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Resumen

Este trabajo presenta dos tipos basicos de
decisién organizacional: la decisiéon
estratégica y la decision operativa. Sostiene
que ambos tipos de decisiéon se ven
influenciados por los rasgos de identidad de
la organizacién y que ademas cada uno de
ellos tiene una relacién particular con el
factor tiempo. Para ilustrar estos elementos,
la dltima parte los ubica en el contexto de las
decisiones de investigacion universitaria y
sugiere que la gestion estratégica puede ser
el elemento articulador entre las relaciones
decisién-tiempo que se dan tanto al interior
de la organizaciéon como entre ésta y su
entorno.
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Abstract

This work introduces two types of
organizational decision making: strategic
and operational. It holds that both types of
decision making are influenced by the
organization's identity culture and that
moreover each one of them has a specific
relation with the time factor. To illustrate
such elements, the last part of the work
places them within the context of decision
making processes at a university research
level and suggests that strategic
management can be the articulating element
between the decision-time relation present
both within the organization and the latter
and its surroundings.
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Introduccion

El presente articulo introduce algunos
elementos de reflexion sobre las decisiones
en la organizacion y su relacion con el
tiempo e intenta mostrar como estos
elementos se hacen presentes en las
universidades, centrandose particularmente
en la gestion de la investigacion. Para tal
efecto, la primera parte del documento
presenta algunos aspectos conceptuales
acerca de las decisiones con el fin de
establecer una tipologia de decisiones
organizacionales. En segundo lugar y a
partir de la tipologfa se busca encontrar
elementos de relacion entre las decisiones y
los rasgos de identidad de las
organizaciones. Estas relaciones permiten
entender que cada organizacion tiene una
forma particular de decidir que depende de
aspectos como las relaciones internas, los
propésitos y las capacidades. La tercera
parte presenta algunos elementos
relevantes para comprender la relacion
entre la decisiéon y el tiempo para lo cual se
aborda inicialmente el problema del tiempo
en la organizacién para luego introducir la
nociéon de ciclos internos y externos,
mostrando la forma como ellos se
presentan en los tipos de decisiones
sugeridos en la primera parte. La cuarta
parte relaciona los elementos presentados
en las anteriores con un escenario concreto
de decision organizacional: la investigacion
en las instituciones universitarias, en donde
se concluye con algunos elementos sobre
las posibilidades de articulaciéon temporal
delos ciclos internos y externos de decision.

1. Decisiéon enla organizacion

La construccion de las interrelaciones que
hacen posible la existencia y la
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supervivencia de las organizaciones
sociales, implica procesos continuos de
eleccion entre alternativas o cursos de
accion. Entendiendo a la organizacion
como un contexto de decisiones
administrativas, Herbert Simon ha sefialado
en uno de sus textos clasicos que “el
comportamiento de la organizacion es una
red compleja de procesos decisorios,
encaminados todos a influir en los
comportamientos de los operativos; es
decir, de los que realizan el verdadero
trabajo “fisico” de la organizacion. La
anatomfa de la organizacién debe
encontrarse en los procesos con que ésta
influye en las decisiones de cada uno de sus
miembros, facilitindoles estas decisiones
con sus premisas” (Simon, 1972). El
comportamiento organizacional es
entonces el resultado de la articulacion de
diferentes tipos y niveles de decision, que
van desde el orden individual, pasando por
el grupo, hasta configurar decisiones de
nivel organizacional. Cada nivel tiene un
efecto directo en los demas y recibe de ellos
elementos de construccién de sentido, asi
como criterios técnicos de eleccion.

Si se acepta la existencia del componente
teleologico como uno de los elementos
centrales de las organizaciones sociales, es
necesario comprender la naturaleza de la
decision como un proceso complejo de
interacciones entre diferentes subsistemas,
en el marco de una finalidad global dada
(Sfez, 1984). La funcion primordial de estos
procesos de decision es desencadenar
secuencias de accion (Lara, 1991). Esas
secuencias de accién generan
consecuencias que modifican las
condiciones ambientales internas vy
externas y desencadenan ciclos sucesivos
de decision-accion.
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Existen, al menos, dos elementos
necesarios para la decision: la definicion de
una meta a ser alcanzada y un medio o
conjunto de medios posibles para llegar a
ella. Asi, las decisiones en la organizacion
abarcan tanto la definicién misma de los
objetivos de largo, mediano y corto plazo,
como el disefio e implementaciéon de
medios para alcanzarlos como la estrategia,
la estructura, las funciones, los procesos.
Sin embargo, no es suficiente reconocer la
existencia de objetivos y medios para
comprender el papel de la decision en la
organizacion, ya que éstos pueden tomar
diferentes formas. Por esto es necesario
introducir algunos elementos que permitan
tipificar las diferentes decisiones tomadas
enla organizacion.

1.1. Elementos de clasificacion de las
decisiones

Un posible punto de inicio para la
comprension de la toma de decisiones en las
organizaciones, es la caracterizaciéon o
tipificacion de la decision. Existen diversos
criterios para realizar esta labor. Blas Lara,
por ejemplo, propone cuatro principios
basicos parala clasificacion (Lara, 1991):

— Las situaciones que provocan las
decisiones.

— Elagente que las realiza.

— Las caracteristicas del acto de
decisiony

— Las consecuencias.

El presente articulo hace énfasis en los tres
primeros elementos para diferenciar o
tipificar dos grupos de decisiones esenciales
dentro de las organizaciones: las decisiones
estratégicas 'y las decisiones operativas, cuya
relacion con el tiempo tienen logicas
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diferenciadas y por tanto requieren
elementos de andlisis y comprensién
particulares. El tercer elemento propuesto
por Lara no es tenido en cuenta ya que
implica una valoracion del resultado de la
decision, lo cual escapa a los intereses del
trabajo. Para esto, se presentan a
continuacion algunos elementos generales
que ilustran los criterios de clasificacion
mencionados, para establecer y diferenciar
posteriormente los dos tipos bésicos de
decisién organizacional propuestos.

1.1.1. La situacion de la decision

Las situaciones que ameritan decisiones se
refieren a estados particulares del mundo,
que determinan un conjunto de relaciones
especificas al interior de los sistemas en un
momento determinado. La situacién es
percibida y modelizada por el decisor, y del
modelo resultante dependen la
construccion y eleccion de las alternativas
de accion. Cada situacion de decision se
configura a partir de una combinacion
especifica de variables internas y externas a
la organizaciéon que implican la eleccion
entre diferentes alternativas o cursos de
accion. En términos generales es posible
afirmar que la decision posibilita la accion,
pero la decision es en si misma un tipo de
accién especifico, generador de otras
acciones.

Las situaciones de decision son de caracter
especifico, el problema no es externo al
sujeto, primordialmente porque como
menciona este autor las finalidades
perseguidas son de caracter interno (Lara,
1991). En ese sentido la situacién de
decision no existe por fuera de las
expectativas de de los actores. Un problema
solo puede ser resuelto cuando es
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reconocido como tal por alguien; un
proyecto, una estrategia 0 una operacion
solo seran emprendidos si su necesidad se
hace explicita para uno o varios actores en la
organizacion.

1.1.2. El agente de la decision

Como agente decisor puede ser entendido
tanto el individuo como el grupo
responsable de tomar una decision. Cada
persona o grupo utiliza determinados
algoritmos en los procesos de toma de
decisiones, en los cuales intervienen a la vez
elementos de caracter computacional como
la capacidad de procesar en interpretar la
informaciéon y elementos de caracter
subjetivo como los sentimientos generados
por la situaciéon que provoca la decision.
Toda decision depende en parte de los
limites de computacion del agente, es decir,
por su capacidad de inteligencia,
modelizacién y calculo, y depende ademas
de aspectos como los valores, los intereses,
las emociones, ya que estos afectan su
capacidad de computacion.

Uno de los aspectos importantes que deben
tenerse en cuente acerca de la capacidad de
computacion del agente decisor es el
problema de la racionalidad. Como fue
puesto en evidencia por Simon la
racionalidad vista desde el punto de vista
clasico tiene fuertes restricciones y esta
limitada como minimo en tres formas
(Simon, 1976):

— La racionalidad exige un
conocimiento completo y la
prevision de las consecuencias que
tendran lugar en cada eleccion. De
hecho, el conocimiento de las
consecuencias siempre es
fragmentario.

— DPuesto que las consecuencias se
produciran en el futuro, la
imaginacion tiene que proporcionar
la falta de sentimiento
experimentado para concederles
valor. Pero los valores se pueden
pronosticar solo de un modo
imperfecto.

— La racionalidad exige una seleccion
entre todas las conductas
alternativas posibles. En la conducta
real, solo llegan alguna vez ala mente
pocas de todas esas opciones

posibles.

Estas limitaciones implican un cambio
radical en la finalidad de la toma de
decisiones en las organizaciones, ya que ésta
se traslada de la busqueda de la optimizacion
hacia las soluciones satisfactorias.

Todo esto, en la perspectiva de que para una
organizacion -dadas las restricciones tanto
de acceso, como de procesamiento e
interpretacion de la informacion- es
preferible encontrar opciones que le
permitan asegurar el cumplimiento de sus
objetivos y con ello asegurar su subsistencia
en el tiempo, aunque estas no respondan a
criterios de maximizacion u optimalidad.

Se trata entonces de seleccionar alternativas
satisfactorias y no necesariamente optimas.
Adicionalmente, es claro que existen
elementos subjetivos de la apreciacion del
tomador de decisiones y su grupo, que
afectan el logro de los objetivos (Etkin,
2003). De hecho, es posible afirmar que
existen en la organizacion diferentes tipos
de racionalidad que operan
simultaneamente y que influyen de manera
importante en los resultados de las
decisiones y que no obedecen
necesariamente a los criterios de la
racionalidad instrumental.
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1.1.3. El acto dela decision

Otro criterio de clasificacion se basa en los
aspectos que caracterizan el proceso de
toma de decision, esto implica tanto los
elementos constituyentes del proceso,
como la l6gica interna de su construccion.
Para LLe Moigne, por ejemplo, los procesos
de decision de los sistemas complejos
pueden ser representados por la conjuncion
recursiva de tres subsistemas en un wodelo
candnico de la decision que esta compuesto por
un gistema de inteligencia encargado de la
comprension y formulacion del problema,
un sistema de concepeion encargado de la
resolucion y evaluacion de soluciones y
alternativas y un sistema de seleccion encargado
de la eleccion multicriterio de la accion
decisional (Le Moigne, 1990).

Desde esta perspectiva los procesos de
toma de decisiones resultan de Ila
interaccion entre los tres subsistemas de
manera que todas las situaciones que
requieren de una decisién pasan por la
construccién de una representacion
simbolica que proporciona sus elementos
esenciales, luego de ese proceso de
compresion hay una etapa o proceso de
disefio en el cual la organizacion concibe las
alternativas o estrategias posibles para
modificar la situacién hacia un estado
deseado, por dltimo, se selecciona una de las
alternativas, a partir de la comparacion de
una serie de criterios que permiten
establecer las bondades y desventajas de los
diferentes escenarios esperados tras la
adopcion de las diferentes opciones.

1.2. Decisiones estratégicas

En general, en las organizaciones se espera
que los resultados obtenidos sean una
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consecuencia de las decisiones tomadas, sin
embargo, en el contexto de las
organizaciones, entendidas como sistemas
complejos y dindmicos, existe un conjunto
de variables internas y externas que escapan
al control de los tomadores de decisiones.
Este terreno de incertidumbre es el marco
de accion de la perspectiva estratégica de la
organizacion. En ese sentido menciona
Morin, la estrategia “lucha contra el azar y
busca la informacién pero no se limita a
esto, trata también de utilizarlo... el azar no
es solamente el factor negativo a reducir en
el dominio de la estrategia, es también la
suerte a ser aprovechada” (Morin, 1996,
113). En este contexto, el problema
principal del gestor o gerente es generar
condiciones que permitan reducir los
niveles de incertidumbre, asegurando el
logro de las finalidades establecidas.

Las decisiones estratégicas dan sentido a la
organizacion, determinan la finalidad o
finalidades a ser perseguidas y orientan su
accion en el largo plazo. Kennet Andrews,
muestra como la estrategia empresarial
puede ser entendida como un wodelo de toma
de decisiones determina y manifiesta sus
objetivos, fines o metas, que genera las
normas de actuacion y los planes para lograr
los objetivos (Andrews, 1999). En un
sentido andlogo, James Quinn entiende la
estrategia es un “modelo o plan que integra
los objetivos, las politicas y las secuencias de
actuacion mas importantes de una
organizacion en una totalidad cohesiva”
(Quinn, 1999). Es por estos elementos
integradores que uno de los roles mas
importantes de la existencia de la estrategia
en la organizacion es su capacidad de “dar
cohesion a la empresa” (Uyterhoeven,
Ackerman & Rosemblumparte, 1980),
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permitiendo la articulacion de diferentes
. N . 1
intereses en torno a objetivos compartidos .

Ila Decision estratégica es, como plantea
Andrews, “aquélla que es eficaz durante
largos periodos de tiempo, que influye
sobre la empresa de muchas formas
diferentes y que centra y compromete una
parte importante de sus recursos en los
resultados esperados” (Andrews, 1999).
Entonces, las decisiones estratégicas se
relacionan con el planteamiento
competitivo de largo plazo de una
organizacion, por un lado, en términos de la
definicién de los mercados a atender y los
productos o servicios con los cuales se va a
atacar este mercado, de otro lado, las
decisiones estratégicas estan mediadas por
los valores y creencias que enmarcan la
definicién de los grandes propésitos
organizacionales, que a su vez orientan la
construccion y seleccion de las alternativas
deaccion.

Este tipo de decisiones no son repetitivas,
las variables involucradas varfan en el
tiempo y los resultados no son facilmente
predecibles, en ese sentido estarfan en el
terreno de los que Simon denomina
decisiones no programadas’.

1.2.1. Situaciones estratégicas

Las situaciones estratégicas tienen
caracteristicas especiales que las diferencian
de aquellas que tienen un caracter operativo.
La raz6n fundamental del comportamiento
estratégico surge de la necesidad de
supervivencia de la organizacién,
especialmente cuando el ambiente es
dindmico y complejo, y se torna cada vez
mas importante la capacidad de las
organizaciones de responder -y mas aun-
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anticipar el comportamiento del entorno,
de manera que puedan tomar cursos de
accion que garanticen su subsistencia.
Segun H. Simon “la capacidad de conseguir
objetivos depende de elaborar asociaciones,
simples o muy complejas entre particulares
cambios de estados del mundo vy
particulares actos que provocaran
(posiblemente) dichos cambios” (Simon,
1979). De acuerdo con este planteamiento
la estrategia busca transformar estados
concretos del mundo hacia formas
deseadas. Es por esto que cuando se habla
de gestion estratégica, se hace referenciaala
gestion de coyunturas determinadas,
aspecto que la diferencia de la gestion de la
rutina que se asocia a los procesos del dfa a

dia.

1.2.2. Actores de la decision
estratégica

Los actores de la decision estratégica son
responsables de guiar el destino de la
organizacion en el mediano y largo plazo.
Su capacidad para desarrollar y elegir
alternativas depende en buena medida de
que posean un conocimiento profundo de
la organizacién y de su ambiente, esto
implica que la entiendan como un sistema
complejo, es decir, que tengan tanto la
percepcion del todo como la de sus partes,
ademas de ser sensibles a las emergencias
sutiles de las interrelaciones que se
construyen en su interiof.

El tomador de decisiones estratégicas tiene
como responsabilidad conducir a la
organizacion hacia el cumplimiento de su
mision.

En las organizaciones modernas el agente
de la decisiéon estratégica no es
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necesariamente un actor individual. Existe
lo que Lara denomina un aparato social decisor
(Lara, 1991, p. 41), que en esencia es un
grupo de individuos que recibe la
responsabilidad de tomar decisiones de alto
impacto en el futuro de la organizaciéon. Es
claro que este tipo de decisiones tiene una
relacién estrecha con los niveles de
direccion de la organizacion, aunque en el
proceso pueden existir diferentes niveles y
formas de participacién de actores internos
y exXternos.

1.2.3. El proceso de decision
estratégica

De manera amplia, el proceso de decision
estratégica incorpora los elementos
asociados ala formulacion de la estrategia de
la organizacion. Sin embargo, el proceso de
formulacién incorpora una etapa previa de
identificaciéon y formalizacién de los
elementos que gufan el planteamiento
estratégico global de la organizacion. Esta
etapa previa incluye la definicion de la
mision, la vision y los valores corporativos,
asi como directrices fundamentales y los
grandes propodsitos u objetivos esenciales
que proporcionan los criterios generales que
gufanlaaccion.

En términos pragmaticos, la primera fase de
la decision estratégica es el diagndstico
estratégico, que incluye, por un lado, el analisis
externo de por lo menos cuatro elementos:
la demanda, los factores criticos de éxito, la
oferta y la evolucion del entorno (Thibaut,
2001).

De otro lado, esta fase comprende el analisis
interno, que de acuerdo con Ansoff esta
relacionado con las capacidades de la
organizacion, las cuales estan conformadas
por dos elementos esenciales: la capacidad
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funcional y las habilidades gerenciales
(Ansoff, 1998).

La segunda fase consiste en la creacion y
Seleccion de las estrategias, que implica la
construccion de alternativas congruentes
con el entorno y las capacidades y que
ademas estén en condiciones de llevar a la
organizacion hacia los objetivos
establecidos. Es importante destacar el
papel que juega la creatividad en la
construccion de las 'alternativas nuevas o
mejores' de orden estratégico (Ackoff,
2000), particularmente en el entorno
cambiante dentro del cual deben
desempefiarse muchas organizaciones. La
eleccion entre diferentes alternativas es el
punto central de la decisién estratégica y
estda basada en una evaluaciéon comparativa
de las opciones en términos de su
consistencia, consonancia, ventaja vy

viabilidad (Romelt, 1999).

1.3. Decisiones operativas

Las decisiones operativas son aquellas que
se toman para dar respuesta a las situaciones
dela rutina, las cuales estan relacionadas con
los procesos de la organizacién’. Los
problemas a los que hacen referencia
presentan una estructura definida y en esa
medida este tipo de decisiones se repite
constantemente.

Es claro que existen diferentes objetivos al interior de
las organizaciones y que no todos sus integrantes
comparten la visién oficial de la organizaciéon. Sin
embargo, los acuerdos relativos frente a las finalidades
son indispensables para la supervivencia del sistema.

Para Simon “las decisiones son no programadas en
la medida en que resultan novedosas, no estructuradas
e inusitadamente importantes en si mismas” (Simon,
1982).

De acuerdo con Le Moigne “se habla de un proceso
cuando existe, al cabo del tiempo T, una modificacion
de la posicion en un marco de referencia Espacio E -
Forma F, de una coleccion de productos cualquiera,
identificables por su morfologia” (Le Moigne, 1996).
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Si se hace énfasis en las caracteristicas del
acto de decision, pueden relacionarse las
decisiones operativas con la perspectiva de
Simon en lo referente a las decisiones
programadas, enla medida en que es posible
desarrollar procesos de decision con algin
grado de estandarizacion dependiendo de
las caracteristicas de la situacion,
particularmente en aquellas de caracter
repetitivo, en donde las condiciones de
definiciéon no varfan sustancialmente.

1.3.1. Situaciones operativas

Tradicionalmente en administracion se han
considerado las operaciones desde el punto
de vista funcional, es decir como, aquellas
funciones de las organizaciones que
producen bienes y servicios. Su desarrollo
se ha centrado principalmente en los tipos
de equipos, la capacidad (tamano vy
ubicacion de instalaciones), los inventarios
(nivel general y control), la fuerza de trabajo
(disefio de puestos, compensacion,
reglamento) y la calidad (estandares,
organizacion para la calidad) (Schroeder,
1992). Desde esta perspectiva solo  se
consideran operaciones aquellas acciones
de la organizacién que tienen que ver
directamente con los procesos de
transformacion de materias primas en
bienes tangibles, o de los recursos en
servicios prestados, dejando por fuera de la
actividad operacional todas aquellas
acciones diferentes ala produccion directa.

Desde el punto de vista de los sistemas
complejos las operaciones son consideradas
en un contexto mas amplio, y se refieren a
todas aquellas actividades relacionadas con
el dia a difa de las organizaciones,
independientemente de si son de caracter
productivo o no. De manera que, todas las
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acciones tanto productivas como
financieras, de mercadeo, de disefio de
soporte administrativo, son consideradas
dentro del ambito operacional de las
organizaciones. L.a operacion se encuentra
entonces dentro de todas las funciones de la
firma, se relaciona directamente con las
actividades de rutina de las diferentes
dependencias y cargos y ademas es
caracteristica de cada organizacion.

1.3.2. Actores de la decision operativa

La decisién operativa se da en todos los
ambitos de la organizacion. Todos sus
miembros realizan algun tipo de trabajo
operativo, desde los obreros encargados de
la produccién, hasta los ejecutivos
responsables de alcanzar los objetivos
generales. En ese sentido, la decision
operativa se enfoca en las tareas y
responsabilidades de rutina que exige la
funcién desempenada por el individuo
como aporte al desarrollo de los procesos.

El individuo que toma una decision
operativa normalmente responde por una
actividad o conjunto de actividades
concretas dentro del desarrollo de un
proceso, no requiere necesariamente del
conocimiento de variables externas, ni
realiza complejos analisis de las situaciones
de decision. En la medida en que los inputsy
los outputs son conocidos, el punto central
de su decision radica en el conocimiento
técnico para realizar la labor. No se requiere
un nivel de creatividad alto ya que las
respuestas estan preestablecidas de acuerdo
con un conjunto de situaciones vy
estructuradas.

1.3.3. Procesos de decision operativa
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El elemento principal de la decision
operativa es la estandarizacion, ya que ésta
permite tomar decisiones rapidamente
cuando las situaciones son conocidas y los
resultados deben darse en tiempos cortos,
ya que se habla de situaciones del dia a dia
que requieren respuestas rapidas y efectivas
para cumplir con las diferentes funciones
que desempena la organizacion. Una vez
han sido estudiados los procesos y
definidos los estandares, las decisiones
operativas siguen un proceso que cumple
con los siguientes elementos: valoracion de la
situacion 'y seleccion del procedimiento estindar
pertinente. La valoracion de la situacion
implica el analisis de las caracteristicas
esenciales del problema a solucionar. Porun
lado esta la identificacion de los mputs o
elementos de entrada de la situacion, estos
pueden ser de caracter fisico como insumos
a materias primas, pero también pueden
estar constituidos por informacién o
combinar ambos elementos. De otro lado
esta la identificacion de los outputs o salidas
esperadas del proceso, estos pueden ser de
igual manera fisicos o informacionales. Las
salidas estan relacionadas con los objetivos
esperados del proceso, los cuales deben
haber sido definidos durante el proceso de
estandarizacion. La seleccion del procedimiento
estandar pertinente se basa en las
consideraciones mencionadas
anteriormente.

Elnivel de riesgo e incertidumbre es bajo ya
que los parametros que definen una
situacion especifica son conocidos asf
como los resultados esperados de la
aplicacion del estandar. Los procesos y
procedimientos no son universales, cada
organizacion los construye de acuerdo con
sus realidades y los aplica mientras
considere que son pertinentes para el logro
de sus objetivos.
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2.Identidad y decision

Las decisiones de la organizacién, sean
estratégicas u operativas estan relacionadas
con aspectos que van mas alld de lo
estrictamente técnico. Existen elementos
adicionales que caracterizan las acciones de
la organizacion que pueden ser enmarcados
en lo que se denomina identidad (Etkin y
Schvartein, 1995). Para estos dos autores el
concepto de identidad puede ser definido a
partir de la “enumeraciéon de todo aquello
que permita distinguir a la organizacion
como singular y diferente de las demas, todo
aquello que si desaparece afecta
decisivamente a la organizacion”.

Ladecision y laidentidad estan relacionados
recusrsivamente, de manera que a la vez que
los estilos y procesos de decision pueden ser
un rasgos de la identidad, los demas
elementos relacionados con ésta influyen en
la forma como son tomadas las decisiones.

4

Para Simon “las decisiones se programan en la
medida en que son repetitivas y de rutina, es decir, en
la medida en que se ha elaborado un procedimiento
definido para manejarlas, de tal modo, que no deba
tratarselas de nuevo cada vez que se presentan”
(Simon, 1982).
5AI respecto menciona Le Moigne que “la modelizacién
de operaciones tangibles es por construccién especifica.
Diremos solamente que se debe, en cada caso,
expresar los proyectos y las acciones (o funciones)
asociadas, disponerlos en redes posibles y articularlos
en niveles teleolégicos” (Le Moigne, 1996, p. 86).
8 Algunas de las dimensiones de la identidad de
acuerdo con los autores serian: Tiempo, tamafio,
localizacion, tangibilidad, ciclo de vida del producto o
servicio, relacion costo-beneficio, organizaciones e
instituciones relacionadas, influencia sobre su entorno,
necesidades que el producto o servicio satisface,
relaciones dialdgicas dominantes. Estas dimensiones
son entendidas por los autores en el marco de los
dominios de la organizacion: dominio de las relaciones,
dominio de los propésitos y dominio de las capacidades
existentes.
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2.1. Decision como expresion de la
identidad

Los procesos de decisién estan
relacionados con los elementos
caracteristicos de cada organizacion, como
la estructura de poder, el grado de
centralizacion, los valores, la cultura. El
modelo de representacién de la
organizaciéon utilizado en el presente
trabajo para comprender la relacion entre la
identidad y la decision, esta compuesto por
tres dominios: El dominio de las relaciones,
el dominio de los propdsitos y el dominio de
las capacidades existentes (Etkin vy
Schvartein, 1995). A través de estas
categorias de analisis se pretende
comprender las diferentes maneras en que
los rasgos de la identidad influyen en las
decisiones organizacionales.

2.1.1. Relaciones y decision

Los vinculos existentes entre los diferentes
miembros de la organizacion afectan de
diversas maneras los procesos de decision.
Ya que las relaciones estan construidas
esencialmente sobre la base de la
comunicacion, las decisiones pueden verse
afectadas positiva o negativamente por la
pertinencia y oportunidad de los flujos de
informacion y por sus interpretaciones. De
otro lado, si se entienden los procesos como
otra expresion de las relaciones entre los
diferentes actores, las decisiones dependen
en parte de la informacién generada por las
salidas resultantes de ellos.

Entre otros elementos relevantes esta la
cooperacion entre los individuos o grupos de
individuos, que puede facilitar o dificultar
las decisiones, asi mismo la pertenencia y la
identificacion con los objetivos de la
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organizacion, ya que éstas se relacionan con
el efecto que los intereses personales
pueden ejercer en la toma de decisiones.
Ademas puede considerarse poder, ya que
este puede convertirse en restriccion (por
ausencia) o en coaccion (por influencia) en
los procesos decisionales.

2.1.2. Propésitos y decision

Los fines de un sistema (metas, objetivos e
ideales) se pueden establecer tan
objetivamente como lo permita el numero
de elementos que contengan. Esto hace
posible contemplar los sistemas
teleologicamente -de una manera orientada
hacia el producto- y no deterministicamente
-de una manera orientada hacia el insumo-
(Ackoft, 2000). Las decisiones son influidas
tanto por los objetivos organizacionales
como por los objetivos e intereses grupales
e individuales, principalmente porque estos
pueden ser divergentes y contradictorios, y
porque no es posible separarlos totalmente
de las condiciones que determinan la logica
interna de las decisiones. En este contexto
las decisiones se ven influidas tanto por los
objetivos expresos de la organizacion y de
sus miembros, como por los objetivos no
manifiestos.

2.1.3. Capacidades existentes y
decision

Ansoff plantea que las capacidades de la
organizacion estan conformadas por dos
elementos esenciales, por un lado la
capacidad funcional y por otro las
habilidades gerenciales. Ias capacidades
funcionales, y por tanto las decisiones
funcionales, estin asociadas con cuatro
aspectos basicos: la forma en que estan
subdivididas las tareas; las interrelaciones
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que existen entre las tareas; la cultura de la
organizacion asociada al desempefio de la
funcion; la estructura de poder inter e intra
funcional y la forma como es ejercido. Los
cuatro elementos se enmarcan dentro de la
operacion de la organizacion, es decir, dentro
de las acciones de la rutina ligada a los
procesos.

En el mismo sentido, para este autor, la
valoraciéon de las capacidades gerenciales
generales estarfa relacionada, con por lo
menos tres elementos: /los gerentes -
mentalidad, el poder y su uso, competencias
y habilidades-; ¢/ cima de la organizacion -
cultura, poder); v la competencia general de la
organizacion -habilidades y estilo de
organizacion, procesos de solucién de
problemas, proceso de direccion, utilizacién
de la informacién, las recompensas e
incentivos, la definicién del trabajo, el apoyo
tecnolégico en la toma de decisiones,

capacidad de organizacion- (Ansoff, 1998).

3. Tiempo y decision

La relaciéon decisién-accion estd mediada
por el factor tiempo, ya que las decisiones no
se hacen efectivas por el solo hecho de haber
sido tomadas.

Para comprender la influencia que tiene el
tiempo en la ejecucion de las decisiones, es
necesario aproximarse inicialmente a la
forma en que éste puede ser entendido a
través de los diferentes procesos internos y
en diferentes situaciones de decision.

El problema principal que se plantea en esta
parte del trabajo es la necesidad de
sincronizacion de los diferentes tiempos que
tiene lugar simultineamente en la toma de
decisiones organizacionales.
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3.1. La forma del tiempo en la
organizacion

Las teorfas en de la mecanica clasica no
distinguen el pasado del futuro porque para
ellas todo es reversible (Sanchez, 1990). Las
aproximaciones tradicionales derivadas de
este pensamiento positivista, ven las
organizaciones como maquinas triviales,
mientras que las aproximaciones desde la
complejidad las entienden como maquinas
no triviales.Por tanto, para las primeras, los
fenémenos organizacionales, al igual que los
de la mecanica clasica, son reversibles y por
tanto entradas idénticas produciran salidas
idénticas en diferentes momentos del
tiempo, Es decir, sus procesos son
predecible y repetibles. Por el contrario, las
aproximaciones que entienden a la
organizacion como sistema complejo, no en
todas las situaciones es posible determinar
las salidas con certeza a partir de las entradas,
ya que las funciones de transformacion no
son conocidas en su totalidad.

Para Etkin y Schvarstein el tiempo en las
organizaciones puede ser entendido desde
dos puntos de vista. Por un lado esta el
tiempo externo y por otro el tiempo interno
(Etkin y Schvarstein, 1995). El primero tiene
un caracter irreversible, transcurre y se
constituye en una medida de referencia. El
segundo, puede o no ser reversible, es
definido desde adentro y constituye los

7
El término de maquinas triviales y no triviales es
utilizado por Foerster como metafora para distinguir la
aproximacion tradicional de la aproximacion compleja de
las organizaciones. Las maquinas triviales son aquellas
que tienen un caracter predecible e independiente de la
historia, mientras que las maquinas no triviales son
sintéticamente determinadas, dependientes de la historia,
analiticamente indeterminadas y analiticamente
impredecibles. (Von Foerster, 1997)
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ciclos internos de los diferentes procesos,
que aunque pueden diferir en su naturaleza,
se relacionan por ser complementarios e
interdependientes.

3.2. El tiempo y la estrategia

LLas decisiones estratégicas se centran en la
consecucion de objetivos de mediano y
largo plazo parala organizacion. Muchas de
las variables que involucran estan por fuera
de su dominio y por tanto estan
estrechamente relacionadas con el tiempo
externo, con la referencia proporcionada
por los ciclos de los diferentes actores del
metasistema al que pertenecen. Sin
embargo existen también variables
controladas internamente, aquellas
inmersas dentro de los ciclos internos, cuyo
ritmo hace parte de los elementos de la

identidad.

El espacio temporal entre la decision
estratégica yla accion, se relaciona tanto con
los ciclos internos como externos. No existe
el mismo espacio temporal (en términos
relativos) si comparamos una empresa de
software (donde el ritmo de los adelantos
tecnologicos obliga el rapido desarrollo de
estrategias) con una institucién de
educacion superior (en donde los ciclos de
vigencia del conocimiento cientifico son
mas largos y por tanto las estrategias pueden
abarcar periodos extensos). El ritmo
interno delos procesos en cada caso implica
una percepcion diferente de lo que
representan el corto, el mediano y el largo
plazo. Ademas, las decisiones estratégicas
en uno y otro caso presentan caracteristicas
particulares.

En el caso del software, la brecha entre
decisiéon y accion estratégica debe ser
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pequena en términos del tiempo externo (la
respuesta agil a las acciones de la
competencia y al desarrollo del mercado).
En términos el tiempo interno este tiempo
no es considerado corto, sino simplemente
acorde con el resto de los ciclos de la
organizacion. En el caso de la educacion,
una decision estratégica como formar
investigadores puede implicar un periodo
largo frente al tiempo externo (medido por
ejemplo en afios de formacién). Con
respecto a sus ciclos internos, la formacion
de investigadores estarfa relacionada por
ejemplo con el campo del conocimiento en
el cual se desea hacer énfasis, ya que no los
ciclos de formacion para trabajar en
antropologfa no son los mismos para ser
competente en la investigacion en el campo
de las tecnologfas de la informacion, debido
entre otras cosas al ritmo con el cual avanzan
uno y otro tipo de conocimiento.

3.3. El tiempo y la operacion

LLa relacion decision-accion en la operacion
tiene un caridcter mas inmediato, en la
medida en que las decisiones deben tener
efecto en las labores de rutina.
Normalmente las operaciones de rutina
pueden ser programadas y los protocolos de
decision obedecen a estandares previamente
determinados, de manera que las anomalias
puedan corregirse con rapidez para no
perturbar el desempefio de la organizacion.
Entonces, las decisiones operativas se
centran en el corto plazo, en la accién
cotidiana de los miembros de la
organizacion.

Asi mismo, se relacionan principalmente
con los ciclos internos, aunque pueden ser
afectadas por perturbaciones de los ciclos
externos. L.a mayor parte de las variables
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involucradas dentro de los procesos, pueden
ser controladas internamente y su
comportamiento tiene un alto grado de
prediccién. Debido al predominio de su
caracter programable, las decisiones
operativas pueden ser tomadas tanto con un
buen margen de anticipacién como con un
caracter mas inmediato con respecto a la
accion que las ejecuta, sin que los resultados
esperados cambien sustancialmente.

3.4. El problema de la
sincronizacion

Un elemento primordial del andlisis de la
relacion tiempo-decision es el problema de
la sincronizacién entre los diferentes ciclos,
tanto internos como externos a ala
organizacion. Este problema se presenta en
varios niveles. Por un lado, esta la
sincronizacion entre los diferentes procesos
rutinarios. De otro lado, la sincronizacion
entre los elementos dela rutina y las acciones
estratégicas. Ademads, la sincronizacion entre
los dos anteriores y los ciclos del
metasistema.

En el primer caso, se hace referencia a la
necesidad de que los procesos internos de la
organizacion estén articulados entre si. Esto
quiere decir, por ejemplo, que el desarrollo
de los procesos productivos este
sincronizado con los procesos de soporte
que permiten que la némina sea pagada con
una periodicidad que responda a los ciclos
de producciéon, de manera que quienes
participan enla elaboracion de los productos
o en la prestacion de los servicios reciban la
compensacion correspondiente dentro de
periodos de tiempo cercanos a la realizacion
efectivade sulabor.

En el segundo caso, la sincronizacion debe
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darse entre las acciones de rutina y aquellas
que han sido establecidas dentro de los
planes estratégicos de la organizacion para
que las actividades del dfa a dia contribuyan
al logro de los objetivos de largo plazo. Es
importante resaltar que las actividades de
rutina no tienen sentido en si mimas, solo
son importantes en la medida en que
obedecen a objetivos mayores y en ese
sentido se convierten en actividades que
facilitan su consecucion.

El tercer tipo de sincronizacion es el mas
complejo de lograr, ya que implica variables
que no son controlables porla organizacion.
En este caso los ciclos internos de la deben
acoplarse a los ciclos del metasistema o
metasistemas de los cuales hace parte. Por
ejemplo, las entidades que prestan servicios
al Estado deben tener en cuenta los ciclos
internos del funcionamiento del aparato
estatal, como las vigencias y disponibilidad
de los recursos asignados a los diferentes
proyectos, o los periodos en los que las
partes contratantes deben rendir cuentas de
su gestion, ya que esto afecta el tiempo en el
que deben ser presentados los resultados
por parte de las entidades que prestan los
servicios.

4. Decision y tiempo en los
procesos de investigacion
universitaria

La gestion de los procesos de investigacion
es un elemento central de la gestion
universitaria. La toma de decisiones en este
campo abarca una gran variedad de
situaciones, actores y logicas, que van desde
la actividad concreta realizada por los
investigadores hasta las decisiones sobre
que campos estratégicos que debe abordar
una institucion, pasando por el soporte
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administrativo a los proyectos. Esta
variedad se manifiesta también en los ciclos
temporales de las decisiones e influye en la
capacidad de las universidades de conseguir
los objetivos fijados.

4.1. Elementos generales de los
sistemas de investigacion

Se entiende como sistema de investigacion
el conjunto de interrelaciones
organizacionales que articulan en un todo
coherente las actividades de investigacion
de un colectivo, en este caso las
instituciones universitarias. En este sentido
la investigacion es comprendida como uno
de los macroprocesos fundamentales de

estas instituciones y por tanto hace parte de
su finalidad.

4.1.1. Componentes del sistema

Dentro del presente documento se definen
cuatro actores principales relacionados
directamente con los procesos de
investigacion: Los investigadores individuales,
los grupos de investigacion, los centros o institutos de
investigacion y las instancias u drganos
institucionales. lLos investigadores
individuales son aquellas personas que
realizan procesos de investigacion en los
cuales la concepcion y ejecucion académica
del proyecto depende exclusivamente de
ellos mismos.

Como grupos de investigacion pueden
entenderse aquellos miembros de las
comunidades académicas que se asocian
para realizar investigacion sostenida en una
tematica determinada. En este caso la
concepcién y ejecucion de los proyectos se
lleva a cabo por un conjunto de personas
que requieren de una organizacién minima
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para poder operar, de manera que su acciéon
deviene en una mayor complejidad e implica
la incorporacion de técnicas de gestion de
proyectos, ya sean provenientes del
conocimiento tacito o explicito. Es por esto
que estos actores son el primer elemento
clave a considerar dentro de la gestién de la
investigacion.

Los centros de investigacion son
entendidos como aquellas unidades
institucionales no centrales que agrupan
personas o conjuntos de personas que
realizan investigaciéon en un campo del
conocimiento especializado y las proveen
del soporte administrativo necesario para el
desarrollo de sus actividades. Si bien pueden
trabajar en diferentes problematicas, existe
un eje tematico que da direccion a sus
esfuerzos.

Por dltimo, se entiende por instancias u
o6rganos institucionales a aquellas unidades
centrales que a diferencia de los anteriores
no concentran grupos o investigadores
individuales, y enfocan su acciéon en la
definiciéon de politicas generales y el
fomento de la actividad investigativa global
de las instituciones. Estas unidades son de
especial interés ya que proporcionan las
directrices generales para la accion
investigativa al mismo tiempo que la
fomentan a través de la destinacion de
recursos institucionales.

Adicionalmente, existen otros actores que
hacen parte del ambiente externo, cuyos
ciclos particulares afectan de manera
importante el desarrollo tanto de sus
decisiones estratégicas como el de su rutina.
Dentro de este grupo tenemos, por
ejemplo, las instituciones que proporcionan
los recursos econdémicos para la
investigacion y los grupos de interés que se
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relacionan de manera directa o indirecta
conlos procesos de investigacion.

4.1.2. Procesos

Existen dos tipos basicos de procesos que
se dan al interior de los sistemas de
investigacién universitarios: aquellos
relacionados con el desarrollo de los
proyectos, y aquellos relacionados con el
manejo de los nicleos de investigacion. En
torno a los proyectos, existen los procesos de
Sformalizacion (como inscripcion, registro,
seleccion de evaluadores, evaluaciéon de
propuestas, asignacion de recursos); los
procesos de ejecucion (como asignacion de
tiempos de los investigadores, registro,
estudio y aprobaciéon de informes de
avance, prorrogas, seguimiento, evaluacion
de resultados, socializacioén y conclusion de
proyectos); y finalmente procesos de soporte
administrativo (como desembolsos,
contrataciones, compras).

En cuanto a los nucleos de investigacion
existen dos tipos de procesos esenciales:
procesos de formalizacion (como inscripcion,
registro); y procesos de seguimiento (como el
registro de proyectos realizados, resultados
alcanzados, recursos, logro de objetivos).
Estos procesos permiten institucionalizar
la labor de los nucleos de investigacion y
hacer un seguimiento de su actividad
investigativa a través del tiempo.

4.2. Dos objetos esenciales de la
decision estratégica en
investigacion

Asi como en las empresas industriales y de
servicios existen elecciones estratégicas, las
universidades construyen y formalizan
objetivos de largo y mediano plazo y
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disefian estrategias para alcanzarlos. En la
actividad de investigacion existen dos
elementos estratégicos de gran
importancia: la seleccidn de los campos de accion'y
la formacion de niicleos de investigacion. Asi, las
instituciones deben decidir sobre un
conjunto de areas del conocimiento en las
cuales enfocara sus recursos de
investigacién y ademas sobre los
mecanismos a utilizar para la formacion del
recurso humano que se dedicara a esta
actividad.

4.2.1. Los campos de accion

Un primer elemento de orden estratégico
en la investigacion es la decision de los
campos de acciéon en los cuales las
instituciones deciden centrar sus esfuerzos
de investigacion. Su caracter estratégico
implica que se deban tener en cuenta los
elementos del entorno, como las
necesidades sociales (de nivel local,
nacional y/o mundial), la demanda de las
instituciones publicas y privadas, las
caracteristicas de la oferta de investigacion
de otras instituciones, asi como las
capacidades internas.

Los campos de accién estan relacionados
con los ejes del desarrollo ya sea
institucional o de un grupo o region
particular que se ve afectada por el
desarrollo de las actividades de
investigacion. Este es un punto de gran
importancia ya que si se tiene en cuenta el
caracter publico de la educacién
(independiente mente de la discusion sobre
si es 0 no un bien publico puro) le confiere
grandes responsabilidades sociales a las
instituciones que prestan el servicio, ya sean
de caracter publico o privado.
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En uno y otro caso las actividades de
investigacion tienen un impacto en el
desarrollo, no solo del conocimiento, sino
de la sociedad y su bienestar en general.
Entonces, ya sea desde lo publico o lo
privado, la investigacién en las
universidades debe responder tanto a las
demandas sociales como a las necesidades e
intereses de la organizacion, de aqui que los
campos de accion se conviertan decisiones
estratégicas que conducen a objetivos
establecidos.

4.2.2. Los nucleos de investigadores

La generacion de niicleos de investigadores es el
segundo elemento estratégico de la
investigaciéon, ya que el requisito
indispensable para hacer investigacion es la
existencia de individuos que cumplen con
las caracteristicas que los habilitan para
desarrollar exitosamente esta actividad.
Atn en el caso de personas que poseen una
amplia trayectoria docente o profesional, no
es posible afirmar que esta experiencia
proporciona las capacidades necesarias que
los cualifican para hacer investigacion,
primordialmente porque la formacién de
investigadores se hace necesariamente a
partir del trabajo de investigacion.

En ese sentido, es necesario tener en cuenta
que el proceso de formacién de
investigadores es una de las decisiones
esenciales de la estrategia de investigacion.
La decisiéon de formar investigadores
implica todos aquellos elementos que hacen
posible el desarrollo de las capacidades
necesarias relacionadas con el desarrollo de
proyectos de investigacion. Estas
capacidades estan relacionadas con por lo
menos tres aspectos: la formacion en las
profesiones y disciplinas, la formacioén
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cientifica y metodoldgica del investigador, y
la formacion en competencias gerenciales
minimas que le permitan optimizar el uso de
los recursos.

4.3. El proyecto de investigacion
como eje de la decision operativa

Como se ha mencionado, parte importante
de los procesos relacionados con la
investigacion se articulan en torno a los
proyectos de investigaciéon. Alrededor de
ellos cada uno de los actores de Ia
investigaciéon desarrolla una serie de
actividades de rutina especificas. De esta
manera, es posible decir que las decisiones
operativas en torno a los proyectos son un
elemento clave en el desarrollo de la
actividad de investigacion.

4.3.1. El proyecto y los investigadores

La operacion de los investigadores y los
grupos estd asociada a los elementos propios
de la accién investigativa, es decir, a la
interrelacion directa entre el sujeto y el
objeto de estudio, la cual es particular tanto
para cada proyecto de investigaciéon como
para los diferentes campos del
conocimiento. Dentro de decisiones
operativas mas comunes de los grupos se
encuentran algunas relacionadas con la
actividad investigativa en si misma (eleccion
de marcos conceptuales y metodologicos.
También es comin que los investigadores
tomen otro tipo de decisiones operativas no
académicas como la preparaciéon de los
presupuestos, la seleccion de los miembros
del equipo, la seleccion de asesores externos,
y determinacion de infraestructura y soporte
fisico necesario para el desarrollo de los
proyectos. Este es un elemento importante si
se tiene en cuenta que la formacion en un
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determinado campo del conocimiento no
asegura que una persona pueda manejar
eficientemente los aspectos administrativos
que conlleva la accion investigativa.

4.3.2. El proyecto y los centros de
investigacion

Las decisiones operativas en los centros de
investigacion implican varios elementos,
algunos de ellos relacionados con los
aspectos académicos de los proyectos de
investigacion y otros relacionados con
elementos de soporte a la actividad de los
investigadores de campo. En cuanto a los
aspectos académicos de la investigacion el
papel de los centros es relevante en la
medida en que estos participen activamente
en el desarrollo de las capacidades de los
investigadores, lo cual ocurre
principalmente en aquellos centros que
poseen programas de formacién
permanente. Sin embargo existen otros
centros cuyo papel operativo se centra en el
aseguramiento de los elementos de soporte
para la labor de investigacion, ya sea esta
ejecutada por investigadores individuales o
por grupos.

En este caso las decisiones operativas giran
en torno a aspectos como el manejo de los
procesos de soporte administrativo, como
la contratacion y el pago tanto del personal
de investigaciéon como del personal de
soporte, el tramite de los contratos con las
entidades de financiaciéon o cooperaciéon y
los contratos de suministros con
proveedores de bienes y servicios. Estas
decisiones operativas requieren una
estrecha articulacién con los investigadores
(grupos o individuos), ya que son ellos
quienes a partir del contacto directo con los
procesos investigativos, tienen la capacidad
de determinar los requerimientos de cada
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proyecto particular. La responsabilidad del
centro es aplicar los recursos de acuerdo
con su disponibilidad y con los
requerimientos de los investigadores.

Todo esto implica la construccion de una
relacion estrecha entre la dimension
académica y la dimension administrativa de
los procesos investigativos para lograr un
aplicacion efectiva de los recursos, ya sean
propios o aportados por otras entidades. La
relaciéon directa de los centros con
entidades externas muestra la otra faceta de
su operacion, en la medida en que debe
establecer relaciones no solo contractuales
sino informacionales que faciliten la tarea
de los investigadores. Estas entidades
externas pueden ser tanto proveedores de
bienes y servicios, como clientes
(beneficiarios de los procesos de
investigacion), y también otros centros o
instituciones que puedan aportar
informacién o conocimiento pertinente
para el cumplimiento de su labor. De tal
forma existen procesos particulares
asociados a cada tipo de relacion, tanto con
los elementos internos como con los
elementos externos del sistema.

4.3.3. Los proyectos y el nivel
institucional

En los 6rganos de nivel las decisiones
operativas se manifiesta en las acciones por
medio de las cuales se fomenta la actividad
investigativa. Aqui se incluyen todos
aquellos procesos de vinculacion de los
grupos de investigacion a la materializacion
de las politicas institucionales a través de
proyectos de investigacion, escenarios de
formacion, discusion con pares y otras
actividades relacionadas con el proceso de
construccién de comunidades de
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investigacion.

En este nivel hay una relaciéon operativa
directa con el manejo de recursos de
caracter institucional y de entidades
externas, que son destinados a procesos de
investigacion que no responden
necesariamente a intereses del entorno. Las
instituciones dirigen estos recursos
autbnomamente hacia sectores de interés
que contribuyan al fortalecimiento de la
comunidad académica en diferentes
escenarios.

Aunque la relacién con estos proyectos de
investigacion se da esencialmente a través
del fomento, las labores de soporte
administrativo para las investigaciones que
dependen directamente de este nivel
(aquellos que no son canalizados a través de
los centros) depende del aparato
administrativo central, quien se encarga de
realizar para el proyecto los mismos
procesos que llevan a cabo los centros.

4.4. El papel del tiempo en la
investigacion

Los ciclos de la actividad de investigacion
tienen un caracter particular tanto en el nivel
estratégico como en el operativo. Por un
lado, en el nivel estratégico la ejecucion de la
decision depende de multiples variables no
controladas, en esa medida no es posible
determinar con exactitud el momento de la
accion aunque se conozca con precision el
momento de la eleccién estratégica.
Entonces, la eleccion del campo de accion o
de las estrategias de formacion no se
convierte en acciones continuas durante
periodos de tiempo determinados.

En el nivel operativo, los procesos tienen un

40

grado de incertidumbre menor. Sin
embargo, el tiempo de los ciclos de los
procesos es esencial, ya que de su
sincronizaciéon depende que los recursos
necesarios para desarrollar los proyectos
sean oportunos. Un ejemplo elemental de la
necesidad de sincronizacion se da entre los
procesos de compras de insumos y la
planificacién del desarrollo de los
proyectos. Si los primeros no tienen en
cuenta la especificacion y tiempos de los
requerimientos de los segundos, no sera
posible que los proyectos se desarrollen
satisfactoriamente.

5. Conclusiones

Se presentan a continuacién algunas ideas
sobre tres elementos que se consideran de
mayor relevancia para lograr la
sincronizacion de los diferentes tiempos
internos y externos que afectan los
procesos de investigacion.

5.1. Articulacion entre lo estratégico
y lo operativo

Tanto en el nivel estratégico como en el
operativo existe un concepto que integra el
problema del tiempo a la decision: /a meta,
que como menciona Falconi, esta
compuesta por un objetivo, un valor y un
tiempo (Falconi, 1996) La meta permite
ligar la decision a la accidn ya que vincula
aquello que debe ser ejecutado (sea la
estrategia o el proceso operativo) con un
tiempo definido o plazo de ejecucion. En el
caso de la investigacion universitaria es
necesario entender que la accién sobre
determinados campos y formaciéon de
nucleos de investigaciéon son elementos
simultaneos e interdependientes. Por eso la
eleccion de los campos y el tiempo de
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investigacion en ellos deben estar en
sincronia con los planes de formacion y las
actividades de los nicleos de investigacion.
Las actividades de los nucleos, que se
relacionan directamente con los proyectos
de investigacion, implican la articulacion de
éstos con los objetivos estratégicos, es decir,
deben hacer parte del despliegue de las
politicas (Falconi, 1996; Fureka y Ryan,
1994). En ese sentido, puede decirse que la
gestion estratégica es un elemento que puede
colaborar en la sincronizaciéon de los
diferentes ciclos internos y externos de la
organizacion, en la mediada en que tiene en
cuenta tanto las variables del entorno como
las capacidades internas, asi como los
objetivos de los diferentes niveles.

5.2. Articulacion entre lo académico
y lo administrativo

La relacion decisién-accion, mediada
necesariamente por el factor tiempo, tiene
caracteristicas muy particulares en el
ambiente universitario. Alli, la brecha
decision accion depende simultaneamente
de tres tipos de poderes caracteristicos de su
identidad. De un lado esta el poder
académico derivado de lo que Bourdieu
denomina la acumulacion de capital cientifico
(Bourdieu, 1997), este poder se veria
reflejado en algunos investigadores, quienes
de acuerdo con ese capital adquirido
estarfan en capacidad de decidir las formas
mas adecuadas para desarrollar los
proyectos de investigacion a su cargo. Otra
forma de poder esta relacionada con
quienes ocupan cargos académico-
administrativos, quienes se ven
involucrados tanto con la eleccién de los
campos de accién como con la asignacion
de los recursos. Una tercera forma de poder
es aquel que pueden ejercer quienes
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desempenan labores estrictamente
administrativas, ya que aunque no poseen
autoridad académica, pueden influir en el
desempeno delos procesos de soporte.

Ya que cada uno de estos tipos de poder
tiene impacto sobre la ejecucion de las
decisiones de investigacion, es necesario que
cada uno de ellos comprenda las diferentes
logicas con las que funcionan los demas. El
académico debe conocer y comprender la
forma como funcionan los procesos
administrativos de la organizaciéon de
manera que la planeacion de sus proyectos
sea coherente con las posibilidades de
soporte que el aparato administrativo puede
ofrecer. De igual forma debe conocer los
objetivos estratégicos para poder analizar la
mejor forma de que su trabajo contribuya
tanto al desarrollo de sus intereses
académicos como al impacto de la
organizacién en su entorno.

De manera analoga, el funcionario
administrativo debe entender que los
proyectos de investigaciéon tienen
componentes particulares, y que por tanto
los procesos de soporte deben ser lo
suficientemente flexibles como para no
entorpecer el desarrollo de la actividad
investigativa. Es necesario también que el
aparato administrativo conozca y
comprenda los lineamientos y objetivos
generales de la universidad para que pueda
crear y mejorar continuamente procesos
administrativos cuyos ciclos respeten las
necesidades del trabajo académico.
Finalmente, una de las posiciones de poder
mas complejas en el ambito universitario es
la labor académico-administrativa, ya que
ésta requiere de una combinacién
equilibrada de capacidades gerenciales y
capital cientifico. La responsabilidad en este
tipo de cargos implica el conocimiento y
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mediacion entre los dos tipos de logicas.

5.3. Articulacion de ciclos internos
y externos

El tercer elemento que debe ser tenido en
cuenta es la articulacion entre los tiempos
internos y los tiempos externos de decision.
Tanto en el nivel estratégico como en el
operativo deben existir esfuerzos de
sincronizacién con los procesos del
entorno. Esto quiere decir, por ejemplo, que
la eleccion de los campos de acciéon debe
coincidir temporalmente con las
necesidades ambientales, que se espera
permanezcan relativamente estables en el
periodo definido para el plan estratégico.
De manera que se pueda dar respuesta a
través de los procesos de investigacion a
demandas sociales latentes. De igual
manera, que sea posible encontrar
escenarios de formaciéon para los
investigadores en las areas que se han
considerado como criticas tanto para la
accion en los campos como para el
desarrollo delainstitucion.

Asi mismo en el ambito de lo operativo los
procesos internos deben tender buscar la
sincronia con los procesos operativos de las
entidades con las cuales se interactia en el
desarrollo de los proyectos, esto implica
tanto proveedores de bienes y servicios
como instituciones de financiacién vy
promocion de la actividad investigativa. Es
muy comun en el medio investigativo que
los proyectos se vean detenidos por la falta
de articulacion entre el flujo de los recursos
desde las entidades financiadoras, o por la
demora en el acceso a materiales necesarios
para sudesarrollo.

La gestion estratégica puede ser una opcion
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para buscar la articulacion entre los tiempos
internos y externos. Aunque no es posible
controlar las variables del entorno, este
modelo de gestién permite incorporar en las
decisiones de la organizaciéon la logica
estratégica y operativa de otros actores. La
articulacion de las capacidades internas a las
cadencias y temporalidades externas es
inherente al desarrollo de esquemas
estratégicos y de gestién de procesos, ya que
incorporan una vision extendida de la
cadena de valor de la organizaciéon. El
desarrollo de mecanismos flexibles de
planeacién permite responder
eficientemente a los cambios inesperados,
respondiendo a los cambios de cadencias en
los ciclos externos. Es por esto que la
combinacién de las herramientas de
despliegue de politicas y de gestion de la
rutina puede lograr avances importantes en
el acompasamiento de los ritmos propios
con los de los actores externos que afectan
directamente el resultado de la gestion.
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