizaciones de
Investigacion y a las Partes Interesadas en un Contexto
de Cambio).

Cuadro I: Algunas cosas que se deben hacer y otras que se deben evitar al evaluar el

desarrollo de las capacidades

Qué hacer

* Proyectar la l6gica del programa de esfuerzos de desarrollo de capacidades (la jerarquia de los objetivos y las suposiciones

subyacentes).

* Seguir de cerca las actividades, los rendimientos y resultados.

 Evaluar periédicamente los resultados relacionados con los objetivos y expectativas iniciales.
* Involucrar a las partes interesadas en todo el proceso de evaluacion.
* Pensar en términos de las contribuciones de los asociados externos mas que en los impactos.

Qué evitar

* No evalde el desarrollo de capacidades estrictamente en cuanto a las metas originales.
* No le reste importancia a los procesos de desarrollo de capacidades y mire solamente los impactos del desarrollo a largo

plazo.
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