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Pedro Lafourcade

La burocracia constituye un tipo de organiza
cibn que opera sobre la base de un plan racional ¥
lgico, en donde la eficacia constituye una de sus
preccupaciones centrales. En el mundo moderno,
s expansion ha sido ripida. Sus principios s han
aplicado tanto a la administracidn poblica como
privada, a las empresas como a las escuelas v unk-
versidades.

El concepto de burocracia ¥ burocratizacion,
ha side prolijfamente analizado por ura vasta gama
de estudiosos procedentes de campos tan diversos
come la administracidn, la politica, la economfa,
la psicolopa v la educacidn, entre otros." En sus
esfuerzos, han considerado a la burocracia como

« um hite en la historia de la organizacing, comoe un
sindrome de cambio social, como un medio para
controlar a los miembros de la organizacion a tra-
vés de mitos, smbolos v demds sistemas de
coercion; como una ideologia que ¢ ha creado su
propio conjunto de valores comunes, en donde se
apova la acritica aceptacibn del status quo v se
rechaza todo intento de innovackon gue amenace
mesdificarlo; v desde el punto de vista que sc la
percibe popularmente, como un voluminoso cuer-
po de funcionarios v administrativos que, especial
mente on las esferas oficiales, han creado labe-
rinticos sisternas de gestionss para justificar su
continuo crecimiento ¢ institucionalizado el “ex-
pediente” como cuerpo de pases v decisiones, sin-
dicado como un instrumento de prueka de la pa-
clencia humana de quienes osen sumergirse en cl
kaffkiang mundo de bas tramitaciones.

SISTEMAS EDUCATIVOS BASADOS EN ESTRUCTURAS
CARACTERIZADAS POR UNA MARCADA
BUROCRATIZACION DE SUS FUNCIONES

Perpo Cudles son las caracteristicas mis sobre-
salieptes del tipo de organizacidn denominade bu-
rocritico? El socidlogo v economista alemdn Max
Weber formuld su tipo ideal de burocracia al cual
adjudico las siguientes  caracteristicas:

I— Estructura jerdrquica de la autoridad con
cantral v responsabilidad concentrada cn
la clispide Ea jerarguia.

2— Limitadas dreas de conduccibn y respon-
sabilidad asipnadas a cada posicion dentro
de ks organizacidn.

3— Reglamentaciones que legislan sobre toda
situaciin de trabajo que pudicra presen-
farse. i

4— Discriminacion de las funciones que debe.
rin cumplir 1as distintas posiciones de 12
organizacion,

5— Divisidn del trabajo basada en una espe-
cializacion funcional.

6— Reclutamiento v promociin de los fun
cionarios sobre la base de su capacidad,
conocimiento Wenico v antigiedad.

T= Impersonalidad de las relaciones entre los
miembros de la organizacitn,

8= Clara separaciom enfre la vida privada y
pitblica de los micmbros ¥ las posiciones
QU GCUPATL

Una cuestion central en ¢l andlisis tedrico de
Weber, es ba de considerar a priori qué la organiza-
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cxpansidn de la burocracia modema, en especial en
dmbitos de produccidn de bienes vy servicios que
operan en vasta escala, parece haber confirmado
tal juicio de valor. La magnitud de tales funciones,
en palses de gran cantidad de habitantes ha condu-
cido a la ereacidn de corporaciones, sindicatos, am-
presas, organismos estatales, ete. cuyo tamafio ha
favorecido —como seffala Blau® una tendencia a la
burccratizacion, 1o que a su ver facilitd un migjor
control de los complejos sistemas de administra-

cidn al introducie la méxima racionalidad en 5o
funcionamiento,

Las organizacionss educativas tambifn possen
muchas de a5 coracteristicas adjudicadas al mode-
lo burccratico: estructuras jerinquicas, reglamenta-
clones que pautan las funciones v los procedimicn-
tos; divisidn del trabajo sueldos relstivamente fijos,
ascensos por aftos de servicio; supervisibn desde las
oficinas centrales, ete.

El problema que aqui s2 plantes ¢s elucidar 5i
b adopeion de modelos que possen caracteristicas
burecriticas representa la mejor alternativa para
estructumr el servicio educativo de un pais. En tal
sentido, en primer lugar es necesario describir cud-
les son los rasgos que tipifican a este sector de la
acciom humana,

Caracténisticas de la Actividad Docenie

El persomal de lag instituciones educativas se
ha enfrentado a una serie de modalidades de su
quehacer habitual, que si bien en algunos aspectos
pucden ser compartidos por otras profesiones, en
ofros le son especificos. Se sefialan los que mds se
destacan.

1— Emergencio de siinaciones inéditas para
fas enales no exisie algin cuerpe de nor-
rias reglanrentorias frenie a fas cuales de
ol

En ¢l trabajo docente s¢ plantean con una
alta frecuencia situacionss nuevas que exi-
gen la elaboracion v adopeidn de decisio-
nes que no pusden ser postergadas o tras-
ladadas a otras instancias, sino asumidas
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2— Exigewncin de bisquedas continias de al-

=

fernativas coda vez mds efeciivas para fo-
cilitar tipos de apreadizajes para fos cuae
fes ro exiiten segunas respuesias pa elabo-
rFolas

La atencidon permanente de las necesida-
des ¢ intereses de los uswarios exige mos
dos operativos de accidn cuya estructurs
debe ser onganizada de continuo para faci-
litar los logros esperados. Ello implica i
dear creativamente, multiplicidad de <5
trategias orientadoras de los diversos tipos
de aprendizaje para los cuales no siempre
existen modelos de ensefianza empirica
mente validados,

Integracian de acciones individrales a lo
farge e los afos de cada coforte, o
posibhilifar esfrafeglos Qe gseguren wng
formociin coherente de los niwarios

La consecucion de objetivos terminales de
un determinado nivel de enseflanza exige
¢l planeamiento de operaciones que de
ben integrar las actividades de los docen-
tes a bo largo del avance de cada cohorte.
Dicha exigencia suponé una permanente
accibn cooperativa ¢ integrada de todos
los miemibros de la instituciin responsa-
hles de tales cohortes, sin b cual no exis
fen garaniias de comsecuckon.

Reorganizacion  periddica de estrategias
generales de eccion pars alender nuevas
recesidades  sociales.

Frente a los cambios espontineos o dirigi
dos de los entornos inmediatos zonales,
regionales y/o nacionales, elquehacer do-
cente de las instituciones presiatarias del
servicio educativo, ¢ debe reajustar de
continue a efectos de dar satisfaccidn a
nisevos requerimisntos. De no mediar esta
aceibn, las instituciones caevian de inme-
diato en la obsolecencia.

Exigencias de fipos de comportamientos
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La naturalera del trabajo de los docentes
estd obviamente regulada por una deters
minada concepeidn del hombre formal
mente esclarecida v estatuida v frente a la
cual deberdn ajustar sus comportamientos
profesionales. Ser consecuente con los
principios de dignidad humana significard
por ejemlo, que sus acciones estén orienta
das a formar en los usurarios, ¢l senti-
mienio de valia personal v el de ser parti-
cipes ¥ drientadores activos de su propio
desarrollo educativo.

Exigencias de responsabilidad por el logro
de determinades productos a ser forme-
ﬁ dentre de plazos legalmrente estableck

5i los servicios que deben prestar 1os pro-
fesionales del sector educacion, comstitu
ven una alternativa de decisidn asumida
por los miembros que integran una comu-
nidad organizada, los resultados esperados
deberin ser parte de la responsabilidad de
tales profesionales (v de las instancias que
los contrataron v proveveron la infraes
tructura de logro) v quienes los requirie-
ron, poseen todo el derecho de tomar las
acckones iegales del caso cuando 1a misma
no % evidencia

Permanente contrel de gestion gue peri-
ta disporer de informacicn solire los esia-
doi e logro que se van oleanzando, & &
fectos de efecinar los pertinentes reajus
fey

Los tipos de operaciones de logro que se
plantean en relacidn con la naturaleza de
los referentes exigen un constante proce
50 de verificacion de efectividad, sin cuvo
conocimiente s toma alestorio predecir
resultados terminales correspondientes a
un ciclo o un ndwel.

En resumen, el trabajo docente implica
creatividad ¢ imaginacibn para resolver si-

teaciones nuevas ¢ inventar de continuo
mejores estrategias de logro; capacidad de
integracion de esfuerzos; sentido critico
de la accidn que permita indagar lo que s
obtiene para continuar, rectificar o ratifi-
car el proceso, intemnalizacion de log valo
res qué s& procuran esclarecer v responsa
bilidad directa de ejecucidn.

5i el anilisis es pertinente v g coincide &n que

las modalidades mencionadas definen el gquehacer
habitual de los docentes jqué aspectos favorables a
tal accitn deberfa salvaguardar una adecuada orga-
nizacitn del servicio educative?

Basicamente los gue detesminan:

* La asignacsdn de amplios dmbitos de deci
sihn a los ejecutores del servicio educativo,

* La eliminacidn de todo fipo de amenaza ad-
minigirativa que pueda limitar la posibilidad
de asumir decisionss por ¢l temor de cometer
equivocaciones,

* La eliminacion de prescripeiones determina-
das de como deben organizar los docentes sus
estrategias de logro.

* La eliminacitn de todas aquellas funciones
de las inMtancias superiores que en la prictica
afectan la asuncion de decisiones de los agen-
125 que proveen directamente el servicio.

* La creacidn de mecanismos facilitantes del
trabajo integrado v covperativo.

* La seguridad de permarente fujo de infor-
macion de as instancias superiores sobre nece
sidades sociales del pafs, regidn v zona

* La creacidn de climas institucionales favor-
bles al ejercicio de comportamientos docentes,
que decidan en gran parte ¢l logro de objetivos
curriculares.

* La creacidbn de mecanismos internos que fx
ciliten el control de gestidn de todo el perso-
nal involucrado en las pertinentes prestacie-
nes.

* El ejercicio legal de b responsabilidad por
los resuliados que se obtengan én primera ins
tancis, ante quienes s hava contraido el com-
promise de kogro: los uswarios ¥ personas que
los representan,

* La existencia de condiciones materiales de
logre de los objetivos que definirin su com-
promise de accibn.

Frente a los aspectos aqul considerados y a las

caracterizsticas que connotan el irabajo docente ca-
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;Qué problemas se suelen plantear en la pric-
, 4 rafz de esta modalidad organizativa? Se in-
an las mis relevantes:

pussta ala cuesiiin planteada,

Algunos efectos de lo  burocrafizacidn

El andlisis de esta seccion se efectuard toman-
do como base algunas de las caracterdsticas del mo-
delo burocritico que suelen Favorecer en la pricti-
ca del quehacer dotente, la creacidn de condicio-
nes contraindicadas para su especifica efectividad.

Estructura ferdnguica de b antoridad

La organizacién de los servicios educativos en
vigor ¢s similar a la que se empléa en las fibricas,
centro comerciales, onganismos de seguridad, etc.
Loa cangos estin ubicados dentro de una estructura
jerdrquica de autoridad. Un director de escuela e
responsable de las decisiones y acciones de los do-
centes que se hallan baje su subordinacidn. A su
vez los Supervisores lo son de las escuelas de su
jurisdiccitn y éstos del jefe de la unidad técnica a
la cual pertenezcan. Estos jefes responderdn ante el
Director de la oficina central de Planeamiento ¥
los directores ante el funcionario téenico o admi
nistrativo que, como cargo de confianza, haya de-
signado el ministro respective. Finalmente el mi-
nistro culminard la escala de la cadena de mandos.
. La comunicacién et vertical, hisicamente en
forma e disposiciones a ser cumplidas por los es-
tamentos de base. Lo inverso estd constituido por
informes a ser elevados a la superioridad.

El principio que rige la adopeibn dv esta dife-
renciacibn vertical —asimétrico ejercicio de la auto-
ridad— es que ¢l control de una organizacibn serd
mis efectivo si se efectia una adecusda distribu-
cifin de unidades de mandos que dirijan, fiscalicen
y coordinen los maltiples sectores de la onganiza-
ciin. A cargo de cada unidad de mande existird
una persona investida de poder de acuerdo con las
normas legales estipuladas, Un supuesto apoyatne
de esta alternativa es que para que la organizacidn
funcione debe existir alguien que esté facultado
para [levar a cabo, en la esfera en que haya sido
instalado las funciones anotadas y que disponga de
poder de coercitn para sancionar en sus subording
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*  Tendencia de las estrocfuras mds bajes a
sransferic responsabilidedes por déficits del sis-
tema a los que se hollan en los niveles mds
altos de la ferargiin

Es muy raro que en las encuestas de opinibn
los macstros v profesores gjerzan su sentido de aw-
tocritica en forma manifiesta por déficits observa-
dos en sus propias prestaciones.

La culpa de lo que ocurra siempre serd “de los
de arriba™. Si se ha advertido que su preparacidn
técnica estd por debajo de lo aceptable ello no se
lo analizard como una responsabilidad personal si-
o como una falta de preocupacidn de los minjste
rios por no haber organizado cursos de perfeccio-
namiento. (5S¢ deja de percibir el autopdrfecciona-
miento eomeo una cbligacitn personal inherente al
tipo si: accitin que se realiza). 5i el Director de una
escuela advierte la existencia de problemas en sus
relaciones humanas con $us maegstros, tal circuns
tancia no la examinard desde la 6ptica de evaluar,
la naturaleza de sus interaccional del grupo, provo-
cando los encuentros necesarios para superar takes
problemas. Por lo general se la verd ¢Ofmi0 Wna cues-
tibn que deberd ser zanjada por el supervisor. Al
mismo tiempo se quejard de ia falta de cursos de
perfeccionamiento dades por ¢l miniterio sobre
relaciones humanas,

* Asuncicn de algunes responsables de umida-
_des de mando, de estilos de conduccion que
favorecen la  aparicion de varfedod de reaccio
mes gque inciden megativamente en las presta
ciones que s¢ efectian.

Es evidente que, en virtud de su posicidn su-
perior, quien sea designado para un cargo de con-
duccién en una unidad o centro educativo asumird
el mando que le confiere la norma estatuids. Eo
los hechos significard que tiene poder, es decir,
capacidad para imponer su voluntad sobre los de-
mis, no obstante los puntos de vista que sosten-
gan. La ley también le provec el sistema de coher-
cin necesario para mantener su autoridad (enten-
dida ésta como el derecho de ejercer ¢l poder) sea
por una razén de circunstancia, sea por &l principio
de salvaguardarla como requisito de orden.
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del personal (o por alumnos vio padres s e un
ntro educative) que no han encontrado ofro
ing para resolver la cuestibn, Mo es comin
mpoce que la propia organizacidn destituya al
tular de cargos de mando que haya sido cuestio-
hado por =us inadecuados estilos de conduccibn.

ser logrados. 51, se podria afirmar que no son po-
cod los casos observados, en que, los que son desig-
nados para cargos de mando dentro de la linea
jerirquica, optan por tipos de conduciones cuvas
caracteristicas méis notorias, evidenciadas en diver
w04 grados sucken ser: rigidez, autoritarismo, cone
trol extremo, rutina, todo ello maniflesio a travds
de aeciones directas o de sutiles mecanismos de
persuaciin. Las respuestas de los subordinados va-
riarin naturalmente en relacin con sus especificos
rasgos de personalidad: sumisidn o rebeldia, lucha
o evasion, preocupacidn por lo que hay que hacer
para agradar al superior o indiferencia, conformis
mo o frustracion, En los casos en que los afectos
tengan relacidn directa como alumnos, tales com-
portamientos obviamente actuarin como interfe-
rentes activos del logro de objetivos cspecialmente
ks relacionados con el drea afectiva,

* Escasas probebiidades de combiar climaes
fustitucioneles dereriorados por las disfuncio-
nes de la conduccidn,

La modificacién de un estilo de direccitn in-
deseable v de efectos perudiciales se torna casi
imposible en la prictica, cuando s2 halla a cango de
un individuo designado oficialmente por los niveles
superiores de la jerarquis .

Dada la wigencis del principio de subordina-
cifim, el personal estd inhabilitado para asumir algin
tipo de decisién oportuna que resuelva el proble-
ma En los hechos, deberd soportar tal situacidn
por tiempo indeterminado y solucionarda a nivel
personal, renunciando o requiriends un traslado.

La smalvaguarda del principio de autoridad es
algo mds tenido en cuenta en la estructura burocrd
tica de un servicio educativo, que las distorsiones
que los titulares de los puestos de mando pueden
generar por su ineficacia en el logro de los objeti-
vos de la organizacibn. {Aspecto que si es tenido
& csenta en organizaciones productoras de bienes,
no obstante el nivel de formalizacidm que posean].
En muchos casos, las autoridades suclen tomar cars
tas en el asunto cuando el problema asume estado
piiblice, generado por lo comin, por actos de fuer-

En estos casos comenzarin a funcionar los meca
nismos protectores de la misma, mancjados por
quienes, lejos del problema v del compromizo de
logro de los objetives del sistema, no considerarin
como grave la situacidm planteada y en iiltima ins
tancia quizis decidan un traslado a otra unidad
similar, tal vez de menos jerarquia,

Ademis habria que sobreafiadir la defensa de
ks intersses de los docentes que llevan a cabo las
organizaciones que ellos mismos han creado como
consecuencia del models burecritico de los siste-
mas ¢ducativos en vigor. Estas suelen tener tanto o
mdis poder que los propios Ministerios y no obstan-
te que a veces sus acciones, al defender mbermbros
deficientes entrarin en conflicto con los fines de la
institucidn v los intereses de los alumnos, aquellos
deben en mis de una ocasitn acceder a sus requert-
migntos.

La reglamentacitn

Los sistemas educatives en vigos, en general,
sancionan normas y reglamentacionss que ondenan
las funciones v los actos de los miembros que én
ellos operan. A medida que sus niveles de compleji-
dad aumentan, sea por ¢l incremento del nimens
de usuarios, sea por una mayor division del traba
o, los chdigos conteniendo normas ¥ disposiciones
de procedimiento, crecieron en proporcion geomdé-
trica. Para conflrmar lo afirmado, basta comparar
¢l tamafio de los manuales de procedimientos y
normas reglamentarios de hace 25 o 30 aftos con
los actuales.

La creaciin de oficinas téenicas en los Ministe-
rios de Educacibn expandid la norma y la regla a
los campos técnicos. Hace 3 décadas, quirzds unos
pocos articulos prescribian lo quese debia hacer ¢n
el dmbito de la evatuacion v de @ promocion, En
las actuales, en muchos cazos, la reglamentacidn
sobre estas cuestiones abarcan decenas de articulos
¥ abuliado nhmero de piginas de manuales especi-
ficos en donde explicitamente s2 define la respon-
sabilidad de cada cual v los procedimientos de co-
municaciin entre los mismos,
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iliza en la mayorfa de los casos cualquier
innovante que no se halle dentro de los
: permiticdas,

existe una reglamentacion que ha sido ela-

A faHa de investigaciones esclarecedoras v a
riesgo de cometer equivocos, €] excesivo paulaje
de la accibn humana en este sector, quizds s¢ deba
a varias razones. Por un lade a una franca descon-
fianza en la capacidad de accidn profesional de kos
ejecutores directos el servicio educative, En tal
sentido mientras mis normada esté su farea menos
serd el peligro de gue incurran en errores. For otro
a mantener la estabilidad del sistema Si nada sc
deja al azar, & la mayor parte de las acciones hu

“manas s regulan, si se ¢rean adecuados mecanis
mos para controlar dé diverso modo &l cumpli-
miento de lo pautado, se asegura que la organiza-
citin s¢ mantenga estable, Todo cambio no autori-
zado, se lo verd como una amenaza a 3 integridad
del sistema ¥ en consecuensia s¢ progurard impedic
qué Iparezca

Finalmente, ¢l creer que un prolijio ordena-
mitnio a priorl de las acciones que serin ejecuta-
das por los miembros de la organizacion, una vez
acordado, servird para siempre ¥ de modo inexors
ble al logro de Jos objetivos de la organizacidn.
Esto parece ser avalade por las pricticas habituales
de la supervisiin gue en muchos casos centran su
atencion en observar en qué medida se aplican ficl-
mente los prdenamientos legales preseriptos ¥y omi-
ten otro tipo de indagacibn. Si el éxito en lograr
los fines del sistema se percibe come dependiendo
de tales fidelidades, 1o logico es que alli se focalice
ks mayor vigilancia.

iCudles consecuencias se han observado en re-
lacitn con la tendencia al exceso de reglamenta-
cibin que tipifica a una gran mayoria de Jas organi-
zaciones de tipo burocritico de los sistemas educa-
tivos en vigor?

* Tendeein de fos miembros de lo organiza-
mﬂnumﬂ#mmmmnurypm:
sidlo prirados,

: 5i bien se debe admitir que ¢n muchos casos,

los profesionales recién egresados de las entidades
formadores, al ingresar en la organizacibn s empe-
fian por poner en prictica nuevas modalidades de
trabajo, en general s¢ observa que la presion del
status quo institucional de sus lugares de desting,

18

Torada por las instancias superiores, ¢n donde se
determina por ejemplo, el mimers de minstos de
las horas de clase v el ndmero de sesiones que
deben organizarse diariamente, cualquier innova
cibn planteada por algin miembro del centro edu-
cativo, que intentara modificar esta norma, tendria
escasas probabilidades de prosperar. O se detendrd
a nivel de la direccién con el argumento del désor
den administrativo que se introduciria ya que to-
dos los grados o cursos funcionan en horarios uni-
formes, o, tal vez, por similares razones, s¢ bo hard
en las cscalas superiones.

Si quienes efectiian la tarea docente aprenden
que existe una imposibilidad de cambio estructural
en el centro educativo v que toda innovacion que
vaiga la pena ( por bos efectos que produzea) necesi
ta del mismo, procurard ajustarse a lo existente o
elaborard la fantasia de no hacerlo introduciendo
inocuas modificacknes gue en nada modificarin lo
extablecido o proclamando a nivel werbal la necesi-
dad de cambio sabiendo de antemano que nada
OCUrTied,

Es de destacar que un sistema de normas y
reglimentos que prescribe gran parte dle las accio-
nes de los miembros de la organizacion introduce
un sentimiento de seguridad en su trabajo. Ello es
ratificade por las expectatives de los superiores
que alientan toda conducta de conformidad y de
fiel cumplimiento de las reglas y pautas ¢n Vigor.
Tales comportamientos le asegurarin estabilidad y
ke favorecerin ascensos en la jerarquia. La ideolo-
gia de la organizacion burccritica sacralizagh 1o ya
pautado, creando una amplia cobertura de apovo a
gquienes exhiban conductas de fidelidad al orden ¥
a la disciplina instaurada desde la clispide aseguran-
do naturalmente un fuerte condicionamienio que
facilitars su conservacion ¥ defensa.

* Tendencia a preccuparse mds por ef
curmplimiento de lo establecido en las re-
glamnentaciones que por las necesidades ¢
intereses de los usarios.

Es ko que suele ocurrir cuando, por ejemplo, el
docente tiene que cumplic con un programa de
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*® Escaso o ningon compromizo por lo que si-
cede fiera del dmbito especifice para el cusl
se fure designadeo

Es lo que ocurre cuando quisnes operan den-
Jro de un sector de Ba organizacidn escolar, cono-

gual para todes, debiendo satisfacer estrictamente
las mismas actividades de aprendizaje v su rendi
miento ajustarse a idénticos stindares,

Las pricticas de supervisidn que procuran ave-
riguar bisicamente, “hasta donde legd el docente™
en ¢l desarrollo del programa, o si los exfimenes
tomados coinciden en niimero ¥ lapso con lo pre-
visto reglamentariamente, confirman lo afimado
en este punto,

Division del trabajo

Dentro de una onganizacidn existen por lo ge
nerzl, diversos tipos de agrupaciones de tareas a
cargo de las cuales se designa a alguien que posea,
seglin la naturaleza de las mismas un determinado
grado de especializacitn que lo habilita para un
idéneo cumplimiento de las actividades prescrip-
[HES

La omganizacién escolar estructura su funcio-
mnamiento en tomo a variedad de unidades de ac-
citin administrativa o téenica, tales como: oficinas
o departamento de planeamiento, evaluacidn, cu-
rriculo, perfeccionamiento docente, supervisitn:
en los centros educativos se suelen estructurar: Dhes
partamento (de arte, ciencias, estudios sociales, o-
rientacidn) grados, ciclos

Cada una de estas divisiones leva a cabo acti-
vidades especificas que en teorfa deben favorecer
la efectividad v eficiencia de la organizacion. Es
evidente que, por ejemplo, una divisidn de cum-
culo que pueda reunir 2 un grupo de especialistas
calificados para producir orentaciones aportantes
a los dmbitos pertinentes, constituye una creacion
justificada dentro del sistema Lo mismo podria
aseverarse respecto  de otras unidades dél servicio
educativo. No obstante, en arganizacionss burocri
ticas donde las funciones son especificamente de-
terminzdas, esta divisidn del trabajo en la prictica,
suele ser causa de diversos efectos no previstos v
de incidencia negativa para las prestaciones del cas
son [ Cudles son tales efectos?

ciendo las disfunciones de otras unidades o divisio-
nes nada hacen por contribuir de modo efective a
modificar la situacién que aguellas plantean. En
los centros educativos se suele observar que la defi.
ciencia de algin miembro en el cumplimiento de
sus funciones no constituye un problema a ser con-
siderado por los demds, Asl por gjemplo, que un
magstro incurra en reiteradas inasistencias v retrase
el aprendizaje de sus alumnos o que otro observe
en 30 aula comportamientos refiddos con las mds
elementales normas pedagbgicas, son cuestiones
ante las cuales sus colegas no intervendrin, ya que
ello no ha sido estipulado entre las funciones que
s¢ les han asignado. La responsabilidad colectiva
por rezjustar los factores que afectan los objetivos
de la organizacibn no parece ser algo inherente &
este modelo,

* Marcads incompricacion ertre fag disfintas
unidades de aociin

El conjunto de operaciones serdales que en una
linea de ensamble conducirin de estacibn en esta.
cion a la produccitn de algln articulo, probable
mente no necesiten de continuas redes de comuni-
caciin entre los operadores, una wez pauiadas las
accinnes pertinentes.

Este esquema parece subsistir en las operacio-
nes seriales efectuadas en laz escuelas con cada
aohorte, en donde la naturabeza de los sujetos ya
impone que los miembros que se hallen en cada
estaciin de trabapo | 105 grados, cursos) mantengan
enire si lamds  estrechay  sistemdtica comund-
caciin. Es oportuno seflalar que sl esto ocurriers,
los alumnos recibirfan cada afio, un cuerpo cohe-
rente de estrategias de logro, orientadas a ratificar,
expandir, profundizar o preparar para nuevos &
prendizajes, todo ello sobre la base de una accidn
orgdnica del personai responsable. Comoe lo apun-
tado no es la prictica, no existe ninguna garantis
de que las conductas scordadas comd terminales
para un ciclo o nivel dé ensefianza, posean aljuna
posibilidad de consumacidn,

La incomunicacitn también se suele dar entre
las unidades o departamentos queoperan én parale
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Lo expussio fampoco 5 ajeno a lo qie ocurme

en los centros educativos en donde, per ¢jemplo, el
profesor que ensefia matemdtica en un curso, des
conoce én qué medida 32 la emplea én los cursos
paralelos de quimica o de fisica, Es evidente que la
rigidez con que s¢ determina el comtenklo de las
tarcas, las caracteristicas del puesto de quienses [as
Lgjecutan, v las relaciones pautadas para su cumplic
micnto, tornan diffeil y a veces casi imposible ofro
tipo de comunicacidn de los miembros entre 5,
que por su libre naturaleza constituya el clima ne-

cesario para la promociin de nuevas ideas fruto del
intercambio creador.

* Pérdida del sentido de los fines,

Dusen dentro de la organizacidn halle circuns
cripta su accibn a un limitado territorio donde s
ke exige el fiel cumplimiento de funciones prescrip-
fas, {imaginadas por olros COMD NECEsaris pim_n:]
logro de los fines que persigue la organizacion) tie-
ne mis probabilidades de caer en lo que Merton
designd como ritualismo, es decir, la ignorancia de
los fines generales de la actividad que realiza y la
primacia otorgada a los medios®

Suele ser muy Epico que, en las encuestas
donde s¢ les pregunta 4 los docentes si conocen los
objetivos de la educacion que el sistema establecid
una gran mayoria responda que no. El auge de los
objetivos caracterizados como operacionales no ha
significado ningin cambio en tal sentido. S6lo se
han centrado en fijar puntos cortos de llegada para
las tareas que ¢ deben cumplir ¢n una etapa dada
segiin loestipulado en el documento curricular re-
mitido. El modelo burocritico no ha generado lo
necesario para que los responsables directos de los
procesos educacionales ¢ instruccionales maglen.
gan como guia permanente Jos objetivos centrales
del sistema, que actuarin como componentes o
ricniatives de sus cotidianas accioncs de logro ante
los cuales cobrarin sentido los medios que utilicen.

Este “desplazamiento de los fines™ por los me
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s en s{ mismos {estudiar para aprobar una
tura y no para alcanzar, por ejemplo, una
comprension del fendmeno humano o del
corririamiento de la materia), cuando los méto-
dos de enseflanza constituyen casi la dnica preocu-
pacion de muchos docentes (proceso inverso al de
inguirir sobre cual podrd ser la estrategia mﬁ.l'z ade-
cuada para garantizar ¢l logro de algin abjetive) o
cuando la meta mis imporiante se Centra en apro-
bar un nimero determinado de alumnos.

Los aspectos considerados en los tres puniod
que orientaron el anilisis precedente no mantienen
como es obvio, relaciones causales estrjctas con los
mismos. Las consecuencias del modelo burocratico
en el funcionamiento de las instituciones, son el
producto de una red muy interrelacionada de fac
tores. Tampoco lo apuntado ha sido exhaustivo.
Simplemente se ha procurado subrayar lo més rele-
vante, para favorecer una mejor contrasiacion can
las caracteristicas que definen el quehacer docente
a efectos de ayudar al lector a la extraccion de las
pertinentes inferenciag,

* Los tipos burocriticos

Al sefialasse diversas modalidades de compor-
tamiento por parte de 1o miembros en aparente
respuesta a la aceidn condicionante del modelo pa-
rece de interés formularse la cuestidn de si ?5!5-
cabria esperarse respuesias de reaccion o sila inci
dencia puede culminar en un modelamiento de kas
conductas y pensamientos de los Supetos :Il punto
que, apoyados en sus rasgos de pgrsmhhd, se
pudiera hablar  de tipos burocriticos generados
por ¢l sistema. Robert Prestys subrayd que las
organizackones burocriticas son alpo mis que me-
ros recursos para producir bienes o servicios. Tie-
nen consecuencias normativas criticas. Proporcio-
nan ¢l ambiente en el cual la mayoria de nosotros
pasa su vida. En sus esfuerzos por racionalizar la
energia humana se transforman en sensibles y ver
sitiles agencias para el control de la conducta hu-
mana, a través de sutiles sanciones psicolbgicas que
evocan respuestas deseadas ¢ inculcan consistentes
pautas de accion™ *

Quizds uno de los primeros en h:bgani: perso-
nalidad burocritica haya sido Merton™ el »:ul!. o
mo va se vio en pdginas anteriores, !a_mnﬂden‘-
caracterizada bisicamente por ¢l “ritualismo”. Mi
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firmarse que por lo menos es tan decitiva como el
ritualisme. El individuo que ssbe de antemano que
no puede csperar recompendas proporcionadas con
s esfuerzo reacciona, logicamente, disminuyvendo
su empefio y ligando bo menos posible su suerte a
la de la organizacién que integra™ (Este comporta-
micnto constituye una de las 5 dimensiones idents
ficadas por Halpin v Croft a través del andlisis fag
torial en el cuestionario del clima organizacional)”
La respuesta de rebelion observada en los funcio
narios inferiores, es el cucstionamiento de la legiti-
midad de los ritos. Finalmente la sumision, mis
tipica de bos funcionarios intermedios en ¢l estwdio
de este autor, constituye la “identificacidn del in-
dividuo con el poder de otro grupn™.

Phillip C.Schelechty® partiendo del supuesto
“ampliamente aceptado entre los cientificos socis-
les™ que las organizaciones afectan el caricter per-
somal de sus miembros (& controversia se centra
miis en la naturaleza de estos efectos) ha sintetiza-
do tres variedades de personalidades burocriticas
entre los docentes: el lider moral, ¢l téenico v el
conductor.

El primers, se ajusta al estereotipo tradicio
nal: rigide, no imaginativo, leal a los superiores,
timido ¥ comprometide con la rutina. Comao lider
. moral 5¢ %& en una posician de superioridad moral
a3f como de autoridad sobre los nifos. Al mismo
tiemps, considera de mdxime valor hacer aquellas
cosas que la rufing del sistema determina que de-
ben ser realizadaz. En relacion con sus ahamnos se
siente en la obligaciin de provocar entendimientos
de lealtad a los fines que el sistema define como
buengs,

El técnico,, presenta otras carscterfsticas. Su
preccupacion mayor es la eficiencia en el cumplic
miento de la tares que se le haya asignado v quee
responda a lo que la sutoridad le solicitare, Fune
ciona muy bien para todo lo que haya sido “entre
nado™. 5i la situacitn es nuev: su eficiencia bajard
considerablemente. No ssume responsabilidades
por las tareas de los demds. 5470 por las suyvasy a
lo mis, en el drea que haya definido como de wu
especialidad o competencia. Se identificari a i

El conductor ¢ ¢l Gltimo tipo que considera
Schelechiy. Segin su descripeién, le adjudica como
caracteristicas su interés por manipular personas y
splicar reglamentos. Desea amplia autonomia para
decidir la aplicacidn de normas pero no para crear-
las. Se¢ enorgullece de ser capaz de lograr que los
alumnos mds recalcitrantes hagan lo que € desea y
procura desarrollar elaboradas 1écnicas para conse-
guirlo. La manipulacidn de los demids la poded e-
fectuar atin a través de estrategias de intercambio
social que aungue no les satisfagan personalmente,
las seguird utilizando ya que, como toda personali-
dad burocrdtica ha internalizado suficiente lealtad
al sistema ¥ a los procedimientos prescriptos. - E]
conductor valora la manipulacion de los demds v
en consscuencis tlambién lo hard ¢on los simbolos
que utilizard para apoyvar sus estrategias manipula-
tivas. En tal sentido podrd hablar de individualiza-
cidn de la ensefionza , relocionss humanas, promao-
citn del desarrolle del sujeto, etc., pero s6lo a ni-
vel intelectual, Su preocupacidn conciente o incon-
ciente serd I de mangjar a bos demis orientindole
0 pantos prescriptos. de llegada. {En este sentido
villorard la formulacion de objetivos operacionales
¥ las pruebas que 5810 admitan una respucsta co-
reecta). lgual que los demids tipos aceptara lo vali-
dez del sistema y los principios de organizacin
que lo rigen

Jué es o gue se desprende de la caracieriza-
clin formulsde por Schelechty?

Basicamente v en relackon con los 18 tipos de
escuelas que €l propone, quée s bien los sujetos
aportan los rasgos de personalidad que subyacen
eén $us acciones como miembros del sistema esco-
lar, Ia modalidad organizativa v el clima institucio-
nal que pudo haberse generado en cada caso, cons-
tituirin ambientes que favorecerin ¥ obstaculiza-
rin el desarrollo v ejercicio de las conductas que
definen los distintos tipos. En suma: que &3 posible
admitiruna  asociagidn entre  personalidad v es
irictura manlzaninna] actuando ests dltima comao
variable independiente.
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tra de 3792 estudianics v 806 maestros selec

§ aleatormamente de 18 escuelas secundarias
ntario. Estos resultados son de suma impor-
g s¢ considera que en el conocido estudio
leman'® los mis altos rendimientos tefdie-

ciin sobre los alumnos, han estado orientadas a
considerar factores tales como el presupuesto asig-

nado, las instalaciones existentes etc, Muy pocas a

identificar el modo de operar de los centros educs
tivos y los efectos sobre los estudiantes. Una de las
pocas excepciones la constituye la investizacion de
Anderson® quien  intentd averiguar  si ¢l modelo
buracritico tal como se lo ha presentado en pigi-
nas anteriores producird algin efecto determinado
_ en los alumnos; la hipdtesis que formulara respecto
a que mientras mas alte fuera el nivel de burocrati-
zaciin de la escuela, mavor serd el sentimiento de
alienzcibn de los sujetos, fue comprobada en una

Tom a estar asociados con los sentimientos de poder
y control de los estudiantes. Esta comprobacidn es
similar 3 la de Champ y confirma lo que ya habfa
sido subrayado por Piageten los afios 30, 5i se
piensa ademds, que la autoestima posee especial
significacién como objetivo educacional y comple-
mientariamente como factor incidente en el rendi
micnto, ¥ que, por otra parte, su desarrollo estd
influido por similares condiciones que las que pro-
voran la alienacion, serd Fieil advertir la magnitud
de las consecuencias que generan en [os alumnos
aquellas instituciones educativas que poseen altos
niveles de burocratizacion,
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