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RESUMEN

El sistema nacional de ciencia, tecnología, conocimiento e innovación necesita promover una cultura científica 
de excelencia que ponga en valor la multidimensionalidad de la actividad científica y propicie la vinculación del 
conocimiento con la sociedad y el sector productivo.

La Participación Fuerte es un instrumento para el desarrollo organizacional que permite sistematizar, concretar 
y evaluar acciones que generan, fomentan y legitiman la cultura científica multidimensional de excelencia de 
organizaciones de investigación.

Este instrumento contribuye a generar e institucionalizar una “cultura científica de excelencia”, mediante el reco-
nocimiento, empleo e inclusión de las distintas dimensiones de la actividad científica.

Este instrumento ha mostrado ser eficaz en un centro de excelencia, es sistemático y replicable, y produce indi-
cadores objetivos respecto a una cultura científica de excelencia. 

EL DESAFÍO DE LA EXCELENCIA MULTIDIMENSIONAL EN CHILE

“Ampliar y diversificar la idea de ex-
celencia requiere de instrumentos 
que promuevan el desarrollo multidi-
mensional de la actividad científica”

Los centros de excelencia son un eje central de la 
reciente política nacional  de ciencia, tecnología, co-
nocimiento e innovación (CTCI). En la actualidad, la 
excelencia en investigación pone énfasis en la pro-
ductividad definida por el sistema bibliométrico de 
cuantificación de impacto WoS (Bases Fondo Basal 
2021, Bases Milenio 2020). Sin embargo, los centros 
son estructuras organizacionales de alta complejidad, 
que debieran fomentar el desarrollo profesional de 
diversas dimensiones de la actividad científica, tales 
como investigación colaborativa, formación de capital 
humano avanzado, transferencia, innovación, vincula-

ción con el sector productivo público y privado y ase-
soría en conocimientos y habilidades tecno-científicas 
en materia política, económica y social (Plan nacional, 
2020, pp. 5-6). Para asegurar un desarrollo eficaz y sos-
tenible del capital humano y social del país, la subdi-
rección de centros sugiere avanzar hacia un concepto 
de excelencia que ponga en valor la multidimensio-
nalidad de la actividad científica (Plan nacional, 2020). 

Ampliar y diversificar la idea de excelencia requiere 
de instrumentos que promuevan el desarrollo multidi-
mensional de la actividad científica, la vinculación con 
la sociedad y el sector productivo público y privado. 
El instrumento de participación fuerte adaptado por 
el área de Cultura y Comunicación del Instituto Mile-
nio de Neurociencia biomédica (BNI) de la Facultad de 
Medicina de la Universidad de Chile, es un caso ejem-
plar de cómo asumir este desafío en el contexto local. 
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PARTICIPACIÓN FUERTE PARA DIVERSIFICAR LA EXCELENCIA

Con una trayectoria de 10 años, el BNI se ha posicio-
nado como un centro de investigación de frontera, con 
una alta productividad académica e iniciativas inno-
vadoras de transferencias convencionales y no con-
vencionales, educación y vinculación con la sociedad. 
Durante su segundo período (2015-2020), BNI realizó 
una acción inédita: reasignar recursos del fondo Mile-
nio para diseñar un área de Cultura y Comunicaciones, 
orientada a conocer de modo sistemático los criterios 
de excelencia que guían al Centro e implementar me-
didas estratégicas para profesionalizar y complejizar 
su estructura organizacional. Dado que el Centro esta 
compuesto por 17 laboratorios y es albergado en una 
organización universitaria, su objetivo es potenciar una 
identidad institucional, capaz de cohesionar los diver-
sos contextos y estilos de investigación, atendiendo a 
las diversas carreras de los miembros y a la institución 
albergante. En 2019, BNI participa del proyecto aso-
ciativo ANID-PIA SOC180039, dedicado a estudiar las 
condiciones institucionales de la producción científica 
en Chile y realiza una segunda acción inédita: analizar 
la cultura científica de BNI mediante una colaboración 
con el equipo Anillo, para identificar las expectativas, 
intereses y objetivos de sus miembros. Para ello, se 
propuso entender cultura científica como el conjun-
to de expectativas, valores, normas y derechos de la 
comunidad de investigación (The Royal Society, 2017; 
Knorr Cettina, 1991). La alianza colaborativa BNI-Ani-

llo también hizo posible adaptar el instrumento de 
participación fuerte (Del Valle, 2009) de modo siste-
mático, replicable y dinámico para acompañar, apoyar, 
impulsar y fortalecer la estructura organizacional del Centro.

El instrumento de participación fuerte es una estra-
tegia organizacional orientada a valorar, emplear y 
sistematizar la complejidad socio-cultural de las orga-
nizaciones. Su fin es fomentar procesos de innovación, 
cambio cultural y construcción dinámica de identidad 
institucional (Del Valle, 2009). Este instrumento está 
basado en acciones de coparticipación creativa entre 
los miembros de la organización. Estas acciones per-
miten reconocer las expectativas, intereses y necesi-
dades de los miembros, motiva formas democráticas 
de expresión y genera compromisos robustos entre los 
distintos participantes y la organización. Este instru-
mento ha probado ser eficaz en sistematizar las per-
cepciones de la comunidad, identificar los efectos nor-
mativos de la institución y motivar la participación de 
los miembros en procesos de toma de decisión. 

En organizaciones de investigación, el uso de la Par-
ticipación Fuerte contribuye a generar e instituciona-
lizar una “cultura científica de excelencia”, mediante 
el reconocimiento, empleo e inclusión de las distintas 
dimensiones de la actividad científica. Para apoyar la 
adaptación del instrumento al BNI, se realizó una serie 
de reuniones entre el área de Cultura y Comunicación 
y el equipo anillo. Se empleó información obtenida 
de personas clave, entrevistas semi-estructuradas y 
observaciones participantes realizadas por el equipo 
anillo durante 2019 y 2020.

“La Participación Fuerte contribuye a 
generar e institucionalizar una cultu-
ra científica de excelencia”

UN INSTRUMENTO PARA ORGANIZACIONES DE INVESTIGACIÓN

La adaptación propone sistematizar la participación 
fuerte en base a tres etapas, cada una sistematizada 
en un total de 8 actividades, con sus procedimientos y 
resultados específicos, que aseguran la gestión, imple-
mentación y evaluación de acciones que impulsan y 
acompañan culturas científicas de excelencia (FIGURA 
1). Con este proceso, BNI definió y aprobó un nuevo 

marco institucional, compuesto de 10 valores y objeti-
vos institucionales, 27 acciones para promover y acom-
pañar una cultura científica de excelencia y, finalmen-
te, un método de gestión para asegurar la realización 
adecuada de las acciones y su posterior evaluación. En 
el proceso participaron 130 miembros de un total de 
220, que equivale al 59% de la comunidad BNI.
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Primera actividad
Conocer la experiencia, vivencia y sentimientos 
de los miembros. 

Se convoca a voluntarios del centro para conformar 
grupos focales separados por estamento, quienes ela-
boran respuestas a preguntas relevantes y focalizadas. 
En el caso de BNI, el área de Cultura y Comunicación, 

Segunda actividad
Clasificar los datos. 

Para ello, se empleó una escala de Likert, categorizada 
en base a sentimientos: 1) muy positivos, 2) positivos, 
3) muy negativos, 4) negativos.

Tercera actividad
Priorizar la información clasificada. 

Se convoca a representantes voluntarios de cada es-
tamento con excepción del Directorio. El grupo mul-
tiestamental debe acreditar dos años de antigüedad 
e intención de continuar en la institución. Su objeti-
vo es definir 5 dimensiones de la actividad científica 
que deben  ser trabajadas y promovidas en la organi-
zación, imaginando el futuro deseado de excelencia. 
La dimensiones se definen a partir de la información 
obtenida en la segunda actividad. En el caso de BNI, 
las dimensiones fueron: 1) derechos y deberes de los 
miembros 2) carrera científica, 3) derechos laborales, 
4) liderazgo habilitador y 5) participación.

Primera Etapa 
“Conocimiento de percepciones”

Consiste en la producción de datos relevantes y focalizados sobre la cultura interna de la organización. Se 
compone de 1 actividad. 

en conjunto con el Directorio y el equipo Anillo, cons-
truyeron 4 preguntas que contemplaron: 1) expectati-
vas y objetivos profesionales al ser parte del centro, 2) 
beneficios que ofrece ser parte del centro, 3) valoriza-
ción personal del Centro y 4) opinión sobre fortalezas 
y debilidades del centro. La actividad produjo múlti-
ples datos cualitativos.

Segunda Etapa 
“Sistematización de datos y acciones”

Consiste en analizar los datos obtenidos en la etapa anterior y diseñar de acciones para fortalecer las di-
versas dimensiones de la actividad científica. Se compone de 4 actividades. 

Cuarta actividad
Construir un mapa de acciones a partir de las 
dimensiones priorizadas (FIGURA 2). 

El mapa de acciones es una herramienta para crear, 
proponer o destacar acciones. Su objetivo es motivar, 
involucrar y guiar a la comunidad en la creación de las 
acciones que fomentarán las dimensiones priorizadas. 
Para ello, se solicita a los miembros de la comunidad 
identificar 2 acciones ya implementadas en cada di-
mensión y proponer 2 acciones nuevas para fortale-
cerla. En el caso de BNI, se identificaron 82 acciones 
establecidas y se propusieron 116 nuevas acciones.

Quinta actividad
Adecuar las acciones propuestas a la estructura 
organizacional de la institución. 

El grupo multiestamental junto con miembros del 
Directorio evalúan la coherencia de las acciones pro-
puestas con la misión del centro y su plausibilidad de 
implementación. El objetivo es seleccionar acciones 
que representen los intereses de la institución y las 
necesidades de sus miembros. En el caso de BNI, se 
selecionaron 27 acciones.
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Tercera Etapa 
“Construcción de la propuesta de cultura de excelencia”

Consiste en la sistematización y evaluación del marco institucional y sus acciones concretas y replicables. 
Se compone de 3 actividades.

Sexta actividad
Diseñar una matriz para la toma de decisiones.

La matriz es una herramienta para sistematizar las ac-
ciones según parámetros organizacionales relevantes 
y específicos. Dado que el  objetivo principal de BNI 
era definir su identidad institucional, se utilizó esta 
herramienta de forma inductiva para definir estos pa-
rámetros organizacionales y asociarlos a las acciones. 
Para ello, el grupo multiestamental junto con miem-
bros del Directorio definieron para las 27 acciones 
los valores institucionales, sus objetivos y, finalmente, 
la dimensión del quehacer científico que fortalecen, 
acompañan y promueven (FIGURA 3). La actividad de-
finió un set de 10 valores y objetivos institucionales, 
con sus respectivos objetivos específicos y acciones. 

Séptima actividad
Establecer un sistema de gestión. 

Este sistema establece un procedimiento para la im-
plementación de cada acción. El objetivo es gestio-
nar las acciones y acompañar su ejecución durante el 
tiempo. Para ello, el grupo multiestamental junto con 
miembros del Directorio definieron un responsable 
para cada acción, un plazo de ejecución, un indicador 
de verificación y un estándar. En el caso de BNI, se es-
tablecieron 14 acciones de corto plazo, 8 de mediano 
plazo y 5 de largo plazo, junto con sus responsables e 
indicadores de cumplimiento.

Mapa de Acción: EL BNI QUE QUEREMOS

1 y 2: acciones establecidas (identifique actividad, impacto, responsable) 
3 y 4: acciones no establecidas (justifique por qué y describa las actividades, impacto y responsable)

1. 
Actividad: Seminarios, Pizza Talk, Cabildos 
Impacto: Retroalimentación entre pares/ 
Consolidación comunidad 
Responsable: Equipo BNI 

2.  
Actividad: Seminarios, Pizza Talk, Cabildos 
Impacto: Mantener a la comunidad 
Responsable: Equipo BNI

3.  
Por qué: Potenciar la colaboración entre equipos de 
trabajo.  
Actividad: Potenciación de habilidades técnicas. 
Impacto: Mejorar el desempeño de la investigación. 
Responsable: REDECA

4.  
Por qué: No existe obligación a participar en esto al 
pertenecer a BNI. 
Actividad: Participación en difusión sistemáticamente. 
Impacto: Socialización del conocimiento científico. 
Responsable: Investigadores principales y departa-
mento de comunicaciones.

A. Deberes y derechos del ciudadano BNI

Figura 2 | Mapa de acciones 
Sección del mapa de acción con una de las dimensiones priorizadas “Derechos y deberes del ciudadano BNI” 

junto con las acciones identificadas y propuestas por el grupo Nº4 de miembros BNI.
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Octava actividad
Aprobar la propuesta por parte del Directorio. 

El grupo multiestamental solicita al Directorio eva-
luar las acciones recomendadas en función de los pa-
rámetros de la matriz y aprobar, rechazar o modificar, 
cuando sea necesario, cada aspecto de la matriz. Como 
resultado, se obtiene la propuesta final denominada 
Marco Institucional BNI 2020-2021 (FIGURA 4).

Novena actividad
Validar la propuesta a través de una 
presentación pública. 

Esta presentación comunica a la comunidad el resul-
tado del proceso, la propuesta y los pasos a seguir. El 
objetivo es generar motivación, compromiso y parti-
cipación, así como fortalecer el sentimiento de per-
tenencia e identidad institucional. En el caso de BNI, 
la presentación pública estuvo a cargo de la directora 
del área de Cultura y Comunicación y el director del Instituto.

La adaptación de la Participación Fuerte permite una 
gestión integral, estratégica, sistemática y dinámica en 
organizaciones de investigación. Su diseño en etapas 
facilita la generación y gestión de relaciones simétri-
cas entre el Directorio y la comunidad, mediante la 
traducción sistemática de las expectativas, necesida-
des y deseos de los miembros en acciones concretas y 
evaluables que diversifican la cultura científica de ex-
celencia de la institución. A 6 meses de la aprobación 
del nuevo marco institucional y las acciones, el centro 
ha implementado 11 de 14 acciones inmediatas, 4 de 
8 de mediano plazo y 0 de 5 largo plazo.	

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL PARA LA EXCELENCIA 
MULTIDIMENSIONAL

ID Valor/Objetivo 
institucional

Objetivo Específico Acción Dimensión

1 Claridad de normas y roles.

Fomentar cultura de 
bienestar y respeto.

Ser un referente en la 
comunidad científica 
nacional e internacional. 

Planificación de la carrera científica.

Definir una política de carrera 
científica BNI

Definir la proyección 
laboral-científica 
en BNI.

Carrera científica

2 Formación de líderes

Sentimiento de pertenencia

Transparencia

Fomentar cultura del 
bienestar y respeto.

Identificación de necesidades y de 
potencialidades de cada estamento.

Auditar los procesos internos de BNI

Fomentar el diálogo entre los distintos 
estamentos y el Directorio.

Aconsejar al Directorio BNI en diversas 
materias relacionadas con el bienestar 
de los estamentos.

Consejo 
multiestamental

Participación

Los centros de excelencia han contribuido a posicionar 
a Chile en el cuarto lugar del ranking de productividad 
científica de países en nuestra región (SCIMAGO 2021). 

Paralelo a ello, la misión de estas organizaciones tam-
bién consiste en asegurar estándares de excelencia en 
las otras dimensiones de la actividad científica (for-

Figura 3. Matriz para toma de decisiones 
Dos ejemplos de la matriz, fila 1 y 2, desarrollados por el grupo multiestamental.

“La adaptación de la Participación 
Fuerte permite una gestión estratégi-
ca, sistemática y dinámica en organi-
zaciones de investigación”
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BASES 
INSTITUCIONALES

OBJETIVOS 
INSTITUCIONALES

27
Acciones

Sistema
GestiónEvaluación

Marco Institucional BNI 2020-2021

Figura 4 | Esquema del resultado obtenido en BNI

mación, extensión, servicios, transferencias e inves-
tigación). Para lograrlo, legitimar y profesionalizar el 
diseño de una estructura organizacional autónoma y 
democrática es fundamental, porque permite construir 
acciones estratégicas que acompañen y fomenten la 
excelencia científica. En BNI, esto fue posible gracias 
al diseño e instalación de un área de Cultura y Comu-
nicación. 

Hemos observado que invertir en la organización de 
la cultura científica de excelencia mediante la Parti-

cipación Fuerte reporta tres ventajas para la gestión 
integral de centros.  

Por un lado, este instrumento es sensible a las necesi-
dades y capacidades de los miembros de la comunidad 
y permite generar una conexión robusta con la reali-
dad local. Por otro, fomenta la diversificación del con-
cepto de excelencia, ya que valida, fortalece y agrega 
valor a dimensiones tradicionalmente no considera-
das, pero sin duda relevantes, de la actividad científica.

Finalmente, permite emplear las acciones como un 
indicador objetivo del “compromiso institucional” de 
acompañar, apoyar y evaluar las culturas científicas 
de excelencia de centros, lo que contribuye a producir 
ecosistemas de conocimiento sostenibles.

“Es fundamental legitimar y profe-
sionalizar una estructura organi-
zacional autónoma y democrática.”

“Este instrumento fomenta la diversificación del concepto de excelencia, 
ya que valida, fortalece y agrega valor a dimensiones tradicionalmente 
no consideradas.”
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 RECOMENDACIONES 

A partir del aprendizaje obtenido del proceso de adaptación del instrumento de participación fuerte, se presen-
tan las siguientes recomendaciones generales, orientadas a profesionalizar, sistematizar y fortalecer la estructura 
organizacional de centros excelencia, aspecto que hoy figura como uno de sus pilares fundamentales (Bases 
Fondo Basal 2021, Bases Milenio 2020).  

•	 Fomentar una cultura científica de excelencia que ponga en valor la multidimensionalidad de la actividad 
científica y propicie la vinculación del conocimiento con la sociedad y el sector productivo.

•	 Impulsar el diseño de áreas de investigación y gestión organizacional, dedicadas a legitimar y profesionalizar 
el trabajo en materia de organización de centros.

•	 Promover la integración de conocimientos expertos y herramientas metodológicas mixtas (cualitativas y 
cuantitativas), que permitan construir estructuras organizacionales desde un enfoque multidisciplinar, co-
nectado con los contextos locales y sensibles a las oportunidades que ofrecen los miembros de la comunidad.

•	 Implementar el instrumento de participación fuerte aplicado a organizaciones de investigación para promo-
ver el desarrollo de culturas científicas de excelencia.
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