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POSIBILIDADES Y
LIMITES DE LOS ORGANIGRAMAS

Joaquin Gairin Salldn

LA ORGANIZACION MANIFIESTA Y LA ORGANIZACION REAL

Cuando se plantea la necesidad de organizar un centro escolar se bus-
ca simplificar su estructura y funcionamiento en los aspectos fundamen.
tales, para poder asi acceder de una manera racional a ella y no quedar
inmerso en la multiplicidad de elementos que intervienen. A partir de

-aqui, surgen interrogantes como: ¢es posible simplificar la realidad es-
colar?, ¢qué sentido tiene analizar los elementos de la estructura esco-
lar?, ¢cuiles son los métodos mis adecuados para expresar el analisis de-
tallado que se pretende?, u otros, nacidos de la posible divergencia en-
tre la llamada organizacién exptesa y organizacién de hecho.

Para Riccardi la expresién de una organizacién queda manifiestamen-
te desarrollada en:

a) El organigrema, que nos indica su estructura,

b) La descripcion de tareas, que sefiala la aportacién de cada uno al
proceso general.

c) La gescripcion de los procedimientos, que determlna la modalidad
a seguir en el proceso opetativo-gjecutivo interno!.

Ahora bien, la descripcion a través de estos instrumentos supone la
consideracién de la organizacion expresa, pero no necesariamente deli-
mitan su contenido, ya que no puede ser indice de no organizacién Ja

Y RICCARDL. R.. Ef manual del Director. Organizacion y organigramas, Interciencia,
Madrid 1965, p. 30.
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inexistencia o existencia de Jos elementos de expresion externa. Para el
mismo autor, una organizacién expresa que no cotresponda con la reali-
dad presenta algunos inconvenientes como:

—impedir cualquier forma de control;

—ctear espectativas, insatisfacciones y mal humor;

—depender de forma acentuada del mantenimiento de posiciones
personales.

Igualmente, una organizacién de hecho, organizacién que funciona
ain faltando elementos de expresidn externa, presentaria las siguientes
desventajas:

—no es posible cuando el organismo sobrepasa determinadas dimen-
siones minimas;

—precisa de largos petfodos de adiestramiento;

—se basa mucho en la capacidad y buena voluntad de sus compo-
nentes’.

No obstante, a pesar de los problemas advertidos, se hace evidente
sefialar que una organzzaa:lon que ha definido los elementos de expre-
sibn externa tiene mas posibilidades de funcionar que la que no los tie-
ne, aunque, cabe indicar, su eficacia dependera mis de la conexién con
Ia realidad que presente la organizacién expresa, que de la estricta exis-
tencia de esta. Esta necesidad de acudir a expresar la organizacién de
forma explicita se presenta como un medio pata:

#) conseguir una clara definicion de tateas, funciones y relaciones
dentro de la organizacién;

&) pcrrmtn‘ participar en la definicibn de objetivos a los miembros de
la otganizacién;

¢) favorecer la comunicacién entre los miembros.

A través de las préximas lineas, desatrollamos un aspecto de la orga-
nizacién expresa: los orgamgramas analizando su funcionalidad y posi-
bilidades reales para la organizacion escolar. Semos conscientes, en esta
tarea, de que en la actualidad la direccién de empresas considera que la
utilidad de los organigramas es infima o nula, habiendo potenciado
otros instrumentos al servicio de la organizacién. Sin embargo, desde la
petrspectiva escolar, donde las finalidades son diferentes y las estructuras

2 Ibid., pp. 30-31.
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distintas y mds pequeitas, su valor subsiste, si se es consciente de las k-
mitaciones que su uso plantea y si su realizaci6n es técnicamente buena,
en la idea de que «si bien es cierto que existen varias maneras de ejecu-
tar un trabajo, no hay mis que una que sea la mejor. Esto es la misma
evidencia, fa evidencia racional, que diria Descartes»®.

CONCEPTO Y SENTIDO DEL ORGANIGRAMA

Podemos definir el organigrama como la expresién grifica de la es-
rructura formal de una organizacién®. A través de €l, se ponen de mani-
fiesto entre otras cosas:

1° Las funciones ejercidas en la organizacidn, la subdivisién en servi-
cios, y lugares o puestos de trabajo.

2° El volumen ¢ importancia de diversos conceptos de organizacion,
cityos atributos ptincipales quedan en evidencia sobre el grifico.’

3¢ El sistema jerdrquico y tas relaciones de subordinacién entre los di-
ferentes colaboradores. ’

42 El puesto de cada uno de los colaboradores y su rcsponsab:hdad
tanto en atribuciones como en personal a sus étdenes’.

3 SaTet. R.. Del Organigrama funcional, folleto editado por Francisco Casanovas,
Barcelona 1954, p. 1.

4 También conocido por otros aurores como carta de organizacion, grifica de organi-
zacion, piramide de cargos, diagrama de organizacién, diagrama de estructura, etc. Pa-
ra Giménez Arribas, el organigrama supone «la representacion grifica de la organiza-
cién de cuzlquier entidad o grupo de individuos acogidos a una misma discipling»
{«Técnica del Organigramas, Documentacion Adwinistrativa 18, Secretaria General
Técnica de la Presidencia del Gobierno, Madrid, junio 1959, pp. 31 ss.).

Carrasco Belinchén lo considera como «un documento que representa grificamente la
estruccura formal de una entidad» (Manua! de Orgamizacién y Métodos, Instituro de Es-
tudios de la Administracién Local, Madrid 1966, p. 148). Para E. Tejera Paris el organi.
grama es «la expresién grafica de la estrucrura real de una organizaciéne {¢fr. Catrasco
Belinchén, }., op. cie.. p. 148},

Lucas Orruera lo conceptiia como «un grifico que representa, bajo forma de docu-
mento de conjunto, la estructura de una empresa y permite darse cuentz, mediante un
informe complementario, de las distintas relacienes, dependencias y conexiones que
pueden existic entre los departamentos y servicios» (La d¥reccion y la estrategia de la em-
presa, Index, Madrid 1977, p. 217).

El organigrama de escructura, afiema Robert Sater, stiene por objeto representar es-
quemdricamente a l2 empresa, a una fraccidén de la misma, a un servicio o a unas funcio-
nes, tal y como se someten a andlisis, tal y como se proponen y describen en las instruc-
ciones y notas de Setvicior (La direcciGn a distancea, Francisco Casanovas, Barcelona,
p-7)

S Saver, R., La direccion a distancia, pp. 7-8.



184

El organigrama supone la instantinea de un centro en un momento
dererminado, y pone de manifiesto los elementos y conexiones que con-
figuran su estructura. En este sentido cabe sefialar:

#) El organigrama es, fundamentalmcntc. una carta de presentacion
cuya finalidad principal puede ser informativa o analitica. Es :'nformat:’-
»6 en cuanto que participa, a cualquier persona, una visién de!l conjun-
to de la estructura o una parte de ella; en este sentido, sitve como medio
para notificar a la comunidad escolar los elementos y relaciones que
componen la estructura, facilitando a los profcsores y directivos, por
otra patte, el conocimiento de su campo de accién, de sus posibilidades
de relacién y su posicién dentro de la organizacidn.

Pero, también, el organigrama puede ser utilizado como un elemen-
to de andlisis estructural poniendo de manifiesto, como sefiala Blanco
de Tella®, el equilibrio o desequilibrio entre los distintos sectores, la
amplitud de la esfera de control de cada jefatura, la disposicion de las
relaciones de autoridad, la existencia de funciones supervaloradas o in-
fravaloradas, el nimero de grados de la escala jerarquica, la dualidad de
]cfaturas y otros aspectos, que en la prictica evidencian puntos de l2 or-
ganizacidén en los que suelen localizarse los problemas mis frecuentes.
Supone pues, un complemento valioso en el analisis de fa organiza-
cién, ya que patentiza y da una vision clara y precisa de los defectos es-
tructurales.

%) Los organigramas pueden representat un medio de control; control
entendido como la posibilidad de medir las desviaciones que la situa-
cién de hecho presenta con relacién a la pensada. Este control puede ac-
tuar respecto de la:

1. relacién organizativa: estructura, tareas y procedimientos;
2. relacidén de medios: técnica, comunicaciones, erc;
3. relacién humana: cantidad, calidad y nivel’.

¢) El organigtama no tepresenta mis que el dspecto formal de la orga-
nizacién, la que referencia la oficial, prescrita y reglamentada, que nun-
ca se identifica totalmente con el comportamiento de sus miembros, en-
tre otras cosas porque las situaciones afectivas no pueden ser planifica-
das, y dificilmente consideradas, en cualquier organizaciéon, En este
sentido, algunos extremos como la composicién de los grupos esponti-
neos, las relaciones interindividuales y otros podrian considerarse en
graficos especiales; pero, a pesar de ello, quedarfan lagunas; pot lo que

6 BLANCO DE TetLA, L., Técnica y aplicactén de los organigramas, Presidencia del Go-
bierno, Madrid 1973, p. 13
T RiccARDL R., gp. eit., p. 92,



185

la organizacidén de hecho podemos considerarla en términos absolutos
como irrepresentable. Por otra parte, el organigrama tampoco recoge el
sistema de comunicaciones, exceptuando las formales, y las posibles re-
laciones de la organizaci6n con el medio exterior.

4) El organigrama, por {iltimo, puede servir para analizar la realidad
actual, pero también como esquema tedrico que rcﬂc;c las relaciones y
- elementos finales de que ha de constar la organizacién.

VENTAJAS DE SU ELABORACION

Para Carrasco Belinchdn los beneficios que la confeccién de un orga-
Nigrama reporea son consecuencia:

a) Del mejor conocimiento de la realidad actual, conseguido con el
estudio previo que implica dicha confeccién.

&) De la vision de conjunto que el organigrama proporciona.

¢) De la extetiorizacion de los defectos existentes, que se ponen de
manifiesto al representar la organizacion, tal como ¢s en ¢l momento
de la confeccién del organigrama®.

A partir de estas consideraciones, podemos concretar las ventajas que
la confeccién de estos grificos supone en las siguientes:

19 Obliga a precisar las ideas sobre la organizacién. La elaboracién o
examen de cualquier esquema 51mp11ﬂcad0 y en este sentido el orgam-'
grama, se quiera o no, fuerza al andlisis critico de la organizacidon. Asi,
su realizacion pone en evidencia las deficiencias de estructura:

—bien por incapacidad de exteriotizar grificamente una disposicion
que cotresponda frelmente 2 la realidad,

—bien por advertir las anomalias que la realizacion pone en eviden-
cia y que el grafismo de la misma hace mis ostensible?.

2° Permite explicitar claramente la jerarquia dentro de la organiza-
¢ién, asi como los niveles de autoridad y responsabilidad, que no siem-
pte quedan adecuadamente definidos en las reglamentaciones intetnas.
3° Mantener su fiabiidad obliga a su adecuacidn constante 2 la reali-
dad, reconociendo y potenciando, asi, el cardcter de estructura vital que
uenen los centros docentes. En este sentido, cabe sefialar que la organi-

8 CARRASCO BELINCHON. J., 0p. cit., p. 150.
¥ ALLUSON, R., Los organigramar, Barcelona 1961, pp. 124-126,
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zacién cientifica del trabajo evolucione por integraciones sucesivas.
M. Jacques Lobstein considera a este nivel dos planos: uno, que se refie-
re a los resuttados obtenidos en las ciencias humanas y econdmicas refe-
rente a sus interpretacipnes, métodos, modalidades de intetvencién y
cambio; y otro, particular, que concierne al grupo, y perrmte la clabora-
cion directa de soluciones a través de una participacion estrecha entre
los miembros del grupo'®.

A las ventajas sefialadas podrian afiaditse, de manera resumida y de
forma puntual, otras referentes a la graficacién y al contenido que la
elaboracion del organigrama conlleva: reduce el espacio de presentacién
de una organizacién al utilizar simbolos; es mis facil de acrualizar; esti
menes expuesto a 1nterpretauones diversas; da una vision mis globai ¢
inmediata de la organizacién; permite localizar con mayor rapidez inco-
herencias, contradicciones, errores, omisiones, etc., en los hechos que
representa; ayuda a fepresentar relaciones complc;as establece canales
formales de comunicacidn; y permite una comprensién mas ficil entre
dos o mis sistemas (actual y propuesto, distintas empresas o I1Stitucio-
nes)'!,

Son, pues, muchas las ventajas que oftece la realizacién de organigra-
mas. Siguiendo a Giménez Arribas podemos resumir las principales cn:

1. Conocimiento profundo de la estructura de la organizacion, por
cuanto la toma de datos para su elaboracién obliga a una investigacion
meticulosa y pone de manifiesto inexactitudes y defectos.

2. Posibilidad de revisar los puestos de trabajo actuales, a la vista de
las modificaciones que proceda introducir.

3. Estudio de las anomallas existentes, de acuerdo a los pr1nc1plos ge-
nerales de organizacion '

A estas ventajas Lucas Ortuera afiadiria una cuarta: la posibilidad de
trazar un plan de reforma de las anomalias detectadas bajo una vision
de conjunto de toda la organizacién'®.

10 Gfy. ALLUSON, R., Les organigremmes, Enterprise moderne d'edition (EME), Pasis
1975, p- 9.

11 Qtras ventajas de las sefialadas pueden verse en MONTERO ESPINOSA. V., Amilisis y
metodologia para el desarrollo de la educaion y formacion de recursos bammzor Tesis
doctotal, Universidad Auténoma de Barcelona, Facultad de Filosofia y Letras, v. 11, pp.
379-381.

12 (Urilidad de los esquemas de organizacidns, Documeniacidn administrativa 22,
Secretaria General Técnica de la Presidencia del Gobierno, Madrid, ocr. 1959, pp. 13 ss.

13 Op. cit., p. 219.
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PROBLEMAS DE LOS ORGANIGRAMAS

Muchas veces estos instrumentos son acusados de inexactitud y confu-
sionismo, derivado de la imposibilidad grifica de reflejar perfectamente
estructuras vitales. y de la separacidn siempre existente entre la organi-
zacidn expresada y la real. No obstante, estas criticas, aunque impottan-
tes, no son las dnicas,

Los organigramas no son el Onico medio de representar una
estructura'!, ni son un medio completo, ya que estan sujetos a las inter-
pretaciones que los diferentes elementos de la organizacitn puedan rea-
lizar. Hemos de pensar que una organizacion se mueve por la accidén de
sus petsonas, accibn mediatizada por diversas circunstancias que no
siempre es posible considerar, y no por la representacién, que es un ele-
mento estirico, y ya, pot ello, pierde valor en si mismo.

Por otra patte, el pretender establecer niveles es loable para clarificar
una orgamzaclon pero, realmente, jtodos los elementos de un nivel
tienen el mismo valor? Si quisiéramos fepresentar la importancia de los
componentes dentro de una organizacién, seguramente deberiamos es-
tablecer descripciones individualizadas de cada persona y de sus circuns-
tancias. Y esto puede ser mis vilido en organizaciones escolares, donde
las funciones ejercidas, dado el poco niimero de miembrtos, se interfie-
ren més y puede haber personas que ocupen diferentes niveles segtin el
momento considerado. Esta fuente de inexactitudes tiene, también, un
reflejo en la imposibilidad de determinar a través del organigrama la
autoridad personal (poder de convocatoria) que va asociada a determi-
nados miembros, la extensién que acompaiia a la delegacién de aurori-
dad o la cualificacién de esta.

Desde un punto de vista grifico, ¢l organigrama no muestra ¢l conte-
nido de las responsabilidades de un puesto determinado, tan solo las
que pueden deducirse de su titulo, lo que lleva a diferentes presuncio-
nes de acuerdo con la propia expetiencia. De la misma forma, las lineas
utilizadas sefialan una relacién funcional, pero no siempre queda clara
su causa o naturaleza que muchas veces se deduce también y exclusiva-
mente de los tfrulos utlizados. Igualmente, se hace imposibie represen-
tat la actuacion de elementos cuyo trabajo en equipo no es continuo, si-
no.que solo afecta al ejercicio de alguna de sus funciones.

14 Aparte del cuadro de distribucién del trabajo, cuadre lineat de responsabilidades u
otros, Gltimamente consideran algunos autores que la teorfa de los grafos se adapta mis
fielmente al estudio de los problemas de estructurz. Un desarrollo de ta téenica de los
grafos como medio de representacidn puede verse en SOLDEVILLA, E.. Teoriz y técnica de
la organizacion empresarial, Hispano europea, Barcelona 1977, pp. 188-209.
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La estructura escolar se presenta sencilla en cuanto al nimero de los
elementos que intetvienen, pero compleja en las relaciones que se es-
tructuran, relaciones que afectan tanto al intorno como al entorno esco-
lar y que, en muchos casos, dificilmente podemos establecer como esta-
bles. En este punto los organigramas, mis alld del cardcter transitotio
con que se presentan, no pueden revelar las razones de una situacién
determinada ni proporcionar criterio alguno que sirva para juzgarla.

Todos estos inconvenientes sefialados sobre la utilidad de los organi-
gramas nos hacen dudar del optimismo de J.W. Seymour cuando ex-
pone: «En términos generales, una organizacién que pueda presentarse
bajo una forma neramente grifica y que permita establecer sin dificul-
tad satisfactorios objetivos y controles cumple normalmente los requisi-
tos (esto es, los de ser una estructura sélida y adecuada)»'®. :

Pero en la base de la infrautilizacién de los organigramas puede ha-
ber clementos, considerados subjetivos por diferentes autores, que
hacen referencia a la oposicidn interna de los miembtos de una organi-
zacién que consideran come indtil este trabajo, cuando, en realidad,
piensan que una clarificacién de funciones y relaciones puede hacerles
perder su situacion predominante, o limitar la posibilidad de ejercer in-
fluencias indirectas y generar politicas particulares dentro del conjunto
humano del centro. De la misma forma, puede resuleat maprop:ado el
organigrama para ciertos colectivos escolares que abogan, como iinica
forma de organizacion, por la resultante de una redistribucién continua
de las obligaciones y poderes entte sus miembros. En estos casos, no hay
incompatibilidad con la expresidn grifica sino con la misma idea de or-
ganizacion.

Tampoco puede admitirse que los organigramas puedan dificultar o
impedir la revisién de la estructura formal, ya que en su base estd [a ne-
cesidad de que sean reales y, por lo tanto, incitan al anilists ctiticoy 2 la
adecuacién constante.

Mis alld de los virtuosos del esquema grifico o de los que consideran
inttiles los organigramas con referencia 2 la perfeccién de una organiza-
cibn, creo que hay que considerarlos en su justo término: como un ins-
trumento auxiliar capaz de sintetizar la informacién. Pero, para que
cumplan este cometido, cabe analizar, antes de estudiar su elaboracion,
las modalidades que podemos utilizar y los requisitos que deben
cumplir,

15 Cfr. BreCH, E.F.L., Organizacion y Direccion, Rialp, Madrid 1961, p. 505.
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MODALIDADES DE PRESENTACION

La formas que pueden adoptar los organigramas son muchas, deriva-
das de las miiltiples variaciones que se pueden dar a [z expresidén grafi- -
ca. Sin embargo, algunas de ellas no deberian considerarse como verda-
deros organigramas, ya que suponen una alteracién esencial a su objeto
o a las normas de representacidn grafica. Esto sucede cuando «la infor-
macion complementaria afiadida al esquema orginico relega los aspec-
tos estructurales a un segundo plano, o cuando se prescinde de la dispo-
sicién ramificada caracteristica de esta clase de representaciones, adop-
tando otras distintas, mis o menocs complicadas. talcs como circulos
concéntricos, recuadros yuxtapuestos, barras, etc,»!

Por otra parte, cabe la posibilidad de considerar un con;umo de grifi-
cos especiales relacionados Intimamente con los organigramas, bien por-
que también se expresan de forma grafica o porque desarrollan estruc-
turas. Estin ideados para llevar a cabo estudios especificos relacionados
con la divisién del trabajo, estudio de las relactones, distribucién en
planta, etc., y tienen amplia utilizacién en organizacién emptesarial.
Entre estos elementos podriamos considerar, en sentido amplio, los utt-
lizados en planificacidn, como el PERT, Grifica de Gantt u ottos como
el Cuadro de Distribucion de Trabajo, Cuadro Lineal de Responsabili-
dades, Cuadro Anilisis de la Distribucién de Dependencias, y Repre-
sentacién de la Organizacidn Mixta por Funcién Proyecto!”. Incluso se
han desarrollado presentaciones poco usuales. Asi, conocemos una bajo
la forma tridimensional, realizada por la empresa Colourdex de Lon-
dres, donde sobte la base de un tablero del que salen varillas se van col-
gando tablillas redondas y rectangulares, a partit de la foto del respon-
sable, para indicar los puestos, responsabilidades, etc.

Considerando el elevado nitmero de modalidades de presentacién de
organigramas que pueden darse, de acuerdo con los criterios que se ma- -
nejen, en el Cuadro I se presenta una sencilla clasificacion de los mds
utilizados. En la prictica, cualquier representacidn combina varios de
los critetios sefialados.

Atendiendo 2l contenido, los organigramas estructurales'® son aque-
llos graficos que se limitan solo a representar las diversas unidades
que constituyen la organizacion y las relaciones que entre ellas se dan,

16 BLANCO DE TEILA, L., op. cit., p. 45.

17 Algunaos ejemplos de estos grificos pueden verse en BLANCO DE TELLA, L., op. cit.,
Pp. 87-89.

1¥ Es evidente que ef uso de esta expresidn es desafortunada cuando menos por lo que
supone de redundancia, va que todo organigrama por, definicién es estructural.
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llamindose funcionales cuando, ademis, se relacionan los cometides
asignados a cada puesto. Los otganigramas de personal u organigramas
de puestos recogen, entte otras cosas, [a denominacién de la unidad re-
presentada, el rango v el nombre del personal allf adscrito {Grifico 1).

CUADRO 1

Tipos de organigramas mds usuales en Organizacién Escolar

Finalidad

Extension

Contenido

|
|
|

Estructuta tepresentada

Disposicién grifica

Informativos

Analiticos

Generales

Especificos o de detalle
Estruceurales

Funcionales
De personal

Funcionales
Mixtos

rcrérquims

Lineales

Verticales
Hotizontales
Radiales

Circulates

Mixtos

Sin lineas o recuadros
Normalizadas

A su vez, los organigramas estructurales, que por su importancia se
clasifican aparte, pueden ser jerirquicos, funcionales o mixtos, aten-

diendo a la forma en que las relaciones

se dan en la organizacidn. Los je-

rdrquicos, también llamados de estructura lineal, reflejan la organiza-
¢i6n de «unidad de mando», basada en el principio de que cada érgano
o persona ha de depender de un solo elemento superior, mientras que
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los funcionales permiten que un érgano/persona pueda depender, al
mismo tiempo, de varios de nivel superior.

La representacidn lineal de una organizacién tiene amplia cabida pa-
ra fines de archivos y documentacién™. Sin embargo, en representacio-
nes orgdnicas su uso es limitado ya que, aunque precisa poca supetficie
y su representacion es facil, solamente strve en la organizacién escolar
para dar una representacidn.de las lineas jerarquicas y, por lo tanto, li-
mita la visidn de conjunto y puede llevar a confusiones. Por ello, en la
practica, la estructura moderna de los organigramas supera la imagen
estatica que daba la administracidn escolar tradicional, y combina ade-
cuadamente Iineas jerarquicas y funcionales, ¢ incluso afiade elementos
a la represenracién grafica que permitan clarificar su lectura y aumentar
sus posibilidades de empleo.

GRAFICO 1

Tipos de organigramas por su contenido:
a} Organigrama estructutal b) Organigrama con expresién de funciones
<) Otganigrama personal simplificado
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1 Asi, podemos uclizar organigramas para representar el conjunto de operaciones
que se refieren a un procedimiento {matriculacién, praceso de adquisicidn de material,
proueso de aprobation de una norma para el RRI, etc.). Se trataria de representar, me-
diante una sucesién espacial, lo que es una sucesion en el tiempo, convirtiendo, asi, un
hecho dindmico €n uno estdtico, a través de la representacidn de sus momentos mds ca-
racteristicos.

En esta perspectiva, los organigramas lineales permiten una adecuada introduceién al
anilisis de problemas, 2 los métodos operacionales y 2 fa programacién, puesto que en
todos ¢stos casos se busca a través de un proceso encadenado llegar a soluciones validas.
En realidad. s¢ intenta expresar mediante determinados simbolos el proceso de adquisi-
¢ifin de dares, de roma de decisiones, de realizacion de acciones, etc. Un ejemplo de es-
ta utilizacién puede verse en FLEVCHER, T )., Diddctica de fa matemdiica moderna en la
enserianza medra, Teide, Barcelona 1974, pp. 135-150.

Gavirta. ) L., «;Quiere hacet programas? jDisefie organigramas's, Lz escnela en accion
10437, mayo (Y83, pp. 17-20.
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La disposicién grifica vertical es la que normalmente se utiliza al re-
presentar realidades escolares. En ella, la méxima jerarquia se presenta
en la zona superior del grifico v, poco 2 poco, se van estructurando los

“niveles seglin una visién piramidal®. Sin embargo, aunque se puede
decir que es la estructura mis aconsejable en lineas generales, cuando se
trata de reflejar una organizacién amplia con cardcter exhaustivo, puede
ser que la base sea tan extensa que produzca problemas de representa-
¢cién o se renga que acudir a plegados en acordedn. En estos casos, es dtil
combinar esta modalidad con la horizontal u ottas, procurande mante-
ner la representacién dentro de unos limites aceptables (Grifi-
<o 2).

20 Bajo la estructura director/consejo de direccidn estarfan. en el nivel superior y en el
inferior, los 2lumnos. No obstante, lo fundamental en esta estructura ¢s el niimero de
niveles que se ha de considerar. y [a capacidad de los mandos para organizar a subotdi-
nados con eficacia.
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GRAFICO 2.1.

Diferentes tipos de organigramas de acuerdoe a la dispesicion grifica
a) ramificado en vettical b} ramificado en hotizoneal
¢} tamificado radialmente
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" GRAFICO 2.2.

Diferentes tipos de organigramas-de acuerdo a Ia disposicign grafica
a) circulac  b) ramificado mixto ¢) normalizado segiin la Norma Z-12-001
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En algunos casos, se utilizan graficos circulares al estimar que facilitan
una mejor representacién de la dinimica de las relaciones personales.
Estos permiten considerar el hecho de que las organizaciones se centran
altededor de individuos y no «por debajo de ellos», reflejando mejor la
existencia de ﬂujos de corrientes de influencia, tanto hacia el centro de
la organizacion como a partir de alli. Por otra parte, dan mejor la sensa-
cién de que en la organizacién los elementos se estimulan y estin in-
fluenciados por ottos sectores, climinando, asi, el concepto de superior
e inferior y sustituyéndolo por elementos que hacen sentir su efecto so-
bre la totalidad de la organizacion y sobre su funcionamiento.

Cuando se habla de organigramas normalizados nos referimos a
aquellos regulados en sus elementos graficos por alguna institucién. En
este sentido, se habla del Organigrama Afnor, creado por la Asociacion
Francesa de Normalizacién y regulado por la Norma Z 12-001%!. Para
R. Allusson, en este documento deben comprenderse cinco principios:

1. Las funciones ¢jercidas por la organizacién, sus subdivisiones en
servicios y puestos de trabajo.

2. El volumen ¢ 1mportanc1a de las distintas unidades.

3. El sistemna jerdrquico y las relaciones de subordinacién de los dife-
tentes colaboradores entte si.

4. El lugar de cada colaborador y su rcsponsabllldad

5. Las relaciones entre la divisién jerirquica y la distribucion de las
cuentas de gastos®?,

REQUISITOS DE LOS ORGANIGRAMAS

La existencia de unas determinadas condiciones para estas tepresenta-
ciones grificas se hace imprescindible, si queremos que sirvan a su obje-
to. Las cualidades a que deben sometetse pueden reducitse, esencial-
mente, a las tres sigutentes:

1. Claridad. Desde el punto de vista grifico, esta representacién debe
ser sencilla, de tal forma que sea de ficil lectura para las personas a

21 Esta asociacion presentd en julio de 1949 un modelo de organigrama de empresa.
Mod:ficado en agosto de 1968, fue nuevamente revisado, en la Notma Z 12-001, en no-
viembre de 1973. Las caracteristicas dadas a estas reptesentaciones no patecen muy ltiles
en organizacién escolar, 2 menos que hablemos de colegios con varios niveles educativos
y con un nimero elevado de alumnos. Algunas de estas representaciones referidas a em-
presas, asi como la modificacion del Orlograma de M.J. Lobstein, pueden verse en
ALLUSSON, R., Ler Organigrammes, pp. 21-24,

22 Cifr. CARRASCO BELINCHON, ., op. ert., p. 157,
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quienes se dirija y que se eviten las posibilidades de interpretaciones di-
versas. En muchos casos, y en aras a una mayor claridad, es preferible
perder informacién secundatia, o utilizar otros organigramas de apoyo
que desarrollen aspectos parciales.

Como sefiala Blanco de Tella, la claridad del orgamgrama requiere, 2
su vez, «que todos los elementos de Ja organizacion aparezcan perfecta-
mente definidos desde un doble punto de vista: rango y dependencia
otganica, ya sea ésta Ginica o muluple. Si la organizacion no es clara, al
menos en este aspecto, mal puede setlo el organigraman?’

También contribuye 2 la claridad, el conseguir la uniformidad grafi-
ca, en base a una unificacion de simbolos y significados que dlsrnmuya
el margen de malas interpretaciones y permita una disposicidn armdnica
de los elementos, sin que ello perjudique la exactitud del contenido. En
este sentido, habria que caminar hacia la adopcion de un critetio repre-
sentativo Ginico que unificara tanto los términos como la nomenclatura
grifica que normalmente se utiliza®?,

2. Exactitud. Debe contener todos los elementos necesarios para dar
la informacidn que pretende (exactitud de fondo), pero, ademds, debe
reflejar con veracidad la estructura organizativa (exactitud de forma), o
sea, las relaciones que se dan entre Jos elementos.

3. Actualidad. Es una especificacion de la exacticud: un organigrama -
solo serd exacto si estd actualizado, pero uno actualizado no es necesa-
riamente €xacto.

La actualidad supone realismo de la representacién. No tendria senti-
do organizativo, aunque s analitico o histérico, un organigrama que no
reflejara la realidad actual, ya que podria dar orlgcn a confusiones den-
tro de la organizacion. Esta actualizacion, que serd constante, deberd
abarcar los siguientes aspectos:

@) jerirquico: variacién de personal, ampliacidn de concrol, elimina-
cidn de niveles, etc.;

&) valorativo: adecuari las vatiaciones del valor de las posiciones debi-
do a razones citadas anteriormente;

¢) organizativo: correspondencia con las necesidades reales, con los
objetivos, conveniencia operativa, con el esquemna de relaciones exter-
nas, de ambiente, etc?’.

23 0p.at., p. 15,

24 No conocemos en este aspecto, a nivel nacional o internacional, ninguna norma
unificadera. El Catilogo de Normas UNE del Insrituto de Racionatizacién y Normaliza-
cién no considera ¢l caso de los organigramas, al contrario que la Asociacin Francesa de
Neormalizacién (AFNOR), cuyo trabajo ya ha side comenado.

25 RiccARDl R., op. cs., p. 98.
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ELABORACION DEL ORGANIGRAMA

La realizacién grifica de estos grificos debe considerar, en primer lu-
gar, una clara definictdn de puestos y funciones, asi como las relaciones
que se puedan establecer entre ellos. A partir de alli, pueden realizarse
los primeros bosquejos segiin dos sistemmas, El primero consiste en desa-
trollar 1a organizacién a partir del puesto de mayor autoridad (director o
entidad propietaria), e ir estableciendo los niveles subsiguientes; el se-
gundo supone iniciar y realizar el proceso de manera inversa, esto es,
empezando por ¢i nivel més bajo (aiumnos profesorcs) Ambos siste-
mas son validos, aunque el primero es mis comin y parece mis logico
en nuestras actuales instituciones educativas. En cualquier caso, los ele-
mentos que siempre deben poder comprobarse son:

—Ila funcién explicada,
—la posicién jerdrquica,
—Ila clase de relaciones que unen las diversas posiciones.

Por otra parte, plantearse la elaboracion del organigrama de una ins-”
titucidén escolar supone necesariamente:

—~Conocer las normas que tegulan la organizacion. En este sentido,
resulta clave acudir al Proyecto Educativo y al Reglamento de Régimen
Interior.

—Verificar, en la prictica, las estructuras reales, solo posible median-
te la observacidon y andlisis de las mismas.

—Contrastar los datos obtenidos con los que puedan propotcionar los
elementos de la organizacion®",

A partir de la informacidn récogida pueden elaborarse los primeros
bocetos eligiendo el tipo de organigrama mids adecuado.

24 Es I6gico pensar gue cada directivo debe rener claro las actividades que va a admi-
nistrar, quién va a ayudarle, de quién depende v quién depende de €l. A su vez, todo
miembro de la organizacion debe vonocer la escruccura del grupo. su lugar en él y los ca-
nales de comunicacién que puede utilizar. Eo el mismo sentido Riccardi indica que para
una mejor interpretacion de los esquemas, cada empleado debe conocer: 2) o que debe
hacer, £) qué autoridad riene para hacerlo, ¢ de qué cosas es directamente responsablc,
4} quiéncs son sus dependientes, ef quifn ¢s su superior, £) con quién deberfa normal-
menee 1ener relaciones, g} «dmo se aruculan los procedimientos que le afectan diree-
vumenie {8 manual del dirccior, p. 96}
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NORMAS DE ORGANIGRAFIA

En la pteparacién de los organigramas deben seguirse ciertas normas
con ¢l fin de asegurar la uniformidad en la representacién y evitar el
confusionismo en su interpretacién. Desgraciadamente, como ya se di-
jo, estas pautas no existen, o las que pretenden normalizar su presenta-
¢ién no son aceptadas por todo el mundo. Pot nuestra patte, considera-
mos la impetiosa necesidad de alcanzar una terminologia apropiada,
que unifique formatos, simbolos y formas de presentacién?’. -

Esto nos lleva a considerar:

12 La situacién y las dimensiones de las ventanillas destinadas a los
diversos epigrafes que han de ponerse de manifiesto.
2° Cdmo representar la autoridad y sus responsabilidades.
3° Como tepresentar las relaciones.
-4 Determinacién de las dimensiones exteriores del organigrama®®.

‘De acuerdo a estos aspectos cabe realizar las siguientes consideracio-
nes: '

Respecto al apartado 1°:

#) La organizacién queda descompuesta en rectingulos enlazados en-
tre si mediante lineas; de esta forma, cada persona o puesto queda re-
ptesentado por un rectingulo®’. _

&) Las anotaciones en los rectdngulos pueden ser de tres tipos: jerar-
quicas, funcionales o nominales. Asi, se puede indicar: nombre, posi-
cidn laboral y su valor, indicaciones relativas a [a funcién dentro de la
organizacién, ntimeto de subordinados a su cargo, participacion en co-
misiones, grupos de trabajo, etc. Modificaciones grificas, como las pro-
puestas por Onofri y Tejera Paris?, para diferenciar 12 naturaleza y for-
ma de designacién de los distintos Grganos y para expresar el mayor o

27 Radicarfa, aqui, el primet fundamento prictico de 1a organigrafia, cuya tarea esen-
cial serfa desacrollar normas generales sobre el tema y derivar aspectos particulates para
determinadas estructuras-tipo.

8 SATET. R., 0p. ik, p. 1.

29 La ueilizacion de otras figuras (cuadrados, circulos, rombos, etc.), como medic pa-
ta porer de manifiesto ciertas particularidades, no se realiza en la pedctica, por lo que
parece mis positivo emplear una figura tinicz, aunque esto suponga desaprovechar un
recurso grifico. Creemos que el rectingulo puede ser ia figura idénea por ser la més di-
fundida, por la senciltez de su trazado y por la facilidad de lectura que ofrecen las ins-
cripciones en €l dispuestas. -

3 Crfr. BLANCO DE TELLA. L., op. cit., pp. 17-19.
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menor grado de autonomia, asi como ¢l uso de colores, no parecen ser
aceptadas, por cuanto suponen de inexactitud y aumento de compleji-
dad para el organigrama {Grifico 3). En cualquier caso, las anotaciones
que se hagan requieren que se expresen de forma tan clara que no haya
lugar a dudas, y procurando que las denominaciones cotrespondan al
nivel fijado.

GRAFICO 3

Utilizar diferentes formas para proporcionar informacién
extra es desaconsejable

I
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Orgenos colegiados nombregdos Organas colegiados electos
1
: i
- ) Jefatura
Deperiamento Coordinacian Estudivs

Crgane suténome Organo con poca auronomia Organo de sutonomia relative

¢) Un recuadro de lineas discontinuas indica un puesto previsto, pero -
alin no creado. A veces, se reserva para indicar elementos que se dejan

sin desarrollar (Grafico 4).

GRAFICO 4

Expresion de unidades no desattolladas grificamente ¢ indicacion de la
existencia de ottas unidades no comprendidas en el grifico
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@) No es aconsejable usar recuadros con valor genérico. Si es necesa-
rio, se utiliza la figura correspondiente con una superficie mayor, o no
se llega a cetrar el recuadro.

Respecto al apartado 2°:

2} La colocacién o lugar que corresponde al rectdngulo depende det
grade o titulo del responsable. Los niveles maximos de autoridad-
responsabilidad vienen determinados por ser los rectingulos de los que
salen las lineas,

&) La supetficie de cada rectdngulo ¢s proporcional al nivel que repre-
senta, de tal forma que a los 6rganos del mismo nivel les corresponde la
misma superficie. Muchas veces, en un intento de simplificar el
dibujo, no se diferencian las superficies o solo se destacan los niveles su-
periotes dindoles mas espacio, utilizando lados mis gruesos o dobles
rectdngulos.

¢} El orden de colocacién de los elementos de un nivel no tiene un
significado particular pero, a veces, se ordenan atendiendo a la antiglie-
dad de creacién o a las posibilidades de sustitucién del 6rgano superior.
En cualquier caso, debe mantenerse la claridad del grafico, aunque elio
suponga alterar este orden.

d) La colocacién de los drganos Staff es en el margen lateral de los je-
rirquicos, en una posicidn proxima, y muchas veces en un nivel infetior
a los érganos a los que prestan ayuda. Supone esto, pues, que su posi-
cion relativa no es indicadora de rango®'. '

GRAFICO 5
- Posiciones de los 6rganos Staff

A A

| AP

31 El organigrama patrocinado por la AFNOR y otros considera importante que cada
rgano esté encuadrado en el nivel orgénico que l¢ corresponde, independientemente
de su naturaleza. Este hecho solo adquiere sentido en tales organigramas (organipra.
mas de niveles), ya que buscan mis la representacién de pucstos de trabajo que las des-
cripciones estructurales de cardceer general.
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La situacion A y B del Grifico 5 supondria que los 6rganos de Staff
considerados prestan su apoyo a toda la organizacién o tan solo al nivel
superiot. Bajo la primera situacion, podria colocarse 1a administracion,
secretarfa (de naruraleza auxiliar o instrumental) y bajo la segunda, los
gabinetes y consejos que asesoran directamente a la direccién.

¢) Cuando una persona actiia en vatios puestos distintos, situacién no
aconsejable pero cotriente en centros escolares, habri que representarla
varias veces, determinando, previamente, a través de qué jefatura se
ejerce la linea de mando.

J) Si un grupo de personas trabaja en equipo se representa mediante
una linea cerrada que les envuelve (Grifico 6).

GRAFICO 6

Representacion de una estruccura que actiia por equipos
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Respecto al apartado 39:

@) Las relaciones entte las personas/érganos se realizan mediante H-
neas, Normalmcnte la linea de mando es continua y la de Staff
discontinua*’. Pero también pueden usarse otras lineas para indicar otro

32 Blanco de Tella, signiendo {2 modalidad de mis uso en América, prefiere utitizar
lineas mds finas para los 6rganos Staff v, de modo restrictivo, Ia de pequefios rasgos para
la cootdinacién (Téenica y aplicacion de los Organigramas. p. 33). Iguaimente Montero
Espinosa (op. cit., p. 386) utiliza lineas de relacién enteras o punteadas en plamﬁcacmn
educativa, para distinguir si ¢l organo Staff pertenece o no 2 la organizacién que se re-
presenta. Creemos que la prictica ha impuesto el use de lineas discontinuas, derivando
las finas, relegrificas y otras para reptesentar tareas de coordinacidn. simple relacién,

o
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tipo de relaciones: delegacién de funciones, colaboracidn, coordina-
¢i6n, etc. En cualquier caso, es conveniente especificar, al pie del orga-
nigrama, el significado de las lineas uuhzadas.

&) En un organigrama, lo importantc son las lineas, por lo que serd
preferible que estas tengan un trazo mis grueso que el de los rectdngu-
los (elementos accesorios). El uso de lineas, cuyo grosor disminuye de
acuerdo 2 la intensidad de la relacidn, no es muy cortiente, y su uso ¢s
desaconsejable por la complejidad que puede introducir en los gréficos.

¢ Las lineas verticales jerirquicas salen de la parte inferior del rectn-
gulo y entran por la parte superior, procurando siempre que conecten
en los puntos medios. Las lineas funcionales pueden unirse por el punto
medio lateral del rectingulo Staff. En la medida de lo posible, hay que
evitar tramos Innecesarios.

&) Las lineas no estin otientadas, por entender que siempre hay una
doble relacion: en las jerdrquicas es de autoridad-responsabilidad y en
las funcionales, de definicién de variables-asesoramiento. No obstante,
si los 6rganos Staff permanecen al mismo nivel que el 6rgano al que ase-
soran, habrd que orientar las lineas para evitar postbles confusiones.

¢) La terminacién de una linea con rasgos discontinuos o en flecha in-
dica la existencia de otras unidades no comprendidas en el grifico. (Ver
Grifico 4).

/) Los cruces de lineas dcbcn evitarse mediante una mejor disposicién
de las unidades representadas. Si no es posible, pueden adoptarse mo-
dalidades como las sefialadas:

s

g/ Si una relacién especializada afecta a todos los elementos que inte-
gran una unidad, no es preciso que todos ellos queden ligados a ambas
relaciones; es suficiente que la linea funcional tenga su terminacién en
el tramo hotizontal de la linea jerdrquica a la que se encuentran vincula-
dos esos elementos.
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Y tespecto al apartado 4°:

El tamafio del organigrama dependeri de las unidades a representar y
de su nivel de especificidad. En términos generales, podremos decir que
a partir de 25 6 30 elementos hay que acudir a gréficas que representen
los elementos esenciales y grificas de desarrollo que permitan una ma-
yor especificidad de algunos elementos.

(MANUALES DE ORGANIZACION EN LA ESCUELA?

Como ya se ha dicho, el organigrama como expresién grifica supone
una 51mpl|ﬁcaclon de la realidad, pero exige, paralelamcme una des-
cripcién de los elementos que contiene. En la prictica empresarial se
utiliza, para ello, la guia de los puestos, que supone una definicién de
la autoridad, responsabilidad y relaciones correspondientes a cada pues-
to o cargo de la empresa. En la prictica educativa tal instrumento no
existe, y es sustituido por el Proyecto Educativo y el Reglamento de Ré-
gimen Interior, como elementos directivos y normativos de la realidad .
escolar.

Pero aunque en estos elementos normativos, PE y RRI, se contiene
una descripcién de tareas y funciones, hay que considerar que, normal-
mente, no es.opetativa, apatte de que s¢ mezclan y relacionan aspectos
organizativos diferentes a los que aqui tratamos. Se impone asi la con-
veniencia de contar, de manera especifica, con descripciones de los
puestos de trabajo. Somos conscientes de la antinomia normativa-
autonomia y de sus consecuencias en un dmbito escolar; pero considera-
mos que en una buena otganizacién debe haber unos limites claros para
cada puesto, que evite interferencias, y que, considerando la naturaleza
especifica de las instituciones escolates, sean conocidos y consensuados
pot tode el personal **.

En realidad, se defiende la ucilidad de contar en los centros docentes
con manuales de organizacién; esto es, con elementos que compendien
los datos telarivos a la organizacion y cuya finalidad sea ayudar
al directivo a desarrollar su tarea, al darle una visidn sobre toda la
otganizacion ™, Para Catrasco Belinchén es «un texto descriptivo en el

 Yuery ya de la discosion de si las normas y su especificacion fomentan o no la vreati-
vidud de fas personas, lo que sies cierto es que su descripeidn da transparencia a la orga-
nizacion, al misme tiempoe gue facics o] procese de integracién de nuevos elementos.

¥ Basicumnente contienen: la deseripeion de puestos de trabajo, el organigrama y nor-
mas penerales de direecion de personal y de conducta. Normualmiente van precedidos de
un preimbule donde se explican los objetives geacrales de la organizacidén y con cllo ¢l
espitite de L misma,
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que se enumeran los distintos puestos y unidades que integran una en-
tidad, con expresion de las funciones, atribuciones y responsabilidades
que tienen asignados, asi como también de las relaciones que pueden
mantener, y la indicacién de las condiciones personales y profesionales
que deben reunir las personas que ocupen aquellos»?>.

Supone, pues, ¢l manual de organizacién, un elemento auxiliar im-
pottante para pefilar y operativizar los puestos existentes y las funcio-
nes asignadas. Por ello, puede ser un buen complemento del Regla-
mento de Régimen Interior e incluso estar comprendido en €, si es sufi-
clentemente especifico. Por la misma razén, se deben rechazar algunos
manuales donde la descripcidn sea somera y solo se limiten a sefialar
brevemente el nivel, canales de dutoridad y las actividades basicas del
puesto.

Las instrucciones que acompaiian a los puestos son dificiles de redac-
tar y aiin mis de mantener al dia; pero ¢l esfuerzo de redaccidn supone,
al igual que con el organigrama, una clarificacién de la organizacidn.
Sin embargo, no se puede olvidar que el esfuerzo del organizador no
termina en la estructuracion de los elementos; a partir de alli empieza
su tarea de motivar, impulsar y orientar a los miembros de la organiza-
cidn para que su trabajo sea lo mis creativo posible.

35 Op, eit., p. 161,



