INICIACION A LA ORGANIZACION MATRICIAL

Por PeEpro MunICIO

La innovacién tecnolégica ha transformado los esquemas
tradicionales y obligado en los tltimos afios a la biisqueda de
nuevos sistemas que faciliten una mayor coordinacién y agili-
dad en la constante toma de decisiones. Para el esquema clasico
cualquier actividad en grupo se organiza preferentemente sobre
lineas funcionales. Es decir, la estructura de la empresa se con-
cibe agrupando a las personas que tienen tareas comunes (com-
prar, fabricar, administrar, vender) y cada uno de estos grupos
contribuye en su campo al logro de los objetivos generales. Cada
grupo, cada campo de accidn, es una funcién que varia en nom-
bre e importancia de acuerdo con los objetivos que se buscan y
las dimensiones de la organizacion.

Las dificultades logisticas de la segunda guerra mundial y la
realizacién de las obras de ingenieria para el lanzamiento de
cohetes espaciales son el punto de partida de un conjunto de
técnicas que han dado la respuesta a problemas de orden inme-
diato, pero que tienen una considerable aplicacion general y
son validas para las organizaciones escolares.

Todas estas actividades militares de ingenieria tenian varios
denominadores comunes: disponian de un tiempo limitado de
realizacién, tenfan un coste muy elevado, y necesitaban un per-
sonal amplio, muy especializado y con absoluta dedicacion. Las
especiales caracteristicas de estas actividades permitié organi-
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zarlas como una unidad separada dedicada por completo a alcan-
zar esa meta. Asi nace el concepto de proyecto ' como primer
paso hacia la orgamzacmn matricial.

Pero para las organizaciones establecidas sobre bases perma-
nentes la idea de proyecto no puede ser aceptada y aplicada
en su pureza. Es preciso combinar la estructura vertical y per-
manente de tipo funcional con una estructura horizontal de
caricter temporal con especializaciones muy diversas.

Conviene tener presente que este tipo de organizacion solo
afecta a la estructura del centro limitando su influencia directa
a las relaciones entre las personas que intervienen en cumpli-
miento de las metas, pero no afecta al método ni a la relacién
con los alumnos.

UN MODELO ESCOLAR DE MATRIZ

Los graficos de la pagina 208 responden de forma esque-
matica al concepto de matriz aplicado a la institucién escolar.
De la complejidad de la actividad docente y de las diferen-
tes combinaciones de especializaciones podrin crearse tantas
matrices como las circunstancias exijan. En el primer ejemplo
se combinan direccién funcional y direccién de proyectos. En
el segundo direccién funcional y direccién de niveles o espacial.
El modelo 1 representa un centro que ha decidido poner en mar-
cha dos proyectos. El R tiene como meta la unificacién del sis-
tema de informacion a los padres. El director del proyecto actiia
sobre todo el personal. Y su accién viene indicada en el grifico

1 Con independencia de las obras citadas en este trabajo se pueden consultar
sobre proyectos:

— Avorts, Ivars, «Why Does Project Management Fail?», California Re-
view, vol. 12, n.° 1, otofio 1969, pig. 17.

— CLELAND, D. L., y KNG, W. R., Systems Analysis and Project Manage-
ment, McGraw-Hill Company, Nueva York, 1968.

— TaYLOR, W. J., y WATLING, T. F., Sucessful Project Management, Busi-
ness Kooks Ltd., Londres, 1973.
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por la linea horizontal que pasa sobre todas las grandes unidades
del centro. En este aspecto tiene autoridad directa sobre todas
y cada una de las personas que de una forma u otra tiene que
suministrar informacién.

Su accién va desde el conserje y el personal de secretarfa
hasta los propms directores funcnonales. La profundldad de su
trabajo varia desde sencillas técnicas de comunicacién a través
del tablén de anuncios hasta la unificacién del sistema de eva-
luacion de forma que una calificacién X en un profesor signi-
fique exactamente lo mismo que en otro.

El proyecto S corta igualmente en sentido horizontal a los
cuatro grandes grupos del centro. Si estd dirigido a la reestruc-
turacién, por ejemplo del drea de las manualidades es evidente
que sélo una parte del profesorado tomard parte en él.

En el caso del modelo 2 la matriz nace como consecuencia
de la divisién espacial. El centro cuenta con tres edificios en
cada uno de los cuales se ha agrupado un nivel de ensefianza.
Dadas las grandes dimensiones ha sido necesario unificar el
funcionamiento de cada edificio bajo un director, en cuyas
manos se unen todas las acciones funcionales, aunque eviden-
temente su tarea se centra mds en unos campos que en otros.

Con excepcion de la coordinacién de direccién ¥ personal
que representan las mayores dificultades en la organizacién ma-
tricial estos son de forma esquemitica, los principales aspectos
que deben examinarse en una unidad estructural de este tipo:

a) Andhsis de necesidades y objetivos

Antes de comenzar el trabajo propio de programacién se
debe contar con un informe lo mds completo posible de la situa-
cién del centro respecto al objetivo que se quiere alcanzar, los
puntos débiles actuales, los recursos disponibles y la posicién
personal de los que van a intervenir. Son datos dificiles de
obtener, pero totalmente imprescindibles, puesto que es el tinico
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camino para conocer las posibilidades y recursos que todo centro
tiene desperdiciados y sus verdaderas necesidades.

El estudio de estas necesidades, que no es mas que un paso
preliminar, supone entre ottas facetas:

1. Delimitar problemas que se van a plantear al planificar
y realizar la nueva organizacién.

2. Identificar zonas en las que las decisiones pueden ser
dificiles o falsas.

3. Destacar las ventajas que supondria la implantacién de
la innovacién.

4. Ordenar las prioridades a resolver.

5. Establecer las limitaciones previas de todo tipo: recur-
sos, legislacion, derechos adquiridos, etc. .

Es evidente que, en este primer informe, una parte impor-
tante de las respuestas estin en funcién de los objetivos que se
buscan. Pero éstos pueden ser tan reducidos o tan amplios como
se desee e incluso pueden establecerse objetivos esenciales de
caracter prioritario y otros secundarios.

Este este momento se puede actuar siguiendo dos alterna-
tivas: una preparando un anteproyecto, otra atacando directa-
mente y pasando a la planificacién, con indicacidn detallada de
lo que se pretende, los métodos a seguir, recursos y tiempo
necesario.

b) Programacion de la matriz

Es una fase muy amplia que comprende desde una planifi-
cacion general a una programacidn detallada de tiempos y costes
(PERT y CPM) lo suficientemente clara para que estas técnicas
puedan ser comprendidas por todos. La organizacién matricial
es un concepto nuevo y se requiere un considerable esfuerzo
para comprenderle inmediatamente, asi como para vencer la re-
sistencia opuesta por la organizacidn establecida. El trabajo de
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cada uno debe quedar totalmente definido y el director debe
esforzarse en que todos entiendan el funcionamiento y se sien-
tan solidarios con sus objetivos. El sistema tradicional de decisio-
nes ha desaparecido. Con la matriz todo queda en manos del
grupo amplio formado por todos los directores verticales y ho-
rizontales que se retinen fundamentalmente para planificar los
pasos sucesivos. Las reuniones deben ser lo suficientemente espa-
ciadas para no agobiar y permitir una amplia libertad de mo-
vimientos.

¢) Orgamzacion de la matriz

Una vez que se ha establecido la configuracién general de
la matriz es preciso pasar a desarrollarla con el suficiente detalle
y ponerla en marcha. Sin embargo, un procedimiento de disefio
no es aplicable en todos los casos por lo que sélo es posible limi-
tarse a sefialar algunos de los pasos generales:

— Informar a la organizacién de las metas que se preten-
den lograr y de los esfuerzos que su realizacion exigira.

— Desarrollar el proyecto y darlo a conocer a todos con
detalle, efectuando las oportunas correcciones que se
sugieran.

— Identificar y separar las metas fundamentales de las se-
cundarias.

— Definir los subsistemas (en el modelo 2 cada uno de los
tres niveles de estudios es un subsistema que puede tener
necesidades distintas, en algunos aspectos, de los otros
grupos).

— Realizar un anilisis completo de los datos obtenidos.

— Cuantificar los resultados a través de un modelo.

— Desarrollar todos los documentos de informacién de
acuerdo con los datos obtenidos.

— Realizar una simulacién poniendo en prictica el sistema.

— Proponer el disefio definitivo del sistema de informacién
indicando todas las especificaciones técnicas.
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d) Coordinacion de la matrig

El problema de la coordinacion va unido a todo el sistema
matricial. Los puntos de friccion son muy frecuentes y la coor-
dinacién tiene como objetivo corregir las dificultades que hayan
nacido al poner en marcha la organizacién *

Los proyectos son dindmicos. Hay operaciones que acaban
y otras que empiezan y es fundamental encadenarlas e incluso
solaparlas, si fuese posible. La programacién ideal exige una
organizacién perfecta, pero esto raras veces ocurre y, por tanto,
es til, de vez en cuando, revisar todas las operaciones en las
que han aparecido ligeros cambios para analizar sus posibles
repercusiones. Si los cambios son sustanciales podria ser posible
plantearse una nueva programacién general,

La base de casi todos los errores estd en una falta de infor-
macion realista. Las entrevistas, informes y comunicaciones
verbales que se obtienen del profesorado son frecuentemente
parciales o contienen deficiencias tan graves que conducen a
conclusiones necesariamente erroneas.

Hay dos operaciones que son imprescindibles en una coor-
dinacion eficaz: constante revision de las tareas asignadas y
comprobacién de que estas tareas son realizadas por el personal
adecuado.

e) Control y evaluacion de resultados de la matriz

El ciclo comenzado en la programacién se cierra con el con-
trol de la matriz. El sistema de retroalimentacién permite modi-
ficar las deficiencias obtenidas. Cuando la matriz ha sido puesta
en marcha es imprescindible crear un sistema de control que
identifique inmediatamente los canales para resolver los conflic-

2 Housk, Robert J., «Role Conflict and Multiple Authority in Complex Orga-
nizations», California Management Review, vol. 12, n.° 4, verano 1970, pégi-
nas 53-60.
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tos. Todo punto de friccion debe ser detectado inmediatamente
y buscada la mejor férmula para eliminarlo. En la mayor parte
de los casos, la aclaracion de responsabilidades, la delimitacion
de campos de accién y una justa distribucion de las recompen-

RETROALIMENTACION

Jv + +
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NECESIDADES
Y OBJIETIVOS

sas suele ser suficiente. En otros casos la motivacidn es esencial
a base de identificacion con el centro o, lo que es mas ficil, con
el trabajo desarrollado.

La matriz ofrece respecto al control una gran ventaja por-
que los objetivos son libremente establecidos. Desde esta posi-
cion, cada departamento estd en condiciones ideales para realizar
innovaciones, asi como las transformaciones que considere opot-
tunas para lograr mejor sus objetivos. La rentabilidad en tér-
minos pedagdgicos y econémicos puede medirse con absoluta
seguridad. El control de costes del proyecto es algo sobre lo que
no es posible tomar una posicién previa, puesto que cada pro-
yecto y cada innovacién tiene sus propias caracteristicas y, cada
centro, su organizacién ya en marcha.

En general, los directores de linea o funcionales consideran
que el sistema de control de costes debe seguir en manos de la
administracion general (aunque los otros directores interesados
tengan informacién detallada de los resultados). Las razones
que se aducen son:

— Mayor especializacidn de ese personal en los problemas
del centro.
— Tareas, cuentas y funciones ya muy delimitadas.

— Mayor facilidad de observar los cambios y realizaciones
ante la perspectiva de otras situaciones anteriores.
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— Mis rdpida recogida de datos y por tanto mds posibili-
dades de prevemr o corregir problemas.

— Muchas operaciones de costes contindian después de ha-
berse dado por terminado este esquema de organizacién

— Al director horizontal le interesa el éxito de su propio
campo, sin que tenga en cuenta las consecuencias para
el resto del centro.

— Un proyecto, por ejemplo, puede quedar paralizado ante
circunstancias espec:lales y su personal pasar a otro cam-
po dejando abandonado el sistema de control de costes.

Paralelamente a la organizacién del trabajo y de las perso-
nas es preciso crear toda una serie de instrumentos para llevar
un considerable niimero de registros y solo con ellos serd efec-
tiva la coordinacién, el control y, en consecuencia, la realizacién
correcta de la nueva estructura horizontal °.

EL ENSAMBLAJE DIRECTIVO

En la seleccién de los directores de lineas horizontales y en
su ensamblaje con la linea funcional existente radica esencial-
mente el éxito o el fracaso de una organizacién matricial. No
hay duda de que el director debe ser lider, organizador y téc-
nico. Tiene que lograr la cooperacién de los directivos funcio-
nales, ser capaz de trabajar con planings complicados para dis-
tribuir y coordinar el trabajo de muchas personas y dominar lo
suficiente el campo técnico en el que se va a mover como para
poder analizar la informacién que le llega y tomar las decisiones
adecuadas en el momento preciso.

Su preparacién es tanto mds dificil cuanto que su dominio
de la psicologia del trabajo de la organizacién y de la tecnologia
debe situarse a diferentes niveles para hacer frente a situaciones

3 Hep, Sven R., Project Control Manual. Edicién del autor (Case Postale 512,
CH-1211, Ginebra-3, Suiza), Ginebra, 1973.
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creadas por personas del propio o distinto departamento, con
jerarquias del mismo o inferior nivel y presentando problemas
cuyas técnicas son extremadamente variadas. Es légico, pues,
que uno de los requisitos mds deseables sea su facilidad para
adaptarse a situaciones distintas *,

El director de linea horizontal debe tener la autoridad sufi-
ciente para sacar adelante su misién, en otro caso el poder de
los directores funcionales lograra distorsionar los resultados, cada
uno por su propio camino. La preparacién debe ser lo suficiente-
mente amplia para abarcar todas las fases del trabajo y tan pro-
funda que le permita discernir los errores o falsos planteamien-
tos de los directores de departamento. De los directores de
departamento. De los directores de Proyecto se ha dicho que
representan un nuevo tipo de directivo. Se les denomina inte-
gradores de programas, directores de proyectos o coordinadores
y su trabajo es controlar los puntos de friccion. Frente a los altos
directivos con autoridad a lo largo de toda la linea jerarquica,
el director de proyecto no va mds alli de los dos aspectos que
se oponen en el problema °. En general, es dificil que un buen
director funcional o de departamento lo sea a su vez de una acti-
vidad horizontal, debido a su tendencia innata hacia el campo
que domina con detalle.

Por esta razénm, al seleccionar, por ejemplo, un director de
proyecto es fundamental mirar mas la tarea a realizar que el
pasado profesional. Sobre todo no debe presuponerse que ser un
buen profesor es una garantia para encargarle de la nueva mi-
sion. Probablemente, los materiales creados no serin aceptados
de inmediato por todos, pero cuando un equipo se especializa
en un campo, los resultados que logra son claramente superiores
para todos. En otro sentido lo importante es poner en marcha el

4+ WILEMON, L., y CicERO, John P., «The Project Manager-Anomalies and
Ambiguities», Academy of Management Journal, n.° 13, septiembre 1970, pi-
ginas 269-282.

5 KiLLiaN, Willian P., «Project Management as an Organizational Concept»,
International Business Equipment, noviembre 1972, pdg. 1.
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sistema porque el propio éxito del servicio establecido animara
a los profesores del centro a aceptarle voluntariamente. Un buen
punto de partida es conseguir que otros centros intenten expe-
riencias similares. El deseo de no quedar atris hace el resto. Al
elegir un director para la linea horizontal de la matriz se deben
tomar medidas para evitar:

— Nombrar a quien ya tiene una alta funcién de responsa-
bilidad en el centro y el nuevo cargo suponga desaten-
derla.

— Nombrar a personas que se lleguen a creer directores
generales en miniatura, cuando en la prictica deberin
tener una dependencia tecnoldgica de los directores fun-
cionales.

— Darle titulos tan importantes o mds que los funcionales
(excepto en aquellos casos en que la propia importancia
del proyecto hace que toda la institucién esté en fun-
cién de él).

— Concederle privilegios o inclinar la balanza a su favor
bajo el pretexto de que de esta forma saldrid adelante
el drea bajo su control.

Para los directores funcionales la matriz sdlo tiene sentido
real si tienen amplia libertad de movimientos y se logra crear
un ambiente de competencia. Cada director debe estar conven-
cido del objetivo que se persigue y poner voluntariamente los
esfuerzos y recursos que considere oportunos. Su campo de
accion sobre la nueva linea horizontal de la que es responsable
debe quedar totalmente delimitada.

Hay un aspecto que merece la pena tener presente desde el
primer momento. Para un departamento funcional, el respon-
sable de un proyecto suele ser considerado como un inepto que
pretende trabajar en algo que desconoce ¢ y, que si llega a salir

6 FRENCH, Wendell, y HENNING, Dale A., «The Authority-Influence Role
of the Functional Specialist in Management», Academy of Management Journal,
volumen 9, n.° 8, septiembre 1966, pdgs. 187-203.
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adelante, se debera exclusivamente a su buena voluntad y pa-
ciencia. Por desgracia aqui estd la mayor trampa de la organi-
zacién matricial, de la que solo es posible salir por dos proce-
dimientos :

1.  Que los directores de linea horizontal cuenten con ayu-
dantes verdaderamente expertos en cada una de las zo-
nas del proceso.

2. Que las técnicas de programacién, organizacion, coor-
dinacién y control utilizadas sean totalmente reales y
practicas, de forma que tengan utilidad y sean compren-
sibles también para los propios departamentos funcio-
nales (la presentacion de graficos, hojas de ordenador o
informes que supongan un alarde tecnoldgico y no sean
de utilidad evidente e inmediata, tendrdn siempre el
rechazo uninime del personal funcional).

COORDINACION Y COMPETENCIA EN LA MATRIZ

Todos los directores de la matriz se deben sentir en alguna
medida satisfechos de su labor y de su contribucién a la empresa
comiin. Por ejemplo, el director de un proyecto de elaboracién
de fichas programadas para el aprendizaje de la ortografia, para
nifios de procedencias de zonas bllmgues. debe hacer algo mds
que preocuparse de los aspectos técnicos de su tarea. Si se siente
verdaderamente responsable del éxito de su trabajo y pone sus
mejores esfuerzos en lograr un material que satisfaga las exigen-
cias de todos, tanto dentro como fuera de la escuela, debe con-
seguir que su éxito sea compartido por cuantos de forma directa
colaboran en el proyecto. En realidad los resultados de su labor
estan basados en los esfuerzos de los demds. Los Consejos Ase-
sores son siempre dificiles de llevar. Pero cuantos estin impli-
cados en el proyecto, sean directores de una u otra linea deben
reunirse periddicamente, de una a cuatro veces al mes, para
aclarar todos los problemas pendientes y, sobre todo, planificar
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en grupo los pasos sucesivos. Las reuniones deben ser cuida-
dosamente preparadas, los documentos entregados con tiempo
suficiente y las decisiones claras y ampliamente compartidas.

El valor real de la organizacién matricial reside en la com-
petencia que crea entre los directores (y entre los equipos). El
conflicto surge, por ejemplo, cuando un grupo de profesores no
presta atencidn a los requisitos del proyecto o un grupo dedicado
plenamente al proyecto da de lado a otro grupo de profesores
que podrian intervenir en él. El conflicto no surge dentro de la
estructura formal, sino de la informal que en la prictica domina
las posibilidades de accién en la vida escolar.

Los profesores que intervienen en un proyecto, pueden estar
de acuerdo con él pero mds interesados en cumplir con los re-
quisitos de las evaluaciones sucesivas que van a medir los resul-
tados de su ensefianza en todas las materias. La coordinacién
directiva es la inica solucién a esta situacién. Constantes sesio-
nes conjuntas harin brotar y resolver los conflictos. Se trata
de poner sobre la mesa las dificultades, de comunicarse, de
negociar, de llegar a acuerdos. Se puede empezar por lineas de
politica educativa en general, y poco a poco ir descendiendo a
objetivos especificos y medios disponibles.

EL DIFIiCIL EQUILIBRIO DEL PERSONAL

En la organizacién matricial el mayor niimero de conflictos
de personal se debe a la existencia de dos jefes, circunstancia que
viola uno de los principios de la direccién: unidad de mando.
En los casos en que, por ejemplo, un profesor trabaja al mismo
tiempo para dos proyectos, aparece con cierta frecuencia la ne-
cesidad de responder a ordenes que son fisicamente imposibles
de cumplir. Si el profesor sélo trabaja en un proyecto, fuera del
contexto de sus compafieros, recibird las érdenes e informard a
un solo director. Pero en un centro privado, por ejemplo, su
sueldo, gratificaciones y promocién en general le vendra dada
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por el jefe de la divisién o departamento funcional al que debera
volver en un momento dado. Y estar alejado del departamento
al que profesionalmente se pertenece, no suele tener buenas con-
secuencias laborales.

La propia organizacién crea dificultades de tipo humano.
Reeser " ha observado que el personal de un proyecto es menos
leal a la organizacion y tiene menos lazos con su jefe que el per-
sonal funcional. Igualmente se observa un alto grado de frus-
tracién como consecuencia de la falta de procedimientos forma-
les, definicién de papeles, mayores conflictos interpersonales y
falta de seguridad en su propio futuro. El trabajo realizado por
Reeser y su equipo (es profesor de Administracién en la Univer-
sidad de Hawaii), esta basado en las respuestas de tres grupos
de miembros de una gran empresa (personal funcional, personal
de proyectos permanente y personal temporal). Los resultados
de los tres grupos fueron similares y se basaron en las siguientes
cuestiones que aqui aparecen resumidas:

1. ¢Es causa de ansiedad y sentimientos de frustracion
saber que el empleo depende de la terminacién del
trabajo?

2. ¢Sabe siempre quién es su jefe y de quién depende
su aumento de sueldo y su promocién?

3. ¢Perjudica el encargar trabajos «de relleno» al perso-
nal calificado cuando hay un momento bajo de accién?

4. ¢Encuentra pronto otro puesto de responsabilidad si-
milar el personal que se ve desplazado al concluir un
proyecto?

5. ¢Tiene sentido de lealtad hacia la empresa de la que
es miembro temporal el personal que es transferido a
otra empresa de acuerdo con una fase del proyecto?

7 REEsER, Clayton, «Some Potential human problems of the Project Form
of Organization», Academy of Management Journal, vol. 12, n.° 4, diciembre
1969, pags. 459-467. Este trabajo ha sido reproducido en la obra de Harold
Koontz y Cyril O'Donell. Mangement: A Book of Readings. McGraw-Hill Book
Company, New York, 1972, pdgs. 334-340.
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6. ¢Son normales la confusién y ambigiiedad en el pues-
to, relaciones de autoridad y lineas de comunicacién?

7. ¢Es deficiente el dominio técnico porque no estin
bajo un solo jefe que les asegure la preparacién y ex-
periencia?

8. ¢Produce conflictos entre los miembros de los diferen-
tes departamentos al ambiente de trabajo?

9. ¢Es fuente de frustraciones la especializacién?

10. ¢Esta forma de organizacién crea mds niveles jerir-
quicos y los miembros no directivos se sienten mds
aislados?

En las respuestas a las preguntas 2, 6 y 8 los miembros de
los equipos de proyectos mostraron una total sensibilidad. Por
el contrario la pregunta 9 demostré el miedo que tienen los de-
partamentos funcionales hacia el progreso técnico.

Junto a las normales discrepancias sobre la categoria, canti-
dad y calidad de trabajo que suelen tener dos directores sobre
un profesor u otro personal no docente, que repercuten en su
valoracién y, por tanto, en su sueldo, hay una cuestién que al
menos en ciertos centros pilotos, colegios privados y universi-
dades tiene frecuentemente gran importancia. La llegada de la
fecha de terminacién del proyecto se acerca y con ella la liqui-
dacién del contrato, la inseguridad del empleo o, al menos, del
destino futuro. Esta situacién afecta de tal forma la moral del
profesor que el ritmo decrece de forma acusada precisamente
cuando mas urge cumplir con la calidad de la funcién enco-
mendada. Algunos centros han buscado la falsa férmula de no
dar a conocer la fecha de la terminacién cuando la verdadera
solucién estd en encontrar el camino para que estos equipos ya
entrenados pasen inmediatamente a nuevas actividades. En la
prictica, con un minimo de capacidad orgamzadora. se puede
prever por anticipado cada una de las situaciones futuras indivi-
duales y comunicar al interesado con gran ant1c1paclon el nuevo
puesto y el nuevo contrato que se le va a asignar.
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Puesto que la organizacién matricial es un concepto nuevo
cuantos esfuerzos se hagan por explicarlo a todos los niveles, el
resultado serd beneficioso. Probablemente, todos los profesores,
intervengan o no directamente en los cambios, deberian estar
informados de los objetivos, pasos programados y técnicas que
seran utilizadas. Dentro de esta informacién es fundamental
establecer los limites entre los departamentos y determinar los
sistemas de colaboracién.

Como sefialan Richards y Greenlaw: «En los departamen-
tos de proyectos "'puros”, el director de proyecto tiene poder di-
recto sobre todo el personal a é] asignado por parte de los departa-
mentos funcionales. Bajo tal acuerdo, ingenieros, investigadores,
etcétera, informan directamente a los encargados de los proyec-
tos» °. No existen en este caso las situaciones conflictivas antes
planteadas. Sin embargo, los proyectos deben renovarse y es
evidente que en estos momentos las posibilidades de solucién
son menores.

CAUSAS DE ALGUNOS FRACASOS

Aunque el éxito de una matriz radica esencialmente en el
conjunto armonioso del plan, hay algunos datos suficientemente
significativos que pueden originar grietas profundas en su es-
tructura y producir fracasos a corto plazo.

Un colegio no puede elaborar un proyecto copiando literal-
mente los planteamientos seguidos en otro, por grande que haya
sido el éxito alcanzado. La razén es sencilla. El colegio tiene
sus propios objetivos, métodos de trabajo, dimensiones, cantidad
y calidad de personal, distribucion de autoridad y poder, y un
sinnimero mas de elementos que condicionan cada proyecto.

Las técnicas varian con las circunstancias. Esto hace que un
equipo que haya trabajado con éxito en un proyecto no pueda

8 RICHARDS, Max D., y GREENLAW, Paul S., Management: Decisions and
Behavior, Richard D. Irwin, Inc., Homewood, 1972, pig. 272.
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garantizar el desarrollo de otro de caracteristicas o dimensiones
diferentes. Cosa muy distinta es que un equipo flexible est en
mmejorables condiciones para modificar incluso las circunstan-
cias adversas de un proyecto.

Hay que reconocer que poner en marcha un sistema matri-
cial es una operacién dificil. En primer lugar, el equipo direc-
tivo tiene que estar totalmente de acuerdo en las decisiones,
de forma que todos se apresten a facilitar su apoyo en cualquier
ocasién, por dificil que se presente. La contrapartida de este
proyecto es contar con una orgamzaclon que, si no ha tenido un
fracaso notable, es dificil que renuncie a unos esquemas demos-
trados utiles o, al menos, retocables. Cambiar a una estructura
matricial puede significar hacer una mejor institucién, pero, en
definitiva, es cambiar hombres y técnicas a un futuro sélo posi-
tivo sobre el papel °.

Conviene tener muy presente que, en clertas ocasiones, un
proyecto fracasa aunque hacia el exterior aparezca como un
éxito. Esto puede considerarse que ha sucedido cuando:

— Se ha definido su amplitud de manera apreciable.
— Se ha cambiado el disefio.
— No se han alcanzado los objetivos de coste, tiempo o

calidad.

PARTICIPACION EDUCATIVA E INNOVACION

En este dilema duro, pero real, que sefialan Otero e Isaacs *
para los sistemas de direccidn, de elegir entre la participacién y
la no participacién, la organizacién matricial sélo cabe en el
primer caso. Tal vez se trata de un resorte suficientemente va-

9 ETZIONI, A., «Authority Structure and Organizational Effectivenss», Admi.
nistrative Science Quarterly, n.° 4, junio 1959, pdgs. 43-67.

10 OTERO, Mineros F., e Isaacs, David, Direccidn y Organizacion de centros
educativos, Ediciones Universidad de Navarra, Pamplona, 1970, pigs. 23-32.
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lioso como para servir de pieza angular del sistema participativo
o de mesa de pruebas para medir su resistencia.

Aunque aparentemente el sistema de organizacién matricial
dé la sensacién de que estd centrado en la tarea (en el caso de
los proyectos), las personas estin construyendo el eje central de
las posibilidades de éxito. Cuando se pone en marcha un pro-
yecto se exigen una serie de requisitos que en un 80 por 100
tienen que estar centrados en las personas que van a trabajar
en él:

— Un sistema de liderazgo que lleve a una gran confianza
en los directivos, asi como de éstos en sus colaboradores.

— Un sistema de comunicacién y reaccién répido y per-
sonal que persiga el logro de los objetivos de cada uni-
dad. Se trata de facilitar al maximo la informacién entre
los miembros del proyecto.

— Una toma de decisiones para todo el conjunto de la or-
ganizacion de la que forman parte todos los colaborado-
res. Lo mismo se puede decir de los objetivos,

— Una motivacién para el trabajo en equipo. Indirecta-
mente se estimula al resto del centro no implicado en
el proyecto y se ofrece una buena imagen al exterior.

— Una reestructuracion de departamentos mejorando el
ambiente y modificando la situacién de las personas.

— Un perfeccionamiento del control, mds que a efectos de
fiscalizacién de tareas, como solucién de problemas de
funcionamiento.

A estas seis ventajas de la participacidén corresponden algu-
nas desventajas si los directivos no estin sensibilizados en las
relaciones humanas y fallan las personas clave.

Serfa ariesgado asegurar los resultados que puede dar la
organizacién matricial aplicada a los centros escolares. Lo cierto
es que este sistema en alguna de sus modalidades puede, por su
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flexibilidad adaptarse a las variaciones de los centros escolares
y ofrecer un gran niimero de innovaciones:

Nuevas y mas atractivas posiciones profesionales, espe-
cialmente para expertos y directivos.

Reestructuracion de los programas afectados, atendiendo
especialmente a las posibilidades del centro y a los inte-
resados del medio, de los alumnos y del profesorado.
Completa facilidad para estructurar el centro con la ex-
tensién y la profundidad que se desee. Para cada objeti-
vo y cada escuela existe el molde adecuado.

Es el tinico medio de lograr mejorar el funcionamiento
de ciertas partes del centro que han quedado desfasadas
del resto. La matriz exige coordinacidn y ésta lograra
el funcionamiento del sistema total.

No es necesario cambiar la metodologia, la tecnologia,
ni los signos externos de la vida escolar. Todo cambio
se hace en la medida en que es conveniente en si mismo.
No debe suponer mayores costes (excepto en personal
directivo) y debe mejorar el rendimiento general, tanto
en el objetivo del proyecto como en los efectos secun-
darios.

Las personas implicadas en el proyecto se sienten total-
mente compenetradas en los resultados y surge una ver-
dadera competencia. Se puede identificar directamente
a las personas con su trabajo y, por tanto, aumentar su
moral y rendimiento.

UNA ULTIMA PALABRA

No debe terminar este trabajo sin insistir sobre dos puntos
de especial interés. Las organizaciones escolares se han mostrado
hasta ahora incapaces de transformarse al ritmo de nuestra so-
ciedad actual. Se ha acusado al educador de ser un hombre tra-
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dicional dedicado de lleno a mantener su propio mundo, a re-
petir en las generaciones jovenes el modelo de los adultos. La
organizacion matricial y la sola posibilidad de poner proyectos
en marcha supone la creacion de un mecanismo de trabajo
permanente en equipo y, por tanto, una dindmica y un quehacer
en perfecta relacién con el mundo actual en constante cambio.
El segundo punto es la fe necesaria en la organizacion escolar
como medio de resolver acuciantes problemas actuales. Pero la
organizacion (la administracion escolar en su conjunto) es un
arma delicada cuyos resultados no dependen de un solo esfuerzo.
Hay muchos caminos hacia cualquier fin, pero sélo uno es el
éptimo dadas unas circunstancias. El diagnéstico de estas tilti-
mas es el primer paso para renovar la educacion.





