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PREFACIO
El mundo globalizado en el cual estd inmersa la Argentina y por lo tanto su
sistema universitario, requiere por parte de los integrantes de la Universidad la
toma de decisiones colectivas a fin de establecer estrategias de reforma que
permitan lograr las metas de eficiencia, calidad y equidad en la ensefianza
superior.
Pero los cuerpos colegiados han mostrado una gran inercia y se ha puesto en
evidencia la deficiencia de la universidad para el ajuste innovador ante situaciones
como la restriccion en el aumento de presupuesto en los ultimos afos vy el
incremento de la matricula o la relacion universidad-empresa.
En el presente trabajo se plantea una metodologia, utilizando el analisis
multicriterio como ayuda a la toma de decisiones, es decir a partir de opiniones o
juicios individuales, se busca un consenso consistente, es decir, que todos
lleguen a una opinién comun, pero no en un instante sino como parte de un
proceso de mejora continua que permite incrementar la participacion y el sentido
de pertenencia de sus integrantes.
La presentacion se realiza en cinco capitulos.
En el primero se fundamenta la necesidad de una metodologia de toma de
decisiones ante los nuevos paradigmas que presenta la sociedad actual, y como
incide en la relacion que tiene con el sistema universitario.
En el segundo capitulo se plantea que esa metodologia debe tener como objetivo

la busqueda de la verdad, ya que cuando los 6rganos de gobierno de una



Universidad se reunen para fijar lineas de accion, es decir, para tomar decisiones,
implementarlas y controlarlas, los conceptos basicos y sus métodos no pueden ser

diferentes a los que se utilizan en la busqueda de la verdad.

En el tercer capitulo se presentan las hipétesis del trabajo, la encuesta elaborada
como instrumento de medicion y se describe el método AHP, Analytic Hierarchy
Processes — Procesos Analitico Jerarquico. Se indica ademas la modificacion
realizada en el método para utilizarlo en las encuestas.

En el cuarto capitulo se presentan los resultados obtenidos, y en el quinto las

conclusiones y enunciados abiertos.
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CAPITULO |

1. FUNDAMENTOS

1.1. Introduccion.

La crisis que atraviesan las universidades es de proporcion mundial. En casi todos
los paises estas instituciones dependen del financiamiento fiscal. ;Cdmo mejorar
o0 conservar la calidad de la ensefanza superior, cuando al mismo tiempo se
restringen los presupuestos para la educacion?

Esta situacion se ha ido presentando en forma gradual desde los 80 y se agrava
por el uso no eficiente de los recursos: baja relacién entre estudiante y personal
docente, servicios con baja utilizacion, duplicacion de programas, elevada tasa de
desercion y repeticion y una muy alta proporcion del presupuesto destinado a
gastos no educacionales, como vivienda, alimento y otros servicios
subvencionados para estudiantes.

Las autoridades de las universidades deben fijar politicas, que tengan en cuenta
esta situacion.

Pero la universidad, y por lo tanto el sistema universitario, no pueden
desconectarse del entorno, esta sumergida en una sociedad que si se utiliza el
termino acufado a principios del 70 por Daniel Bell, es la sociedad post -
industrial.

Otros autores la denominan "era tecnolégica ", "sociedad del conocimiento",

"biotecndpolis", "globalizacion ", "era del vacio", "cuarto mundo", "homo
mediatico", "post -modernidad", mostrando cada una de ellas un enfoque de esta

nueva realidad. (1)



1.2. Sociedad Post-industrial.

Para estudiarla se deben precisar algunos conceptos ya que "una caracteristica

central de esta nueva sociedad, es la estrecha interdependencia entre sus

diferentes esferas sociales, politicas y econémicas "(2).

El principio axial se puede definir como el que no especifica la causa sino, cual

es su centro, es decir el que intenta especificar dentro de un esquema conceptual

el marco de organizacion alrededor del cual se ubican, dependiendo de ese

centro, las otras instituciones o el principio energético que tiene una primacia

l6gica sobre todos los demas.

Pero no es facil determinar un principio axial porque el analista impone una

l6gica sobre el orden factico y ese mismo orden es tan variado y complejo que en

él se pueden imponer diferentes ordenamientos légicos, cada uno con su propio

principio axial, sobre el mismo periodo o marco social.

Segun se considere el principio axial de cada sector, la sociedad postindustrial

se puede dividir en:

e Estructura social (economia, tecnologia, sistema de trabajo), en el que el
principio es: obtener lo mejor con recursos escasos

e Politica (distribucion del poder y justicia), en el que su principio es la
participacion.

e Cultura (reino del simbolismo expresivo y los significados), en el que el
principio es la realizacion y protagonismo del sujeto.

Asi, segun las cuestiones que preocupen a cada integrante del entramado social,

es decir, segun el principio axial que rige la estructura social, la politica y la



cultura se podra entender y tener una visibn mas completa de los cambios en la
sociedad, pero para ello es importante conocer la perspectiva compartida por los
miembros de una organizacion, a través de sus intensiones y /o acciones, es
decir, para formar una estrategia es necesario saber como leer esa mente
colectiva y comprender como se difunde ese pensamiento o conducta comun a
través del sistema llamado organizacion, siendo compartida por todos, formando
una base colectiva, pero al mismo tiempo consistente.
En resumen, si se tiene en cuenta el pensamiento de Henry Mintzberg y Robert
Simons, la estrategia es a la organizacion, lo que la personalidad es al individuo.
1.3. Pensamiento estratégico.
Ackoff indica que: "La sabiduria es la habilidad de ver con mucha anticipacion las
consecuencias de las acciones actuales...la esencia de la sabiduria es la
preocupacion por el futuro... El sabio trata de controlarlo” (3).
A efectos de poder ejercer ese control, se deben establecer estrategias que
permitan trazar los caminos que conduzcan a las metas y objetivos, analizar las
distintas alternativas que se puede obtener vy elegir de ellas la mejor. Para lograrlo
es necesario considerar distintos enfoques: la previsidén, la prediccion, la
proyeccion, los prondsticos y la prospectiva las cuales pueden ser definidas del
siguiente modo:

e La previsién, requiere un alto grado de conocimiento de las fuerzas que
interactuan en forma conjunta. En general las previsiones tratan de
acontecimientos, si estos se pueden prever y las decisiones tomadas son
exitosas, es muy dificil formalizarlas o someterlas a reglas. (4).

e La prediccion, vision determinista, se basa en la certeza, no considera el



riesgo ni la incertidumbre.

e La proyeccion, es cuando se utilizan algunos datos del pasado y presente y
se los lleva al futuro.

e La prognosis o prondsticos se utiliza cuando se dan regularidades, y
reiteracion de los fendmenos, se construyen modelos matematicos que
permiten generar distintos escenarios, basados en el conocimiento de las
restricciones o limites del fenémeno.

Esto implica que la prognosis o pronoésticos es sélo posible donde se
puede presumir un alto grado de racionalidad por parte de los hombres que
influyen en los acontecimientos, ya que conocen los costos y las
limitaciones.

e La prospectiva parte del futuro, concentra la atencion sobre el porvenir
imaginandolo a partir del futuro, y no del presente. Por lo tanto implica una
vision holistica (el todo por encima de las partes), teleolégica (el largo plazo por
sobre el mediano y el corto) y trascendental (generadora y gestora de cambios
estratégicos) (5).

A fin de guiar este razonamiento se pueden realizar las siguientes preguntas para

poder obtener modelos, cuya principal funcion es explicativa mas que

descriptiva, de alli su importancia como herramienta crucial tanto para los
pronosticos como para la prospectiva.

Algunas de estas preguntas son:

e Cuadles son las "pocas actividades vitales" al decir de Pareto, para las cuales

se pueden hallar los prondsticos, o "ubicarlas en el futuro "?



¢, Cual es el periodo para el que se desea el prondstico: inmediato (menor de
un mes), mediato (menor de un ano), plazo medio (de uno a tres anos) o largo
plazo (mas de tres anos)?

¢Cual es el grado de incertidumbre? ;se mantienen o0 no las tendencias
historicas?

¢Las series temporales son confiables y relevantes? Cuando se habla de
planificacion de la calidad ;se pone énfasis en conseguir resultados, por lo
tanto se analizan los elementos andmalos de las series buscando sus causas
y su solucion?

¢, Con qué nivel de detalle? ;para toda la empresa, un departamento, una
ciudad, una escuela o una universidad?

¢ Es solo resolver un problema (salvar la brecha entre lo que se tiene y lo que
se quiere), o se debe abordar una combinacién de problemas que interactuan
en forma conjunta?

¢ Qué cantidad de productos o servicios? jPocos, miles?

¢ Es para control o planeacién? En el caso de control se requiere realizar el
prondstico por excepcion, pues interesa saber rapidamente si el proceso esta
fuera de los limites tolerables. En el caso de planeacion el objetivo del
prondstico consiste en identificar los patrones basicos de la informacion
requerida y extrapolarla al futuro.

¢, Cual es su costo? ¢Incluye el desarrollo, operaciéon y oportunidad de la
técnica empleada?

¢ Existe o no un proceso de planeacion? El prondstico es una herramienta de la



planeacion, de alli que es importante conocer el tipo de planeacion que se
desarrolla (6).
Si se considera la clasificacion que indica Ackoff para la planeacién, estas son de
cuatro tipos:
e inactiva : no hace nada
e reactiva el pasado fue siempre mejor que el presente y obviamente mejor
que el futuro
e proactiva optimiza el sistema sin cambiarlo
e interactiva cambiar el sistema para asemejarlo a un ideal concebido .(7)
Es evidente que para realizar un prondstico se debe partir de un planeamiento
proactivo o interactivo, mientras que para la prospectiva (planeamiento
estratégico), solo se utiliza el interactivo.
Si bien es cierto que "las interpretaciones discurren sobre la inteligibilidad o
ininteligibilidad de los mismos cambios, la continuidad o ruptura de los
procesos, la autonomia o la interconexion de los acontecimientos"(8), y que
"la tecnologia no es sélo la ciencia y las maquinas sino también tecnologia
social y organizativa "(9). "La reforma del pensamiento es un problema
antropolégico e histérico clave. Esto implica una revolucion mental mas
considerable que la revolucion copernicana. Nunca, en la historia de la
humanidad, las responsabilidades del pensamiento fueron tan abrumadoras”
(10).
Estos cambios que caracterizan a la sociedad post-industrial se pueden resumir en

nuevos paradigmas, si con ese término, siguiendo a T. Kuhn, se indica que



paradigma es lo que comparten los miembros de una comunidad dada: creencias,
valores, técnicas eftc.

1.4. Caracteristicas de la sociedad post-industrial. Nuevos paradigmas.

Hoy la fusién entre lo real y lo simbdlico ha generado la apariencia de un mundo
sin frontera, los hechos se insertan en un escenario mundial unificado por la
transmision en tiempo real de informacion e imagenes.

Si se define la posibilidad de gobernar como la funcionalidad de la democracia
para asegurar los equilibrios macroeconémicos y la seguridad juridica, promover el
desarrollo humano y proteger el medio ambiente, se puede observar que en la
aldea global el poder de la decision radica en los actores transnacionales, no en
los paises, por lo tanto el problema actual es, en gran medida, el poder gobernar
de los mercados, es una democracia transnacional, de alli que es urgente
buscar la solucién de los problemas a través de un consenso compatible
con los valores universales. (11).

En resumen la globalizacion refleja transformaciones impuestas por el cambio
tecnoldogico y al mismo tiempo, marcos regulatorios y escenarios mediaticos
resultantes del sistema de poder y la revolucion informatica.

Pero se presentan algunos hechos inéditos como:

1.4.1. Biotecnopolis.

La "biotecndpolis”, una cultura capaz de producir y reproducir la vida conforme a
las necesidades e intereses de los individuos. Es decir la produccién y
reproduccion de la vida han dejado de ser naturales para convertirse en hechos
culturales. Esto requiere pensar en biopoliticas con connotaciones éticas, no solo

para los estudios que se realizan en el ambito cientifico, sino para toda la



sociedad.

1.4.2. Servicios.

En el sector econémico la fuerza del trabajo se encuentra en una etapa de
transicidon, ya que la mayoria no esta ocupada en la agricultura o fabricas sino en
industrias de servicio.

Se puede precisar que un proceso de servicios es aquel cuya contribucion mas
importante al bienestar de los demas consista en proporcionar un bien intangible.
El incremento de actividades en el turismo, cuidado de la salud, finanzas,
entretenimientos, servicios publicos, gobierno, educacion, investigacion, es decir
prestaciones de servicios, se refleja en el incremento de su participacion en el PBI
(producto bruto interno), que en el caso de Estados Unidos y Japon constituyen un
60% (12).

Aun la " red de redes" Internet puede cumplir con el objetivo de ser "instrumento
de conocimiento ", aunque como instrumento cultural de crecimiento de nuestra
cultura, se considera que su futuro es modesto, ya que hoy, pocos son los que la
utilizan para saber y entender. (13)

La propiedad puede heredarse, pero no la profesion, de alli que el control de la
sociedad ya no se situa en una clase ocupacional hereditaria sino en el orden
politico.

1.4.3. Conocimiento Teodrico.

Los avances tecnoldgicos logrados fijan una prioridad del conocimiento tedrico
sobre el practico (empirismo), al mismo tiempo que la posibilidad de experimentar
y confirmar teorias con el uso de la informatica, convierten al conocimiento

teorico en un recurso estratégico ya que es fuente de innovacion,



permitiendo el control social del cambio.

La globalizacion crea un sistema de distribucion de la produccion del
conocimiento, por lo tanto el conocimiento tedrico se transforma en un principio
axial de la sociedad post-industrial.

Pero para "producir conocimiento" hay que recordar que este proceso se
caracteriza por su resultado incierto, por lo que se puede decir que la funcién de
produccion es estocastica. De alli su diferencia con la funcién de produccion de
"bienes tangibles" de los modelos deterministas. Esto es asi, porque en la
investigacion cientifica, por regla general, el elemento aleatorio no es separable de
la influencia de los factores de produccion. (14).

Sin embargo existen distintos enfoques del problema:

1.4.3.1. Un ejemplo.

Estados Unidos muestra una incremento en la inversion y desarrollo (I1&D), luego
de anos de estancamiento. El "Battelle Memorial Institute", espera gastaren | & D
alrededor de $ 192 mil de millones en 1997, es decir un 4.2% mas sobre los $184
mil de millones de 1996, segun estimacion de la Fundacion Nacional de Ciencia
(National Science Foundation).

El "Industrial Research Institute", en un estudio realizado con los informes de sus
miembros, casi un 30% indica que piensa aumentar un 6% o mas que en 1997 en
I&D, y el proyecto global presenta un incremento en I&D del 5.6% encima del
presupuesto de 1996.

Pero, ¢cual es la situacion? .En 1996 los medios de comunicacion se
preocupaban por informar reducciones, pero no explicaban todo. En afos

pasados con titulos alarmistas por ejemplo el The New York Times el 8 de octubre



de 1996, decia: La investigacion basica pierde fuerza, sin embargo existian
evidencias que la investigacidon basica comenzaba a emerger. En ese tiempo
algunos observadores lamentaban que la investigacion ya no era: "la obra libre
del funcionamiento de los intelectos en asuntos de su propia opcién, es decir
dictados por su propia curiosidad " frase atribuida a Vannevar Bush, el zar de la
ciencia en la Administracion de Eisenhower.

En octubre del mismo afio, cinco nuevos premios Nobel advirtieron sobre la
necesidad de realizar inversiones en investigacion basica, ya que la poblacion
podria crecer en 12 mil millones para el afio 2050, y esta investigacion colaboraria
en resolver sus necesidades basicas.

A las malas nuevas que se daban al publico medio, los lideres de la investigacion
también contribuian con sub-temas tales como: Puede la ciencia continuar para

siempre?, esto es lo que parecio sostener el libro "El fin de la ciencia " que
ademas coloca como subtitulo "vista de los limites del conocimiento en el
crepusculo de la era cientifica". Esta provocativa frase esta generando tesis en los
trabajos de los principales investigadores del mundo.

Horgan trae como evidencia de apoyo lo manifestado por Richard Feynman
(Premio Nobel 1965), cuando dice "somos muy afortunados en vivir en una
edad en la que todavia hay posibilidades de realizar descubrimientos en la
fabricacion, es como en el descubrimiento de América, solo se descubre
una vez. La edad en la que nosotros vivimos es en la que se descubrieron
las leyes de la naturaleza y ahora ya no hay nada nuevo".

Pero esa actitud es desafiada por los lideres de los negocios.

1.4.3.2. La experiencia de Du Pont.



El staff de investigacion en Du Pont no soélo observa y experimenta el
resurgimiento de la investigacion basica sino que permite analizar y entender las
"fuerzas" de las tendencias.

Creer que el pasado es sélo el prélogo de la historia de la investigacion
basica en Du Pont, no es considerar que alli la investigacion es un flujo
regular, visible, que presenta amortiguaciones o ciclos.

Joseph Miller, jefe principal de tecnologia y vicepresidente senior de | & D de
Wilmington indica "Luego de setenta anos (1927-1997) la empresa Du Pont, ha
pasado por cuatro ciclos que se repiten cada 15 o 20 afos. Dentro de cada ciclo,
el énfasis cambia de un periodo de investigacion que logra el descubrimiento a un
periodo de consolidacion y esta interaccion entre fases es lo que forma hoy a la
empresa Du Pont".

En el periodo de descubrimiento, hay nuevos productos y se crean negocios
relacionados con dichos productos en expansion. En el periodo de consolidacion,
se reestructura la eficacia de los negocios industriales a fin de subir las
inversiones y se enfoca la comercializacion de nuevas oportunidades a efectos de
ubicarse en un buen lugar en el conjunto de las firmas del area.

Miller dice que los ciclos de la investigacion moderna de Du Pont empiezan en
1926, cuando comenzo la preocupacion por falta de ideas en productos y negocios
nuevos. Un nuevo compromiso con la investigaciéon se volvidé evidente en una
carta sobre el presupuesto del 18 de diciembre de 1926, escrita por el jefe de
investigacion Charles Stine, quien propuso nuevas areas de explotacion para
investigar, luché por sus $20000, logrando recibir el dinero y fondos adicionales

para realizar el programa.



Miller observa que seis afnos después en medio de la depresién, se le pregunto al
presidente de Du Pont, si se iba a asignar fondos a los cientificos para investigar y
él respondioé: " es mas importante llevar a cabo la investigacion que pagar
dividendos".
Du Pont esta en el borde de la quinta ola de descubrimiento, ellos aseguran,
enfrentamos una renovacion, un desafio, traer nuevas ideas para crear negocios
nuevos antes que la competencia y posiblemente nuevas industrias en los
préximos 8 a 10 afios.
Algunas ideas comienzan a emerger.
Esta experiencia da esperanzas a los investigadores que ven reducir sus
programas de 1&D, ya que, la gente de Du Pont explica, si se estda en la parte
baja del ciclo, hay que incrementa la participacién en progresion lineal.
Si la empresa esta en un ciclo largo, entonces el conocimiento puede ayudar a
planificar la gestion (management), y tener los lideres apropiados y los grupos de
I& D en el lugar que corresponda segun como progresa el ciclo.
1.4.3.3. Ciclo Tipico de I&D. Una ola completa.
a) Periodo de descubrimiento:

e Afo 0 - 3.Expectativas de crecimiento, productos nuevos, investigaciéon

mas productiva.
e Afo 3 - 5:Algunas ideas, el descubrimiento que se investiga florece, se
realizan adquisiciones y alianzas.
e A0 5 -7: Inversiones en resultados de la investigacion del

descubrimiento, lanzamiento de nuevos riesgos y negocios.



b) Periodo de consolidacion:

e Afo 7 - 9: Preocupacion por no poder concretar todos los desarrollos,
muchos riesgos nuevos producen déficit financieros.

e Ano 9 - 11: Se destinan fondos a desarrollos nuevos, I&D pone énfasis en
mejorar productos y procesos de calidad y costos.

e Afio 12- 15: Enfasis en reduccién de costos y reorganizacion, algo de los
negocios se discontinuan o se venden, se reduce el presupuesto de 1&D.

e Ano 15 - 17: Costos cuidadosamente controlados, maneras mas eficaces
de trabajar, se empieza a hablar de la necesidad de crecer y los réditos
que dejara este acrecentamiento.

Pero veamos concretamente como son los ciclos en Du Pont:

1927-1935: Descubrimiento quimico.
Primera Ola
1935-1944: Procesos quimicos. Ingenieria Quimica.
1944-1952: Ciencia de los Polimeros
Segunda Ola
1952-1960: Procesamiento de los Polimeros.
1960-1969: Descubrimiento en la diversificacion.
Periodo de nuevos riesgos.
Tercera Ola
1969-1980: Refocalizacion de la explotacion.
1980-1989: Energia, Ciencias de la Naturaleza,
Electrdnica, Imaginacion...
Cuarta Ola
1989-1996: Foco en el corazon del negocio.
1996-2004 : Crecimiento y Competitividad.
Quinta Ola

Tabla l. Ciclos en Du Pont. (15)

1.4.4. Tecnologia Intelectual



Si se define la tecnologia intelectual como la sustitucion de juicios intuitivos por
algoritmos, su utilizacion es otra de las caracteristicas de esta sociedad, es decir,
requiere hallar resultados especificos para problemas de gran escala,
organizaciones complejas, con gran cantidad de variables que interactuan y que
la inteligencia no puede abarcar en forma correcta y simultanea.

En estos sistemas indica Forrester "nuestro juicio intuitivo no es digno de
confianza cuando se trata del cambio que sufriran los sistemas con el
tiempo, ni siquiera cuando tenemos un buen conocimiento de las partes
individuales del sistema" (16).

La metodologia es la verdadera novedad de esta etapa, un claro ejemplo es la
evolucion que presenta a partir de la década del 40, la Investigacion Operativa.

Esta metodologia de trabajo para sistemas con complejidad desorganizada, John
Tukey la llama "el campo -de-muchos-nombres a veces denominado
Investigacion Operativa", ya que fue creciendo el nimero de nombres ideados
para captar los sutiles matices de cada campo particular de la actividad: Ciencia
de la Direccion, la Teoria de la Direccion, el Analisis de Coste-Beneficio, como
asi también Analisis de Sistemas. (17).

1.5. Democracia y Pluralismo.

Estos nuevos paradigmas también se observan en la politica y en especial en la
gestidén de gobierno.

La historia indica algunos fundamentos: hasta el siglo XVII la diversidad era
considerada fuente de discordias y de desorden, la unanimidad era la que daba
fundamento a toda comunidad politica.

En 1835 Tocqueville publica "La Democracia en América" y en ella plantea que



una de las fuerzas irresistibles que transforman la sociedad es el impulso hacia la
igualdad; definiendo este concepto como la integracion  sociocultural, la
oportunidad de que un individuo sea tratado, como tal, por los otros.

Por su parte Max Weber identificé el proceso de burocratizacion como un factor
que transformaba la organizacion y la estructura de la sociedad, siendo la
"racionalidad formal " un aspecto fundamental.

Se busca una administracion impersonal, regida por leyes que se estiman
legitimas pues han sido sancionadas por las autoridades competentes
ateniéndose a procedimientos legales.

Pero estos rasgos positivos del orden, estan unidos a un deliberado
descuido de la persona y su circunstancia en lo referente a las
consideraciones igualitarias, es decir del principio de equidad que se
deseaba alcanzar con reglas de aplicacidon universal

Pero también se observa que en un pais tiene gran importancia la posicion legal y
politica de sus agentes publicos, de modo tal que determinado atributo de la
burocracia como la neutralidad politica puede tener efectos muy diferentes como
por ejemplo en Estados Unidos y Alemania.

En el primero la Ley Hatch sirve de salvaguardia contra la contaminacion politica
de la administracion publica y contra la posibilidad de manipulacion burocratica de
la politica partidaria, y se convierte asi en un esfuerzo fundamental para asegurar
que el gobierno se mantenga aislado de la actividad politica.

En Alemania, en cambio, la administracién publica tiene proteccién constitucional
o juridica a su libertad de expresion y participacion politica, resguardando a la vez

la eficiencia de la gestion de gobierno.



Aun en los casos que se pueda distinguir claramente la actividad politica
(partidismo obstructor) de la gestion administrativa, es dificil aislarse de las
influencias o presiones que actuan sobre la ejecucion de las medidas
oficiales.

Max Weber indicaba, resolver un conflicto entre valores, es muy dificultoso y no
existe un procedimiento cientifico, teérico o empirico, que pueda ser utilizado con
éxito.

Esto es asi, aclaraba, porque no se puede asociar politica a verdad, y la
solucion estd en guiar la decision politica con una ética de la
responsabilidad.

Estos conceptos, contemporaneamente, los toma Fernando Savater, quien explica
que la ética y la politica son diferentes pues la primera busca mejorar a las
personas, mientras que la segunda busca mejorar las instituciones. Esto es claro,
pues no se dice que una institucién es moral o inmoral, sino que es buena o mala,
eficaz o ineficaz, deseable o no deseable.

El impulso de la igualdad y la burocracia deben dar paso a la democracia,
considerada como el sistema politico basado en el consenso del desacuerdo,
que permite articular el pluralismo (voluntades individuales) y la colectividad
(voluntad colectiva).

Se debe precisar este término: una cultura pluralista implica una vision del mundo
basada, en esencia, en la creencia que la diferencia y no la semejanza, el disenso
y no la unanimidad, el cambio y no la inmutabilidad, contribuyen a la buena vida,
es decir tiene una orientacion valorativa en la creencia en un valor, el bien

comun.



Si este concepto se considera en el orden politico, es la diversificacion del
poder, grupos que son independientes y no inclusivos. Pero estos grupos deben
surgir naturalmente, no impuestos y estar basados en afiliaciones mdultiples. La
pluralidad y la libertad individual deben ser compatibles. La igualdad, a veces, se
cuestiona en un contexto pluralista.

El pluralismo es enemigo de la regla de la mayoria, vista como la entendian

Madison, Tocqueville y John Stuart Mill, es decir una mayoria numérica y

concreta.

Sin embargo el principio de mayoria es una técnica de toma de decisiones,

es un principio regulador y en ese sentido el pluralismo no se opone.

Se puede hablar, entonces, de un principio limitado de la mayoria, que quien

forma parte de la mayoria debe respetar los derechos de la minoria.

En la democracia existe el disenso, que se relaciona tanto con el consenso, como

con el conflicto, pero no coincide con ninguno de ellos.

El conflicto lleva a la guerra interna y la secesion como unica solucion. Pero

tampoco se debe pensar que el consenso es unanimidad, en todo caso en una

unanimidad pluralista.

En una democracia el consenso se debe producir, se debe buscar, para ello se

considera:

e La mayoria de las personas se identifican como poseedora de identidades
multiples y complementarias, por lo tanto, poseen una estructura de creencias,
que facilita, para la busqueda de hallar un consenso basico, si bien esto
ayuda, no tiene que ser obligatorio.

¢ Una condicion necesaria, es utilizar reglas de juego o procedimientos



que transformen en legitimo ese acuerdo en forma operativa, ya que el
consenso en los procedimientos y normas de solucién de conflictos no
pueden ser dejados de lado en la busqueda del consenso.

e Gobierno y politicas gubernamentales especificas, que permitan partir del
desacuerdo para producir cambios y obtener un nuevo consenso, es un
proceso que conviene utilizar para establecer una continuidad en la mejora.

En resumen: la democracia deriva de una matriz pluralista en la cual el

procesamiento dinamico del consenso evita el conflicto, ya que todo lo que se

presente como legitimo o verdadero debe defenderse frente a la critica y la
discrepancia, revitalizandose mediante ellas.

Pero hay que rescatar un hecho en este mundo globalizado, con estados con

diversas culturas o multinacionales, la democracia se halla inevitablemente ligada

a la estatalidad, sin un estado, no puede haber ciudadania, sin ciudadania no

puede haber democracia, por lo tanto la forma de articulacion seria la

combinaciéon de derechos colectivos de nacionalidades con los derechos
individuales de las minorias, aqui el pluralismo seria la posibilidad de los
individuos de tener mas de una identidad.

En teoria politica se postula que el elector es racional por definiciéon, ya que

trata de maximizar la utilidad percibida. Sin embargo debe dominar el

problema de entender inteligentemente la utilidad que persigue, para que
esta decision sea efectivamente racional.

1.6. Relacion Universidad - Sociedad Post -industrial.

Las caracteristicas que hemos sefialado en el punto anterior van influyendo en el



ambiente universitario.

En la estructura social hay niveles de tipo horizontal basadas en el conocimiento:

cientifico, tecnoldgico, administrativo y cultural. No existe un interés que vincule

uno con otro, aunque tienen un comportamiento comun, a estos niveles se los

puede denominar status.

Pero también existe una organizacion vertical, segun el término utilizado por Bell,

en situs.

Los cuatro niveles antes indicados se encuentran en situs diferentes.

En una primera aproximacioén se puede indicar

que los cientificos trabajan en empresas, en el gobierno, fuerzas armadas,
universidades, centros de investigacion, ya que su objetivo es la busqueda del
conocimiento, sin trabas de influencia politicas o externas.

Los tecndlogos incluyen a los profesionales y basan su trabajo en un cuerpo
codificado de conocimientos, por lo que sus intereses responden a las
empresas o paises con los que estan vinculados.

El nivel administrativo responde al interés de la misma organizacién, por lo que
puede tener conflictos con los niveles antes enunciados: el cientifico y el
tecnologico.

El nivel cultural, artistico y religioso, en la medida que se interesa por los
significados, se encuentra en una hostilidad mayor con los niveles

administrativo y tecnologico.

Pero la globalizacion de la investigaciéon, conduce a un conjunto de cambios

institucionales y de organizacion en este ambito, la relacién universidad -



empresa, asi como el hecho que las grandes firmas se valen de sus redes

multinacionales para desenvolverse exitosamente en este nuevo y complejo

entorno que estimula el crecimiento de los sistemas de I&D (Investigacion y

Desarrollo) y conduce a la transnacionalizacién de la actividad de investigacion.

Esto cambia los situs antes indicados pues el nivel cientifico se ve comprometido

ya que las politicas selectivas que concentran el esfuerzo en areas de mayor

potencialidad comercial, o de grupos o instituciones con altos niveles de

productividad cientifica, identifican un nuevo patron de competitividad global.

Estos cambios en la produccién y distribucién del conocimiento, afectaran no sélo

la investigacion sino también la ensenanza.

"En suma las universidades del siglo XXI estableceran multiples y distintos

tipos de vinculaciones con la sociedad que los circunda. Quizas un dia se

las clasifique por su "conectividad" al sistema distribuido de produccion de

conocimientos”. (18).

Toda esta situacion ha llevado a los paises a disefar estrategias de reforma

que le permitan lograr las metas de eficiencia, calidad y equidad en la ensefanza

superior.

Pero en especial:

e Se fomenta la mayor diferenciacion de las instituciones, incluido el desarrollo
de instituciones privadas.

e Se proporcionan incentivos para que las instituciones publicas diversifiquen las
fuentes de financiamiento (participacion de los estudiantes en los gastos y la

estrecha vinculacion entre financiamiento fiscal y resultados).



e Se adoptan politicas que estén destinadas a otorgar prioridades a los objetivos
de calidad y equidad.
Para poder llevar adelante estos cambios, los 6rganos de gobierno deben tomar
decisiones en grupo, ya sea en el Asamblea Universitaria, Consejos
Académicos de las Facultades, Consejos Asesores de los Departamentos. En
ellas se deben considerar los conceptos de pluralismo, democracia, busqueda del
consenso que hemos descripto en parrafos anteriores.
1.7. Relaciéon Democracia, Pluralismo y Gobierno de la Universidad.
El ambito que debe generarse en la Universidad debe ser de amplia libertad, pues
el descubrimiento requiere de un alto nivel de autonomia por parte de los
individuos y los grupos, dado que se realiza a la vanguardia de la especializacion
de las disciplinas aventurandose hacia lo desconocido. Asi también debe
propiciarse un ambito de estabilidad econdmica y emocional con suficiente
motivacidn para la creatividad en las diversas areas.
Es responsabilidad de los gestores del conocimiento cuidar que toda
actividad, tanto cientifica como tecnolégica, de la Universidad que dirijan,
sea regida por un codigo ético coherente con el humanismo universalista, el
que postula vivir en y para una comunidad ecuménica con diversidades
naturales y sin desigualdades artificiales que favorezcan solamente a una
minoria perjudicando al resto.
Respecto a la organizacion de la Universidad, los érganos de gobierno tienen las
siguientes caracteristicas segun la estructura de organizacion, en Departamentos
o Facultades.

e Asamblea Universitaria: integrada por representantes de los claustros



docentes, estudiantil y graduados de todas las Facultades (o Departamentos).
Su incumbencia esta relacionada a las decisiones politicas que afectan a la
vida universitaria, siendo la mas trascendente la eleccion de las maximas
autoridades y la evaluacion de la gestion.

e Consejo Superior: presidido por el Rector, integrado por los Decanos de las
Facultades (o Departamentos), representantes de los claustros: docente,
estudiantil y graduados. Sus decisiones permiten el funcionamiento de la
Universidad.

¢ A nivel Facultades (o Departamentos) funcionan los Consejos Académicos que
estan integrados por representantes de los tres claustros, sus decisiones
permiten el funcionamiento de la propia institucion y su relacion con el Consejo
Superior.

e En los Departamentos (en la organizacion por Facultades), existen los
Consejos Departamentales que deciden sobre cuestiones académicas y
administrativas que incumben a su éarea y su relacion con el Consejo
Académico.

Tanto el Consejo Superior como los Consejos Académicos en su mayoria

disponen de comisiones asesoras que analizan los temas y presentan informes al

cuerpo colegiado.

En todos los casos las decisiones son tomadas por mayoria, en el sentido

amplio del término, no en el sentido limitado antes definido.

Los agentes ejecutores de las decisiones tomadas en el seno de los érganos

colegiados son: el Rector, los Decanos y los Directores de Departamento.



Su integracion y porcentaje de representacion, segun la Ley de Educacion

Superior Nro. 24521 en su seccion 2 "Organos de Gobierno " especifica en su

Art. 53:

" Los 6rganos colegiados de gobierno estaran integrados de acuerdo a lo que
determinen los estatutos de cada universidad, los que deberan asegurar:

Que el claustro docente tenga la mayor representacion relativa, que no podra
ser inferior al cincuenta por ciento (50 %) de la totalidad de sus miembros.

Que los representantes de los estudiantes sean alumnos regulares y tengan
aprobados por lo menos el treinta por ciento (30 %) del total de asignaturas de
la carrera que cursan.

Que el personal no docente tenga representacion en dichos cuerpos con el
alcance que determine cada institucion.

Que los graduados, en caso de ser incorporados a los cuerpos colegiados,
puedan elegir y ser elegidos sino tienen relacion de dependencia con la
institucién universitaria. .

Los Decanos o autoridades docentes equivalentes seran miembros natos del
Consejo Superior u 6rgano que cumpla similares funciones. Podra extenderse
la misma consideracion a los directores de carrera de caracter electivo que
integren los cuerpos académicos, en las instituciones que por su estructura

organizativa prevean dichos cargos". (19)

La Universidad requiere cambios internos y externos, pero el tipo de proceso de

toma de decisiones de los cuerpos colegiados han mostrado una gran inercia, lo

cual ha puesto en evidencia la deficiencia de la institucion para el ajuste

innovador a las situaciones planteadas como la restriccibn al aumento de



presupuesto en los ultimos afios y el incremento de la matricula.

Una de las dificultades es que los representantes de todos los cuerpos colegiados
son elegidos en funcién de presentacion de listas, por lo que la politica partidaria
en el claustro docente, estudiantil y graduados se presenta con distintos grados
de influencia segun la zona y el gobierno de turno.

Este hecho condiciona la toma de decisiones a los intereses politicos partidarios
externos a la institucion que utilizan a la Universidad como un medio para la
proyeccion politica.

Esto limita la posibilidad de planificar estratégicamente las acciones a llevarse a
cabo a largo plazo, con posibilidades de adaptacién a diversos escenarios, en un
todo acorde a los fines institucionales: la generacion y transmision del
conocimiento en forma eficaz y eficiente.

Pero la forma colegiada es el modo adecuado de llevar adelante las
decisiones académicas y cientificas que en conjunto con un cuerpo de
administradores institucionales lleven a cabo los objetivos de excelencia en
el campo cientifico y académico.

La institucion podria promover la formacién de profesionales académicos en cada
disciplina y de estos cuadros surgirian los miembros de los cuerpos colegiados,
legitimandose asi la autoridad de los mismos, en funcion de la competencia de sus
integrantes.

La funcién de un cuerpo de administradores, formado por expertos en gestion,
permitiria  concretar las actividades de apoyo a la funcién docente y de
investigacion

En los cuerpos colegiados donde la autoridad se halla dispersa horizontalmente, la



decisidon es en general asumida como una suma de incrementos de decisiones
tomadas en las unidades operativas basicas como las catedras y departamentos.
Son bien vistos los organismos de amortiguacién formados por académicos de
reconocida trayectoria que negocien con la autoridad estatal en favor de los
intereses sectoriales que se suponen apuntan al bienestar de la Universidad
sirviendo de contrapeso en la pugna con el gobierno, que a menudo antepone sus
intereses politicos.

Se considera que el proceso de toma de decisiones de los cuerpos
colegiados en cuestiones relativas al planeamiento estratégico, tactico y
operativo, actualmente vigente (aprobacion por mayoria) se debe cambiar.
En este trabajo se sugiere la utilizacion de técnicas de apoyo a la toma de
decisiones que asegure un punto de equilibrio entre los distintos intereses
presentados, permitiendo llevar a buen término lo pautado, dado que se
reduce la posibilidad de minorias en franca disconformidad.

La toma de decisiones, es una etapa de la metodologia de resoluciéon de
problemas, por lo tanto las decisiones "asumidas” se deben implementar y
controlar.

Es aconsejable poner en marcha un sistema de mejora continua en todos los
ambitos de la Universidad, el cual seria un real impacto en todos los procesos
tanto académicos como administrativos, aumentando la participacion y el sentido

de pertenencia de todos los integrantes.
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CAPITULO II.

2. ANTECEDENTES.

2.1. Busqueda de la verdad.

Cuando los 6rganos de Gobierno de una Universidad se reunen para fijar lineas
de accion, es decir, para tomar decisiones, implementarlas y controlarlas, los
conceptos basicos y sus métodos no pueden ser diferentes a los que se utilizan en
la busqueda de la verdad.

Decidir presupone una accién humana individual o en grupo, de alli que la
racionalidad decisoria, incluye conocimientos, habilidades e informacion.

Se debe aclarar que, desde el punto de vista antropoldgico, el problema de toma
de decisiones distingue dos posiciones, el decisionismo y el racionalismo. (20)
El Decisionismo indica que en la practica, las decisiones son acciones ciegas
inspiradas por el subconsciente e instintos, de manera que el acto de
razonamiento en una decision no tiene sentido.

El Racionalismo por el contrario, asume que en cualquier problema de decision
siempre existe una precisa solucion Optima y es posible encontrarla por
razonamiento sobre el problema.

En trabajos teodricos y practicos de psicologia del comportamiento de la
organizacidon, se demuestra que las personas ignoran el proceso racional de las
decisiones. De alli que la investigacion en organizaciones indica que el proceso
racional, no se utiliza en las decisiones.

Se sostiene que el éxito del uso del método racional de trabajo depende de la

historia de la organizacion, de su cultura, su modelo mental, por eso se requiere



que las organizaciones produzcan un proceso de cambio de mejora continua, para
reducir el gap existente entre lo que se "dice" y lo que se "hace".

Maquiavelo comentd en su famoso libro "El Principe": No existe nada mas dificil
de controlar, mas peligroso de conducir o con un éxito mas incierto, que
dirigir la introduccion de un nuevo orden de cosas, debido a que la
innovacién tiene por enemigos a todos aquellos que obtuvieron logros con
las condiciones anteriores y por defensores apaticos a quienes pueden
trabajar bien con la nueva situacion”. (21).

Sin caer en los extremos del decisionismo ni el racionalismo se deben precisan
algunos conceptos, para entender el proceso de toma de decisiones, individuales
y colectivas, en los 6rganos de gobierno de la universidad.

2.2. Que dice la psicologia con respecto a la inteligencia.

El hombre ha evolucionado gracias a su inteligencia, con ella conoce la naturaleza
por medio del descubrimiento de un lenguaje que le permite expresar el modelo
subyacente.

Si tenemos en cuenta diferentes autores podemos indicar:

"La inteligencia es la plasticidad para aprender" (Kohler)

e "La inteligencia es la capacidad de inventar utensilios o herramientas”
(Bergson).

e "La inteligencia es una aptitud compleja en la cual intervienen cuatro factores:
comprension, invencion, direccion y censura o critica" (Binet).

e "La inteligencia es la capacidad de simbolizacion y de abstraccion"

(Montpellier).



e "La inteligencia es el estado de equilibrio hacia el cual tienen las adaptaciones
sucesivas de orden sensorio-motor y cognoscitivo, asi como todos los cambios
de asimilacién y acomodacion entre el ambiente y el organismo"(Piaget).

De todas estas definiciones surge que la inteligencia permite al hombre abarcar

ordenadamente al mundo en el sentido propiamente humano, que comprende

objetos, relaciones y contenidos.

El saber del homo sapiens se desarrolla en la esfera de un mundus intelligibilis

(de conceptos y de concepciones mentales), pero también existe el mundus

sensibilis, el mundo percibido por nuestros sentidos.

Entender mediante conceptos y entender a través de la vista se combinan en una

"suma positiva", reforzandose o al menos integrandose el uno en el otro.

Entonces, segun Sartori, el hombre que lee y el hombre que ve, dan lugar a una

sintesis armoniosa, ya que se conjuga la cultura escrita y la audio-visual. (22)

El lenguaje, no puede ser dejado de lado, ya que pensamiento y lenguaje se

estimulan en su desarrollo en forma reciproca, de modo tal, que se hallan

inseparablemente ligados.

"La definicion del hombre como animal racional no ha perdido nada de

valor... pero es facil observar que esta definicion es una parte del total.

Porque al lado del lenguaje conceptual, hay un lenguaje del sentimiento, al

lado del lenguaje logico o cientifico esta el lenguaje de la imaginaciéon

poética”. (23).

Cada ser humano tiene un modelo mental que desarrolla mas alla de los afios de

estudio y experiencia, si este modelo es muy fuerte puede actuar como filtro e

impedir la adopcidén de nuevas ideas. Pero en situaciones de crisis es cuando se



considera que el comportamiento debe ser diferente, el modelo mental debe poder
discriminar y quitar los filtros para obtener la meta fijada.

Pues si se pierde la capacidad de abstraccion, se pierde también Ila
capacidad de distinguir entre lo verdadero y lo falso. (24).

2.3. El conocimiento

El conocimiento surge de la relacidn sujeto- objeto, es decir se requieren tres
elementos: un sujeto que conoce, un objeto conocido y una relacion entre ese
sujeto y ese objeto. Pero esa relacién es construida por el sujeto.

En el caso del conocimiento cientifico existen distintas formas de definirlo:

Para Burton Clark " el conocimiento es la materia invisible en torno a la cual se
desarrolla la accion” (25).

En cambio J.Habermas pone en duda que la palabra conocimiento sea la
adecuada ya que lo considera como un proceso neural que permite obtenerlo
practicando la ciencia, no adquiriendo reglas para practicarla (conocimiento tacito),
pero para que exista ese conocimiento se requiere interés y este es uno de los
limites, ya que ese interés surge del sujeto. (26)

Los limites, en el caso de B. Clark se presentan con una vision dinamica: "La
incertidumbre, antes que Ila verdad, -caracteriza las fronteras del
conocimiento y los mortales solamente pueden ofrecer aproximaciones
diversas y cambiantes. El conocimiento permanecera como sustancia
imperfecta y dividida. Buscando en sus fisuras y fallas nos acercamos a la
causa profunda de las extranas costumbres del sistema de educacion
superior”. (27)

La sociedad actual, descripta en el Capitulo I, ha cambiado el modo de produccién



y transmision del conocimiento, en ella la universidad debe poseer una capacidad
multidimensional para crear, aplicar y controlar el conocimiento.

¢,Como se define esa capacidad multidimensional?

¢.Es la posibilidad de obtener conocimiento transversal, que permita que

cualquiera sea el punto del camino donde se esté, se conozca el total del

camino?

e Ese conocimiento transversal esta emparentado con la filosofia y tiene como
herramienta la matematica (pensada como logica bivalente, polivalente o
borrosa)?

e ;Ese conocimiento transversal esta emparentado con la ética y la solidaridad
social?

e Ese conocimiento transversal es profesionalista u orientado hacia la cultura y
formacion humana?

Una forma de definir la capacidad multidimensional es |la capacidad de pensar

en procesos y no en estructuras, en términos de competencias (saber aprender,

aprender a aprender, aprender a resolver problemas, a pensar criticamente) y no
en contenidos descriptivos que rapidamente pierden actualidad.

Es mas importante seleccionar y procesar informacion para integrarla en un

todo, que poseerla en compartimentos estancos.

B.Clark indica que las instituciones de educacioén superior tienen fines ambiguos y

estan débilmente cohesionadas. Pero esto no es un impedimento para buscar el

conocimiento transversal, pues para ejercer la creatividad los caminos deben ser

suficientemente amplios, ambiguos, para permitir generar nuevas ideas y



conocimientos, es decir la anarquia organizada, que permite un avance en forma
de espiral, de mejora continua.

Esto no indica que los objetivos no existan, ni que todo esta permitido, la ética
condiciona los desbordes contra la naturaleza, contra el ser humano, es decir el
derecho del otro.

Lo distintivo entonces de la universidad es crear el conocimiento, la busqueda
de la verdad.

2.4. Métodos utilizados en la busqueda de la verdad.

En el proceso de busqueda de la verdad, siempre existe una base formada por
teorias previas sobre el conocimiento, la verdad, la ciencia, la ética o la sociedad.
Es claro que lo que se puede buscar son verdades hipotéticas.

Esto indica que en esa busqueda se requiere una interaccion con forma de
espiral, entre el mundo real y el abstracto, segun donde se genera el
problema o hipotesis de trabajo, y por aproximaciones sucesivas de
validacion o de rechazo de hipotesis se va acercando o alejando de la
verdad.

Veamos en un esquema estas situaciones:

2.4.1. Métodos inductivo y deductivo.

Si se tiene en cuenta la explicacién que realiza Flichman de la evolucion del
método inductivo, en la figura indicada como Esquema A, se puede comprender
que el método tenga muchas criticas, el empirismo radical, que sostiene que
unicamente es comprensible lo verificable, ha tenido que aceptar que se tiene que
poder lograr una generalizacion empirica a pesar que no se pueden comprobar los

infinitos casos.



Esquema A Esquema B

mundo real abstracto. Mundo Mundo

Real

Problemas del Modelo del mundo  Teoria M Validacion

(casos particulares) (Generalizacién) Abstracto

Figura I: Métodos inductivo y deductivo

La simulacion de experimentos en computadora, permiten incrementar el tamafo
de la muestra a estudiar, pero no puede llegar a una poblacién en la que la
cantidad de elementos tienda a infinito, porque la aritmética que utiliza el
computador es finita. Quizas los avances de la Inteligencia Artificial y el Calculo
Simbdlico puedan dar una respuesta en el futuro, pero siempre condicionada por
el limite del tiempo.

En el Esquema B, se representa el método hipotético deductivo, el cual permite
partir de lo general y llegar a los casos particulares.

2.4.1.1. Método de Bacon.

Bacon indica que la induccién completa no permite el proceso de conocimientos y
asegura que la deduccién tampoco lo permite porque no puede ofrecer sino lo que
esta dado en las premisas, postula entonces un tercer método que consiste en:
de los hechos hay que ascender a los principios y de estos descender a la

afirmacion de nuevos hechos, y asi continuar.



Principios f:>
)
ﬁ Hechos Nuevos Hechos
Figura Il. Método de Bacon.
Siguiendo con la idea de proceso en forma espiralada, de mejora continua, se
analiza la vision del desarrollo de la ciencia segun Khun, Popper, Feyerabend y
Lakatos.
2.4.2. Método de Khun .
Khun en su obra "La estructura de las revoluciones cientificas" indica que se parte
de una etapa precientifica en la cual se debate sobre los pilares donde se asienta
un determinado campo cientifico, hasta lograr la normalidad, que es cuando la
actividad cientifica se desarrolla dentro de un paradigma. Se puede ampliar la
definicion dada en el Capitulo |, "... es un término intrinsecamente circular. Un
paradigma es lo que comparten los miembros de una comunidad cientifica
y, a la inversa, una comunidad cientifica consiste en unas personas que
comparten un paradigma”(28).
Si aparecen problemas que no pueden ser resueltos dentro del paradigma,
comienzan las anomalias y si continuan, no pudiendo validar las predicciones con
observaciones, se genera inseguridad, crisis, ademas puede aparecer otro
paradigma rival que si resuelva dichos problemas, en esa situacion de
"paradigmas incomensurables"”, surge la revolucion cientifica, el cambio de
paradigma vy por lo tanto se logra la madurez, se comparte el paradigma y la

ciencia es nuevamente normal hasta el nuevo cambio...
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<
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Figura lll. Método de Khun.

2.4.3. Método de Popper.

Popper afirma contundentemente la existencia de un método cientifico unico y
universal, por lo tanto para este autor, el epistemdlogo orienta al cientifico en su
actividad, mientras que para Khun, interpreta la actividad del cientifico.

Para Popper existen tres mundos: el primero (lo denomina 1), el mundo fisico o
de los estados fisicos, el segundo (lo denomina 2), el mundo mental o de los
estados mentales que surgen del primero y el tercero (lo denomina 3), del
conocimiento objetivo (teorias en si mismas y relaciones logicas) que surgen del

segundo. Siguiendo nuestro esquema espiralado.

Enunciados m basicos

Mundo @

Mundw
Mundo w

Figura IV. Método de Popper.



La postura de Popper es objetivista y se acerca al concepto de verdad segun
Aristoteles, es decir, lo va haciendo por aproximaciones sucesivas fijando
enunciados basicos que la contradigan, es decir la teoria es falsada.

"...en realidad mediante el analisis de su forma Iégica es imposible decidir si
un sistema de enunciados es un sistema convencional de definiciones
implicitas irrefutables o si es un sistema empirico ( en el sentido que yo doy
a la palabra: es decir si es refutable)” (29).

2.4.4. Método de Lakatos.

Lakatos, presenta una posicion que considera los aportes de Khun y de Popper.
Este autor considera que existe un nucleo duro que contiene las hipétesis tedricas
que por decisién de la comunidad cientifica son irrefutables, infalsables. Y agrega
a ese nucleo un cinturdn protector que contiene las hipotesis auxiliares, de modo
tal que cualquier oposicion entre la teoria y los datos observados no se atribuiran a
las hipdtesis del nucleo duro sino a los del cinturdn protector.

Si, el programa de investigacion logra nuevos conocimientos, se dice que es

progresivo sino degenerativo. Veamos estos casos en forma espiralada.

@ Cinturén protector
QA @ NUCLE@
@

? degenerativo
QU7

Q>
g NUCLEO E

Cinturén protector

progresivo

Figura V. Método de Lakatos



Feyerabend indica...que no tiene sentido pretender dar reglas y normas en la
actividad cientifica y hasta niega toda posibilidad de demarcar un limite entre lo
cientifico y lo no cientifico (30).

Finalmente, hemos visto distintas posiciones sobre como obtener el conocimiento,
cual puede ser sus alcances y limites. Cada una de ellas nos pueden dar indicios
para esta tarea, pero el ideal, es no entrar a discutir por las corrientes filosdéficas o
epistemoldgicas que sirven de guia, sino una puesta en comun que no esterilice
los esfuerzos para lograr el avance del conocimiento.

Se indicé en el punto 1.4.4.que la verdadera novedad de la sociedad post-
industrial es la metodologia, cuya evolucion se puede apreciar en la historia de la
Investigacion Operativa.

2.5. Metodologia de la Investigacion Operativa.

2.5.1.Breve historia.

En 1957 C.W.Churchman ,R.L., Ackoff y E.L. Arnoff escriben el primer libro de
Investigacion Operativa , su titulo es "Introduction to Operations Research ",
(Introduccion a la Investigacion de Operaciones), en él resumen las ideas de la
época considerando que la Investigacion de Operaciones u Operativa es la
aplicacién por grupos interdisciplinarios del método cientifico a problemas
relacionados con el control de las organizaciones o sistemas (hombre -
maquina) a fin de que se produzcan soluciones que mejor sirvan a los
objetivos de toda organizacion

Se simboliza con la sigla 1.O y en inglés O.R. (Operational Research /Operations

Research)



Estos grupos interdisciplinarios nacen en Gran Bretafia y Estados Unidos durante

la Segunda Guerra Mundial a fin de resolver problemas concretos de logistica,

tactica y estrategia. Por ejemplo:

e Ladieta de costo minimo que se provee a los soldados

e Laforma en que se ubican los radares para reducir el riesgo de ataque.

e La secuencia y recorrido de los barcos para que su destruccion fuese minima
por parte del enemigo.

Estos temas generaron algoritmos buscando minimizar los gastos o maximizar los

beneficios, es decir optimizar costos. Estos desarrollos eran estrictamente

matematicos, a pesar que en estos grupos participaban profesionales del area

humanistica que permitian una mejor comprension del problema.

En la década del 50, la I.O. se centra en los problemas empresariales y se asocia

a la 1.O. con la administraciéon cientifica (Management Science). La sigla que

aparece entonces es OR / MS.

Los temas clasicos de esa época eran Programacion Matematica, que muchos

nombraban como Optimizacion  (problemas de dietas, mezclas, plan de

produccién de la empresa, distribucion de carga o personas, asignaciéon de

personal), Fendmenos de Espera o Teoria de las colas (tiempo de espera en la

linea de produccion, puntos de atencién para minimiza el tiempo de espera).

Este hecho hizo que poco a poco se fuera perdiendo el concepto de grupo

interdisciplinario, pues los especialistas en investigaciéon operativa ocupaban

puestos en la linea staff de las empresas publicas ¢ privada, y se incrementa el

sesgo matematico, apoyado por el uso de las computadoras.



En la década del 60 comienza un debate activo pues se nota que la 1.0. se debe
ocupar de la “estructura del problema”, en lugar de dedicarse solo a la busqueda
de algoritmos de resolucion de problemas. Esta discusion se puede resumir en la
definicion que da la Sociedad Britanica de Investigacién Operativa:

“Investigacion Operativa es el ataque del método cientifico moderno a los
PROBLEMAS COMPLEJOS que se presentan en la direccion y gobierno de
los grandes sistemas de hombres, maquinas, materiales y dinero en la
industria, negocios, gobierno y defensa. Lo caracteristico de este enfoque es
la construccion de un modelo matematico del sistema, incorporando
medidas de factores como el RIESGO y la INCERTIDUMBRE, con los que
predecir y comparar los resultados de las diversas decisiones, estrategias o
controles. El propésito es ayudar a la direccion a determinar su politica y
acciones cientificamente”.

Es decir a partir de los 60 la I1.O. se centra en los problemas politicos - sociales
nacionales e internacionales en contraste con las épocas anteriores.

2.5.2. Tipos de problemas y su metodologia.

Sin embargo existe una dicotomia de situaciones pues, por un lado la I.O. con sus
técnicas tradicionales puede ser de una efectividad formidable, por ejemplo la
planificacion de la produccion utilizando robots, y por otro los problemas
complejos.

Este tema fue observado por diferentes autores Rittel, Ackoff, pero la metafora de

Schon es la que mejor clarifica la situacion.



El distingue la “tierra alta” donde los problemas son de interés técnico pero de
importancia social limitada, y el “pantano” donde las situaciones se presentan
confusas, desordenadas y desafian la solucion técnica.

Estas situaciones de “pantano” son las que consideramos problemas complejos,
en ellas los intereses y perspectivas de los actores son diferentes, por lo tanto hay
un posible nivel de conflicto y normalmente altos niveles de incertidumbre.

Aqui se utilizara interaccion, negociacién pero como pasos previos a la busqueda
de una solucion compartida.

No va a existir un objetivo a optimizar sino que van a existir multiples
objetivos, que por supuesto para poder tomar decisiones, convergeran en
uno.

La matematica utilizada es menos compleja, transparente, correcta desde el punto
de vista cientifico pues, estas técnicas, son fundamentadas con axiomas
rigurosos.

Se utilizan representaciones explicitas de una estructura de preferencias, en vez
de representaciones numeéricas definidas artificialmente.

Es en la década del 70, cuando estas técnicas de ambientes multicriterio y
multiobjetivo comienzan a surgir.

2.5.3. Relacién Problema - Investigacion Operativa.

En la relacion cliente - experto podemos ver estos cambios:

e En la I.O. ortodoxa el experto era un especialista que indicaba al cliente que

datos, de todo el conocimiento utilizable, podia ser usados en el modelo



e Hoy el experto es un facilitador, guia y testigo, que intenta manejar las
complejidades e incertidumbre del volumen del problema, junto al cliente, en
un proceso interpersonal.

En conclusién: la Investigacion Operativa vuelve a trabajar como en sus inicios,

en grupos interdisciplinarios integrados no sélo por matematicos, estadisticos,

fisicos, ingenieros, economistas y administradores, sino también por filésofos,
socidlogos y psicologos, todos ellos con la ayuda del investigador operativo, que
actua como facilitador.

De esta manera es posible obtener el modelo para los problemas del "pantano” y

tratar de encontrarles solucion, no ya la éptima sino la que tenga en cuenta los

intereses de todos los participantes, buscando un punto de equilibrio, o un éptimo
de Pareto, si asi se denomina al espacio en el que no se puede mejorar la

situacion de todos a la vez. (31) (32)

2.6. El conocimiento y la inteligencia artificial.

Los ingenieros y psicologos del conocimiento intentan comprender la inteligencia

natural y construir una ciencia de la inteligencia.

En forma mas precisa se puede indicar que la inteligencia artificial (A.l.) tiene por

objeto analizar los comportamientos humanos en lo relativo a la percepcion, la

comprension, y la decision con el fin de reproducirlos después con la ayuda de
una maquina: el computador.

Lo expresado en los puntos anteriores sobre métodos también se utiliza en esta

area del saber, sin embargo, existen algunas limitaciones.



¢ No suplanta al hombre en su extraordinario poder de adaptacion el hecho de
modificar la estrategia de razonamiento segun la situacion , es aun solo funcién
de la inteligencia natural.

e Para tomar decisiones rapidas, el hombre no prueba progresivamente una
hipbtesis, esto es posible porque la memoria humana es capaz de comparar la
situacidn presente con una analoga ocurrida en el pasado.

A pesar de estas restricciones, el avance de la A.l. ha permitido profundizar en la

Teoria del conocimiento (gnoseologia) y las formas de aprendizaje del mismo.

(33)

2.7. El conocimiento y la direccion estratégica.

En el Capitulo | se indica que el cambio es lo que caracteriza a la sociedad

postindustrial.

Dentro o fuera de una organizacion o universidad, un cambio inminente, es lo que

se puede definir como un problema estratégico

Al observar las caracteristicas de una organizacién como la universidad, desde el

punto de vista funcional, es decir, de los 6rganos de gobierno, se puede precisar

cual es la capacidad de dicha institucién.

En concreto capacidad es como responde la organizacion y los responsables a

nivel directivo.

2.7.1. Matriz FODA.

Segun la capacidad de la institucion el cambio puede presentarse como una

oportunidad, una fuerza, una amenaza o una debilidad.

La herramienta para establecer la relacion entre puntos fuertes y débiles con

oportunidades y amenazas constituye la matriz denominada FODA (Fortalezas,



Oportunidades, Debilidades y Amenazas).

Matriz FODA OPORTUNIDADES AMENAZAS

PUNTOS FUERTES Respuesta de alta | Respuesta de alta

prioridad prioridad.

PUNTOS DEBILES Respuesta nula Se convierten los puntos

débiles en puntos fuertes

Tabla Il. Matriz FODA.

Los puntos fuertes y débiles son los conocidos histéricamente, esto permite

realizar pronosticos en la organizacion, como por ejemplo en el caso de estudio

de este trabajo: la universidad.

Se puede ampliar la interpretacién de cada elemento de la matriz FODA

e Las oportunidades que pueden aprovecharse utilizando los puntos fuertes
importantes de la institucion, se las considera con alta prioridad.

e No se buscan oportunidades que requieran las capacidades débiles de la
empresa.

e Se evitan enérgicamente las amenazas que pueden prevenirse usando los
puntos fuertes de la institucion.

o Se desarrollan las capacidades que son demasiado débiles para responder a
amenazas serias, convirtiéndolas en puntos fuertes.

La critica que se puede realizar es que los puntos fuertes y débiles se consideran

que se mantienen en el tiempo, entonces, la planeacién que se puede realizar es

proactiva.



Esa es la causa por la que se desarrolla una modificacion a la matriz FODA, que
se la denomina Eurequip (nombre de la consultora francesa) o SWOT (siglas en
inglés).

En este caso se consideran dos situaciones. La primera denominada caso de
sinergia positiva, es cuando los puntos débiles y fuertes pueden ser utiles para
buscar oportunidades y reducir al minimo el impacto de las amenazas.

El segundo caso denominado de sinergia negativa es cuando ni los puntos fuertes
ni los débiles ayudan a enfrentar las amenazas y oportunidades, pero esto obliga
a buscar o identificar nuevas capacidades que deben desarrollarse para enfrentar
retos ambientales novedosos, en estos casos la planeacidon que se realiza es la
denominada interactiva.

2.7.2 Turbulencia.

Para un rendimiento 6ptimo, la respuesta de la capacidad de los directivos debe
concordar con la turbulencia del ambiente de la institucion.

Existe una escala que los relaciona, es decir los niveles que existen de
turbulencia y los numeros consecutivos asignados.

Nivel de Repetitivo En aumento Cambiante Discontinuo Por sorpresa

Turbulencia

1 2 3 4 5
Tabla lll. Relacion nivel de turbulencia y numero asignado. (34)
El analisis de la tabla FODA se utiliza cuando la turbulencia es de 1 a 3, mientras
que el Eurequip cuando la turbulencia se incrementaa 4y 5.

Ante estas amenazas u oportunidades existe una paradoja, si la organizacion o



universidad espera recoger toda la informacién para dar una respuesta decidida
sera sorprendida por la crisis, si acepta una informacion poco precisa el contenido
no sera lo suficientemente especifico como para realizar un analisis profundo y
proporcionar una respuesta adecuada.

Una forma de trabajar es con respuesta gradual, es decir realizar etapas de
conocimiento, que parten de una vision intuitiva de una amenaza u oportunidad,
y se va clarificando a medida que la informacion se incrementa.

2.7.3.Etapas del conocimiento.

Ansoff presenta la evolucion de estas etapas, es decir el proceso de aprendizaje

de los integrantes de la institucion u organizacion, en la siguiente forma.

Contenido Etapas del (A) [(B) [(C) [(D) |(E)
De la informacién conocimiento

Convicciéon de que el cambio es inminente. S S Sl Sl | Sl
Se identifica el area o la organizacion que |[NO |SI Sl Sl |SI

origina el cambio.

Caracteristicas de la amenaza, naturaleza del|[NO |NO |SI S| |SI
impacto, importancia general del impacto,

momento del impacto.

Respuesta identificada, programacion, [ NO [NO [NO [SI |SI

programas de accion, presupuestos.

El impacto sobre el rendimiento y las|NO |[NO |[NO |[NO |SI
consecuencias de las respuestas pueden

calcularse




Tabla IV. Etapas del conocimiento

La referencia de cada etapa de conocimiento es la siguiente:

(A) Sensacion de amenaza u oportunidad.

(B) Origen de la amenaza u oportunidad

(C) Amenaza u oportunidad concreta

(D) Respuesta concreta

(E) Resultado. (35)

En la tabla anterior se parte de sefiales fuertes, si fuesen débiles, lo que se
denomina sorpresas estratégicas, en ese caso, no se tiene la sensacion de la
amenaza u oportunidad. Por esa razon, en general, se recurre a la sensibilidad y
habilidades de los observadores, esto significa que la red de deteccion debe ser
amplia y que muchas personas ademas de los 6rganos de gobierno se deben
encargar de comunicarlas, y si es necesario crear archivos electrénicos que
permitan una rapida busqueda, con cruzamiento de datos.

Dada la importancia de las sehales débiles se debe implementar un sistema de
deteccidon de problemas estratégicos cuya sigla es SDPE (SIM en inglés), dicho
sistema consiste en un procedimiento sistematico para identificacion temprana y
de respuesta rapida ante cambios por sorpresa tanto dentro, como fuera de la
organizacion o universidad.

En el siguiente esquema se puede observar el procedimiento.



Tendencias Ambientales Tendencias internas Tendencias de rendimiento

Problemas

(1) Menor
<
Importante
Débil
gg;cia? «

Diferida ble Urgente Diferida Urgente

(1)

Eliminar de Continuar Incluir en el Iniciar un Iniciar un proyecto
lalistade supervi- siguiente ciclo de proyecto de de prioridades
problemas sando planificacion compromiso gradual

Figura VI. Proceso de decision SDPE.(Sistema de deteccion de problemas
estratégicos)

El proceso de decision en el SDPE, permite respuestas si las sefiales son débiles,
sin embargo se puede utilizar para evaluar alternativas, segun se tengan sefiales

fuertes o débiles y tomar decisiones que asignen prioridades.



Lo que diferencia en la toma de decisiones a las sefiales fuertes de las débiles es
el tiempo ante las urgencias, en las primeras se inician proyectos de prioridades y
en las segundas un proyecto de compromiso gradual (36).

Cuando se utiliza el termino gradualidad, se quiere indicar una mejora continua,
es decir, un fluir en espiral, un proceso, no en etapas separadas.

Se parte de un estudio de las tendencias ambientales, internas y de rendimiento
que brindan los elementos para poder identificar el problema, la informacion, y
detectar en que etapa del conocimiento se encuentra.

Para poder aplicar este procedimiento con éxito, se debe contar con la
colaboracion de todos los que intervienen en la toma de decisiones, asi como su

posterior seguimiento y control.

2.8. Laresistencia en la toma de decisiones, su relacion con el tiempo.

Si no existe colaboracion, se presenta, entonces, el fendmeno de la resistencia,
el cual introduce retrasos, costos y variables imprevistas en el proceso de cambio
estratégico, sin embargo desde el punto de vista cientifico, politico o del
comportamiento, la resistencia es una manifestacion natural de diferentes
racionalidades, que depende de los grupos e individuos que se relacionan entre si.
La resistencia se presenta cuando el cambio cultural se acompana de un
cambio de poder.

Se puede observar la relacion del comportamiento de la resistencia con la cultura

y el poder en el siguiente esquema:



Implicaciones del

Politicamente

Politicamente

Politicamente

cambio amenazantes neutrales aceptables
Cambio en Ila|Resistencia Depende de la|Depende de Ila
cultura maxima dimension del | dimension del
cambio cultural cambio cultural
Culturalmente Depende de la|Resistencia minima | Refuerzo positivo
aceptables dimension de la
amenaza

Tabla V. Relacion entre el comportamiento de la resistencia con la cultura 'y

el poder.

En una férmula se pueden indicar esta relacion:

Comportamiento de resistencia

+/- (AC + AP)

AT

donde AC y AP son los signos de las alteraciones culturales y politicas producidas

por el cambioy AT es el periodo durante el cual el cambio se produce.(37)

Es muy claro que la disminucion del denominador produce una resistencia muy

elevado , y si se prolonga el tiempo la resistencia es menor. El tiempo es uno de

los factores mas importantes en la resistencia al cambio. Por eso una de las

politicas a seguir es la gradualidad de los cambios, ya que esto es manejable.

El interés de este trabajo son las decisiones en grupo, de alli que se presenten

algunos conceptos sobre la formacién y caracteristicas de los grupos.




2.9. Equipos de trabajo.

En el mundo actual se incrementa la popularidad de grupos de trabajo como forma
de respuesta a los requerimientos en responsabilidades y flexibilidad frente al
rapido cambio del mercado y la sociedad en general.

De hecho las empresas han tenido un incremento favorable hacia las unidades de
trabajo en colaboracién, tal como fuerza de trabajo, equipos funcionando
cruzados, comités de direccion, grupos de proyectos, y equipos de calidad.

Estan en boga, nuevas formas de unidades tales como grupos de redes
electrénicas, no sélo para establecer déonde esta el poder, sino también para
definir las limitaciones temporales y espaciales que se producen y facilitan
individual y mutuamente el ajuste de intercambio de informacion.

Esto plantea tener que argumentar, poseer en los equipos puntos de vista
diversos, pues conviene a las estructuras para lograr la reforma que Ia
organizacion necesita.

Se postula que se logran las mejores decisiones, creatividad y compromiso, si
existe especializaciéon funcional, es decir, integrando la diferenciacion.

Estos equipos sirven como organizaciones ad hoc vinculando opiniones
individuales, manteniendo la coexistencia de comisiones.

Pero los equipos pueden ser descriptos en términos opuestos, Smith y Berg
indican que los equipos muestran paradojas de individualismo, identidad,
interdependencia y confianza.

Se indica que hay equipos que promueven una ideologia tiranica y ofrecen
decisiones restringidas, se sostiene que la metodologia de trabajo consiste en

forcejeos de poder y estrés individual con tensiones internas continuas . (38)



Pero ¢cual es el camino a seguir para obtener una decision uUnica que sea
aceptada por todos? .Esta pregunta se suele responder con dos enfoques o
métodos fundamentalmente distintos, que se llaman conducta bayesiana y
conducta paretiana.

2.9.1. Conducta bayesiana y conducta paretiana.

La primera se justifica diciendo que si el grupo debe tener un interés comun, debe
esforzarse en ponerse de acuerdo previamente, para aceptar las probabilidades y
utilidades comunes para todos los miembros del grupo y con ellas hacer maxima
la esperanza de utilidad.

La conducta paretiana, se justifica pensando en que cada uno tiene una
probabilidad y su utilidad, con ellas determina para las diferentes acciones
posibles las correspondientes esperanzas de utilidad, es decir obtener el éptimo
de Pareto.

Sin embargo existe una dificultad "la incomparabilidad de las utilidades de los
miembros del grupo"(39)

Ademas Arrow demostré que los unicos métodos satisfactorios de pasar de las
preferencias individuales a las sociales para conjuntos amplios de individuos, son
las impuestas o las dictatoriales.

Sin embargo trabajos de Black, Dalkey, Fishburn ,Koopmans ,Nassar-Williams y
otros permiten pensar como Borch "Asi como desde la época de Aristoteles se
encuentran en su teoria del silogismo los primeros elementos de la inferencia
deductivista, y hoy existen complicadas teorias incluyendo la inferencia
probabilistica, también los primeros pasos de la teoria de la utilidad y la decision

estan dados y en el futuro llegaremos a tener una espléndida teoria de la utilidad y



la decision" (40)

En resumen: se puede definir el equipo o "team" como: trabajo en colaboracion

formal , buscando una alta produccién, con un numero de miembros

relativamente pequeno, quienes unidos con su experiencia complementaria

incrementan, entre si, su conocimiento personal. (41)

Esta implicito que este trabajo colaborativo requiere participacién, que como se

indico en el Capitulo | es el eje axial de lo politico en la sociedad postindustrial.

Participar, supone colaborar con los demas para obtener un objetivo comun,

compartiendo métodos de trabajo y decisiones en equipo; es decir es

comprometerse critica y constructivamente en una tarea colectiva.

2.9.2. La resistencia en los grupos.

Con respecto a la resistencia en los grupos los estudios socioldgicos indican que

la cultura y el poder de los grupos tiene existencia propia y mas aun poseen una

estabilidad y una permanencia que superan a la mayoria de los individuos, es

decir van a resistir el cambio si:

e Amenaza el poder del grupo

¢ Viola valores y normas aceptadas

e Se basa en informacién considerada irrelevante.

e Se basa en un modelo de realidad que difiere del modelo considerado valido
por el grupo.

De alli que la dificultad para superar esa resistencia es mayor cuando el cambio

afecta a grupos mas que a individuos.



2.9.3. Roles y actividades de los integrantes de un equipo en la resoluciéon de
problemas.

En el punto 2.5.2, se ha planteado la relacién entre los tipos de problemas y la
I.0., si se analiza con mayor profundidad tenemos que:

Partimos de un problema que representa la realidad y queremos hallarle la o las
soluciones, las cuales nos permitiran sugerir las posibles decisiones a adoptar y su
posterior seguimiento.

Primero, se debe precisar el objeto de estudio, indicando que interrogantes
contestar, las restricciones del entorno y los entes de la organizacion que estan
involucrados donde funciona el sistema.

A partir de esos datos e hipétesis se puede hallar un modelo matematico que
describa los elementos del sistema y la forma en que dichos elementos
interactuan.

El método de resolucién a adoptar puede ser uno ya existente o se tendra que
desarrollar uno al efecto. Las herramientas a utilizar como soporte del método,
puede ser desde el lapiz y papel, hasta la computadora de alta velocidad y
capacidad

La solucién obtenida, orientara la decision a tomar sobre el sistema origen del
estudio. Pero si al contrastarlo con la realidad, la solucidn no responde a la
situacién original se controlaran los datos e hipotesis de las cuales se ha partido y
se realizaran las modificaciones necesarias, hasta lograr el objetivo buscado.
Muchos autores como Ackoff, Rivett, Harrington, consideran que el centro de la

I.O. es la resolucion de problemas.



Para hallar la soluciéon de los problemas de la organizacién, en los distintos

niveles, es conveniente que se formen equipos de trabajo (Team).

En el siguiente cuadro se puede resumir cuales son las actividades que pueden

cumplir los integrantes del equipo segun el rol que tengan en él, la figura del

facilitador es la del investigador operativo

El lider es de esperar que sea transformacional, es decir, el que ayuda a los otros

para que mejoren, y no un lider transaccional, que sélo encuentra soluciones por

negociacion.
Facilitador del | Lider del equipo Miembro del
equipo equipo

Propésito Promover Guiar a los equipos | Compartir

dinamicas efectivas

del grupo

a obtener resul-

tados exitosos

conocimiento y ex-

periencia

Mayor interés

Cémo se toman las

decisiones

Qué decisiones se

toman

Qué decisiones se

toman.

Tipo de posicion

En toda la

organizacion

Especifico para el

equipo.

Especifico para el

equipo.

Criterios

Seleccion.

de

Caracteristicas

personales

Titulo o descripcidn

del cargo

Propiedad de / en el

proceso.

Tabla VL. Los integrantes del proceso de solucion de problemas. (42).




Se puede precisar que el facilitador en general no integra el equipo y como ya se
indico en el punto 2.5.3. es quien asesora al grupo en cuanto al enfoque en el
proceso, no con respecto al contenido.

Su principal responsabilidad es sugerir herramientas y técnicas de solucién de
problemas y proporcionar entrenamiento en 1.0.

Es importante, entonces, utilizar alguna metodologia en la toma de decisiones en
grupo, que tenga en cuenta los puntos antes sefnalados.

2.10. Analisis multicriterio. Breve historia.

Los primeros antecedentes de la reflexion cientifica en el ambito de las ciencias
humanas, se encuentra, a mitad del siglo XVIII, especificamente en 1785 en el
libro de Condorcet "Essai sur l'application de l'analyse a la probabilité des
décisions rendues a la pluralité des voix".(Ensayo sobre la aplicacion del analisis
de la probabilidad de las decisiones sujetas a la pluralidad de los votos).

El problema planteado era: dos jueces reunidos en un tribunal poseen criterios
diferentes con respecto a la culpabilidad de los acusados, ¢cémo lograr un
veredicto comun.?

Es evidente que el tipo de procedimiento de consenso utilizado, es muy proximo al
analisis multicriterio.

Paralelamente el Caballero de Borda plantea un método simple de eleccion social,
que se publica en 1781.

Pero es en la Segunda Guerra Mundial, cuando este tema vuelve a surgir bajo el
impulso de economistas como Hicks, Bergson, y Samuelson, fundadores de "la
nueva economia del Bienestar". Se observa la necesidad de profundizar los

estudios sobre el comportamiento individual de los agentes y los resultados



observados en la sociedad.

En 1944 el libro de Von Neumann y Morgenstern "Theory of Games and
Economic Behavior", considera la racionalidad de las decisiones individuales en
ambientes de incertidumbre e indican:

"Este tipo de problemas, no esta tratado en la matematica clasica", en
consecuencia los matematicos han ido sustituyendo los métodos de maximo
maximorum, por soluciones mas flexibles, que tienen como substracto intuitivo,
conceptos como compromiso, interaccion, arbitraje, satisfaccion, dominancia,
regateo, etc.

Ellos son el origen de las teorias de la decisidn con criterios multiples que
tratan de conjugar el juicio humano basado sobre la experiencia, la intuicion
y el entrenamiento profesional, con las tecnicas de decision
matematicamente formalizadas.

La teoria de la preferencia revelada, planteada por Samuelson (1938), y con
contribuciones teodricas fundamentales, tales como la de Savage (1954) y Debreu
(1960), indican la relacién de orden, es decir, el comportamiento del individuo es
equivalente a maximizar un cierto funcional de utilidad.

Esa fecha 1960, es entonces, cuando la decision multicriterio se individualiza con
su propia terminologia. El problema es seleccionar una alternativa en presencia de
criterios multiples.

Pero 1972 se puede considerar como la fecha del despegue, donde la destruccion
por Herbert Simon del paradigma de la maximizacién de la utilidad esperada,
marca nuevos caminos, ya que se cuestiona "el 6ptimo" de la Investigacion

Operativa.



El analisis multicriterio se incluye dentro de las técnicas de la Investigacion
Operativa salvada la restriccion indicada en el parrafo anterior, porque la
Investigacion Operativa también ha recorrido el camino de considerar, en los 70,
los modelos matematicos "neutros" a la hoy aceptada metodologia de resolucion
de problemas, donde la toma de decisiones es una etapa.

La toma de decisiones multicriterio, en forma general, se indica con la sigla MCDM
(Multi-Criteria-Decision -Making) que incluye a la decision multicriterio discreta
(DMD), que comprende las técnicas de apoyo a la toma de decisiones,
agregando un valor sustancial a la informacion, en la medida que permite el
abordaje de problemas considerados complejos y por eso mismo no son tratados
con los procedimientos intuitivo - empirico usuales, ni con técnicas rigurosas pero
"neutras”

Esto se agudiza con el problema de la precision de la informacion y la
incertidumbre.

Los métodos dedicados al analisis muticriterio presentan dos escuelas: la
norteamericana y la francesa, debido a que sus principales representantes son de
esos paises: Thomas Saaty con su método AHP (Analytic Hierarchy Processes), y
la familia de los métodos ELECTRE cuyo creador es Bernard. Roy. Algunos
autores denominan a la escuela francesa, europea.

"En definitiva, el analisis multicriterio tiene a su favor el realismo y la
legibilidad" (41).

Esto no quiere decir que los actores no reconozcan la complejidad de los
problemas, ni que sus deseos desaparezcan, lo que sucede es que el analisis

multicriterio modela el problema sin ocultarlo.



En resumen: el foco debe estar en lo basico similar a lo propuesto por Tom Peter,
es decir el entrenamiento, el aprendizaje estratégico, la educacién es crucial para
aprender a "tomar decisiones", pero en un grupo de trabajo, en el que cada
individuo con una actitud de ayuda a los otros miembros, busque las metas de la

organizacién en forma consistente como una busqueda de satisfaccién al cliente.
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CAPITULO lIII.

3. METODOLOGIA.

3.1. Tipo de investigacion.

En los Capitulos anteriores se describe el Marco Tedrico, es decir los fundamentos
y antecedentes de esta Tesis.

El estudio que se realiza, es de tipo exploratorio pues no existe, en nuestro
medio, estudios sobre el uso de técnicas de I.0O., en especial analisis multicriterio,
en la toma de decisiones colectivas en los 6érganos de gobierno de la Universidad.
3.2. Hipétesis de trabajo.

Las proposiciones son las siguientes:

3.2.1. Primera hipétesis.

La utilizaciéon de la metodologia de la Investigacion Operativa y sus
técnicas, como el analisis multicriterio, en el ambito universitario, permite
tomar decisiones en grupo que consideran los intereses de todos los
integrantes.

3.2.2. Segunda hipétesis.

La utilizacion de la metodologia de la Investigacion Operativa y sus
técnicas, como el analisis multicriterio, requiere de una preparacion previa
de los integrantes de los claustros.

3.3. Diseiio.

Con el objetivo de probar las hipétesis propuestas se describe el disefio, es decir

la estrategia concebida para responder a las preguntas de la investigacion.



El disefio que se utiliza es el no experimenta, pues si bien es una investigacion
sistematica y empirica, las variables independientes no se manipulan porque ya
han sucedido.

Las inferencias sobre las relaciones entre variables se realizan sin intervencion o
influencia directa y dichas relaciones se observan tal y como se han dado en su
contexto natural. (44).

3.4. Muestra.

Las muestras son no probabilisticas, pues se consideran sujetos voluntarios.
Los grupos seleccionados estan integrados por directivos de Ingenieria que
asistieron al Congreso Iberoamericano de Directivos de la Ingenieria en diciembre
de 1999 en la ciudad de Mar del Plata.

3.5. Instrumento para recolectar datos.

Se elabor6 un a encuesta que tiene como objetivo establecer una jerarquia frente
al trabajo en grupo e individual, tanto desde el punto de vista real como ideal,
segun el tipo de cargo que tengan los que contestan la encuesta.

El objetivo general es que los que responden la encuesta se califiquen en su
actuacion dentro del ambito universitario y especifiquen su trabajo individual y en
grupo. Ademas califiquen el uso de la metodologia de la I.O. y sus técnicas.

El concepto de ideal no es un maximo fijado e igual para todas las preguntas, sino
que quien responde la encuesta califica desde su expectativa de logro, de alli que
pueda tener diferentes valores.

Como la técnica a utilizar para medir los resultados de la encuesta es el método
de analisis multicriterio denominado: Proceso de Analisis Jerarquico, se explica

brevemente esta técnica.



3.6. Analytic Hierarchy Process. (Proceso de Analisis Jerarquico)

Cuando se tienen objetivos multiples y se deben tomar decisiones, los métodos de
analisis multicriterio de apoyo a la decision poseen un caracter cientifico y al
mismo tiempo subjetivo, que favorece su utilizacion.

En este trabajo se utiliza la técnica propuesta por Thomas Saaty, a fines de los
afnos 70, denominada Analytic Hierarchy Process, cuya sigla es AHP.
Basicamente el AHP o su traduccion PAJ es un meétodo que consiste en
descomponer una situacion no estructurada y compleja en partes, ordenar esas
partes o variables, en un orden jerarquico, asignar valores numericos a juicios o
pensamientos subjetivos sobre la importancia relativa de cada variable y sintetizar
los juicios para determinar que variables tienen prioridad y como se puede actuar
sobre ellas para influir sobre el resultado de la situacion.

El AHP proporciona una estructura efectiva para la toma de decisiones en grupo, a
través de la imposicidn de una disciplina en el proceso de pensamiento del grupo.
La necesidad de asignar un valor numérico a cada variable del problema ayuda a
quienes deben tomar decisiones a mantener patrones de pensamiento coherentes
y llegar a una conclusion.

3.6.1. Pasos del método.

Esquematicamente, la estructura jerarquica se presenta en forma de
arborescencia.

En la raiz se ubica el objetivo o meta (GOAL) que se desea lograr al escoger una

entre varias opciones.



El criterio expresa la preferencia de quien decide, por un cierto atributo. Es
importante que estén todos en el mismo plano de igualdad, pero ademas que
exista independencia entre ellos.

Pueden existir o no subcriterios Las alternativas de cada criterio deben ser las
mismas.

En el siguiente esquema se observa lo indicado en los parrafos anteriores:

Objetivo o Meta
Criterio Criterio .
P Criterio
! 3
Alternativas Alternativas Alternativas
ordenadas frente ordenadas frente ordenadas frente
al criterio 1 al criterio2 al criterio 3

Sintesis : alternativas ordenadas segun

Preferencias frente a los criterios.
Figura VII. Arbol jerarquico.
En esta metodologia se parte del principio que el decisor, es capaz de dar un
valor numérico, para cada criterio y cada alternativa del conjunto de eleccion.

Con esta informacion se construye la llamada matriz de decision.



Alternativas Criterios

C1 Co Cn
A1 a a2 ain
A2 az1 a2 azn
Am Ami1 am?2 amn

La matriz de decisidén se simboliza [ aij]

En el método creado por Saaty, no se utiliza la matriz de decision, sino que se

utiliza la llamada matriz de comparaciones de a pares. Es decir compara por nivel

del arbol, primero los criterios entre si, de a pares. Se asigna un peso que se

simboliza pj, el cual surge de comparar cada criterio i, con el criterio j, y luego se

establece el mismo procedimiento con las alternativas.

Los valores que pueden tomar los pesos, pj, responden a la llamada escala

fundamental, creada por el mismo Saaty.

El autor, luego de probar con 28 formas de asignar pesos, en forma empirica,

confirma que la escala de nueve unidades , propuesta por la psicologia, es

razonable y refleja el grado de intensidad discriminada en la relacion de

elementos. En la siguiente tabla se indica la explicacion de cada valor.

Valor de p ij

Cuando el criterio i (o alternativa i), comparado con el j es:

Igualmente importante (las dos actividades contribuyen igualmente al

objetivo).




3 Ligeramente i mas importante que j (la experiencia y juicio indican

levemente una actividad sobre la otra).

5 Notablemente i mas importante que j (la experiencia y juicio indican

notablemente una actividad sobre la otra).

7 Demostrablemente mas importante i que j (una actividad demuestra
su supremacia sobre la otra, esta dominancia se demuestra en la

practica).

9 Absolutamente mas importante (La evidencia favorece una actividad

sobre la otra).

Tabla VIIl. Escala fundamental.

Se pueden utilizar los valores intermedios 2,4, 6 y 8 para valores de compromiso.
Si la relacién fuese al revés j es mas importante que i, el valor que se asigna es el
reciproco 1/p,

3.6.1.1. Tablas de comparacion de pares.

La matriz de comparacion de criterios tiene el siguiente esquema:

Aclaracion: en esta tabla se indican los reciprocos en la submatriz inferior, pero en
los casos concretos, pueden estar en cualquier lugar de la matriz excepto en la

diagonal que tiene unos.

Criterios C1 C2 Cn

C1 1 p12 pin




Tabla IX. Matriz de comparacion de criterios [ pij ].

La de las alternativas se realiza para cada criterio.

Criterio Cj:
Alternativas | A1 A2 An
A1 1 p12 P1n
A2 1/p21 1 p2n
Am 1 /pm1 1 /pm2 1

Tabla X. Matriz de comparacion de alternativas [ p ij ]

3.6.1.2. Consistencia de los juicios en niveles de criterios y alternativas.

Las matrices de comparaciones de a pares es consistente cuando p ;= w,/ w;

V i j, es decir, cuando los valores de w ;y w j, que es lo que se desea calcular,
coinciden al realizar el cociente con el valor de p ij que se ha asignado.

Pero el Prof. Saaty sostiene que los juicios de las personas normalmente
presentan un cierto grado de inconsistencia, por lo tanto, se construye un test con
el coeficiente de consistencia C.I, el cual se compara con el coeficiente de
consistencia aleatorio C.I.A.

El cociente de ambos conforma un ratio, que se indica con R.I (Ratio de

consistencia).



El test es el siguiente: si el R.I. es menor de 0,1 es decir el 10%, se acepta la
consistencia de los juicios, sino se tienen que realizar nuevas estimaciones de p ij
hasta obtener la consistencia. (45).

3.7. Recoleccion de datos.

El instrumento de medicidén seleccionado es una encuesta, la misma se elaboré
segun el paradigma multicriterio mas simple, que supone que las alternativas
estan prefijadas antes de ponerse en marcha el método. Esta fuerte hipotesis es
una de las criticas de Roy, ya que considera que se vuelve a la "optimizacion de la
Investigacion Operativa de los 70".

Este autor postula que las alternativas se deben poder modificar en forma
interactiva.

En la encuesta propuesta, si bien, las alternativas son fijas, trabajo individual y en
grupo, al tener dos valores el real y el ideal, permite una cierta flexibilidad en las
conclusiones, ya que si no se obtiene la consistencia, se puede realizar un analisis
de sensibilidad modificando del valor real al ideal.

El Prof. Saaty presenta cuestionarios para utilizar el AHP, pero los mismos tienen
las preguntas elaboradas de tal forma que asigna el peso en forma directa, como
se indica en las tablas IX y X. (46).

En nuestro trabajo la tabla de comparacion de pares, surge de comparacion de
promedios geométricos de las calificaciones asignadas por los que responden la
encuesta en los diferentes items.

3.8. Encuesta de directivos.



La misma tiene como destinatarios docentes, alumnos y graduados que ejerzan o

hallan ejercido un cargo en el gobierno de la Universidad, Facultad o

Departamento.

El protocolo es el siguiente:

ENCUESTA:

Sexo Edad en afos  Cargo que ejerce o ejercio en el

F M
][] []

Gobierno de la Facultad o Universidad

En los siguientes items califique en la primer columna con un valor de 1 a9

y en la segunda indique el valor en una situacion ideal, con una calificacion

de1a9.
1) El trabajo del Consejo Departamental de su Departamento
2) El trabajo del Consejo Académico de su Facultad

3) El trabajo del Consejo Superior de su Universidad

4) Su trabajo individual en el cargo que ejerce o ejercio

5) Su trabajo en equipo en el cargo que ejerce o ejercié

6) Califique su nivel de responsabilidad en las tareas de
su cargo de gobierno

7) Califique la relacion entre los resultados obtenidos y el
esfuerzo realizado en ese_cargo

8) Califique la relacion entre los resultados obtenidos y el

esfuerzo realizado en el resto de las tareas universitarias

HRninEEE
HRninEEE

Si desconoce las técnicas de Investigacion Operativa pase al item 13



9) Las técnicas de Investigacion Operativa son utiles para el
trabajo en equipo.

10) Las técnicas de Investigacion Operativa son utiles para el
trabajo individual .

11) La metodologia de trabajo en Investigacién Operativa es
util para el trabajo en equipo.

12) La metodologia de trabajo en Investigaciéon Operativa es

util para el trabajo individual.

13) Califique su trabajo individual en su tarea universitaria

NI N A
NI N A

14) Califique su trabajo en grupo, en su tarea universitaria

15) El fracaso de un equipo se basa en la falta de responsabilidad

[ ]

16) El fracaso de un equipo se basa en que los conocimientos del I:I I:I

de alguno o algunos de los integrantes.

tema a tratar es diferentes en cada integrante
17) El fracaso de un equipo se basa en que no existen objetivos [ | [ ]

claros en lo que hay que tratar.

18) Qué forma de trabajo es mas eficiente y eficaz, la forma individual o en

equipo? Explique.

3.9. Analisis de los datos.
Los procedimientos utilizados son dos: estadistica descriptiva de la muestra y el
Proceso de Analisis Jerarquico (AHP) ya descripto en el punto 3.6 y 3.7.

3.10. Programa de computadora.



El método del Prof. Saaty tiene un software propio llamado "Expert Choise", pero
en este trabajo se realiza con planillas de calculo porque las matrices tienen un
orden de 10 y el del Prof. Saaty trabaja con matrices de orden 9 con 4 niveles.

Como el indice de consistencia aleatorio esta calculado hasta 10, se puede

recalcular el método sin inconvenientes.
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CAPITULO IV

4. RESULTADOS.

Se presentan los resultados obtenidos a través de dos procedimientos que brindan

informacién complementaria.

o Estadistica descriptiva de la muestra. Medidas de tendencia central y
variabilidad.

e La jerarquia que se obtiene con el método AHP , con respecto a los items que
contiene la encuesta relacionados con la calificacion otorgada al trabajo
individual y en grupo en la universidad, por parte de los que respondieron la
encuesta.

4.1. Administracion de la encuesta.

Los sujetos voluntarios que completaron las encuestas, lo hicieron en forma

"autoadministrada", es decir sin informacién adicional.

Estas personas eran los asistentes al Il Encuentro Iberoamericano de Directivos

en las Ensefianzas de la Ingenieria, en la ciudad de Mar del Plata, en diciembre de

1999.

El grupo constaba de 250 personas, de ellos devolvieron la encuesta 38 (15,2 %).

Como este trabajo es exploratorio, y su disefio no experimental, la muestra no

probabilistica, es adecuada.

4.2. Estadistica descriptiva.

Se tabula las caracteristicas de la muestra segun sexo, edad y cargo en la

siguiente tabla.



La edad media en mujeres y varones supera los 50 anos, siendo en ambos casos

el minimo 36 y el maximo supera los 60.

El cargo que ocupa la mayoria es de Decano/a o Director/a de Departamento, esto

es lo esperado por el tipo de convocatoria al que asistian los que respondieron la

encuesta.
Edad Mujeres Varones
Maxima-Minima 62-36 66-36
Media 51.5 52.1
Mediana 54.5 54
D.S. 10.2 8.22
Sd | e 1
Cargo Mujeres (19%) Varones (81%)
Decano/a-Vicedecano/a 1(1.7%) 15(46.9%)
Director/a Departamento 3(50%) 9(28.1%)
Secretario/a 2(33%) 2(6.2%)
Ex -Directivo/a - 6(18.8%)
Total 6(100%) 32(100%)

Tabla XI. Caracteristicas de la muestra segun sexo, edad y cargo.

4.2.1. Resultados de los items 1 al 8.

Se indica el rango, el valor medio y el desvio estandar, tanto de los valores reales

como los ideales. Se simboliza con M, maximo y con m, minimo, extremos del

rango. S/D indica que no contesta el item.




Items Va |lor Real Va |lor Ideal |Rango
S/D Media | D.S. |Rango| S/D Media | D.S. |M -m

M -m

1 [ 11(34%)| 59 | 1.8 | 81 |11(34%)| 848 | 0.7 | 97

2 1(3%) 6.3 1.2 9-3 13%) | 8.62 | 0.6 9-7

3 | 5(16%) | 61 | 14 | 93 | 4(10%) | 854 | 0.7 | 96

4 3(9%) 6.9 0.8 8-5 3(9%) | 8.69 | 0.57 | 9-7

5 2(6%) 6.9 1.1 9-3 2(5%) | 8.75 | 049 | 9-7

6 3(9%) | 81 | 09 | 96 | 4(10%) | 8.76 | 0.49 | 9-8

7 1(3%) | 6.6 | 1.3 | 94 | 3(9%) | 863 | 0.54 | 97

8 13%) | 65 | 1.2 | 93 | 4(10%) | 85 | 0.7 | 97

Tabla XIl. Respuestas de los items 1 a 8 de la encuesta.

El primer item presenta un alto porcentaje de encuestas no contestadas ya que en
muchas Facultades no existe el Consejo Departamental.

Las calificaciones medias, en una escala de 1 a 9, estan cerca de 7, es decir
puede considerarse que las evaluaciones del trabajo del Consejo Académico,
Consejo Superior y de quien respondio la encuesta y sus resultados, es bueno.
Con respecto a la variabilidad, el Consejo Académico de la Facultad es el que
presenta el menor valor, pues existe una concentracién en los valores 5,6 y 7.
Esto puede ser explicado porque mas del 70% de las encuestas corresponden a

Decanos o Directores de Departamento, elegidos generalmente por el Decano y



ellos tienen directa o indirectamente participacion en el Consejo Académico de la
Facultad.

Sin embargo es notable el valor del item 6, que indica que se califiquen en su
responsabilidad en tareas del cargo de gobierno, la media asciende a 8.1, con una

dispersion de 0.9.

Esto indica el grado de importancia que se le da a las obligaciones que se
asumen con el cargo.

El valor 6.5 del item 8, de los resultados obtenidos y el esfuerzo realizado, pero
con una dispersion de 1.2 indica la variabilidad de esta respuesta, es decir no
existe homogeneidad con respecto a los resultados y en media es aceptable.

Los valores ideales, en media, son superiores a los reales, en todos los items
supera el 8.5, concentrando los valores entre 9 y 7, de alli que la variabilidad es
baja.

Esto indica que las expectativas, con respecto al funcionamiento de los 6rganos
de gobierno y la propia actuacion individual o en grupo del que responde la
encuesta son altas.

4.2.2. Resultado items 9-12.

De las 38 encuestas, 29 (76%) no dieron respuesta. En la encuesta se indica "si
desconoce las técnicas de Investigacion Operativa pase al item 13", por esa razon
no se califica ninguna de ese grupo.

Las 9 encuestas contestadas tienen las siguientes caracteristicas.



Edad Mujeres (33%) Varones (67%)
Maxima-Minima 62-36 60-44
Media 47 49.5
Cargo
Decano/a - 4(66.7%)
Director/a Departamento 2(66.7%) 2(33.3%)
Secretario/a 1(33.33%) -
ExDirectivo/a -—-- —
Total 3(100%) 6(100%)

Tabla XIIl. Caracteristicas segun sexo, edad y cargo de los items 9 - 12.

Los rangos, valor medio y desvio estandar de los valores reales o ideales de las 9

encuestas son los siguientes:

Item Valor |[Real |Maximo |Minimo | Valor |ldeal |Maximo |Minimo
Media | D.S. Media | D.S.
9 6.33 1.22 8 4 7.78 1.09 9
10 6.44 1.13 8 5 7.33 0.87 9
11 6.78 1.30 8 5 8 1 9
12 6.44 1.24 8 5 7.88 1.05 9

Tabla XIV. Respuestas de los items 9-12.




El 76% de los que responden la encuesta desconoce la metodologia y técnicas de
Investigacion Operativa, este alto porcentaje valida la segunda hipotesis que
indica que los directivos requieren entrenamiento en estas técnicas para poder
utilizarlas en la toma de decisiones.

Los que las contestan mantienen la proporcion de la totalidad de los que
responden la encuesta, con respecto a edad y cargo.

El item 11 fue calificado con 8 por 4 (44%), de los que responden la encuesta,
mientras que el 9, 1(11%) sdlo indicd esa nota como calificacion. La diferencia
entre los items 9 y 11 es que la primera privilegia las técnicas de 1.0, mientras
que la segunda considera la metodologia de la I.O.

Si bien, la cantidad de casos no permite una generalizaciéon, esto avala la
hipétesis que la metodologia de la 1.O. es importante para el trabajo en
equipo.

Con respecto a las expectativas de logro, también el item 11 presenta el mayor
valor.

4.2.3. Resultados items 13-14.

Los rangos, valor medio y desvio estandar de los valores reales e ideales, son los

siguientes:

Item S/D | Valor Real | M-m S/D | Valor Ideal M-m

Media D.S. Media D.S.

13 - |715 0849 5| 1(3%) 859 0.79]9 6

14 | 1(3%) |6.86 13|9 2| 2(5%) |858 0.72|9 6




Tabla XV. Respuesta items 13-14.

La calificacion del trabajo individual en la tarea universitaria del que responde la
encuesta es mayor, en media, que la de en grupo y presenta menor variabilidad
ya que en el primero el 76% de las calificaciones son 7y 8 , y en el trabajo en
grupo el 60% tiene esos valores.

Las expectativas son superiores a lo real en ambos casos.

4.2.4. Resultado items 15 a 17.

Los rangos, valor medio y desvio estandar de los valores reales e ideales son los

siguientes:
Item| S/D | Valor |Real Max |Min| S/D Valor |ldeal | Max. |Min.
Media | D.S. Media| D.S.
15 | 7(18%) | 6.61 1.6 9 3 [12(31%) | 8.27 | 1.02 9 6
16 | 8(21%) | 6.06 1.7 9 2 |13(34%)| 8.24 | 0.91 9 6
17 | 6(16%) | 6.31 2.1 9 1 112(13%) | 8.11 | 1.55 9 4

Tabla XVI. Respuesta de los items 15,16 y 17.

Como la encuesta fue "autoadministrada", las consultas y comentarios se
realizaron luego de ser entregadas.

Algunos de los que respondieron las encuestas indicaron que la respuesta tendria
que haber sido si 0 no. Especificamente las aclaraciones fueron las siguientes: en
el item 15, se consideré que la responsabilidad individual no influye, pues al

trabajar en equipo lo individual se diluye. en el 16 que los conocimientos se




adquieren en el grupo, y no tienen que traerlo con anterioridad y en el 17 que el
grupo fija los objetivos, por lo tanto, estan claros.
Con respecto a la critica de estos items la incidencia es la siguiente:
Si se tiene en cuenta los que respondieron las encuestas y calificaron con nota 5
o menor, constituyen menos del 30%.
En el item 15, 7(18%), calificaron entre 3 y 5.
En el item 16, 11(29%), calificaron entre 2 y 5.
En el item 17, 11(29%), calificaron entre 1y 5.
Con respecto a los valores ideales, el valor medio supera al real, pero se
incrementa la cantidad de personas que no contestan, esto se correlaciona con lo
indicado en los parrafos anteriores.
4.2.5. Resultado item 18.
Al ser una pregunta abierta se codifico los tipos de respuesta del siguiente modo:
0. Considera que es mas eficiente y eficaz el trabajo en grupo.
1. Considera que es mas eficiente y eficaz el trabajo individual.
2. Considera que es mas eficiente y eficaz el trabajo en grupo pero:

2.1 Sus integrantes tienen que ser responsables.

2.2 Todos tienen que trabajar de igual manera.

2.3 Segun el trabajo a realizar.

En la siguiente tabla se indica la tabulacion realizada.

Item S/D Grupo | Individual | Grupo pero

18 | 6(16%) | 18(47%) | 2(5%) 12(32%)

Tabla XVI. Respuesta item 18.



Es evidente que el trabajo en grupo tiene la mayor proporcion, sin embargo es
alto el porcentaje de los que ponen condiciones para trabajar en grupo.

4.3. Arbol jerarquico de la encuesta

La metodologia del proceso de analisis jerarquico AHP, requiere que se fijen
metas, criterios y alternativas.

Para el analisis de la encuesta se considera:

4.3.1. Meta u objetivo.

Evaluacion del trabajo individual y en grupo en la Universidad desde el cargo que
ocupa u ocupd en la misma.

4.3.2. Criterios.

C1. Criterio 1. Los que ocuparon u ocupan cargo de Secretario/a

C2. Criterio 2. Los que ocuparon u ocupan cargo de Director/a de Departamento.
C3. Criterio 3. Los que ocuparon u ocupan cargo de Decano/a o Vicedecano/a.
C4. Criterio 4. Los Ex - directivos/as.

Nota : se consideran los que calificaron las preguntas 4 a8 y 13 a 17. por que esta
investigacion tiene como centro, el trabajo individual y en grupo.

No se considera el item 18, porque la pregunta es abierta y no esta calificada con
la escala fundamental de este método.

En este primer analisis no se abren subcriterios por edad y sexo.

4.3.3. Alternativas.

e Trabajo individual. Items 4,6,7,8 y 13.

e Trabajo en grupo. Items 5,14,15, 16 y 17.

4.3.4. Esquema general del arbol jerarquico de la encuesta.



META

C1 C2 C3 C4
14 14 14 14
16 16 16 16
17 17 17 17
18 18 I8 I8
113 113 113 113

Figura VIIl. Esquema general del arbol jerarquico de la encuesta. Alternativas
trabajo individual

Se calcula el vector de prioridades y la consistencia para los siguientes casos:

e Valores reales, trabajo individual.

o Valores reales, trabajo en grupo.

e Valores reales, trabajo individual y en grupo.

No se calculan con los valores ideales, tanto el trabajo individual como en grupo,
porque las calificaciones son muy homogéneas y no permiten determinar un
significativo orden de preferencia, pues tienen muchos valores iguales.

4.3.4.1. Calculo del vector de prioridades y consistencia de valores reales e

items del trabajo individual:4,6,7,8,13.



El valor de R.l. del primer nivel: es 0.07 es decir los juicios de los directivos
divididos en cargos, frente al trabajo individual, es consistente.

En el nivel de alternativas:

R.1.=0.04 frente a Secretario/a, R.1.=0.042 frente a Director/a Dpto. , R.I.=0.034
frente a Decano/a, y R.I. = 0.045 frente a Ex Directivo/a. Son consistentes pues
los R.I, cumplen con la condicion de ser menores del 10%, por lo tanto se puede

obtener la sintesis.

META

— /) N T

Secget()a;lo/a Ex Directivo/a
’ 0.10
Director/a Dpto. Decano/a
0.05 0.18

16 0.402 113 16 0.524 113 16 0.612 14 16 0.518 113
0.402 18 0.288 0.167 113 0.181 14
0.096 17 0.090 0.108 0.181
17 0.065 18 0.039 17 0.068 18 0.085 17
14 0.033 14 0.059 18 0.044 0.034

Figura IX. Esquema de arbol con valor de prioridades del trabajo individual

El primer lugar, frente a cualquier cargo de los directivos ,es para 16.Los decanos
consideran en segundo lugar el 14 , que indica el trabajo individual en el cargo.
La sintesis nos lleva al siguiente vector de prioridades:

14 0.073



16 0.458

17 0.064

18 0.083

113 0.322, consistente para todo tipo de cargo, con el orden de prioridades
siguiente 16,113, 18,14,17.

La prioridad del item 6 sobre todos los demas frente en cualquier cargo indica la
importancia que se da a la responsabilidad en las tareas a cargo de quien
responde la encuesta, el I13 indica una alta calificacion del trabajo individual en
general , no necesariamente en el cargo que ocupa u ocupo.

La de menor calificacion, el 17, es la relacion entre los resultados obtenidos y el
esfuerzo realizado en el cargo.

Es interesante ver que todos los que responden las encuestas participan
individualmente y se obtiene una sintesis que jerarquiza los items, siempre
que en los pasos anteriores se halla verificado la consistencia de los juicios.
Es decir se obtiene un consenso, a partir de la calificacion individual.

4.3.4.2. Calculo del vector de prioridades y consistencia de valores reales e
items de trabajo en grupo: 5,14,15,16,17.

El valor de R.l. de la comparaciéon entre criterios, que constituye la division por
cargo, de los que respondieron la encuesta, presenta un valor proximo al limite
0.10, pues el valor es 0.096.

Esto esta indicando que puede existir una leve inconsistencia.

En el punto 4.2.4. se indico que en los items 15,16 y 17 existia aproximadamente

un 30% de notas en el intervalo [1; 5], es decir la "minoria™ en este método se



hace ver a través de su aproximacion al valor limite de la inconsistencia de los
juicios.

En el esquema final tenemos:

META
Secretario/a Director/a Dpto. Decano/a Ex Directivo/a

0.62 0.04 0.14 0.19

15 15 15 15

114 114 114 114

17 115 115 115

115 116 116 117

116 117 117 116
RI=0.05 RI1=0.035 RI= 0.037 RI1=0.012
Consistente Consistente Consistente Consistente

Figura X. Esquema del arbol con prioridades del trabajo en grupo.

La comparacién de los items entre si presenta consistencia, cualquiera sea el
cargo. Los primeros items son el 15 e 114 en todos los casos, que privilegian el
trabajo en grupo en el cargo y en la universidad en general.

Con excepcion de los secretarios, todos consideran como mas importante la falta
de responsabilidad de uno o mas del grupo, como causal del fracaso del equipo.
Al realizar la SINTESIS se obtiene el vector de prioridades:

15 0.41335155

114 0.31604532

117 0.118116964



115 0.10543647

116 0.04326818

Es evidente que, si bien coinciden los primeros dos items, en el tercero hay
diferencia, a efectos de obtener un consenso, es importante limitarlo, en
principio, a lo que todos estan de acuerdo y luego realizar un analisis de
sensibilidad que permita variar los pesos a fin de obtener la consistencia del
primer nivel, que como se indicé en parrafos anteriores, su valor es muy
préximo al limite.

4.3.4.3. Calculo del vector de prioridades y consistencia de valores reales e
items de trabajo en forma individual y en grupo.

El valor de R.l. en la comparacion entre los grupos, divididos por cargos, es de
0.0514 por lo tanto se asegura la consistencia de las calificaciones otorgadas por
cada uno de los grupos.

Como en los puntos anteriores 4.3.4.1. y 4.3.4.2., los secretarios son los que

ponen calificaciones mas altas y los Directores de Departamento las mas bajas.

Evaluacion del trabajo individual y en grupo
frente al cargo ocupado

Secretario/a Director/a Decano/a ExDirectivo/a

0.67 Dpto  0.05 0.17 0.11
v v v 4

16 16 16 16

14 113 14 14

I5 14 I5 113

17 17 113 15

I8 I5 114 114

113 18 17 115

114 114 115 18

I15 I15 116 117

116 116 I8 17

117 117 117 116




Al calcular el valor de RI se obtiene:

Para alternativas de Secretarios 0.1054 Inconsistente.

Para alternativas de Directores de Departamento 0.0711 Consistente.

Para alternativas de Decanos 0.12744 Inconsistente.

Para alternativas de Ex Directivos 0.09618, muy proximo a la inconsistencia.
No se realiza la SINTESIS porque existe inconsistencia de las alternativas frente a
los criterios.

Pero en aquellas que son consistentes, los Directores de Departamento y Ex
Directivos, se repite lo visto en los puntos anteriores el item 6 es el que tiene
mayor valor seguido por 14, en ambos casos se refieren al trabajo individual.

Al detectar inconsistencia, el paso a seguir es revisar los pesos dados a cada item

en general, pero en especial, los conflictivos 15,16y 17.



CAPITULO V

5. CONCLUSIONES.

En este trabajo se parte de la presunciéon, que los integrantes de los 6rganos de
gobierno de la Universidad tienen, por definicion, un alto grado de racionalidad y
que tratan de maximizar la utilidad percibida.
Por lo tanto las decisiones colegiadas deben asegurar un punto de equilibrio entre
los distintos intereses presentados.
En la encuesta evaluada, aplicando el método AHP, con la modificacién en el
procesamiento de los datos, se muestra que la deteccion de inconsistencias,
permite escuchar “la voz de la minoria”.
Es posible entonces, a través de esta técnica, utilizar el principio “limitado” de la
mayoria.
Con respecto al conocimiento que tienen los integrantes de los cuerpos colegiados
de la metodologia y técnicas de la Investigacion Operativa, si bien la dimension de
la encuesta no permite generalizar, es pobre.
En esta razon se basa la propuesta de un aprendizaje estratégico de esta
metodologia y técnicas, en especial del analisis multicriterio.
5.1 Enunciados abiertos.
La propuesta demostrada esta limitada a Directivos del area de Ingenieria, de alli
que se plantea:

e Ampliar la muestra, manteniendo el area de Ingenieria, a fin de lograr una

generalizacion.



e Ampliar la toma de la encuesta a otras areas como Ciencias Econdémicas o
Humanidades y comparar con el area de Ingenieria.

e Elaborar nuevamente la encuesta en los items 15, 16,17 y aplicarla en el
ambito de los Directivos de Ingenieria (en una reunién de CONFEDI, por
ejemplo ) y ver diferencias.

e Considerar la diferencia Valor real-Valor ideal y calcular nuevamente los
esquemas jerarquicos. Se analiza la diferencia con esta Tesis.

e Fijar distintos escenarios de la Universidad, aplicar el AHP (con la
modificacion para encuestas) y registrar los cambios para transformar las

inconsistencias en consistencias.
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