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LA ESTRUCTURACION DE LOS RECURSOS
HUMANOS EN LOS CENTROS EDUCATIVOS

- David Isaacs

La palabra «estructura» puede utilizarse de maneras muy diferentes y,
ademds, ser aplicada a realidades distintas. Es frecuente identificar es-
tructura con la ordenacién de los recursos humanos en un centro educa-
tivo. La estructura, en este sentido, refleja la naturaleza de las relaciones
entre las personas que componen la organizacion. De modo mds sim-
ple, estatiamos hablando de personas con distintos cargos. Pero, tam-
bién, es posible hablar de la estructura de los objetivos de un centro
educativo indicando asi, que puede haber objetivos gencrales del cen-
tro y, en funcién de ellos, objetivos mas matizados por niveles o por de-
partamentos buscando la coordinacién vertical y hotizontal. A conti-
nuacién, puede haber objetivos de los profesores de un mismo curso o
grupo de alumnos y, por fin, los objetivos del profesor. Asimismo, es
razonable hablar de la estructura de los recursos materiales, el tiempo o
el dinero. El presupuesto del centro puede entenderse como un reflejo
estructurado de sus objetivos. Por tanto, convendtia aclarar que, aqui,
(inicamente vamos a referirnos a la estructura de los recursos humanos
en los centros educativos.

EL TIPO DE ORGANIZACION Y LA ESTRUCTURA

Se puede contemplar el tema de las estructuras desde dos perspectivas
complementarias, desde la teoria sobte la otganizacion y desde la reali-
dad. Inicialmente, haremos alguna referencia a los aspectos tedricos,
para luego pasar a analizar una serie de realidades concretas y sacar algu-
nas consecuencias.

En los tltimos afios ha surgido una gran preocupacién por reconocer
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la naruraleza de la organizacidn educativa. Se ha empezado a escribir y
a hablar de los centros educativos desde la perspectiva del modelo gar-
bage can y a hablar de ellos como loosely coupled systems. Dettis de
ambas interpretaciones se encierra la idea de que el centro educativo,
por su naturaleza, es una anarquia cuyos elementos dificilmente pue-
den ser controlados. Por eso, el modelo garbage can, que significa «cubo
de basuta», es un modelo en que se imagina que todos los elementos es-
tin mezclados de cualquier modo. El centro, entendido como un Joo-
sely coupled system, admite una mayor relacidn entre los elementos. Es
un sistema en que los elementos se relacionan de un modo muy suelto.
Es decir, al movet uno de los elementos no quedan modificados todos
los demds, como seria el caso en un sistema entendido en su sentido es-
tricto. Otra vez s basa [a apreciacién en [a anarquia presente en los cen-
tros educativos, consecuencia, en gran parte, de la exstencia de la di-
bertad de citedra». Una de las aportaciones més s1gn1ficat1vas de estos
investigadores es la de haber destacado la situacién curiosa de los cen-
tros educativos como ofganizaciones, ya que existen, en la mayoria, am-
plias zonas de autonomfa para el profesot que no estdn relacionadas ne-
cesariamente con los objetivos del centro, ni con los otros elementos que
lo componen. <«El riesgo de un sistema con sus elementos relacionados
de un modo suelto es que las personas lleguen a ser inseguras, solitarias
y prisioneras de poblaciones locales a las cuales se acomodan mds y més,
de tal forma que los objetivos educativos del centro queden perjudicados»'.

Por otra parte, habria que comprobar st un centro educativo realmen-
te se conforma con estos rasgos. Otros autores no estdn tan seguros de
que exista tan poca relacidn entre los elementos de la orgamzaaon edu-
cativa. Ademds, no creen que una caracteristica de la organizacidn
educativa es [a imposibilidad de predecir lo que puede ocurrir en su se-
no (Gnica condicién destacada por Weick para determinar un foosely
coupled system).

Concretamente, Lutz opina que las universidades no son sistemas con
los elementos relacionados de un modo suelto, sino més bien sistemas
en que algunos elementos estin relacionados de un modo muy estrecho
y otros de un modo suelto?.

La importancia de estos enfoques respecto a las estructuras es que, de
acuerdo a como se cree que la otganizacidn debe funcionar y de acuerdo
con la manera real de interrelacionarse los distintos elementos, en este

U Weick, K.E., «Administering Education in Looscly Coupled Schoolss, Phi Defta
Kappan, junio 1982 p. 675.

2 Tytz, EW., «Tightening up Loose Coupling in Organizatiens of Higher Educa-
tions, Administrative Science Quarterly 27, 1982, pp. 6533-670.



85

grado se adoptara UNA ESLIUCTULA U OLrA PATa COMPENSat 0 para aprove-
char esa sttuacién real.

Sin entrar en una comparacton exhaustiva de los distintos enfoques
sobre las organizaciones, podriamos citar el ejemplo de Weber, que
planteaba la burocracia como un sistema ideal de organizacién. Destaca
sels caracteristicas para este sistema:

1. La divisién del trabajo de acuerdo con la especializacidn funcional.

2. Un sistema de jerarquia bien definido.

3. Un sistema de reglas que recogen los derechos y deberes de los tra-
bajadores.

4. Un sistema de procedimientos para resolver cualquier situactdn
problemdtica.

5. Relaciones intetpersonales impersonales.

6. Seleccién y promocion basada en la competencia técnica’.

St se aceptan estas caracterfsticas como premisas para lograr una orga-
nizacidn eficaz, es evidente que se planteard una estructura de los recur-
sos humanos totalmente difetente de si se considera la organizacidn
educativa como un sistema con elementos relacionados de un modo
suelto, y que, ademis, debe de ser asi.

No es necesario exponer aqui los distintos conceptos que se han pro-
puesto para comprender mejor la organizacién educativa. Lo que nos
puede interesar mis es considerar lo que tienen de comiin la mayoria de
las definiciones o descripciones del concepto de organizacidn.

En primer lugar, parcce haber acuerdo total en que, para hablar de
una organizacion, ticnen que existir unos objetivos comunes comparti-
bles por las personas que forman parte de la misma. Si no, dejaria de ser
unaz organizacién y pasaria a ser, sencillamente, una agrupacién de pet-
sonas. En segundo lugar, debe haber un niimero de personas precisa-
ble. Es decit, una otganizacién no puede ideatificarse con una agrupa-
cién de personas gue modifique su composicién continuamente. Por il-
ttmo, debe haber también una distribucién de funciones y tareas entre
los miembros integrantes de la organizacion.

Asf, podemos utilizar el término organizacion educativa formal «en
cuanto existe una agrupacién de miembros precisables con una divisién
de tareas y responsabilidades en funcién de unos objetivos educativos
generaless!.

3 Han, R.H., «The Concept of Bureaucracy: An Empirical Assessment», The Asmert-
can Jourmdd of Sociofogy 1. 69, julic 1963,

Flsaacs, Do, «La organizacién y direccion del centro escolars, Revista de Educacicn
206, encra-abril 1981, p. 36.
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Esta definicién es suficientemente amplia como para poder incluir el
planteamiento de Weick o el planteamiento de Weber. Si no tenemos
en cuenta estas condiciones lo mis probable es que la estructura no ten-
dti ningln sentido, ya'que estaremos hablando tan solo de una mera
agrupacidn de personas.

LA ESTRUCTURA Y LA PERSECUCION DE UNOS OBJETIVOS

La estructuracidn de los recursos humanos en el centro educativo ten-
drd en cuenta un repatto de tareas y responsabilidades en funcién de
unos objetivos educativos generales. Es 16gico que se determinarin las
distintas tateas de acuerdo con los objetivos propuestos.

Estas tateas pueden estar telacionadas directamente con los objetivos
o no. Es decir, el objetivo: «propotcionar una oricntacidn personalizada
a todos los alumnos» exigird seguramente la realizacidén de unas tareas
de otientacién concretas, que pueden ser repartidas entre todos los pro-
fesores, en un caso o entre unas personas contratadas pata ese trabajo es-
pecialmente, en otfo.

En otros casos, la relacién entre la tarea y los objetivos serd indirecta.
Por ejemplo: «Proporcionar una visién amplia de los aspectos historicos
y gcograf 1cos de la comunidad auténoma cottespondiente» puede re-
querir la utilizacidn de una serie de medios audiovisuales que, a su vez,
exige que alguien s ocupe del mantenimiento de estos medios. La tarea
de mantenimiento estaria relacionada indirectamente con el objetivo.

En este sentido, patece bastante clato que las tareas en s dependerin
de los objetivos del centro. Peto el reparto de las funciones y las relacio-
nes entre las personas, a causa del reparto de las funciones, no depende
tanto de los objetivos del centro como de otros factores; como pueden
ser ¢l concepto que existe fespecto a lo que es mds eficaz para lograr los
objetivos, el concepto de lo que son los derechos y debetes de las perso-
nas que trabajan en el centro, o incluso factores externos que no se rela-
cionan con la eficacia, como puede ser la implantacion caprichosa de un
* sistema politico para la toma de decisiones.

Para poder concretar algo mas respecto a las estructuras en los centros
educativos, serd necesario tener en cuenta algunos de los rasgos de c6mo
son esos centros en la realidad. Los objetivos educativos planteados para
los centros en Espafia en este momento requieten que el profesor u otras
petsonas se ocupen de una serie de tareas docentes, la preparacién, la
ejecucion y el control de la actividad docente. También exige una orien-
tacién personal de los alumnos, que significa conocer a cada alumno en
relacién con las materias que estd estudiando e incluso en otros aspectos
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de su vida que pueden influir sobre sus estudios. Requiere que el profe-
sot u otras personas se ocupen de tareas de normativa de la convivencia;
y, pot fin, hace falta la tealizacién de tareas de perfeccionamiento conti-
nuo y de investigacidn.

Tambi€n hay otros aspectos de los centros educativos que necesifardn
ser atendidos, como son los aspectos econdmicos, las relaciones pibli-
cas, las actividades extraescolares, los padres de familia, etc., que pue-
den requerir el cumplimiento de una serie de tareas para alcanzar las
metas correspondientes.

La observacién de los centros muestra, también, que las tateas que se
realizan se conforman con lo que habitualmente se espera de un centro
educativo. Entte otras, se podrian mencionar las stgutentes caracteristi-
cas de un centro educativo en la acrualidad:

—=¢l joven se relactona con un niimeto elevado de otros jovenes;

—el joven se relaciona con varios adultos de un modo formal, lo cual
no hace en otros contextos de la vida;

—en el centro, el joven serd exigido para que cumpla con una serie de
reglas de convivencia;

—su atencidn estard centrada en contenidos culturales predetermina-
dos y estructurados;

—en gran parte, aprenderi lo mismo que los demids compafieros
de clase:

—recibird, en gran parte, informacién tedrica, por lo menos mis que
lo que recibe en otzos sitios;

—normalmente, existitdn mis actividades complementarias organi-
zadas que en otros sitios en la sociedad.

" Todas estas caracteristicas influyen sobse la estructura de los recursos
humanos en los centros y sobre las tateas de las personas. Por ejemplo,
el hecho de que haya muchos alumnos en un mismo sitio exige que ha-
ya un control de la convivencia. Esto puede set coordinado por un tutor
o encargado de curso inicialmente pero, luego, hari falta la coordina-
cién de estos encargados. Esta persona puede ser el jefe de estudios. El
hecho de que un grupo de alumnos reciba una informacién comin so-
bre contenidos culturales exige una cierta coordinacién entre los profe-
sores, a distintos niveles, que se ocupen de dar esta informacién: y asi,
surge la figura del jefe de departamento.

Ahora bien, es posible que se ponga especial atencién en los conteni-
dos culturales especificos y, asi, la figura del jefe de departamento lle-
gue a tener un relieve especial; o es postble que se busque una mayor
unificacién en el proceso educativo entre las distintas asignaturas y, asi,
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los coordinadores de nivel llegan a tener mds importancia que los jefes
de departamento. :

A su vez, habrd que tener en cuenta las caracteristicas personales de
los profesores. Es posible que en algiin centro se pueda trabajar habi-
tuzlmente con el sistema feam teaching por ejemplo; pero, en otros, co-
mo los profesores trabajan habitualmente con un estilo mis auténomo,
eso no es posible. '

Con estos ejemplos queremos mostrar c6mo no es posible configurar
una estructura ideal. Se debe plantear la estructura de un centro de
acuerdo con los objetivos del mismo, de acuetdo con €l tepatto de tareas
necesarias para lograr los objetivos, de acuerdo con el modo acostum-
brado de organizar los elementos en el centro, de acuerdo con las priori-
dades en cada momento, y de acuerdo con las limitaciones y posibilida-
des de cada uno de los trabajadores.

LAS ESTRUCTURAS Y LA TOMA DE DECISIONES

Hemos dicho que las tareas que se realizan en un centro educativo
deben estar directa o indirectamente relacionadas con los objetivos del
mismo. Sin embargo, la distribucién de las tareas no obedece a los obje- -
tivos en si, sino a criterios de eficacia para lograr aquellos objetivos. La
decision mis eficaz serd aquella que produce mayor rendimiento, ma-
yor satisfaccién personal en las personas que trabajan y mayores posibili-
dades de desarrollo de los trabajadores, como consecuencia de la puesta
en marcha de la decisién tomada. Existen, peor lo menos, cinco maneras
distintas para tomar una decision:

—El directivo toma la decisién por su cuenta sin consultar con nadie
mis. Unicamente informa a los afectados de la decisién que €l ha toma-
do, para que puedan ¢jecurar las actividades necesarias.

—EI directivo escucha a los afectados antes de tomar la decision, pero
sigue tomando la decisidn personalmente, sin intentar tener en cuenta
las opiniones de los demds. Les ha escuchado para ver si ticnen alguna
idea interesante respecto al tema.

—E| directivo escucha a los afectados y luego intenta tomar la deci-
sion teniendo en cuenta sus opiniones, de tal modo que la decisién re-
coge, por lo menos en parte, ¢l sentir de los afectados.

—El ditectivo discute con los afectados para llegar a una decision con-
sensuada con ellos.

—Se toma la decisién por el sistema de votacidn.
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De todos estos sistemas se suele considerar que el menos eficaz es el
tltimo. Es decir, la votacion, ya que es el finico sistema que produce ga-
nadores y perdedores’.

Es posible que el sistema adoptado para tomar decisiones influye so-
bre las estructuras. Si el directivo quicre ¢onsultar habitualmente con
los afectados, y asi llegar a2 un consenso con ellos, lo mids probable es que
se cree algiin tipo de 6rgano decisorio permanente. Lo mismo puede de-
cirse respecto a la torma de decisiones por votacion. En cambio, si el di-
rectivo quiere tomar las decisiones &l sélo, lo mds probable es que no
cree drganos colegiados para 1a toma de decisiones.

De hecho, se ha comprobado que el grado de participacién aumenta
en cuanto existen estructuras colegiadas®. Paisey, al comparat la partici-
pacidn en centros que utilizan team teaching y otros que utilizan el sis-
tema tradicional de clase, ha encontrado que existe mis participacién
en los centros con team teacbmg Lo que no esté claro es st este sistema
es mis eficaz.

Por otra parte, habti que tener en cuenta que los profesores en cen-
tros «tradicionaless pueden participar en un grado elevadoe en la toma
de decisiones, aunque no existe ninguna estructura especial para lograr-
la. En el Reino Unido la estructura normal de un colegio del Estado es:
director, subdirector, y luego los jefes de departamento. No suelen exis-
tir grupos colegiados para la toma de decisiones. Sin embargo, Paisey,
en ¢l estudio mencionado, encuentra los siguientes resultados respecto a
la participacién de profesores en centros de este tipo.

Los niimeros se refieren al potcentaje de los 479 profesotes encuesta-
dos que contestan de acuerdo con el siguiente baremo:

1. Tengo que enterarme de lo que estd pasando.

2. Me dan informacién previa.

3. Me consultan antes de tomar la decision.

4. Participo en la toma de la decisidn.

5. Tengo el conttol personalmente para la toma de la decisién.

s Cfr. Owens, R.G., Organizational Behavior in Educaiton, Prentice Hall, Engle-
wood Cliffs 19812, pp. 276-302.
6 PAISEY. A., Small Organizations, Nelson, Windsor 1981,
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Grado de participacién

" Areas de decisién 1 2 3 4 5

Objetivos del plan de

estudios .. ......... ... .. .. 12,7 15,4 17,7 40.4 11,5
Relaciones con los padres . ... 9.6 18.8 23,1 37,7 8,8
Asuntos econémicos . ... .. .. 31,5 22,7 24.2 16,2 2.3
Seleccidn de profesores . .. . .. 40,8 35.4 14,6 5.4 0.0
Horario/utilizacién de

ESPACIOS .. .. ... 10,0 28,5 20,4 33,1 6,2
Utilizacidn de materiales

YEQUIPO ..o i e 8.8 18.8 18,5 34,2 16,9
Agrupacion de alumnos . . ... 12,7 10,8 18,8 40 15,8
Metodologia a utilizar '

enclase ......... ... ... .. 7.7 20,8 154 22,5 24,2
Contenidos de las matetias 3,1 5.8 g1 35,8 45,0
Informacidn sobre los

alumnos ... ... .. .. ... 5.0 10.4 13,1 38,8 30,8

Los tinicos dos puntos en que no existe mucha participacién sof «se-
leccidn de profesores» y «asuntos econémicos». En cambio, existe un
grado relativamente elevado de participacién respecto a los otros temas,
en mi opinién, bastante mds del que se podria encontrar en Espafia en
l2 mayoria de los centros educativos, aunque habria que comprobar esta
afirmaci6n. Por lo menos en lo que respecta a los objetivos del plan de
estudios y los contenidos de las materias, es evidente que el sistema en

el Reino Unido permite a los profesores participar en la toma de decisio-
nes. En cambio, ¢n Espafia, los objetivos y los contenidos estin impues-
tos por el Ministerio de educacién.

De todas formas, no es nuestro propdsito hacer un estudio compara-
do entre los sisternas para tomar decisiones en el Reino Unido y en Espa-
fiz. Lo que nos interesa destacar €s que, aungue no €xisten estructuras
formales para la participacién, de hecho, los profesores participan, en
un grado elevado, en la toma de decisiones. Pero, como hemos dicho
antes, en una estructura de zeam reaching llega a haber una mayor par-
ticipacién. Se puede concluir que existen estructuras que, utilizadas
adecuadamente, pueden promover de un modo especial la participa-
cibn de los profesores. En cambio, existen otras estructuras que inicial-
mente no promueven la participaciébn pero, de acuerdo con la actitud
del directivo correspondiente, no impiden que esta se produzca. Esta
patticipacién no se basa en las estructuras formales sino en cada una de
las decisiones a tomar.
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Por Gltimo, también es conveniente recordar que el hecho de partici-
par en la toma de decisiones requiere que haya decisiones que se pue-
dan tomar. En cuanto las zonas de autonomia de los centros educativos
se reduzcan al minimo, menos posibilidades habri pata participar y me-
nos senttdo tendrd cualquier tipo de estructura que busque la patticipa-
cién en la toma de decisiones.

Hasta aqui hemos aceptado implicitamente que es conveniente esti-
mular la participacion de los profesores en la toma de decisiones. Sin
embargo, si tenemos en cuenta los distintos tipos de situacién que pue-
den surgir en un centro, ¢s evidente que en algunos momentos puede
set mis eficaz utilizar un procedimiento no participativo para tomat la
decisién. En este sentido, se puede tener en cuenta el trabajo de Wi-
Hiam Reddin cuando habla de los distintos estilos de direccidn en fun-
cion de la eficacia’.

Pero hay otros autores que llegan a definir un sisterna de direccidn
que podrd considerarse, segiin su criterio, como mds eficaz conrinua-
mente. Tal es el caso de Rensis Likert®. Describe un modelo participati-
vo de grupo que llama sistema 4. En este sistema se toman las decisio-
nes, habituzalmente, en grupos de trabajo por el método del consenso.
Los grupos son coordinados por <hombres bisagra», que son miembros
de un grupo decisorio superior (el consejo de direccién, por ejemplo), v
luego actlian de jefes con un grupo inferior {profesores de un nivel, por
ejemplo). Las decisiones que se toman en cada grupo son las adecuadas
para cada zona de autonomia. Ya que las decisiones se toman entre to-
dos los afectados, existe una mejor aceptacién por parte de todos. Exis-
ten cauces de comunicacién hacia arriba, hacia abajo y horizontalmen-
te, que canalizan la informacidén con fluidez. Este sisterna utiliza todos
los procesos de mouvacién mis impottantes, incluso los que surgen
de los procedimientos de trabajo en grupo. Por tanto, no se usan ni el
miedo nt la coaccién como instrumentos. Existe confianza entre los
miembros de la organizacién.

Los estudios realizados en los Estados Unidos patecen mostrar que es-
te sistema es mis eficaz en cuanto a los tesulrados académicos de los
alumnos. De todas formas, seria atriesgado transferir estos datos a la si-
tuacién en Espafia, teniendo en cuenta las difetentes caracreristicas del
sistemna educativo €n su conjunto.

7 ReDoiN, W .}, Managerial Effectiveness, McGraw-Hill, New York 1970.
8 Cfr. LiIKERT, R., The Profile of a School, Rensis Likert Ass. Inc. Ann Arbor, 1978,
pp. 1-6.
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TIPOS DE ESTRUCTURA

Teniendo en cuenta lo dicho, podemos intentar plantear una clasifi- -
cacién sencilla de posibles tipos de estructura. Me refiero a estructuras
«autocriticas» y estructuras «colegiadass. En las primeras, no existen
grupos decisotios formales. El director puede reunirse con las personas
que le parece oportuno para consultarles o para tomar una decision, pe-
ro fa estructura se basa en el valor de la auroridad individual de cada
petsona en su puesto de trabajo, 70 en el grupo. En cambio, las estruc-
turas «colegiadas» recogen mis las caracteristicas destacadas por Likert y
permiten a las distintas personas participar €n la toma de decisiones, en
zonas de autonomia concretas. No significa que el director no puede nt
debe tomar una decisién solo en algin momento, pero habitualmente
utilizari el procedimiento del consenso, o en rodo caso la votacidn, para
tomar decisiones.

Quizi conviene insistit en ¢l gobierno colegiado en relacién con el
consenso y 12 votacidn. Si no existe suficiente acuerdo en cuanto a los
objetivos del grupo cotrespondiente o en torno a los procedimientos ha-
bituales a utilizar, para lograr estos objetivos, es logico pensar que no
habrd mis remedio que utilizar la votacion para decidir en fa mayorfa -
de las cuestiones. Como hemos mencionado antes, esto produce una si-
tuacién en la que algunos ganan y otros pietden. Si esto ocurre con fre-
cuencia, la eficacia del grupo disminuiri por falta de apoyo unitario 2 lo
decidido. Por eso, convienc distinguir entre grupos decisorios, com-
puestos pot personas competentes, en la zona de autonomia correspon-
diente, y con un grado de acuerdo suficiente sobre los objetivos a lograr
como para aprovechar el sistema, y otro planteamiento de un grupo sin
objetivos comunes, en que cada persona tiene el derecho a votar, indife-
rentemente de su capacidad real para hacetlo. En este segundo caso, se
plantea una estructura politica, y no una esttucrura educativa en fun-
cidn de la eficacia.

Desde luego hara falia un alto grado de participacion para lograr un
sistema educativo eficaz, pero conviene no olvidar que esto se puede lo-
grar mediante la creacién de estructuras formales, o utilizando una es-
tructura autocritica contando con las personas adecuadas en funcion de
cada necesidad. El hecho de preferir una estructura colegiada depende-
rd de muchos factotes. Entre ¢llos, se podria destacar el hecho de contar
con mandos medios competentes. S no existen, lo mas logico sera reser-
var a autoridad al nivel superior del centro.

También se debe tener en cuenta que pueda haber sistemas mixtos,
ya que es posible que exista un gobierno colegiado al mis alto nivel, pe-
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ro sin introducitlo 2 ningln otro nivel; o viceversa. Es decir, que el di-
rector del colegio gobierna solo, peto luego crea 6rganos colegiados en
cada nivel del centro; o el gobierno del colegio ¢std en manos de un gru-
po colegiado, peto luego existen cargos unipersonales a los otros niveles.

El segundo tipo de distincién que se puede hacer entre estructuras es:
«estructuras por niveles» y «estructuras funcionales». En ambos casos
puede haber un planteamtento autoctitico o colegiado. Una estructura
basada en los niveles contaria con directivos que se ocupasen de toda la
vida en el centro en uno de los niveles; es decir, un coordinador de Ciclo
inicial o un coordinador de BUP y COU, cuya misién seria velar por la
docencia, la orientacién personal, la normativa de la convivencia y el
perfeccionamiento continuo y la investigacion a este nivel. En caso de
que ¢l gobierno del centro fuera colegiado, lo 16gico seria contar con un
equipo directivo formado pot cada uno de los coordinadores y el direc-
tor, aparte de un gerente, por ejemplo, u otras personas que se ocupa-
sen de otras dreas impottantes de la vida del centro.

En cambio, una estructura funcional destacaria mis la especialidad.
Las personas con cargos en esta estructura coordinarian las distintas dreas
de actividad para todo el centro. Es decir, habria un encargado de la do-
cencia en todo el centro, un encargado de la orientacion personal, etc.
De este modo, el equipo directivo podria ser formado por el jefe de do-
cencia, el jefe de orientacion personal, el jefe de normativa de la convi-
vencia, etc.

Otra vez ¢s posible que haya sistemas mixtos. Por ejemplo, aparte de
contar con la estructura mencionada en iltimo lugar, también se pue-
de contar con coordinadores de nivel; pero no participarian en el equipo
directivo. En total, lo importante es concretar la distribucién de las ra-
reas y de las responsabilidades, y de saber quién sc ocupa de qué.

En ambos planteamientos hay ventajas € inconvenientes. Si existe
una estructura por niveles, es probable que el coordinador correspon-
diente no tenga tiempo ni capacidad de cootdinar todas las dreas de ac-
tividad que son importantes para ¢l centro. De hecho, en 1z realidad,
suele terminar ocupindose de la normativa de la convivencia y poco
mids. Peto como se siente responsable de [as otras cuestiones también, es
frecuente encontrar a estas personas poco satisfechas por no llegar a ha-
cer lo que creen que deben hacer. A la vez, esta estructura permite a ca-
da profesor responder ante una dnica persona, y este mando (nico da
estabilidad a las relaciones y al trabajo.

Con la estructura funcional, contamos con petsonas que se pteocupan

. por todo lo que estd pasando en el centro de acuerdo con cada drea de
actividad. Sin embatgo, puede existit una cierta confusién entre los
profesores sobre las lineas de dependencia. En la realidad, da la impre-
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si6n de que la estructura funcional colegiada tiende a producir resulta-
dos mds eficaces que las otras estructuras comentadas.

La diferencia fundamental entre las eseructuras est4 ¢n €l modo de re-
partir las tareas y las zonas de autonomia entre los trabajadores del cen-
tto; y, en segundo lugat, el grado en que se les ofrece, de un modo per-
manente o no, la posibilidad de participar en la toma de decisiones. En
dos centros que buscan los mismos objetivos puede haber estructuras
diferentes y puede haber grados diferentes de participacién. En uno,
pueden estimular la patticipacion mucho sin contar con una estructura
participativa, y en otro, estimular la participacién poco, utilizando una
estructura participativa. En gran parte, dependerd del directivo corres-
pondiente.

LAS ESTRUCTURAS BASADAS
EN EL SISTEMA DE REPRESENTANTES

Quizi convendria aclarar la diferencia entre una estructura que cuen-
ta con representantes de distintos estamentos y una estructura funcional
o por niveles en que los grupos decisorios estin formados por personas
que asumen su cargo como consecuencia de una votacidn entre un gru-
po de personas. Por ejemplo, un equipo directivo de un centro podria
ser formado por el director y tres coordinadores de nivel. Estos coordina-
dores pueden asumir el cargo correspondiente como consecuencia del
nombramiento por parte del director, pero también podrian ocupar el
cargo como consecuencia de una votacidn entre los profesotes cotrespon-
dientes. En ambos casos, es posible que se busquen ctiterios de eficacia.
Es decir, el director al nombrar o los profesores al votar buscan la perso-
na que va a ejercer una setie de funciones predeterminadas adecuada-
mente. Sin embatgo, también es posible que los profesores no voten a
una persona que va 2 cumplir con unas funciones concretas, sino mas
bien a uno que va a defender sus intereses en este equipo directivo. En
cuanto hablamos de un sistema de votacién que nombra representantes
para defender los inteteses de un estamento, estamos hablando de otro
tipo de estructura que no ha sido contemplado hasta ahora.

En cambio, si nos teferimos sencillamente al sistema para contar con
la persona que puede ejercer unas funciones adecuadamente, seguimos
con las estructuras mencionadas antetiormente y ¢l problema es diferen-
te. En términos generales, se puede dudar de Ja eficacia del sistema de
votacidon para elegir cargos, ya que es dificil que las personas que votan
conozcan bien a cada uno de los candidatos y, ademis, que sean capaces
de «olvidarse» de sus gustos personales o de otros prejuicios en €l mo-
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mento de votar, Gnicamente buscando la persona mis eficaz. Ademds,
s¢ entiende que un grupo decisorio debe ser formado por personas
que se complementen entre si, con sus capacidades y con sus cualidades.
Es casi imposible lograr esto mediante el sistema de votacion. El direc-
tor, o la petsona responsable del grupo decisotio en cuestidn, es quien
mejor podri conocer las necesidades reales. De todas formas, suele ser
eficaz y il utilizar la participactdn consultiva con las personas que van
a ser afectadas por el nombramiento, antes de tomar la decisidn.

Aqui, lo que nos puede interesar mis son las estructuras basadas en ¢l
sisterna de representantes, ya que son frecuentes y ademds obligadas, de
acuerdo con la Ley Orginica del Derecho 2 la Educacion, en los centros
pablicos y en los centros concertados.

Como hemos indicado antes, se puede hablar de dos tipos de estruc-
tura en funcién de la eficacia, aunque luego, en la realidad, puede ha-
ber una relacidon entre los dos en un mismo centto. Pero las estructuras
basadas en ¢l sistema de representantes no se relacionan con ellos por-
que no se rigen por criterios de eficacia, sino por criterios politicos de re-
presentatividad. El fin no es lograr una mejor calidad de educacidn, si-
no permitir a todos los estamentos relacionados con el centro defender
sus intereses en los grupos decisorios, o pot lo menos, en algunos de
ellos. El fundamento del sistema es el equilibtio entre fuerzas contrarias
y no la harmonia entre fuerzas complementarias. Precisamente por eso,
son muy poco frecuentes en la mayoria de los paises del mundo.

Serfa l6gico, en un centro pablico, contar con un drgano decisorio su-
perior que contara con representantes de los distintos estamentos
—padres, profesores, autoridades locales, etc.— para nombrar ¢! direc-
tor del centro y acordar los objetivos generales educativos del mismo, de
acuerdo con los intereses de todos los afectados. Sin embargo, a conti-
nuacién no parece tan 16gico que este grupo tome decisiones respecto a
los aspectos téenicos de la educacién, ya que no son téenicamente com-
petentes. De todas formas, se podria considerar la conventencia de que
este mismo grupo velara para que las decisiones del director y de los
otros 6rganos decisotios, en el centro, fueran congruentes con los objeti-
VoS Propuestos.

Opino que-cualquier grupo decisorio formado por el sistema de re-
presentantes debe limitarse cuidadosamente a los temas en que pueda
actuar responsable y eficazmente. Si no es asi, el resultado seri una si-
ruacién ineficaz por falta de ejercicio de la autoridad por parte de las
personas competentes. Y esto es lo que se suele llamar [a «cogestidns.

Aunque parece que cada persona utiliza el término de un modo dife-
rente, es posible definir la cogestién como el sistema de gobierno por el
sistema de representantes. La cogestién plenamente desarrollada signi-
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ficaria que en el ambito de la direccidn del centro hubiera un grupo de
representantes de los distintos estamentos pero, también, en los depar-
tamentos o secciones, por ejemplo. La consecuencia de este sistema es
que se suelen tomar las decisiones arbitrariamente; las personas no se
complcmcntan nadie se responsabiliza de fuaciones concretas y, por
tanto, ningtin «subordinado» se siente responsable ante nadie en parti-
cular. Nadie coordina ningln trabajo en equipo y la participacién es
meramente politica. Es decir, participan los representantes y nadie mis.

La autogestién, que, estrictamente, significa la toma de todas las de-
cisiones por todas las personas relacionadas con el centro educativo, sig-
nificaria, en la prictica, que habtia que reunir a todos los padres, todes
los alumnos, todos los profesotes, etc. para tomar cualquier decisién;
qué libro de texto se va a utilizar en lengua de segundo grado, por
c}cmp[o Evidentemente, esto es absurdo y se puede descartar la auto-
gestion como una estructura real en los centros educativos. Lo més cerca
que se puede Ilegar a ello serfa una cooperativa de padres y de profeso-
res, donde el 6rgano superior de mando es la asamblea de primer grado.
Atln asi, se nota que en muchas cooperativas se utiliza las asambleas pa-
ra decisiones de politica general del centro, y se delega en el director y
en su equipo la direccién téenica del centro.

Quizi esta es la cuestidn mis impottante a tener €n cuenta, respecto a
las estructuras basadas en el sistema de representantes. Con tal de que
los grupos formados pot los representantes no lleguen a tomar decisio-
nes técnicas que afectan al modo de organizar los recursos humanos y
materiales en ¢l centro, en funcién de los objetivos propuestos, pueden
ser Griles para velar pot el buen hacer de las personas competentes.

De acuetdo con lo dicho, y si tengo razén, estd claro que el plantea-
miento de los consejos escolates en la Ley Orginica del Derecho a la
Educacién se basa en criterios politicos de rcpresentatmdad y dificil-
mente pueden relacionarse con cualquier criterio de eficacia.

CRITERIOS PARA UNA ESTRUCTURA EFICAZ

La estructura, entendida como el modo relativamente permanente de
relacionarse las distintas personas que trabajan en un centro educativo,
debe desarrollarse de acuerdo con criterios de eficacia que suponen que
existen unos objetivos determinados para la organizacién, un nimero
precisable de miembros en el centro y un reparto de tareas y responsabi-
lidades. En este repatto de tareas y responsabilidades, se debe tener en
cuenta la conveniencia de lograr un sistema en el que todos los elemen-
tos se relacionen lo mis posible o, si es mis oportuno, permitir zonas
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mis amplias de autonomia. Por otra parce, habri que tomar una postu-
ra respecto al sistema que se quiere adoptar, para contat con la partici-
pacidn de las distintas personas que se relacionan con el centro.

Ahora se tratard de decidir si se quiere una estructura funcional o por
niveles, o una mezcla de las dos.

' De todas formas, es posible que convenga plantear, en la mayorfa de
los casos, un minimo de estructura permanente para disponer de los re-
cursos con la mdxima flexibilidad. Una vez creado cualquier cargo o
grupo decisivo formal, es dificil quitatrlo después. Una vez creados los
departamentos, por ejemplo, dificilmente se puede anulatlos como es-
tructuras permanentes. Unicamente parece conveniente desarrollar una
estructura muy detallada en los casos en que se cuenta, de un modo es-
table, con personas con capacidades muy determinadas y que pueden
continuar en sus puestos bastante tiempo, o en que existe la posibilidad
de encontrar sustituto facilmente. Y esto no es frecuente en los centros
educativos. Por tanto, habria que recomendar un minimo de estructura
permanente, contando con los procedimientos que parezcan oportunos
en cada caso. Quizi lo mds Guil de rodas las estructuras puede conside-
rarse un equipe directive (no un consejo escolar) formado por personas
que se ocupan de distintas dreas de actividad en el centro, y que toman
- las decisiones colegiadamente. Asi se asegura, en gran medida, una
atencién a todos los aspectos més imporrantes para lograr una elevada
calidad de educacién.

RESUMEN

Para comprender mejor la natutaleza de la estructuracion de los recursos hu-
manos en los centros educativos, ¢l autor comenta distintos concepros de la ot-
ganizacidn educativa en relacion con las estructuras. Ademis, demuestra la re-
lacién entre la toma de decisiones y las estrucruras, refiriéndose a distintos sis-
temas de direccidn, y los resultados de la investigacion realizada en torno al te-
ma. En la segunda parte del escrito, propone una clasificacién de estructuras
que puede facilitar su andlisis y su conocimiento. En este sentido, destaca las
estructuras funcionales, por niveles, autocriticas y colegiadas. Asimismo, co-
menta la representacividad como sistema para fa creacién de estrucruras politi-
cas en otganizaciones educativas.

ABSTRACT

The authot comments on different concepts of organization as referred to
- structures 1n ¢ducational entetprises with an end to understand the nature of
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these structures better, He shows the relationship between decission making
and structures referring to managerial systems and the results of research in
this field. In the second part of the article a classification of structures is propo-
sed to aid analysis and undetsranding of them. The following structures are
suggested: functional structure, structure by levels, auroctatic structure, colle-
giate structure, Also representation is commented on as a way to create a poli-
tical structure in an educational organization.



