UN PROGRAMA DE FORMACION
PARA RESPONSABLES DE ORGANIZACION
A NIVEL MEDIO

Por RoGELIO CONCEPCION PEREZ

Es bastante corriente, entre titulados en diversas carreras, que
puestos en una situacién profesional en la cual debe desarrollar ele-
mentos organizativos, no se esté preparado para ello.

En lineas generales se piensa que la organizacidn es algo que se
resolveri sobre la marcha, aplicando, simplemente, criterios de sen-
tido comun.

La situacién es mds o menos grave seglin sea el espiritu de la
organizacién que exista en el centro. La persona que llega a ocupar
un puesto responsable en un centro da por buena la organizacion
existente, por dos razones principales: 1.% teme enfrentarse al “sta-
tus” existente; 2.% sus criterios sobre organizacién suelen ser insu-
ficientes y aislados.

La organizacién importa a muchas clases de oficinas y organis-
mos, de negocios y fibricas, de centros docentes y hospitalarios,
etcétera, en fin de muchas clases de estructuras, sean sus fines lucra-
tivos o de otra indole. Los ptincipios organizativos pueden ser apli-
cables a los diversos tipos de estructuras, sin olvidar las debidas adap-
taciones a los fines y politicas de cada caso concreto.

La Pedagogia es consciente de la importancia de la organizacién
como apoyo de lo educativo, e incluso como parte integrante de
ella. |

A continuacién describitemos un posible programa de formacién
en criterios organizativos para responsables a nivel intermedio. Este
programa puede ser aplicado principalmente a Complejos e Institu-
ciones docentes.
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Distribuiremos el estudio de este programa en areas que luego
resumiremos en capitulos, los cuales dardn lugar al programa. Todo
ello es el resultado de nuestros estudios y experiencias en este campo.

AREA PRIMERA

Teorias de la organizacion. — La organizacidn, aplicada a las rea-
lidades concretas de las Instituciones, tiene un fundamento tedrico,
que incluso puede ser una filosofia. Las teorias de la organizacion
han estado siempre algo adelantadas con respecto a su época, las in-
novaciones en organizacién han sido puntas de lanza que detrds han
traido una renovacién mds profunda. El estudio de las teorias de la
organizacién es una necesidad indiscutible, ya que ella nos daria
elementos de comparacién insustituibles.

Dentro de estas teorias se podrian sefialar especialmente las si-
guientes:

a) El Taylorismo, que indudablemente es un sistema con gran-
des defectos —muchos de ellos superados—, pero que también tenia
algunas cosas positivas, fundamentalmente pretendia una racionaliza-
cion del trabajo, que hoy sigue siendo una exigencia, aunque te-
niendo en cuenta los aspectos humanos del trabajo.

b) El autontarismo tradicional (la empresa privada tradicional y
los centros docentes tradicionales). Aunque de hecho en el esquema
organizativo tradicional siempre se ha dado elementos de renovacién,
se suele considerar tradicional a una serie de esquemas caracteristicos
que podemos resumir en los siguientes conceptos: estructura jerar-
quica territorial (no funcional) y por castas, derecho consuetudinario,
estabilidad estructural, incomunicacién formal.

c¢) La burocracia. Tomando como uno de los paises caracteris-
ticos a Francia, la podriamos resumir en lo siguiente: funcionamiento
interno regulado y formalizado por escrito con detalle, centralizacién
y unificacién, relaciones impersonales y reglamentadas, valoracién del
personal *“a priori”, subordinado protegido por reglamento.

d) “Management” moderno. Comenzé a extenderse después de
la Segunda Guerra Mundial y tuvo su origen en U.S.A.; lo resu-
miremos en: funciones, tareas, procesos y principios son modificados
por exigencias de la eficacia y de la expansion —descentralizacion
y funcionalismo— comunicaciones formales e informales abundantes.



R. CONCEPCION PEREZ: Un programa de formacion... 229

e} Estructura de transicion hacia orgamizaciones futuras. Indu-
dablemente tenemos a la vista una serie de elementos que nos mues-
tran una futura organizacién que responda mejor a las necesidades
que se nos vienen encima y que irian desde un funcionalismo demo-
critico hasta un elitismo humanista.

AREA SEGUNDA

La Direccion. — Toda organizacién emana de una direccién, sea
ésta unipersonal, participativa, descentralizada, etc.; incluso dirfamos
que la calidad de la organizacién deriva de la calidad de 1a direccién.
La Direccién se enfrenta con problemas de adaptacidn e innovacidn
que no puede resolver aisladamente; aparecen, por tanto muchas
férmulas de participacién. La Direccidn se va depurando, en tanto
en cuanto que descentraliza, al ir remitiendo responsabilidades a los'
niveles mds bajos, selecciona sus tareas, que se convierten en mas
puramente directivas. La Direccién, al intervenir elementos muy
complejos cara a la toma de decisiones, requiere mds informacién y
asesoramiento de especialistas, convirtiéndose la funcién de direccidn
en una funcién de sintesis. Como puntos de estudio esenciales den-
tro de la Direccidn mencionariamos: a) La Direccion participativa,
La Descentralizacion Funcional, La Descentralizacion Federal. La Di-
reccion por objetivos. El proceso de la toma de decisiones. La Direc-
cién en cada mvel jerdrquico.

Es importante dar un sentido de participacién a la Direccidn,
cuyas ventajas son conocidisimas en el sector docente.

AREA TERCERA

La orgamzacion wndividual. — Para colaborar en una organiza-
cién superior es indudable que cada individuo ha de comenzar por
su propio orden individual; sin esta organizacién previa es cierta-
mente dificil dirigir o cooperar en un sistema complejo. De esta
organizacién y orden personal se proyectan las realizaciones que
coadyuvan al orden comun. Esta eficacia personal se distribuye en
los siguientes aspectos, cuyo estudio propugnamos: a) organizacion
del trabajo personal; b) organizacion de la documentacion; c) orga.
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nizazion del empleo del tiempo; d) orgamizacion del lugar de trabajo;
e) organizacion de las relaciones con otros membros del centro y con
los terceros que tengan relacion con el mismo. Los beneficios que
el orden individual coherente y dinimico ofrece a la organizacion
pedagdgica los hemos observado en Jefes de Estudio y Jefes de Areas,
tutores y Directores de Colegios Menores, etc., que poseian esta
virtud.

AREA CUARTA

El planeamiento y la programacion. — Se habla mucho del pla-
neamiento como necesidad a corto, a medio y a largo plazo. El
planeamiento depende de los fines y de los objetivos, suele esta-
blecerlo la alta direccién, pero en una estructura moderna —y espe-
cialmente en el plan a corto plazo— intervienen los niveles jerdrqui-
cos intermedios. El plan siempre lleva consigo un margen de libertad
dentro de los limites aconsejables. El plan —que hasta cierto punto
es cualitativo— es un instrumento de previsién, de eleccién y de
cooperacidn.

La programacién es el detalle cuantitativo y detallado del plan,
afiadiendo —seglin los casos— su distribucién en el tiempo. Incluso
el programa debe disponer de cierta agilidad en sus definiciones. Por
tanto, dentro de este drea tenemos: a) el planeamiento; b) la progra-
macion.

AREA QUINTA

Los Organigramas.— Todo buen proyecto de organizacién y
teda organizacién ya iniciada, deben representarse en diversos grifi-
cos que la reflejan. Estos grificos, que resumen los puntos clave de
una estructura y sus relaciones mds caracteristicas, son llamados Or-
ganigramas. El Organigrama puede reflejar una organizacién entera,
o un momento de su evolucién, o un sector de ella. Son caracteris-
ticos los Organigramas funcionales, que describen las funciones por
lineas de operaciones.

En los centros docentes suelen distribuirse las lineas en adminis-
trativas y ejecutivas por un lado y en dreas por grupos de material
por otto.
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Los Organigramas deben ir necesariamente complementados por
el “Manual de organizaciones”; en este manual —a disposicion de
todo el personal— deben ir descritas todas las funciones, por niveles
e individuos, las comunicaciones y las politicas. El Manual debe ser
renovado oportunamente.

Por tanto, como resumen de este drea nos queda: a) los Organi-
gramas; b) el Manual de organmizacion.

AREA SEXTA

Factores econdémicos en la orgamgzacion.— Los factores economi-
cos van unidos a todos los aspectos de la organizacién, e incluso di-
rlamos que en muchos casos la organizacidn es sélo lo econémico.
Pero situindonos en una postura equilibrada debemos conceder a los
aspectos econdmicos la importancia que tienen.

Las estructuras cuyos fines no son netamente econdmicos, pero
cuyos medios si estin mediatizados por ello, deben tomar lo econé-
mico como un instrumento que ha de cuidarse al maximo para que
no altere el logro de sus fines, que se dirigen en otro sentido.

Dentro de este irea son especialmente importantes las inversio-
nes, los presupuestos, los costos y el estudio de cuentas. Los pre-
supuestos van esencialmente unidos a los planes y programas. El
estudio y disminucién de costos es una exigencia de todas las organiza-
ciones, sobre todo de aquellas que no tienen en si un fin lucrativo,
ya que determinadas partidas de gastos pueden ser verdaderos derro-
ches; varios ejemplos han sido observados en centros docentes y
hospitalarios.

Por tanto, resumiremos el estudio de este apartado en: a) facto-
res econémicos generdles; b) las imversiones; c) los presupuestos; d) los
costos, y e) interpretacion de cuentas.

AREA SEPTIMA

Mejora de métodos.— Toda organizacién se compone de métodos
y procedimientos, de pautas y de enlaces; todo ello debe ser conti-
nuamente mejorado y actualizado, pudiendo resumirlo en el cono-
cido esquema de “Mejora de métodos”. Nos referimos a los métodos
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y procedimientos puramente organizativos; su perfeccionamiento nos
conduce a conseguir una mejor realizacién, disminuir los costes, eli-
minar pérdidas de tiempo, disminuir los esfuerzos.

Toda mejora de métodos debe enfocarse con sentido participa-
tivo y es dificil lograrla en medio de la indiferencia del personal.
Se deben tener en cuenta las habilidades y las iniciativas en este
campo de todos los componentes de la organizacién.

El ambiente cara a lograr la mejera de métodos debe contar
con los siguientes puntos: I1.° un entorno de intercambio y de in-
novacién; 2.°, mantener una actitud interrogante; 3.°, pensar de una
manera constructiva; 4.° reunir hechos y experiencias.

Los sistemas de mejoras de métodos tienden a conseguir la sim-

plificacién, la standardizacién y la disminucién de niveles.

AREA OCTAVA

La evaluacién vy el control. — La medicién de los resultados y
de las realizaciones es una parte vital dentro de la organizacién
en un sentido progresivo. Podemos dividir la medicién en dos gru-
pos: uno relativo a las personas y otro referente a elementos ma-
teriales, realizaciones, objetivos, etc. Las personas integrantes de la
organizacién son medidas por las “fichas de valoracién”: estas fichas
son personales y reflejan el proceso de integracion de cada uno en
la estructura. Para la valoraciéon se deben tener en cuenta varias
opiniones, incluso la de la persona valorada. El espiritu de equipo
y la iniciativa deben tener una especial referencia en estas fichas de
valoracién.

“El cuadro de a bordo” es el elemento que resume las realizacio-
nes, analisis de factores, errores, desvios y tendencias: en una pala-
bra, el “cuadro de a bordo” debe resumir las situaciones y las infor-
maciones que den la pauta del estado actual de la organizacién, y
que tienen un doble objeto: ) medir lo realizado; b) contribuir a
las realizaciones futuras.

Dentro de la medicién y evaluacion caben otras muchas solucio-
nes, que dependen de la estructura de la organizacién y de las moti-
vaciones y formacién de sus dirigentes.

Podriamos resumir el estudio de este drea en: a) medicion, eva-
luacién vy control, factores generales en las orgamizaciones; b) evalua-
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cion de elementos humanos, “las fichas de valoracion”; c) medicion
y control de realizaciones, *‘el cuadro de a bordo”.

AREA NOVENA

La orgamzacion formal y la orgamgacion wnformal. Los grupos.
No siempre coincide la situacién del organigrama con la situacién
“de fondo” en una agrupacién humana que forme una organizacién.
Cuanto mejor concebida esté la estructura formal, cuanto mds en
cuenta tiene las necesidades reales de sus componentes, mds cerca
esta de la estructura informal, y ésta —como consecuencia— no
acarreara problemas a la organizacién general.

Una estructura participativa y descentralizada integra mds fuer-
temente a sus componentes. De todas maneras siempre hay efectos
e ingredientes que escapan a la organizacién formal, de ahi el interés
en el estudio de los pequefios grupos, su psicologia, su perfecciona-
miento y su integraciéon en los macrogrupos.

Dentro de este capitulo nos interesa especialmente el estudio de
los siguientes puntos: a) orgamizacién formal e informal, interrela-
ciones; b) estudio de las opiniones, las actitudes y las motwaciones;
c) los lideres y los grupos.

AREA DECIMA

Las imperfecciones y defectos de la orgamizacion. —La organi-
zacién estd formada por un conjunto de hombres; puede, por tanto,
o reunir sus defectos todos, o reunir alguno de ellos, o dificilmente
reunir todas sus virtudes. Lo tltimo es lo deseable y a lo que se debe
tender.

Podriamos afirmar también que *el todo es mayor que las par-
tes”, que la estructura organizada es mucho mds que la simple suma
de todos sus componentes. También siendo esto cierto aparecen ano-
malias y fallos en las organizaciones, de ahi el interés de su estudio.

Veamos a continuacién una serie de causas que pueden ocasionar
deficiencias mis o menos graves en la organizacién: a) en definiti-
va, las personalidades cuentan mds que las teorfas; b) la obsesion
burocritica; c¢) regidez y autoritarismo; d) actitud de defensa fren-
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te a la evolucién; e) dirigentes de deficiente capacidad organizativa;
f) exceso de niveles jerdrquicos; g) oposicién informal a la institu-
cién por parte del personal: razones econdmicas, sociolégicas, politi-
cas, etc.

En fin, la organizacién puede padecer arterioesclerosis, que es
tanto como decir que sus arterias (canales de comunicacidén) estin
endurecidas, no permitiendo el paso fluido de las ideas, las infor-
maciones, los planes, etc.

Hasta aqui lo que podria ser un programa minimo, para personas
—que sin pertenecer a la Alta Direccion— ocupen un puesto de
responsabilidad en una organizacidn, especialmente en aquellas que
cumplen una finalidad educativa.



