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RESUMEN

Cada vez se hace mds evidente la necesidad de intervenir organizativamente en
procesos educativos que, a través del sistematismo, aspiran & mayores niveles de efi-
cacia. El Ambito de la educacién «no formal» no se separa de esa necesidad, aunque
se acusa la falta de investigaciones y estudios al respecto.

Cualguier planteamiento sobre la organizacion de instituciones de educacion «no
formal» debe respetar su caracter diferencial y considera como componentes basi-
cos el sistermna de valores institucionales, Ia adecuacién de su estructura y ¢l nivel
de formalizacién de su sistema relacional. Asimismo, debe asumir el modelo de di-
reccidén mds adecuado v la incidencia que el cardcter no formal da a los elementos
organizativo v a las dimensiones de las funciones organizativas.

ABSTRACT

Each time 15 more evident the need to intervene organizativement in educative pro-
cess that, throught the systematism, aspires to larger levels of efficacy. The field
of «no-formal» education has also this need, although it is evident the absence of
researchs and studies about this ambit.

Any implantation about organization of «no-formal» education institutions mus
respect his differential character and considerate like basic components the system
of institutional values, the adequacy of his structure and the level of formalization
of his relational system.

Likewise, it must assume the management model more adequate and the inciden-
ce that the no formal character gives (0 organizative elements and to the dimension
of organizative functions.



1. CONSIDERACIONES PREVIAS

Plantearse la organizacion de instituciones de educacion no formal exi-
ge, cuando menos, delimitar los elementos de partida que como conceptua-
lizaciones se van a utilizar. Se busca evitar con ello los peligros que, como
la realizacién de ingerencias improcedentes y la falta de univocidad en el
lenguaje, afectan a Ambitos recientes de la reflexion pedagdgica.

Referenciar a la educacion no formal supone de entrada quitar sustanti-
vidad a este modeio, va que se define su existencia por la negacion. Razo-
nes de peso histérico explican, aunque no justifican, tal denominacion, que
obliga de antemano a clarificar el significado que se da a la «educacion for-
mal». Con ella nos referimos generalmente a una doble interpretacion:

a) La educacién que desemboca en la obtencion de un titulo académico es-
tandarizado, y por lo tanto regulado ¢n las formas de acceder y conse-
guirlo, relacionado con la estructura del sistema cducativo.

b} El modelo educativo que utiliza elementos gue pueden ser catalogados
de «cldsicos» en el sistemna educativo: centros escolares, programas prees-
tablecidos, profesores presenciales, aulas y horarios rigidos (SARRAMONA,
1982: 49).

Consideramos, por tanto, como educacion no formal al proceso de inter-
vencion educativa que se realiza al margen del sistema educativo, que pue-
de utilizar o no medios «110 convencionales» y que mantiene estructuras con
entidad propia auaque no sean generalizadas.

Identificar lo formal con lo importante o «lo serio» es caer en el error
por la via del estereotipo y de la simplicidad. lgualmente, lo es el establecer
ia similitud entre la educacién no formal v Ia educacidon asistematica {«in-
formai»). La educacidén no formal no excluye la posibilidad de alcanzar una
alta preparacidn personal y profesional, e incluso una titulacion aceptada
ampliamente a nivel social aunque no reconocida oficialmente, m justifica
la falta de un sistematismo que resulta imprescindible para conseguir pro-
cesos educativos eficaces.

El sistematismo en la accién es ¢l que apoya la necesidad de realizar pla-
nificaciones (sean implicitas o explicitas) y de ordenar los medios que acom-
pafnian a la actividad. Surge asi la organizacidon de tareas, que, cuando son
diversas, se realizan por varias personas o se dirigen a colectividades am-
plias, exige la generacion de estructuras estables y explica el nacimiento de
las organizaciones.

La organizacion, sea considerada como actividad, como estructura o co-
mo dmbito de reflexidn y especulacion, queda, por tanto, muy relacionada
con la evolucidn de las sociedades. Sin embargo, no podemos olvidar que
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nos movemos en el campo educativo v, en este sentido, habremos de consi-
derar necesariamente las connotaciones que lo educativo confiere a los pro-
cesos organizativos.

Nos adentramos plenamente en el ambito de la organizacion escolar si
por tal entendemos el estudio de la interrelacion mas adecuada de los ele-
mentos que intervienen en una realidad escolar con vistas a conseguir 1z rea-
lizacién de un provecto educativo. De manera mas matizada podemos rea-
lizar algunos comentarios:

a) Expresamente se habla de conseguir una mejora educativa, con lo que
se caracteriza el objetivo prioritario que ha de seguir cualquier actuacion
en el campo organizativo.

b) Se destaca que ¢l objete de estudio de la organizacién no ¢s el analisis
de los elementos en si mismos (monitores, usuarios, espacios, etc.) $ino
en su interrelacion con los demds vy en funcidn del objetivo planteado.

¢} Hablamos de realidad escolar y no de escuela para enfatizar mas nuestro
concepto de escuela como ambito para el aprendizaje sistemdtico. La or-
ganizacién escolar comprende, por tanto, el analisis de realidades de edu-
cacion formal y no formal siempre que en elias haya un proceso sisterna-
tico de aprendizaje.

d} Por otra parte, la reatidad escolar queda definida y enmarcada en reali-
dades mds amplias con las que mantiene variadas relaciones, En tal sen-
tido, habrad que considerar tanto el intorno como el entorno escolar en
cuanto influye en aquél y permite, de acuerdo a sus especificaciones, ha-
blar de diferentes tipologias escolares,

¢} Si bien es cierto que no se habla de complejidad de la realidad escolar,
pues siempre habrd necesidad de estructurarla mas o menos definidamente
{pensamos, por ejemplo, en un espacio, horaric y presupuesto), 1a orga-
nizacién escolar adquirird una mayor utilidad y sentido en realidades com-
plejas donde la necesidad de ordenaciéon es mas importante dada la ma-
vor dispersién de intereses individuales. (Gairin, 1987 131-134).

La atencion a las instituciones educativas como sistemas abiertos es algo
no cuestionado y ampliamente admitido a partir del reconocimiento de las
relaciones que se establecen entre educacion-sociedad-cultura. El dinamis-
mo y dependencia que acompaiian a las relaciones entre las instituciones
educativas y su entorno tiene un reflejo tipico en la educacién no formal,
donde pueden claramente diferenciarse las organizaciones a partir del com-
promiso gue mantienen frente al entorne.

La faita de ajuste a patrones estandars y preestablecidos de organizacién,
como algo propio de las instituciones de educacién no formal, unido a la
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falta de investigacion y perspectiva histérica en ese campo, dificulta la ge-
neralizacidén de propuestas organizativas y, mas bien, justifica, en la fase
de desarrollo en que nos encontramos, la realizacion de andlisis institucio-
nales diferenciados en funcidon de los objetivos asumidos y de los medios
puestos para su realizacion.

Asumir la importancia que los estudios diferenciales pueden aportar a la
clarificacidon organizativa de las instituciones de educacion no formal no in-
valida los estudios de aproximacion que desde la ciencia de la organizacion
y de a organizacién escolar puedan hacerse. Situados en esta Gltima pers-
pectiva, proporcionamos a ¢continuacién un analisis introductorio y orien-
tativo sobre los procesos de reflexion y accién que, en pos de una mayor
eficacia organizativa, toda institucion educativa debe realizar. Son, en 10-
do caso, reflexiones previas dado el estado primitivo de la cuestion que ana-
lizamos.

2. LOS COMPONENTES DE LA ORGANIZACION

La existencia de objetivos es un elemento esencial a cualquier organiza-
cidn que se deduce de la propia conceptualizacidén que hemos dado al tér-
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mino organizacion. A ellos cabria afiadir la necesidad de una estructura y,
en todo caso, un sistema relacional {Grifico 1) que nos permita garantizar
el funcionamiento estructural de acuerdo con los objetivos planteados 9,

Los valores son el origen v gufa de toda la organizacién y a partir de ellos
se construyen el resto de los componentes. Incluyen la delimitacion de fi-
nes, chjetivos y propdsitos que se desean lograr, asi como el estilo del com-
portamiento conjunto de la organizacion. Su analisis es fundamental para
clarificar el sentido de cualquier institucion y, a la vez, para establecer los
criterios diferenciadores que le dan un sentido particular.

La realizacion de los objetivos precisa de la consideracion de diferentes
actividades relacionadas de un modo dinamico, que suponen, en iltimo ex-
tremo, la articulacion de puestos y la ordenacién de instancias. Nace asf
la estructura con un sentido instrumental respecto a los objetivos.

El sistema relacional lo configuran, por su parte, las personas que, de
acuterdo con sus necesidades y expectativas individuales o respecto a la or-
ganizacion, con sus conocimientos y con sus posibilidades tecnolégicas, es-
tablecen, en funcion de su situacion en la estructura organizativa y depen-
diendo de los valores de la institucion, formas de relacion que contribuyen
a conformar ¢l [lamado clima organizacional.

Valores, estructura y sisterna relacional son clementos intimamente uni-
dos pero no siempre coherentes. La relacion objetivos-estructura no puede
calificarse de directa y mimética, pues, si bien a menudo una estructura res-
ponde a los planteamientos definidos en los objetivos, no siempre se puede
decir que por el objetivo se puede predecir la estructura de una organiza-
¢ion. Pueden ser variados los ejemplos de diversas estructuras que desarro-
llan un objetivo idéntico o estructuras idénticas que sirven a ¢bjetivos di-
versos. Igualmente, se encuentran a menudo organizaciones con objetivos
y estructuras bien definidas y coherentes perc con un sistema relacional pri-
mitivo y que impide «de facto» el funcionamiento eficaz de la estructura
en relacién a los objetivos establecidos.

Las instituciones de educacion no formal que guieran mejorar su funcio-
namiento organizativo deberdn estar atentas a los componentes citados, tanto
en su consideracién individual como en su interrelacion. Potenciar proce-
sos de innovacion puede hacerse a partir de la intervencidn sobre ¢l campo
de los valores, de la estructura o del sistema relacional, o bien mediante in-
tervenciones que incidan en los tres componentes citados al mejorar su con-
tenido o al aumentar su coherencia.

Clarificar las finalidades de una institucidn, delimitar sus objetivos y es-

{1) De manera mis explicita, Municto {1986: 316) habla de valores, estructura, tecnologia,
persona y entorno como componentes basicos de las organizaciones.
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tablecer propositos alcanzables y coherentes con las posibilidades de la or-

_ganizacion es una via que incide en el ambito de los valores. Muchas de las
instituciones de educacién no formal acusan en su eficacia la falta de metas
claras, su diversidad {a veces tanta como personas con responsabilidad fun-
cional interactian) o su ambigiiedad y utopia.

Las funciones variadas que a veces se asignan a las instituciones educati-
vas, la diversidad de personas que atienden, la falta de identidad colectiva
que les acompafia u otros factores, hacen gue su nivel de indeterminacién
sea alto y que se ies califique con frecuencia de complejas v de débiles orga-
nizativamente. Su unidad, a partir de tales presupuestos, puede tildarse de
precaria y mantenida tan solo a base de requisitos formales externos: hora-
rio, usar ¢l mismo nombre de centro, pertenecer al mismo barrio, etc...

Este equilibrio precario, que respecto al ambito de los valores se recono-
ce en las instituciones educativas, adquiere mayor dimension cuando se ana-
liza el campo de lo no formal. Aqui, ai dinamismo propio de todo lo educa-
tivo se afade el papel cambiante que las instituciones tienen, dada la intima
relacion que habitualmente mantienen con un entorno igualmente cambiante.

La insistencia en la necesaria clarificacion de los valores organizaciona-
les, gue s¢ defiende en el caso de las instituciones de educacion no formal,
no resulta un capricho sino una necesidad. St quieren aspirar a resultados
educativos deben procurar, por la naturaleza sistematica y a largo piazo de
lo educativo, una cierta estabilidad en los planteamientos.

La estructura ha de facilitar la consecucion de los objetivos y es en tal
sentido, a menudo, el ¢lemento operativo puesto en marcha para su realiza-
cioén. Como esquema formal de relaciones dentro de una organizacion cons-
tituye el elemento mas estable de las organizaciones y, por ello, su garantia
de permanencia y, al mismo tiempo, ¢l &mbito de mayor resistencia al cam-
hio organizacional,

Pero tos preblemas de las estructuras organizativas no se reducen a su
nivel de ¢oherencia con los objetivos ni a su estabilidad; también afectan
a su propia naturaleza (;como lograr la mas adecuada interrelacién entre
los elementos?) v a su realidad temporal respecto a los objetivos. Redugir
el estudio de las estructuras a la clasificacion de actividades fines y activida-
des medios (reflejados en los modelos estructurales «line» vy «staff») nos
parece insuficiente, cuando aun se estd en un estadio primitivo en el analisis
de la conformacion de grupos y de relaciones en funcion de la actividad ¢
en el estudio de la desviacion de objetivos {«goal displacement»} que se pro-
duce cuando hay identificacidn de cometidos parciales como finales. Asi-
mismo, en muchas ocasiones, las organizaciones, al partir de grupos peque-
fios que van definiendo paulatinamente procesos estructurales, a los que no
son ajenos situaciones circunstanciales, se encuentran con esquemas formales
de relacion no plenamente coherentes con los objetivos institucionales,
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La estructura es, por otra parte, el marco de referencia obligado para el
sistema psicosocioldgico. Estudios diversos (IvancevicH y DoneiLy, 1975;
JamEs y Jones, 1976; BErGER ¥ CuMMING, 1979; entre otros) sefialan la in-
fluencia que aquel elemento tiene en el comportamiento y actitudes de los
miembros de la organizacion. Evidencian como, en organizaciones con per-
sonal profesional, la descentralizacidn favorece las actitudes positivas, €l
rendimiento y la comunicacién verbal en aspectos relacionados con el pro-
pio trabajo; también apuntan al mayor nivel de satisfaccion y eficacia de
las organizaciones «planas» cuando son de tamafio pequefio, a la relacidn
positiva entre el nivel organizacional ocupado, la amplitud de control y la
satisfaccidn laboral y a la mayor alienacién que acusan los profesionales
cuanto mayor es el grado de formalizacion que exista, aungue en algunos
casos las caracteristicas personales pueden dar perfiles diferentes (Gamrin,
1989a: 1315-136).

Cabe por tanto plantearse, en cada institucion educativa, si las estructu-
ras existentes son adecuadas, suficientes o demasiadas; si la division del tra-
bajo (organizacion vertical, horizontal y «staff») queda bien delimitada; si
el grado o nivel de control es el apropiado, considerando su incidencia en
{a «extension de la organizaciony y en el binomio centralizacion-descentra-
lizacidn; vy todo ¢llo en funcién de dimensiones como tamaiio, tecnologia
a aplicar, complejidad, nive! de formatizacion deseado u otras.

Las instituciones de educacién no formal deberian, en virtud de los plan-
teamientos anteriores, tener un alto margen de maniobra para definir y ca-
racterizar sus estructuras. Parece razonable exigir, al respecto, la existencia
de estructuras con un alto grado de flexibilidad, que permita su continua
adecuacion a las demandas del entorno y facilite su dinamismo. La autono-
mia que esa realidad exige conilleva, no obstante, el peligro de ser una medi-
¢dla contraproducente si sirve para aumentar excesivamente el nivel normati-
vO interno.

El sistema relacional caracteriza plenamente el funcionamiento de las es-
tructuras a traves de los procesos de comunicacién, de participacion, de to-
ma de decisiones, el¢. que implica. Su referencia a las personas vy a los mo-
dos como se comportan le confiere un alto nivel de importancia, agudiza-
da, en el caso de las instituciones de educacion no format, por su caracteri-
racion habitual como organizaciones con objetivos difusos y estructuras in-
cipientes que aspiran a la fiexibilidad.

Incidir en ¢l ambito relacional supone mejorar el clima social v la necesa-
ria adecuacidn entre objetivos individuales y colectivos, pero, ademds, con-
siderar el conjunto de situaciones experienciales ¢ histéricas que han ido con-
formando en [a organizacién distintas simbologias y maneras de hacer. Ei
mapa interactivo gue presenta el Grafico 2 es un intento de reflejar algunas
de las variables intervinicntes en el clima social.
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Grifico 2: El clima social de un cenirg y sus elementos nucleares (MEDINA, 1989; 250)

3. LOS CONTENIDOS Y LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Considerar a [a organizacidén como totalidad es una realidad que se im-
pone pero que no invalida los intentos de categorizar las diferentes varia-
bles que la configuran. El Grafico 3 recoge, de acuerdo con nuestra con-
ceptualizacion manifestada sobre la organizacién institucional, una sinte-
s0s conceptual de variables que ha de servir de base para los analisis que
posteriormente realizamos.

Elementos organizativos, modalidades de organizacién y dimensiones de
la funcidn organizativa se interrelacionan en funcién de situaciones dife-
renciales (tipologia) bajo el prisma de la eficacia. Se configura asi la eva-
luacidn como una variable fundamental que determina los procescs de re-
lacién antes mencionados.

3.1. Los elementos organizativos

El estudio de los elementos humanos, materiales y funcionaies que confi-
guran una organizacion es un tema de analisis frecuente en los manuales



51

EVALUACION

N
/1N

/ MODALIDADES \

/ DE \

/ ORGANIZACION \

/ ! \

/ TIPOLOGIA \
ESCOLAR \
/

DIMENSIONES DE LA ELEMENTOQS
FUNCION ORGANIZATIVA ORGANIZATIVOS

Grdfice 3. Ambitos refecionales en la Organizaciin. (Gairin, 1987: 249)

de organizacidn. Interesa sit naturaleza en tanto en cuanto configuran si-
tuaciones en las organizaciones, perco también en la medida en que se rela-
cionan y s¢ determinan.

La estructuracion de los recursos humanos exige diferenciar, dentro de
las instituciones de educacion no formal, entre las estructuras vertical, ho-
rizontal y «staff». Los niveles de autoridad y responsabilidad (estructura
vertical) no siempre estan bien delimitados por el caracter difuso de los fi-
nes que se persiguen o por la confusa historia que a veces da origen a su
nacimiento. Por otra parte, se menosprecia a menudo el valor que la parti-
cipacién y los procesos de delegacidn tienen en la cohesién institucional y
en la implicacion personal, seguramente pensando de manera erronea que
una manera de mantener la cohesidn institucional es generar dependencias
personales y respecto a los procesos de informacién o de toma de decisio-
Nnes.
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El disefio material de las instituciones y la organizacion de actividades
deben considerar las implicaciones pedagogicas, metodoldgicas, psicoldgi-
cas y sociales que ¢l uso del espacio conlieva, La organizacidn del espacio
(que comprende tanto la delimitacién externa —arquitectura— como la in-
terna —consecuencia de la ordenacion del mobiliario—) es considerada a
menudo como un aspecto condicionante del clima social {BRONFENRRENNER,
1987). Espacio disponible y utilizado, amplitud, proporcionalidad, condi-
ciones fisicas (iluminacidn, ventilacion, aciistica, climatizacidn, etc.), con-
diciones estéticas {formas, colores, coordinacion de elementos, etc.) u otros
elementos configuran marcos de referencia que incitan a la colaboracion
y el esfuerzo o bien sirven como factores inhibidores y forzadores de
tensiones.

l.a estructuracion de recursos funcionales implica el analisis de elemen-
tos como ¢l horario, ¢l presupuesto o la normativa de funcionamiento, gra-
cias a los cuales se garantiza una adecuada interrelacién entre [os recursos
humanos y los materiales. Las instituciones de educacién no formal debe-
rian considerar las posibilidades que al respecto dan horarios flexibles v mo-
dulares, presupuestos versdtiles, por ambitos o por programas y nortnati-
vas de regulacién bdsica frente a las de cardcter restrictivo. Pensar en recur-
sos funcionales preestablecidos de manera rigida es olvidar el cardcter pre-
babilistico de la educacion y situarse, con respecto a las instituciones que
analizamos, en realidades dificiles de asumir.

3.2. Las dimensiones organizativas

l.a actividad organizativa no ¢s unica sino que comprende un conjunte
de funciones diferenciadas (programaciodn, distribucion de tareas, actuacion,
coordinacion y control-regulacion) e intimamente relacionadas entre si.

La planificacion es el conjunto de procedimientos que van desde la defi-
nicién de metas, pasandae por la racionalizacion entre metas y medios, has-
ta la ejecucidn o realizacion (ScrierersiiN, 1978: 23).

La necesidad de planificar y de programar {planificacion temporalizada)
en las instituciones es1a fuera de toda duda si se aspira a alcanzar un mini-
mo de eficacia. Los problemas de coste, de tiempo, de incertidumbre res-
pecto a la utilidad e inflexibilidad de la planificacidén pueden ser asumidos
cuando s¢ piensa en las ventajas gque proporciona: accion coherente y siste-
matica, economia de esfuerzos, evitacién de errores, base para el control, etc.

La planificacién es un esfuerzo racional por ejercer un cierto control so-
bre el futuro, por reducir los niveles de incertidumbre a proporciones mas
manejables y por eso la previsidn «no es né puede ser un efercicio puramen-
te objetivo, El futuro no existe; los especigiistas de la prevision tratan de
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inveniario y en el proceso implican los supuestos sobre lo gue habria de su-
ceder, lo que puede suceder y lo gue sucederd» (Unesco, 1986; 11t 3).

La planificacion de ias instituciones de educacion no formal debe enten-
derse como global (atiende tanto a aspectos de filosofia institucional y de
relaciones con el entorno, como a otros organizativos y de gestioén), inte-
grada con otros procesos (ejecucién y control}, flexible {esto es, con capaci-
dad para adoptar pequefias variaciones) y acorde con €l nivel donde se situa
{mientras la planificacidn estratégica es previa e insiste en la delimitacion
de objetivos y politicas institucionales, las planificaciones tactica y operati-
va sirven a su desarrollo y se centran respectivamente en la distribucidn de
medios y en la ordenaciéon de actividades).

Pero, ademads, toda planificacidn debe aspirar, si quiere ser util, a la co-
herencia interna {adecuacidn entre objetivos, estrategias y elementos de con-
trol que plantea) y externa (adecuacion a las necesidades a las que sirve la
institucion), al realismo, a la gradacion (progresividad en la accidn y orden
en la ejecucion) y no renunciar al sentido prospectivo.

Particutar importancia adquiere en las instituciones que tratamos la fase
de preplaneamiento que antecede a la realizacién prictica de la planificacidon.
l.a deteccién de necesidades y la coincidencia en el diagnéstico son aspectos
previos de una importancia destacada. Tareas de informacion, definicidn,
prondstico y decision constituyen elementos y fases de la deteccion de nece-
sidades; 1a participacion de las personas en ellas s¢ hace imprescindible si
se guiere conseguir su implicacién, a la vez que constituye una estrategia
motivacional y actitudinal que permite disminuir la resistencia al cambio
organizacional.

La distribucion de tareas referencia directamente a la asignacion de ta-
reas realizadas por la planificacidn. Supone, en tal sentido, la adecuacién
de realidades en concordancia con las funciones que el organigrama asigna
a organos/personas vy exige el plantearse los problemas de delegacion.

Las relaciones que se establecen en una organizacion a partir de la distri-
bucidn de tareas no son siempre claras, debido, a menudo, a un deficiente
proceso de delegacion y a la falta de consideracion del binomio centraliza-
cién-descentralizacidn. Por una parte, cabe considerar que el proceso de de-
legacion afecta a la autoridad funcional {la que esta en funcidn del cargo
ocupado) que se transfiere, pero nunca a la responsabilidad funcional que
le acompaiia. Por otra parte, no puede establecerse una relacion directa en-
tre delegacion y descentralizacién, pues ésta gueda afectada por la distribu-
cion que se hace del poder, pero, también, por el ambito al que se aplica
{puede haber delegacion respecto a las decisiones operativas y al mismo tiem-
po una alta centralizacidn, pues las decisiones estratégicas y tacticas se to-
man al nivel superior).

(El grado o nivel de control ejercido es ¢! adecuado? ;La «distancia je-
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rarquica» es la suficiente? ;Hay relacion entre el nivel de centralizacion pre-
tendide y la delegacion ejercida? ;La centralizacidon garantiza un margen
de maniobra suficiente para érganos y personas? ;Restringe la centraliza-
cién ¢l nivel de participacién? jHasta qué punto afecta el nivel de control
la rigidez de la organizacion? ;Qué papel juegan los comités, comisiones
y otros drganes colepiados en el proceso de participacion? Son algunas de
las preguntas que al caso de las instituciones de educacion no formal nos
planteamos. Hemos de considerar, no obstante, que las definiciones en tor-
no a los Ambitos de delegacion-centralizacion quedan delimitadas por la ca-
pacidad de control que tengan los érganos de mayor responsabilidad, pero,
ademads, por las finalidades institucionales, por su grade de implantacion
y por su nivel de desarrollo,

Habra que considerar, asimismo, otros factores circunstanciales como fa
importancia de la decision y la estructura de la organizacion, la disponibili-
dad de personas en quienes descentralizar, el conocimiento y uso de técni-
cas de delegacidn y control, la influencia dél medio, etc.

La actuacion exige la realizacion de tareas de mando, supervision, guia
y motivacién, El mando conlleva la capacidad funcional para dirigir y obli-
gar a la realizacion de actividades, mientras que la supervision referencia
a la capacidad de control sobre el nivel de realizacién de las tareas. No obs-
tante, la posibilidad de actuar queda a menudo supeditada ai nivel de infor-
macion alcanzado y a la tecnologia poseida; por ello, es funcién reconocida
de [os directivos el proporcionar el apoyo personal e institucional necesario
para garantizar la mejor ejecucion.

l.os problemas que acompafian al proceso de actuacion de os directivos
son cada vez mds complejos y exigen de ellos variadas capacidades y el ejer-
cicio de nuevas y diversas funciones. Mascorr (1987: 65) referencia a cua-
licades fisicas (salud, energia, agilidad), mentales {inteligencia, flexibilidad,
alta capacidad de juicio y aprendizaje}, morales {dignidad, lealtad, tacto),
culturales (cono¢imientos amplios y generales de materias distintas a las es-
pecificas de la profesion) y de experiencia. Igualmente, reclama para el di-
rectivo funciones de lider (de su grupo), experto (como profesional y direc-
tor) y politico {conviviendo sintonicamente con otros grupos paralelos o de
referencia) que le evitan caer en una direccion mecanica (Cuadro 1),

El ejercicio de la direccidn de forma mecanica da una rigidez al funcio-
namiento institucional que invalida su uso en las instituciones de educacion
no formal. Los modelos organicos (Cuadro 1) parecen mas apropiados en
organizaciones en las que se plantean constantemenie nuevos problemas y
requerimientos de actuacion que no pueden ser desintegrados o distribui-
dos de forma automatica.

L.a coordinacidn, como relacion adecuada de actuaciones, garantiza la
secuenciacion ordenada de esfuerzos y evita las pérdidas de eficacia que pue-
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6.

\a

i1.

La direcclén mechinicn

La diferenciadén especializada de las
tareas funcicnales. En ¢lla las tareas
¥ los problemtas, vistos de una forma
total, s¢ rompen, se desintegran.

La paturaleza absiracta de cada ta-
rea individual, la cual se persigue con
técnicas y propdsitos mas o menos
distintos de aquelles que se tendrfan
en cuenta, visto el problema 2n su to-
talidad.

. La reconciliucidn, de cada nivel en la

jerarquia, de uquellas dislinius con-
ducias por inmediatos superiores,

. La precisa definicion de derechos ¥

obligaciones y métodos téenicos gue
se asignan a cada wrols funcional.

La traslacién de derechos y obliga-
ciones y métodos dentro de las res-
ponsabilidades de una posicién fun-
cional.

Estructura jerdrquica de control,
autoridad y comunicacidn.

. Un esfuerzo de a estructura jerdrqui-

waporlal ign dei conogi
to de la actualidad exclusivamente
wen todo 1o alton de la jerarquia.

. Una tendencia a la int¢raccidn verti-

cal entre los miembros.

. Una tendendia en lo gue se hace, a

s¢r goberpados por 1os suparjores.

Una insistencia en la tealtad y obe-
diencia hacia los superiores con una
condicidn de miembro-de-grupo.

Una atribucién de mayor importan-
cig ¥ prestigio a (o interno que a lo
general.

La direccién orginkca

1. La naturaieza, contribucion de cono-
cimientos especiales y experiencia a
un trabajo on comiln,

2. La naturaleza realista de un trabajo

individual, el caal ¢5 visto como un
wde, dada {3 situacién total del
asunto.

3. El ajuste ¥ la redifinicidn continua de
1os irabujos individuales ¢ truvés de
ia inleraccion con otros.

4. El esparcimicnto de la responzahili-

dad como un campo Imitado de de-
rechos, obligacinnes ¥ métodos.

5. La extensitin del compromiso estd
rds alla de cualquier deflinicidn téc-
nica.

6. Una estroctura de red: de trabajo, de
control, de antoridad.

7. Una hacie la cabezs, no
mayor e [y que realmente ke concier-
ne; €l conocimiento debe poder ser
localizado en cualquier parte de la
red; esta localizacion llega a ser &l
centro de la auteridad.

8. Una lateral, mas que una vertical, di-
reccion de comunicacion a través de
la organizacidn,

9. Ll icto de Ia cc iGn con-
siste en informacidén y consejo mas
que en instrucciones y decisiones.

10. Compromise con las tarcas de los

que les concierne y con ¢l erhos del
progreso y la expansidn.

ti. La importancia y ¢l prestigio s¢ whnen

& las relaciones y habilidades en el
medio externe (Puch, 1971).

Jerencia a PUCH]).
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Cuadro 1: Caracterizacion de modelos de direccion (MASCORT, 1987: 65-67, en re-
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den darse por duplicidad, faita de continuidad o atemporalidad en las in-
tervenciones. Su necesidad es evidente y su realidad difiere del modelo de
direccion considerado.

Tradicionalimente, la cocrdinacion se plantea después de la funcion de
actuacidn ya mencionada; sin embargo, en organizaciones muy dindmicas
o en modelos directivos gue se acercan a la forma organica, la coordina-
cion puede tener un nivel menor de dependencia temporal de la actuacion
y hacer cierta la expresion: gntes de mandar, el director debe haber coordi-
nado.

«Asi, con prioridad, no sdlo cronoldgica, sing también axioldgica, la coordi-
nacién debe preceder al mando y lograr de modo evolutivo que la direccion
mecdnica, jerarco-burocratica, deje paso a una forma de direccion organica
y funcional» (Mascorr, 1987 66).

La coordinacion institucional interna queda asf supeditada a delimitacio-
nes organizativas {tipo de direccion, relaciones organicas preestablecidas,
ete.}, personales (existencia 0 no de intereses comunes) y operativas {exis-
tencia de tiempo, espacic, etc., para coordinarse}. Igualmente, se facilita
a partir del establecimiento de adecuados niveles de informacion, delimita-
cion (ambitos que se coordinan), transcendencia (repercusién de las actua-
ciones a nivel personal ¢ institucional} v flexibilidad conceptual y compor-
tamental de las personas.

Los ambitos de actuacion y coordinacion plantean en las instituciones de
educacion no formal diversas tematicas como: ;Qué nivel de direccion me-
canica u orgdnica hay que potenciar? ;Cémo se establece ¢l equilibrio entre
actividades de mando y de guia-motivacién? ;Qué problemas plantea una
coordinacion previa al mando? ;Se puede considerar la supervisién como
una técnica para conseguir una efectiva coordinacién? Nuevamente, la con-
sideracion diferencial se hace imprescindible para categorizar las respuestas
posibles.

La evaluacion resuita consustancial al procese organizativo por la fun-
cion gue tiene de regularizar el sistema en su funcionamiento v por la valo-
racién que hace de los resultados. Adopta en [a practica dimensiones de su-
pervision, cuando se trata de evaluaciones inmediatas a la tarea y en rela-
cién a la funcion de mando, o de control, si valoramos la organizacion co-
mo totalidad.

Fl modelo de evaluacion, previsto en la planificacién, puede responder
a multiples disefios, pero, como minimo, debera responder a cuestiones co-
mo: ;Quién evalua? ;Qué se cvalua? ;Como se evalua? ;Respecto a qué
se evalua? y ;Cudndo se evalua?, sin olvidar la finalidad de la evaluacién
{recoger informacion, fundamentar la toma de decisiones, dinamizar el cam-
bio organizativo, etc.) y los responsables funcionales de su realizacion. El
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Grafico 4 recoge un posible disefio centrado en la evaluacion final, que ca-
bria desarrollar de manera operativa a partir de la delimitacion de los ins-
trumentos de medida y de su contenido.
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Grefico 4 {hseno bidstco para fo evaluacicon inseitucions,

La evaluacién debe recoger, por oira parte y en relacion a los referentes,
una clarificacidn de los principios que se asumen. Asi, en relacion a la pla-
nificacion previamente establecida, se puede incidir en la eficacia (relacion
entre objetivos previstos y objetivos conseguidos), en la eficiencia {(objeti-
vos conseguidos en relacién a los medios disponibles}, en la comprensivi-
dad (ganancias ecducativas en relacion a la cantidad de usuarios afeclados)
0 en varios de esos ambitos.
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La existencia de disefios previos v exhaustives es una condicion necesaria
para garantizar la evaluacion; sin embargo, en la practica, habra que gra-
duar las exigencias de la evaluacién con los medios disponibles y con las
posibilidades reales de realizarla.

La evaluacion constituye, en la medida en que permite una toma de con-
ciencia de los problemas organizativos, un primer paso en el proceso de cam-
bio ¢ innovacion institucional. La innovaciés, gue configura para algunos
autores otra dimension organizativa, se conforma a partir de la delimita-
cion del objeto de atencion (valores, estructura o sistema relacional) vy de
la ordenacién gue se hace de los medios para la accion {recursos humanos,
materiales y funcionales) y en su desarrolio adquiere una enorme importan-
cia el papel de los directivos (Gamrin, 1986).

Los directivos incidirdn a través de su consideracidén como soporte técni-
¢0, como medio para alcanzar infraestructura ¢ como elementos de promo-
cién de la moral de los grupos, Esto se lograra, al decir de WiLes {1977:
X111}, aumentando la satisfaccion de tas personas en el trabajo, procuran-
do su seguridad, mejorando su sentido de pertenencia al grupo, porporcio-
nando un trato justo, aumentando su sentimiento de importancia ante el
trabajo, haciéndoles sentirse participes de la politica de actuacién, conser-
vando su dignidad y proporcionando servicios y cauces para su desarrollo
personal.

La gestion del cambio, aparte de considerar el papel y funciones que los
directivas ejercen, no habra de olvidar la planificacion del perfeccionamiento
profesional vinculado a programas especificos y la necesidad de establecer
nuevos valores compartidos y normas facilitadoras de la accién colectiva
(FurLLan, 1986).

3.3. Las modalidades de organizacion

Considerar una organizac¢ion a partir de sus elementos y de las dimensio-
nes que pueden adoptar las funciones organizativas nos parece hoy en dia
insuficiente, por lo que supene de identificar las estructuras escolares con
lo estdtico y con la categorizacion de lo procesual. Cabe incorporar nuevos
analisis que contempien a las personas no sélo como elementos ordenados
en la estructura («recursos humanos») sino también y sobre todo como pro-
tagonistas.

La actividad de las personas en la organizacion se define sobre todo a
partir del sistema relacional, que se configura por el establecimiento de gru-
pos formales e infermales y por la forma en que se definen aspectos como
¢l liderazgo, la toma de decisiones, la participacion o los procesos de comu-
nicacion.
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La participacién resulta hoy por hoy una realidad conglomerante del sis-
tema relacional. Incluye, por una parte, procesos de comunicacion, que nos
permiten hablar de diferentes niveles en funcidén de su relacidn con la toma
de decisiones (Grafico 5), Por otra, conseguir y desarrollar un auténtico pro-
ceso de participacion no es ajeno a la forma en que se configuran los gru-
pos ¥ al estilo de liderazgo que se ejerce.

Nivel de poder o
capacidad para
tomar decisiones

! |
PROFESIONALES DE LA

INTERVENCION :
EDUCATIVA '
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. Elaboracidn - . .
[nformacién Consulta en comin Colegialidad| | Delegacion || Autogesiién
Facultativa Obligatoria

Grdfico 5: Niveles de participacion desde la perspectiva de los usaarios de i servi-
cio social fadaptacian det modelo general citado por SanCibys b HOR-
Ak, 1879 19)

La intima relacidn que mantienen las instituciones de educacion no for-
mal con e} entorno proporciona a la participacién en estas organizaciones
un papel mas importante que el que se le reserva en otras. El esquema pre-
sentado (Grafico 5), aunque puede ser valido como intento exploratorio,
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no resulia suficiente para explicar las relaciones que se dan, si pensamos
que tanto ¢l niumero de protagenistas como el contenido de ia participacion
pueden y son en la practica mas de los contemplados. El Gréfico 6 nos pa-
rece en tal sentido mas completo como modelo explicative y exploraterio.

AMBITOS

Plantemientos
institucionales

Gestion institucional
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Organizacion corricular
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Delepacion
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Innovacion
Control
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Actuacién
Distri. de tareas
Planificacion

DIMENSION ORGANIZATIVA

Grdfico 6. Disefto bdsico respecto ol praceso de participacion.

Son, pues, multiples fas posibilidades que la organizacion de la participa-
cion permite, tantas que en la realidad practica se impone la eleccién de op-
cionies. Una consecuencia de esa exigencia, aungue no la tinica, es la estruc-
turacién de modalidades de direccion de acuerdo con el modelo de partici-

pacion usado.
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La estructuracion de modelos directivos que superen ¢] modelo autocra-
tico, respecto a la participacion, no puede ser un mero ejercicio dialéctico;
exige, ademas, un andlisis de tas variables que configuran la actividad orga-
nizativa. Recuperamos al respecto el analisis gue en un trabajo conjunto
(SARRAMONA ¥y Otros, 1983) realizamos.

Direccién unipersonal, colegiada y asamblearia representan tres posibles
modelos de organizacion de la participacion en funcidn de una direccion
{mayor nivel de autoridad y responsabilidad en una organizacién) asumida
por una, varias o todas las personas de una institucion. El valor de estos
tres modelos es relativo y estd en funcion de las variables que se consideran.
Si entendemos, de acuerde con el informe, por:

Coordinacion: El nivel de relacién interna que exige la direccién en el ejer-
cicie de sus funciones,

Participacion: El grado de accese a las diversas dreas de ejercicio de la
direccidn por parte de los miembros afectados (representatividad}.

Responsabilidad: El grado con que se diluyen o unifican los resultados
obtenidos en una organizacién, de acuerdo con el nimero de personas que
los asumen en la funcién directiva.

Toma de decisiones: El grado de rapidez de fa respuesta/s al problemass
planteado/s.

Maxima Mixima
PARTICIPACION

COCRDINACION

Minima Méxima Minima Maxima
RESPONSABILIDAD TOMA DE DECISIONES
A B

Grifico 7: Relaciones enire las variables analizades. Podemos establecer un perfil
de los modelos de direccion presentados {Grdfico B).
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Y consideramos la relacion inversa gue se establece entre las variables ni-
vel de participacidn-grado de identificacién de la responsabilidad y nivel de
coordinacidn-rapidez en la toma de decisiones {Grafico 7),

MUCHO S ! Diregeidn

unipersgmal

SUFICIENTE L e e e _{ Dircecin
N colepiadas
‘\
\‘\\
NADA Feerceme e e Direceicn

asamblearia

Coordinacidn  Partcipacion Responsabibidad  Toma de
deisiones

Cirdfico & Representacion de fus modalidades de direccion en funciin de las vario-
hles consideradas.

Es indudable que la representacion es esquemdtica y tan séto valida co-
mo elemento de analisis. Una organizacidn que busque, en razon a su situa-
cion organizativa, una alta rapidez en la toma de decisiones deberd pensar
¢n modelos unipersonales, aunque elic le suponga un bajo nivel participati-
vo. Por el contrario, si una institucion de servicio social considera el proce-
s0 participativo como esencial y consustancial con su actividad, no debe ol-
vidar la incidencia que ello tiene en la identificacion de responsabilidades
y ¢n la ralentizacion de la toma de decisiones.

(_abe sefalar, no obstante, que cada uno de los modelos presentados puede
asumir mejoras que eviten parte de los inconvenientes citados. En este sen-
tido, la direccién colegiada aumenta su rapidez en la toma de decisiones
si s¢ dota de un coordinador que decida en casos de urgencia {lo que no
debe evitar la necesidad de informar y justificar posteriormente la decision
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tomada)}; la direccién unipersonal incrementa el grado de participacion si
usa ia delegacion; y la direccion asamblearia aumenta la rapidez en la toma
de decisiones si utiliza comités o grupos de trabajo. Los perfiles guedan re-
cogidos en el Grafico 9.
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Direccién unipersonal en caso de delegacion.
— — — Direccitn colegiada con existencia de coordinador y reparto de funciones.

----- Direccidén asamblearia en el caso de funconamiento por comisiones.

Gridfico 9: Perfiles modificados de la direccicn.

4. CONSIDERACIONES FINALES

El estudio de los componentes, contenidos y procesos organizativos ha
puesto en evidencia, después de nuestro sencillo analisis, la gran cantidad
de elementos que confluyen en el ambito organizativo, lo que justifica am-
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pliamente el calificativo de complejo con que a menudo se le ha venido ca-
racterizando.

Pero el estudio de los elementos citados no es tan caracteristico de la Or-
ganizacion Escolar como lo es el andlisis de las interacciones que entre cllos
se establecen. El Grafico 3 ya presentado expresa este cardcter interrclacio-
nado v dinamico que, al servicio de la eficacia, se¢ establece entre modalida-
des de organizacidn, dimensiones de la funcion organizativa, elementos or-
ganizativos y tipologia institucional.

Las posibilidades que el modelo descrito presenta son evidentes vy, al res-
pecto, recogemos una de ellas en el Grafico 10, que nos permite hacer unos
breves ¢comentarios,
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DIMENSIONES ORGANIZATIVAS

Cirdfico T Posihilidudes de andfisis en el dimbito de tu organizacion de institucio-
nes de educacitin no formal,

l.as tres variables recogidas nos permiten considerar una multiphicidad
de posibilidades organizativas que habra que seleccignar en funcién de los
planteamientos institucionales respecto a la participacion {recogidos por no-
sotros bajo la denominacién e modalidades de organizacién} y de acuerdo
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con las evidencias de |a evaluacion. Cabe asi analizar, por eiemplo, el pris-
ma rectangular punteado en el Grafico 10, que corresponde a la programa-
cién de recursos humanos en una institucién dedicada a la promocion par-
ticipativa, o el rayado, que se centra en el control de los recursos funciona-
les en una institucion del tipe X.

Podemos también considerar modelos diferenciados en funcion de la prio-
ridad que se da a una o dos dimensiones. Desde tal perspectiva en el Grafi-
co 11 se representan:

—A: La problematica comln a la planificacion de 1as instituciones de edu-
cacion no formal.

—B: Las posibilidades organizativas que ias instituciones de promocion
participativa permiten.

—C: La problematica comtin gue a nivel de recursos humanos tienen las
instituciones de educacion no formal.

Ciridfice 11 Ambitos refacionales en el estudio de la orgarizacién de instituciones.

Son, pues, variadas las posibilidades de andlisis organizativos que justifi-
can en ullimo extremo el cardcter diferencial que tienen que tomar los ¢stu-
dios sobre las instituciones de educacion no formal. Esta circunstancia no
puede ni debe olvidar las aportaciones que desde otras instituciones nc edu-
cativas o descle la propia organizacion escolar como ciencia tedrico-normativa
de cardcter general puedan hacerse.

La singuiaridad organizativa que acompana a las instituiciones de educa-
cidn no formal, posiblemente debida a su aun incipiente desarrollo vy a la
falta de referentes normativos externos por su dedicacion a lo «no formal»,
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justifica que de momento defendamos la necesidad de estudios diferencia-
les respecto, como minime, a la variable tipologia, Asimismo, esta realidad
impone nuevamenie la evidencia de falta de investigacion en el campo que
tratamos y para la que puede ser un inicio el andlisis, desarroflo y evalua-
cién de alguno de los modelos presentados.
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