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LOS ESTUDIOS DE OPINION:
UNA TECNICA PARA LA TOMA DE DECISIONES
EN LA ADMINISTRACION DE LA EDUCACION

Resumen: La fuerte competencia y el cambio permanen-
te que experimentan las sociedades modernas, obliga a
los administradores educativos cada vez mds, a una to-
ma exitosa de decisiones y a una ejecucion eficiente de
los cursos de accion seleccionados, para atender los pro-
blemas institucionales, y poder ofrecer asi un servicio
educativo de mayor excelencia y calidad. La interrogan-
te que surge entonces es: ;JQué técnica puede utilizar un
administrador educativo para procurar un proceso de to-
ma de decisiones cientifico y participativo? La respuesta
a esta interrogante cownstituye la finalidad de este arti-
culo, al presentar los estudios de opinién como una téc-
nica para la toma de decisiones en la Administracion de
la Educacion.

Atin cuando los estudios de opinion, como técnica para la
toma de decisiones, ba sido poco considerada teSricamen-
te en las ciencias de la educacion, aunque en la prictica,
especialmente de las ciencias politicas y economicas, ba si-
do utilizada casi cotidianamente, se constituyen para el
administrador de la educacion en el punto de partida pa-
ra la toma de decisiones al ser, en este campo, lo mismo
que para la ciencia, las bipotesis; pues es solo a través de
ellas que se pueden deducir conclusiones que permitiran
explicar situaciones o solucionar problemas.

En si, los estudios de opinion como técnica para la toma
de decisiones ofrece al administrador educativo una di-
reccion democrdtica, que supone una accién de grupo
encaminada a alcanzar los objetivos adoptados para la
educacion, al considerar las opiniones de los involucra-
dos el administrador puede definir cursos de accion mas
efectivos, configurando un nuevo enfoque alternativo ge-
nerado de un esfuerzo conjunto entre administrador y
colaboradores, producto de una mayor atencion y parti-
cipacién al grupo de colaboradores en la biisqueda de
mejores decisiones administrativas para beneficio de la
accion educativa.

Juan Antonio Arroyo Valenciano

Introduccion

A las organizaciones educativas se les ha
asignado la misién de desarrollar, el conjunto
de elementos, principios y criterios sociocultu-
rales, que de acuerdo con los ideales, caracte-
risticas y necesidades de la sociedad, constitu-
yen los programas educativos, que dirijan el
desarrollo pleno de las potencialidades indivi-
duales y sociales de los seres humanos, que lle-
ve a la construccion de una sociedad cada vez,
mis justa y abierta basada en la solidaridad, el
respeto a los derechos humanos y el uso com-
partido del conocimiento y la informacion.

En el desarrollo de esta misién, a los
administradores educativos se les ha enco-
mendado la tarea de planificar, organizar, di-
rigir y evaluar los procesos administrativos y
pedagbgicos que harin efectivo el desarrollo
de los programas educativos.

El desarrollo de los procesos adminis-
trativos y pedagogicos obliga a los Adminis-
tradores educativos a tomar decisiones, es
decir, a seleccionar de entre el conjunto de
posibles cursos de accidén alternativos, los
mas eficaces para el logro de la misién insti-
tucional (Arroyo, 1990).

Las decisiones que tome el administra-
dor educativo implicardn cambios y ajustes,
que incidirdn en todos los miembros de la or-
ganizacidn tanto internos como externocs, en
algunos con mas fuerza y en otros con muy
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poca (Chiavenato, 1995). La fuerte competen-
cia y el cambio permanente que experimen-
tan las sociedades modernas, obliga a los ad-
ministradores educativos cada vez mds, a una
toma exitosa de decisiones y a una ejecucion
eficiente de los cursos de accién selecciona-
dos, para atender los problemas instituciona-
les, y poder ofrecer asi un servicio educativo
de mayor excelencia y calidad.

Esto hace que la gerencia educativa se
vea obligada a fijar nuevas directrices, que
faciliten la participacién innovadora y creati-
va de las diferentes personas que interac-
than en la organizacién educativa, su parti-
cipacidén es fundamental pues muchos de
ellos viven diariamente los problemas y ne-
cesidades que limitan los procesos adminis-
trativos y pedagdgicos vy a la vez, constitu-
yen el recurso que facilitaré el desarrollo
efectivo de los cursos de accidon selecciona-
dos, convirtiéndose asi en fuentes de infor-
macién y gestores de soluciones.

La interrogante que surge entonces es:
¢Qué técnica puede utilizar un administrador
educativo para procurar un proceso de toma
de decisiones cientifico y participativo? La
respuesta a esta interrogante constituye la fi-
nalidad de este articulo, al presentar los estu-
dios de opinién como una técnica para la to-
ma de decisiones en la Administracién de la
Educacién.

Aln cuando los estudios de opinidn,
como técnica para la toma de decisiones, ha
sido poco considerada teéricamente en las
ciencias de la educacidén, aunque en la pric-
tica, especialmente de las ciencias politicas y
econdmicas, ha sido utilizada casi cotidiana-
mente, se constituyen para el administrador
de la educacidén en el punto de partida para
la toma de decisiones al ser, en este campo,
lo mismo que para la ciencia, las hipétesis;
pues es solo a través de ellas que se pueden
deducir conclusiones que permitirin explicar
situaciones o solucionar problemas. Como
bien lo sefiala (Drucker, (1992:320) “es inevi-
table que la gente parta de una opinién y pe-
dirle que comience por determinar los he-
chos, incluso es indeseable. De todos modos

se hara lo que en cualquier caso todos se in-
clinan a hacer: buscar los hechos que se de-
sea encontrar, los administradores que deben
adoptar decisiones efectivas saben que no se
parte de los hechos. Uno parte de opiniones.
Por supuesto ellas no son mas que hipotesis
no comprobadas y como tales carecen de va-
lor si no se les compara con la realidad”.

Por consiguiente un Administrador
Educativo debe animar las opiniones de sus
colaboradores, insistiendo en que cada una
de ellas esté acompanada de una definicién
clara de los hallazgos concretos que se pue-
den esperar y de los que se deben buscar,
examinar y estudiar, si asi se considera nece-
sario para determinar su validez. Para cum-
plir su cometido este articulo desea orientar
al administrador de la educacién en un pri-
mer apartado en el estudio de las fases del
proceso de toma de decisiones, para conti-
nuar en el segundo apartado con un anilisis
del fundamento cientifico de dicho proceso y
llegar a determinar en el tercer apartado las
diferentes tipologias de situaciones de toma
de decisiones en las que puede verse involu-
crado, para finalmente presentar en el cuarto
apartado, las etapas por seguir al utilizar la
técnica de los estudios de opinién en la toma
de decisiones.

Fases del proceso
de toma de decisiones

Es importante sefialar que el proceso
de toma de decisiones existe, segin (Arroyo,
1990) siempre y cuando se den las siguientes
consideraciones:

. Hay al menos una persona que conoce
la misién y objetivos de la organizacion
educativa y es la responsable de adop-
tar decisiones.

. Existe un problema o situacién que
afecta la misidn y los objetivos de la or-
ganizacién educativa.

. Existe un conjunto de cursos alterna-
tivos de accién con sus respectivas
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consecuencias, de los cuales se selec-
cionard el mas efectivo para la organi-
zacién educativa.

La toma de decisiones, considerada co-
mo un proceso de acuerdo con (Gordon,
1997), estd conformada por cinco fases a sa-
ber: determinacién del problema, formula-
cion de los cursos de accion alternativos, ana-
lisis y comparacién de los cursos de accion
alternativos, seleccidon del curso de accién al-
ternativo mas efectivo, ejecucién y evalua-
cién del mismo. Estas fases le imprimen al
proceso un carécter cientifico y racional,
esencial y efectivo para quienes desarrollan
esta actividad (Arroyo, 1997). Pasaremos a
describir cada una de ellas.

Determinacion del problema

Esta fase estd estimulada por una infor-
macién que sugiere la necesidad de una ac-
cién adecuada a la solucién de un problema
identificado. El contexto completo para la de-
finicién del problema comprende tanto la or-
ganizacién y sus objetivos como el medio y
sus metas.

Tanto (Rheault, 1976) como (Lawrence,
1985) consideran que la organizacién y el me-
dio constituyen la armazén y las restricciones
que definen y que dan estructura a los proble-
mas que el administrador debe atender en su
quehacer. No cabe duda que el ambiente pro-
porciona los recursos y oportunidades a la or-
ganizacioén, y ésta proporciona los bienes y
servicios que el medio necesita; cuando am-
bos se satisfacen exitosamente las demandas
de uno y de otro establecen relaciones armo-
niosas de tipo simbidtico. Si esta relacion se ve
interrumpida, los problemas comienzan a pre-
sentarse. Por lo anterior se requiere reunir to-
da la informacién pertinente tanto a la organi-
zacién, como a su medio, para estudiar las in-
terrelaciones entre las variables que se consi-
deren de interés, incidentes en la disociacion
simbidtica organizacidn-medio.

La definicidén y comprensién del pro-
blema es vital, su precisién acertada permite

determinar no solo su grado de importancia
sino también su origen y sus causas. Un solo
error en esta fase puede tener consecuencias
desastrosas como el que las estrategias selec-
cionadas resulten inutiles; pues se pueden
encontrar orientadas hacia un problema erré-
neamente definido. Para alcanzar la adecua-
da definicién y comprensién del problema el
administrador debe reunir toda la informa-
cion pertinente, determinando en forma clara
el tipo y la cantidad de informacién que va a
necesitar, para ello resulta recomendable es-
tablecer un listado de las informaciones que
conviene considerar, las cuales han de ser
completas, para evitar que por el uso de in-
formacién incompleta se de un planteamien—
to deficiente del problema.

Por otra parte, la validez de la mforma-
cidén es un aspecto importante, que merece
consideracion en la definicién del problema
pues la experiencia demuestra que existe una
cierta tendencia a considerar como exactos
los datos que proceden de una fuente libre
de sospecha. Sin embargo, conviene subrayar
que tales datos también pueden, ya sea cons-
ciente o inconscientemente, presentar una li-
gera preferencia o inclinacién, solo con des-
cartar una informacion de tendencia contraria
puede falsearse toda imagen de conjunto.

Cuando la informacién carece de con-
fiabilidad, debe complementarse con otras de
caricter paralelo que vengan a confirmar las
primeras, si por el contrario se contradicen,
conviene profundizar mis en el asunto; ello
permitirfa quizds encontrar otros elementos
desconocidos hasta entonces y de gran impor-
tancia para la identificacién del problema y de
su posible solucién. Recolectada la informa-
cién, el administrador debe proponerse orde-
nar los hechos de un modo determinado, o
bien agruparlos en funcién de su origen o del
sector al que pertenecen, este Gltimo modo
particular parece ser el mis recomendable; en
el seno de cada grupo de informacibn, ésta se
clasificard por orden de importancia.

Por lo general, el administrador mane-
ja dos tipos de informacién una cuantitativa y
otra cualitativa. Para que el manejo de este
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primer tipo de informacién resulte directa-
mente utilizable tanto en la identificaciéon del
problema como en la definicidén de los posi-
bles cursos alternativos de accién en las fases
subsiguientes, el administrador puede recu-
rrir a presentarla bajo la forma de cocientes y
otras notaciones de homdlogo género, asi co-
mo también mediante graficos.

Finalmente, es importante recordar que
cuando se trata de clasificar informacion, se-
gan su orden de importancia, se debe tener
cuidado con la sobreestimacion y subestima-
cién que de ésta se puede dar, con el fin de
minimizar los errores en el momento de to-
mar la decision.

Formulacion de los cursos
de accidon alternativos

Fijado y enunciado con claridad vy
exactitud el problema se da inicio a la formu-
lacion de los cursos de accidén alternativos, es
decir, a buscar las diferentes formas posibles
de resolver el problema. Esta fase est rela-
cionada con los procesos humanos de inven-
tiva e innovacion, es algo que cede mis difi-
cilmente a las férmulas que otros aspectos
del analisis de los problemas. ;Son basicas
aqui la existencia de condiciones conducen-
tes al pensamiento creativo y la seleccion de
colaboradores con imaginacién creativa.

El objetivo del administrador y sus co-
laboradores se centra en descubrir las posi-
bles alternativas que pueden ponerle fin al
problema, asi como en analizar las ramifica-
ciones y los resultados que de cada una de
ellas podria desprenderse si se llegara a se-
leccionar como la mis efectiva. Cada alterna-
tiva o curso de accion deberia contener como
elementos basicos los siguientes:

. Objetivo: resultados especificos que se
pretenden alcanzar con el curso de ac-
cién alternativo.

. Estrategias: patrdn de acciones disefia-
das de manera consciente desde una
determinada perspectiva, para atender

el problema o necesidad que limita
ubicar la organizacién educativa en la
posicién concreta definida en la vision,

. Recursos: precision de los recursos hu-
manos, materiales, tecnologicos y finan-
cieros que aseguraran la efectiva ejecu-
cién del curso alternativo de accién.

. Evaluacion: forma en que se determi-
nard la efectividad del curso alternativo
de accidén con respecto al problema
que se trata de atender.

Analisis y comparacién de los cursos
de accion alternativos

En esta fase, el administrador educati-
vo y sus colaboradores procederin cuidado-
samente a estudiar cada uno de los posibles
resultados de las alternativas de accidn defi-
nidas para atender el problema identificado,
dicho estudio debe desarrollarse en funcién
de la misidn organizacional y del medio, con
el propésito de determinar cual seria la alter-
nativa mas efectiva y conveniente para la or-
ganizacion educativa.

Seleccion del curso alternativo
de accion mas efectivo

Estudiados los resultados que se po-
drian alcanzar con la ejecucién de cada una
de las alternativas de accidn definidas para
atender el problema, el administrador educa-
tivo debe establecer un criterio de valoraciéon
que le permita seleccionar la alternativa de
accidén mas efectiva. Por lo general este crite-
rio esta definido por la relacién costo benefi-
cio para la organizacidén; aunque en ocasio-
nes factores como la politica oficial, las leyes,
las normas, las costumbres y los valores, en-
tre otros, tienen un alto grado de influencia
en dicha seleccion.

Al respecto (Drucker, 1983) apunta que
la mejor alternativa que pueda seleccionarse
es aquella que nace de la discrepancia y no
de la aclamacién. La discusion y el disenso en
esta fase son el medio para llegar a adoptar
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la alternativa mas eficaz, textualmente sefala
que “las decisiones no son eficaces cuando se
adoptan por aclamacién. Se adoptan bien s6-
lo si se basan en el choque de criterios anta-
gonicos, en el didlogo entre diferentes puntos
de vista, en la eleccién entre diferentes jui-
cios...” por consiguiente el responsable de la
decisiéon que actia con efectividad organiza
la discrepancia. Ello le permite evitar lo que
es plausible, pero falso e incompleto, le apor-
ta alternativas. El administrador convierte lo
plausible en acertado y esto es una decisién
eficaz “ (p. 322).

En esta fase es importante que todas
aquellas personas que tengan que ver con la
efectividad de la decisién, o que podrian
oponerse, se vean obligados a participar res-
ponsablemente en su discusién y seleccion
para que se comprometan y apoyen su ejecu-
cion y sus resultados, de lo contrario afirma
(Drucker, 1984:325) “si todavia es necesario
convencer de su validez después de que se le
adoptd, no habria accién ni resultados y de
hecho no habria decisién. Y por lo menos se
soportardn tantas demoras que la decisién se-
ra anticuada antes de que se halla ejecutado
practicamente”.

Una vez seleccionada la alternativa, es
recomendable estudiar, de nuevo, la situa-
cion para asegurar que se hayan considerado
adecuadamente todos los aspectos relaciona-
dos con el asunto, de igual forma han de
considerarse los efectos potenciales de la de-
cision antes de dar inicio a su ejecucion.

Ejecucion de la alternativa
de accion

Esta es una etapa clave del proceso de
toma de decisiones, dado que implica la
puesta en practica de las estrategias y accio-
nes contenidas en el curso de accion alter-
nativo seleccionado para solventar el pro-
blema. Su puesta en marcha significa la mo-
vilizacién de recursos fisicos y financieros
bajo la direcciéon del personal que asume la
responsabilidad de ejecutarla. Es esta la eta-

pa més dificil, pues requiere de disciplina,
dedicacion y sacrificio personal, para que la
alternativa de accion llegue a su éxito, esto
implica por parte del administrador educati-
vo liderar, motivar e informar a los docentes
y al personal administrativo para que cada
uno trabaje en respuesta al: ;Qué debemos
hacer para poner en prictica la parte de la
alternativa de accién que nos corresponde
desarrollar para solventar el problema iden-
tificado? La ejecucién obliga al administrador
educativo a crear una estructura organiza-
cional eficaz que respalde el desarrollo de la
alternativa de accién pues de lo contrario
atn siendo la mejor, su implementacién in-
debida la puede condenar al fracaso.

Evaluacién y control

Como lo senala (Chong, 1980:12) “la
evaluacion viene a ser el andlisis critico de los
resultados obtenidos a fin de introducir los
correctivos necesarios. El control, por su par-
te, es una actividad paralela a la ejecucién y
estd muy ligada a la evaluaciéon. Mediante la
evaluacion se llegan a plantear modificacio-
nes y mediante el control pueden concretar-
se reajustes”. Por lo tanto, la evaluacién debe
ser definida como un proceso continuo que
no solo pretende detectar irregularidades si-
no también suministrar informacién para la
elaboracién de medidas correctivas que faci-
liten el logro eficaz del curso de accién que
se encuentra en marcha. Para ello el adminis-
trador educativo debe preocuparse por res-
ponder dos interrogantes claves:

- ¢Se estd dirigiendo y administrando
la alternativa de accidn hacia el lo-
gro del objetivo propuesto para
atender el problema identificado
en la organizacién educativa?

- ¢Los procedimientos utilizados en
la implementacién se han deriva-
do de acuerdo con la formulacion
original del curso de accién alter-
nativo?
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Figura 1: El proceso de Toma de Decisiones
Fuente: Tomado de Arroyo Valenciano. 1990.

La toma de decisiones:
su fundamento cientifico

Si se comparan las fases del proceso de
toma de decisiones (Figura 1), con los pasos
del método cientifico, tenemos que la obser-
vacion como primer paso del método cienti-
fico estd presente también en el proceso de
toma de decisiones. Es ella la que permite al
administrador percibir, de forma atenta y cri-
tica, el desarrollo de la organizacidn hacia el
cumplimiento de los objetivos, sugiriéndole,
en el momento preciso, la necesidad de una
accién adecuada a fin de introducir los ajus-
tes y correcciones necesarios por la deteccion
de irregularidades que obstaculizan la conse-
cucidn efectiva de los resultados que, con an-
terioridad, fueron definidos para la organiza-
cion educativa.

Con base en la observacion y en la in-
formaciéon obtenida por otras fuentes e instru-
mentos, en forma homdloga al método cien-
tifico, el proceso de toma de decisiones pro-
cede a la tarea de definir el problema que
afecta a la organizacién. La definicion del
problema conlleva al planteamiento de posi-
bles respuestas o hipdtesis, que en el caso
del proceso de toma de decisiones se deno-
minan cursos alternativos de accion, de los
cuales luego de un proceso de andlisis y
comparacidn se seleccionara el mas efectivo,
para ser puesto en ejecucion, fase ésta en la
que se determinarid en realidad, su efectivi-
dad para solucionar el problema identificado.
Esto equivale en el método cientifico a la ex-
perimentacién, es decir, a demostrar si la hi-
potesis planteada era o no la correcta.

Aun cuando el objetivo de la toma de
decisiones no sea el de crear teoria, leyes o
verdades cientificas, sino el de seleccionar los
mejores cursos de accién que conduzcan al
logro efectivo de los objetivos de la organiza-
cién, no en vano se puede negar que muchos
de los conocimientos producidos en este pro-
ceso constituyen una importante base tedrica
que permite orientar, de forma efectiva, la so-
lucién de los problemas que afectan a las or-
ganizaciones educativas.

En si, podemos identificar la toma de
decisiones como un proceso cientifico y no
una tarea mecénica, que constituye un desa-
fio al juicio, que implica no solo afrontar ries-
gos sino también movilizar la vision, las ener-
gias y los recursos de la organizacién de su
estado actual a una estado deseado, no siem-
pre bajo las mismas situaciones, como anali-
zaremos en el siguiente apartado.

Tipologia de las situaciones
de la toma de decisiones

Autores como (Gutemberg, 1969),
(Rheault, 1975), (Elkins, 1984), (Gordon,
1997) y (Robbins, 1997) plantean diversas si-
tuaciones en las cuales se puede encontrar
un administrador de la educacién al momen-
to de tomar una decisién. Un andlisis detalla-
do de los mismos nos permite establecer la
siguiente clasificacion:

Primera tipologia: Situaciones pro-
gramables y no programables.

En la prictica existe una infinidad de
problemas de decisién que atraen la atencidon
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de las personas, cantidad ésta que se puede
reducir de acuerdo con dos polos de clasifi-
cacion, en un extremo las situaciones progra-
mables y en el otro las no programables.

a. Las situaciones programables

Son aquellas situaciones bien defini-
das, muy repetidas y para las cuales existe
una informacién adecuada. Por lo general los
administradores de las organizaciones educa-
tivas se encuentran con innumerables situa-
ciones de decisiones que son programables,
como lo podrian ser la ausencia de un docen-
te, las acciones de indisciplina por parte de
un estudiante y la apelacion ante los resulta-
dos de una prueba entre otros; que se con-
vierten en una especie de reglas rutinarias
que normalmente guian la administracién
diaria en los asuntos de la organizacion.

b. Las situaciones no programables

Estas son situaciones definidas de ma-
nera imprecisa, ocurren muy pocas veces, no
existiendo para ellas una informacién lo sufi-
cientemente estructurada para decidir. El ad-
ministrador se enfrenta a problemas mal defi-
nidos y poco estructurados. Entre las caracte-
risticas mas importantes de una situacién no
programable estan:

- Una extensa base de datos, mayor
de lo que los administradores pue-
den convenientemente tratar sobre
una base manual.

- Altos requerimientos para el mane-
jo de datos, tienen que procesarse
a través de un conjunto de filtros
para aportar informacién, que po-
sea un significado para el decisor.

- Existen interrelaciones complejas
entre las variables de interés, lo
cual dificulta el detectar los eslabo-
nes de causa y efecto entre ellos.

- El problema posee varias dimen-
siones a lo largo de las cuales uno
puede medir las ejecuciones, y la
mds relevante no se conoce siem-
pre por adelantado.

- Grupos funcionales distintos de la
organizacidn formal estan implica-
dos, cada grupo posee una habili-
dad o informaciéon necesaria, la
cual debe combinarse con la infor-
macién de los especialistas antes
de que se llegue a un curso de ac-
cion aceptable.

- Existe un ambiente o contexto dina-
mico del problema, el cual cambia
rapidamente con el paso del tiempo.

Por lo tanto se necesita de una infor-
macién pertinente y organizada de manera
consistente para sondear adecuadamente la
multidimensionalidad de la situacién con el
fin de resolver eficazmente tales problemas.

Segunda tipologia: Situaciones de deci-
sibn en condiciones de certidumbre, riesgo,
incertidumbre y conflicto

Esta segunda clasificacién estd basada
en el grado de informacién que se encuentre
al alcance del administrador, con respecto a
la probabilidad de ocurrencia de los diversos
estados naturales pertinentes.

a. Decisiones en condiciones de certi-
dumbre.

Se producen cuando determinada me-
dida lleva a un resultado perfectamente defi-
nido y se conoce dicho resultado, en estos
casos solo es posible un resultado, éste se
presenta con una probabilidad igual al 100%,
por tanto es seguro. Los otros resultados tie-
nen una probabilidad de valor cero, es decir,
son imposibles.

En estos casos el administrador conoce
el conjunto de estrategias posibles asi como
los resultados correspondientes a cada una
de las estrategias disponibles, en otras pala-
bras, existe una relacién directa de causa y
efecto, en donde a cada curso de accién fac-
tible se le asigna un Gnico resultado posible.

Aun cuando a primera vista este tipo
de decisiones parezca trivial, no lo son, pues
es un hecho que numerosos, importantes y
costosos problemas de decisién correspon-
den a esta clase de situaciones.
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b. Decisiones en condiciones de riesgo.

La toma de decisiones en condiciones
de riesgo es el tipo de problemas que surgen
mis a menudo en la administracién. Existe una
situacion de este tipo si una medida no lleva a
un resultado perfectamente definido, sino a va-
rios resultados, de los cuales se conoce la pro-
babilidad con la que se presentan, por lo que
la decisién se orienta segin la maxima espe-
ranza de beneficio. En este caso se da una dis-
tribucién de probabilidad, segiin la cual no se
produce un solo resultado de probabilidad uno
sino varios resultados con probabilidades di-
versas cuya suma es igual a la unidad. Bajo es-
tas condiciones el administrador debera selec-
cionar la estrategia que pudiera dar como re-
sultado el valor total esperado mis alto.

c. Decisiones en condiciones de incerti-
dumbre.

Esta situacién se asemeja a la toma de
decisiones bajo riesgo, con una diferencia im-
portante, ahora no se tiene conocimiento de
las probabilidades de los resultados futuros,
no se tiene idea de cuan posibles sean las
consecuencias. En si, el administrador se en-
frenta a una situacién que nunca ha ocurrido
y que tal vez no vuelva a darse en un futuro,
en donde cada curso de accidn factible lleva-
rd a una respuesta especifica extraida de un
conjunto de respuestas posibles, sin embra-
g0, no se podra saber cudl es la respuesta
que se obtendri.

Quien toma la decisién bajo incerti-
dumbre no puede controlar el resultado, ca-
rece ademds de probabilidades objetivas de
ocurrencia, sobre las cuales basar la decision
requerida, ostensiblemente no tiene ningin
criterio para escoger un curso de accion o es-
trategia en comparacidén con otra.

d. Decisiones bajo condiciones de conflicto.

Aqui se tienen aquellos casos de toma
de decisiones bajo incertidumbre en los que
hay un oponente. En este caso las probabili-
dades de los eventos no sdlo se desconocen,
estan influenciadas por un oponente cuya
meta es vencer.

Los estudios de opinidn como
técnica para la toma de decisiones

Si la toma de decisiones es una activi-
dad fundamental del administrador, éste debe
procurar que sus decisiones sean cada vez
mas cientificas. Para ello, debe contar con
técnicas que, empleadas adecuadamente, le
permiten hacer de la toma de decisiones en
la administracién educativa un proceso cien-
tifico y de esta manera se alcance el logro
efectivo de los objetivos asignados al centro
educativo a su cargo.

El administrador cuenta con una varia-
da gama de técnicas para tomar decisiones,
ésta oscila en un extremo desde las corazo-
nadas, hasta los anilisis matematicos comple-
jos en el extremo opuesto.

Los estudios de opinién como técnica
para la toma de decisiones pueden ser defini-
dos segun (Arroyo, 1990) como “el andlisis de
las manifestaciones externas verbales, orales o
escritas que se forman los seres humanos a
través de un proceso de cognicién del mundo
exterior, mediante las cuales puede aceptar o
rechazar algo con relacién a lo que supone co-
rrecto”. Los estudios de opinidbn como base
técnica para la toma de decisiones en el cam-
po de la administracion de la educacion, con-
sideran las siguientes cuatro etapas:

Seleccion del area de interés

En esta etapa el administrador debe
conducir su labor a dos importantes tareas, la
primera de ellas es definir claramente el pro-
blema o situacién que afecta a la organiza-
ciéon educativa y la segunda determina a qué
grupo de colaboradores consultar para pedir
su opinién al respecto. Realizadas ambas ta-
reas debe pasar a seleccionar o a disefar el
instrumento recolector de opiniones.

Elaboracién del instrumento recolector
de opiniones

La elaboracidén del instrumento reco-
lector de opiniones debe realizarse con base
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en un cuidadoso estudio del problema que
afecta a la organizacion educativa, ya sea com-
binando preguntas de tipo cerrado o de op-
cién forzosa (“si” 0 “no”), con preguntas abier-
tas (cuando se permite al entrevistado explicar
sus respuestas), o utilizando un solo tipo de
ellas. La forma en que el administrador plan-
tee las interrogantes es basico para la obten-
cidn de opiniones relacionadas con el progra-
ma o situacidén que afecta a su organizacion.

En la elaboracién del instrumento reco-
lector de opiniones, el administrador educati-
vo debe tener presente que existen diferentes
métodos para medir una opinién y a los cua-
les puede recurrir, seleccionando aquel que
de mejor forma se ajuste a la situacién o pro-
blema planteado. Entre ellos estin:

a. La autocalificacion

Mediante este método el sujeto de la
experiencia aprecia, por si mismo, la intensi-
dad de su opinién bajo dos principales pro-
cedimientos. El primero consiste en solicitar-
le que escoja entre diversas calificaciones
aquellas que mejor representen su opinidén
con respecto a una situacién o tema dado.

En el segundo procedimiento se le pi-
de que precise su postura con respecto a una
opinidn, situdndola sobre una regla gradua-
da, que va de una opinién extrema a la
opuesta. Una vez que el sujeto ha indicado su
opinién, se le pide que senale sobre la regla
la intensidad de la misma.

b. Calificaciéon por un juez

Bajo este método la opinién del sujeto
es apreciada por otro (juez), segin unas
pruebas determinadas. Para sustentar su
apreciacidn el juez utiliza la observacién del
comportamiento del sujeto en la vida real y
las respuestas dadas por éste a un cuestiona-
rio o entrevista.

El juez interpreta tanto las observacio-
nes como las respuestas dadas por el sujeto
para calificar su opinién.

c. Escalas de opinién
Las escalas de opinién buscan estable-
cer un sistema de medicién objetiva median-

te el uso de un instrumento de medicién
que previamente construido pueda determi-
nar la intensidad de la opinidn de los indivi-
duos establecidos. Entre ellas encontramos
las siguientes:

o Clasificacion directa: en este caso el
individuo debe clasificar por orden de
preferencia una serie de objetos pare-
cidos (Programas de estudio, Libros de
texto, métodos de ensenanza, entre
otros) esto permite conocer las matri-
ces de su opinidén respecto a cada ele-
mento y por tanto deducir objetiva-
mente su opinion.

. Comparaciones bingrias: se desarrolla
presentindole al individuo los objetos
en parejas, el cual debe manifestar su
preferencia por uno de los dos objetos
presentados.

. Escala Thurstone: esta escala presenta
al individuo una serie de proposiciones
de las cuales simplemente debe indicar
si estd o no de acuerdo con ellas. La
distribucidén de las proposiciones esta
dada de forma tal que de acuerdo con
la primera, indica la opinién mas favo-
rable respecto a la opinién que se de-
sea medir, el acuerdo con la Gltima in-
dica una posicion desfavorable y el
acuerdo con la proposicidon media la
indiferencia a la neutralidad. :

. Escala Lickert: presenta un nimero de-
terminado de proposiciones al indivi-
duo y éste indica su postura respecto
de la proposicion de acuerdo con una
serie de reacciones que van desde la
aprobacion total hasta la desaproba-
cion total con puntos intermedios de
aprobacién simple, indecisiéon y desa-
probacién simple, recibiendo cada una
de ellas un puntaje de 5 a 1 respectiva-
mente, que permitira acreditar una no-
ta al individuo, producto de la suma de
los puntajes obtenidos. Con ello se po-
drd determinar la opinidén que el indi-
viduo posee sobre el tema o situacion
en que fue consultado.
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. Escala Guttman: consiste en reunir so-
bre una opinién una serie de proposi-
ciones jerarquizadas, desde la maxima
proximidad a la maxima lejania de ma-
nera tal que la adhesién a una de ellas
significaria forzosamente la adhesion a
las que siguen en orden. Por tanto, la
medida de la opinién estara dada por
el puesto ordenado que cada individuo
obtendrd de su adhesién al conjunto
de proposiciones que forman la escala,

Independientemente del método em-
pleado en la elaboracién del instrumento re-
colector de opiniones, el Administrador Edu-
cativo no debe, por medio de él, buscar la
confirmacién forzada de sus opiniones, se
debe interesar por las opiniones de los de-
mas, estén o no de acuerdo con su punto de
vista o sentir.

Aplicacion del instrumento
recolector de opinion

El administrador educativo puede apli-
car el cuestionario de opinién de dos formas,
mediante una entrevista directa, a través de la
cual él opera las preguntas y anota las res-
puestas que recibe, o mediante la entrega del
cuestionario a las personas seleccionadas para
que sean ellas mismas quienes anoten sus opi-
niones en relacion con los tdpicos tratados.

Analisis de las opiniones recolectadas

En esta ultima etapa el administrador
procesa, evalGa y analiza las opiniones obte-
nidas. En caso de las preguntas de opcién ce-
rrada, los resultados generalmente son frios y
cuantitativos, aproximindose a las estadisti-
cas ordinarias. Si por el contrario las respues-
tas son explicativas, la cuantificacion se enri-
quece con los rasgos cualitativos que emer-
gen de ellos, pero ante todo lo mas valioso es
que sefalan opiniones acompanadas de las
explicaciones, que de una u otra manera for-
taleceran la definicién, seleccién, ejecucion y
evaluacidén del curso alternativo de accidon

que necesita la organizacién educativa para
superar su situacién actual y orientarla a la
posicidon concreta establecida de antemano
en la visidn organizacional.

Consideracioes finales

En si Jos estudios de opinién como téc-
nica para la toma de decisiones le permite al
administrador de la educacién:

. Conformar una técnica ecléctica en la
que se unen la experiencia, el olfato, la
imitaciéon, el conocimiento de las teo-
rias administrativas y educativas, la ex-
perimentacién y los hechos, que po-
seen todos aquellos individuos que
participan en el desarrollo de la organi-
zacién educativa.

. Ofrecer una direccién democritica,
que supone una accién de grupo enca-
minada a alcanzar los objetivos adopta-
dos para la educacion, al considerar las
opiniones de los involucrados el admi-
nistrador puede definir cursos de ac-
cion mas efectivos, configurando un
nuevo enfoque alternativo generado de
un esfuerzo conjunto entre administra-
dor y colaboradores, producto de una
mayor atencién y participacion al gru-
po de colaboradores en la bisqueda
de mejores decisiones administrativas
para beneficio de la accién educativa.

. Obtener una serie de informacién con
un alto grado de objetividad gracias al
gran auge que ha tomado la investiga-
cion cientifica de la opinidn, producto
del uso de la logica, hecha explicita y
derivada de cuidadosos anilisis situa-
cionales y de la cuantificacién sustenta-
da en las técnicas estadisticas lo que
permite tomar decisiones en forma co-
rrecta y acertada.
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