LOS DEPARTAMENTOS DE PROYECTOS
EN LA ORGANIZACION ESCOLAR

Por PEDRO Municio

«Como sabe cualquier directivo, incluso en las mds avan-
zadas programaciones realizadas con ordenador, apenas existe
un proyecto de grandes dimensiones que llegue a cumplirse de
acuerdo con lo previsto. Los materiales se entregan tarde o no
responden a las exigencias previstas. Los recursos humanos es-
peciales no estin dispuestos cuando son necesarios. El equipo
falla. Y sobre estos puntos, gran parte del sistema de direccién
no tarda en venirse abajo. Acostumbrado el director a actuar
fundamentalmente de supervisor, manejando muchos hilos al
mismo tiempo, estd en la clispide del proyecto, demasiado ale-
jado del problema para ver los puntos de peligro. Por debajo de
¢l estan los especialistas, insertos en sus propias partes del siste-
ma e incapaces de ver mds alld de su personal ¥ estrecho punto
de vista». Con esta breve explicacién, Killian ' aboga por el es-
tablecimiento de departamentos de proyectos como tinico me-
dio eficaz para solucionar favorablemente los fallos, que se pro-
ducen en todos los sistemas actuales de departamentalizacién
a todos los niveles y en cualquier tipo de empresa humana. En
el momento en que un centro escolar se hace excesivamente

1 KILLIAN, WILLIAN P., «Project Management as an Organizational Concept»,
International Business Equipment, noviembre 1972, pigs. 1-11 (versiones fran-
cesa y alemana completas en la misma revista).
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complejo la necesidad de elementos integradores aparece evi-
dente. Aqui esta el punto de partida de los departamentos de
proyectos.

CONCEPTO Y BASES DE PROYECTOS

En un trabajo de 1959, Gaddis esbozaba el concepto de
proyecto como «una unidad de la organizacién dedicada al lo-
gro de una meta, generalmente la terminacién acertada de un
producto en desarrollo, a su debido tiempo, dentro de un pre-
supuesto y en concordancia con especificaciones predetermina-
das de actuacién» ®. A primera vista puede parecer que se trata
de una confusién entre el todo, que es la empresa, y una parte,
que es el departamento de proyectos. Pero la distincién esencial,
como podrd comprobarse mis adelante, estriba en la duracién
de estos departamentos, siempre limitada.

Murdick v Ross fijan el origen de la técnica de proyectos en
la innovacién. Tienen su vista fija en la creacion de sisternas
que proporcionen informacién a la direccién scbre los cambios
que se producen en los sistemas de planificacién y control. «Un
conjunto de tareas relacionadas de forma compleja y dirigidas
a lograr un objetivo a plazo fijo, tal como el disefio de un Sis-
tema de Informacién a la Direccién, se denomina proyecto. Los
proyectos difieren de los procesos porque son limitados, tienen
principio y fin, como situacién opuesta a las operaciones fun-
cionales de la empresa (...). Los proyectos son complejos por-
que requieren una gran variedad de habilidades. Sin embargo,
cruzan las lineas tradicionales de la organizacion e incluyen un
niimero importante de actividades interrelacionadas. Y debido
a que cada proyecto es un esfuerzo para un determinado mo-
mento, los problemas anormales hacen aumentar las soluciones
no tradicionales. Ademas, los proyectos requieren usualmente

2 GArDIS, PAUL Q., «The project Manager», Havard Business Review, ma-
yo-junio 1959, pidgs. 89-97.
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el desarrollo de nuevas técnicas y modificaciones mientras que
el proyecto esta en marcha» °.

De las citas anteriores, tomadas entre otras muchas, quedan
claras las siguientes premisas:

1. El proyecto nace solamente en funcién de un objetivo
especifico distinto de los habituales.

2. El logro del objetivo propuesto no es seguro contando
linicamente con la organizacion existente (por necesi-
tar técnicas desconocidas, grandes dimensiones, comple-
jidad, caricter especial o poco adecuado a la organiza-
cién actual).

3. El proyecto es crucial para la empresa que necesita 2a-
rantizar los resultados (por prestigio, calidad, costes
elevados absolutos o por unidad producida o tiempo
disponible especialmente limitado).

Estas tres bases limitan lo que puede entenderse por pro-
yecto en el sentido en que aqui se estd analizando. A veces,
una actividad de nuestra vida por pequefia que sea, se la deno-
mina proyecto. Realizar una excursidn, aprobar una asignatura
o adquirir un libro raro pueden exigir un esfuerzo personal o
colectivo. Sin embargo, se trata de actividades sencillas y co-
rrientes cuyas exigencias de calidad, tiempo y coste pueden re-
solverse por procedimientos habituales. No son pues, proyec-
tos, en el sentido que se da aqui a este concepto. En el plano
normal un Centro de dimensiones medias, si esta bien organi-
zado, es dificil que tenga que acudir al sistema de proyectos, al
menos dentro de una linea habitual de actuacién *. Un depar-

3 MURrDICK, ROBERT G., y Ross, E., Information Systems for Modern Mana-
gement, Prentice-Hall Inc., Englewood Cliff, 1971, pdg. 429.

4 Conviene en este punto llamar la atencién hacia un error ficil de detectar.
Por un deseo exagerado de innovacién muchos directores tienden a crear cargos
innecesarios bajo la idea de proyecto o coordinacién. En realidad estdn super-
poniendo a una estructura funcional en un nuevo escaldén jerirquico que atina
y se responsabiliza de la actuacién de un grupo de actividades, pero sin que
se cumplan los requisitos esenciales de un departamento de proyectos. Lo tinico
logrado por tales directores es librarse de parte de su propio y personal trabajo.
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tamento de proyectos en un centro educativo puede nacer para
afrontar la renovacion de la ensefianza sin que sea denominado
asi, pero cumpliendo con todos los requisitos. Esto ha sucedido
con la puesta en marcha de planes para la renovacion de las ma-
temdticas. Algunos centros, modelos en el quehacer docente,
han realizado una tarea que responde a las exigencias de un
verdadero proyecto:

® Contaban con un doble objetivo especifico :

L

2.

Formar a los profesores en los nuevos contenidos, me-
todologia y sentido de un sistema moderno de ensefiar
las matematicas.

Lograr la aceptacion del nuevo sistema por parte de los
alumnos, y especialmente de los padres.

® El objetivo era dificil de lograr:

1.

3

El profesorado era consciente de que el aprender por
si mismos aisladamente unos nuevos contenidos y me-
todologia le resultaba muy costoso. La direccién, por su
parte, entendié que lo mis importante era que los pro-
fesores tomasen conciencia colectiva del nuevo sentido
que tenia esta forma moderna de ensefiar las matema-
ticas.

El proyecto era complejo. Habia limitaciones de tiem-
po diario y hubo que reformar el horario. También la
organizacién sufrié modificaciones sustanciales: se de-
cidi6 que el jefe del Departamento de Matematicas, de
Bachillerato, fuese el director del proyecto y sobre quie-
nes tenia que actuar primordialmente era sobre los pro-
fesores de E.G.B. Como mds adelante se observara los
problemas humanos son en general los mds graves de
una departamentalizacion por proyectos.

Por otra parte hubo que convencer a los padres de las
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ventajas del nuevo sistema. Labor aparentemente ac-
cesoria y sencilla, pero que a lo largo del curso escolar
demostré ser esencial y dificil.

® El proyecto era en especial importante :

1. Por prestigio, ante los propios padres de los alumnos y
de la sociedad en que actuaban.

2. Por calidad de la ensefianza, dado que en esta materia
era donde mayores dificultades tenian los alumnos.

3. Por tiempo, puesto que en un sélo curso debia llevarse
a cabo totalmente el plan (con el grave inconveniente
de que habia que combinar el sistema tradicional y el
moderno para permitir el paso dosificado de uno a otro,
tanto por parte de los profesores como de los alumnos).

DIFERENTES MODELOS DE PROYECTOS

Cuando se trata de iniciar el disefio de una organizacién
que facilite el trabajo de los directores de proyectos, surgen in-
mediatamente dos cuestiones: ¢Es mejor establecer un depar-
tamento con su personal y espacio fisico necesario, o distribuir
las funciones especificas, permaneciendo cada cual en su ante-
rior puesto, incluso compartiendo su nueva actividad con la an-
terior? ¢Como se integra el nuevo departamento en el resto de
los existentes, en cuanto a jerarquias, funciones y relaciones,
para obtener las mayores ventajas del sistema? De acuerdo con
las respuestas que se den a estas preguntas y las peculiares metas
que se pretenda alcanzar nacen tres modelos bsicos de organi-
zacion por proyectos. Como puede deducirse, este trabajo uti-
liza el término proyecto aplicado a la departamentalizacién es-
colar en el centro. Sin embargo, con pequefias salvedades son
también vélidas a nivel de centro todas las afirmaciones que
aqui se hacen al tratar de la creacién de departamentos de pro-
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yectos que colaboran a nivel regional o nacional con fines esen-
cialmente experimentales .

Antes de seguir adelante es necesario prec1sar que los pro-
yectos no vienen a romper la organizacién del centro, sino a
completarla. Si existe un director general y varios directores
funcionales (o responsables de funciones, cualquiera que sea el
titulo que tengan), la estructura puede permanecer igual. La
aparicién de un director de proyecto cohexiste con los demds,
con unos objetivos y tareas especificos. Puede o no formar parte
del Consejo Directivo, segiin las circunstancias. Su caracteristi-
ca esencial es que su puesto finaliza con la consecucion del ob-
jetivo.

a) Modelo 1

En el caso mds usual, cuyo organigrama simplificado apa-
rece a continuacién, hay un director al frente de cada uno de
los proyectos N y L que estd desarrollando el centro. La carac-
teristica esencial de este modelo es que solo parte de la institu-
cion esta sometida al sistema de proyecto mientras el resto con-
tindia con un esquema funcional. Se trata en definitiva de una
aplicacién parcial, que es probablemente la que mayor ventajas
puede proporcionar.

El grifico muestra una de las peculiaridades de este mode-
lo: la experimentacién. Es decir, existe una duplicidad, por
ejemplo, entre las funciones que realiza el director del proyecto
N y las del coordinador de E.G.B. (1.* etapa). Ambos planifi-
can, organizan, dirigen, coordinan y controlan el desarrollo de
la E.G.B., con la salvedad de que cada uno lo hace sobre un

5 En esta linea son internacionalmente conocidos, por ejemplo, el britdnico
Nuffield Project, el australiano National Science Curriculum Materials Project,
el americano del Physical Science Study Comitee dedicados a la creacién de li-
bros escolares; en algunos casos se trata de problemas particulares de adminis-
tracién escolar como el Harvard University Pre-school Project, dirigido por el
profesor Burton White, que a su vez asesora el Brookline Early Education Pro-
ject ldedicado a estudiar los efectos de la educacién familiar en el periodo pre-
escolar.
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grupo de profesores y alumnos. Los alumnos han sido ordena-
dos en cada curso por orden alfabético y se han hecho tres gru-
pos del mismo niimero de alumnos. A la clase A se le ha asig-
nado el proyecto N, que tiene como objetivo comprobar los re-
sultados de un proyecto de ciencias naturales de caricter expe-
rimental, y a las clases B y C el sistema normal.

/
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Al terminar el periodo de realizacién del proyecto se podrd
comprobar si el sistema especial seguido por las clases A ha dado
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mejores resultados que el sistema normal seguido por las clases
B y C. El anilisis de los datos podrd ser tan amplio como se
haya concebido y se desee, pues no sélo debera afectar al area
sometida a control, sino a los efectos secundarios sobre las otras
ireas de estudio, la personalidad de los alumnos, etc.

El proyecto L se aplica a alumnos de ensefianza secundaria.
Su objetivo es la comprobacién de los resultados de la ensefianza
de inglés, con el uso de un laboratorio de idiomas (puesta en
marcha, organizacion y experimentalizacién del método, moti-
vacion de los padres y alumnos, etc.). El actual departamento
de inglés cuenta con cuatro profesores (F, G, H, J) y trata de
comprarar los resultados obtenidos en las clases D y E (de las
que hay una en cada curso). Se utilizan dos profesores (F y G)
para el proyecto, de los que uno es el director del proyecto. Los
otros dos profesores (H y ]) contintian con el sistema normal;
a su vez, uno de ellos es el jefe del departamento de inglés.

En la parte de la derecha del grafico se ha representado al
resto de los departamentos y se les ha enlazado con el del pro-
yecto L para mostrar que la actividad de un proyecto por li-
mitada que sea slempre estd dando y recibiendo influencias del
resto de la institucion escolar. En definitiva depende del resto
para su propio desarrollo.

Durante la realizacién del proyecto, el centro tiene un fun-
cionamiento normal, tanto los departamentos entre si como en
relacion con los responsables de la direccién funcional, rodeados
en el grafico por un contorno triangular.

b) Modelo 2

El modelo presentado a continuacion refleja un esquema
puro de proyecto y exige que haya un director de proyecto para
cada «programa» del centro. Puede ser que un director tome
bajo su mando un grupo de pequefios proyectos, pero a cada ac-
tividad corresponde un proyecto.

La caracteristica esencial de este modelo es que los tres di-
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rectores de los proyectos X, Y, Z tienen cada uno por separado
sus propios equipos, es decir, cada funcién debe estar triplicada.
El director del proyecto cuenta indiscutiblemente con la autori-
dad, el personal y los recursos para cumplir sus objetivos. Es
responsable de todo el proceso, desde su creacién hasta su ter-
minacion. El éxito o el fracaso dependen absolutamente de él.
Al menos tedricamente tiene un grado ilimitado de libertad.

La gran ventaja de este tipo de organizacion es el elevado
grado de control y, por tanto, la optimizacion del tiempo ne-
cesario para que las érdenes se cumplan. Todos los profesores y
recursos estin dirigidos a un mismo ob]etlvo, las posibilidades
de entorpecimiento desde el exterior son minimas.

A continuacién aparece un esquema 2 en el que se describen
los tres proyectos. El denominado X tiene como objetivo la es-
tandarizacién del sistema de evaluacion de los alumnos en tedas
las materias y la unificacién de los informes a los padres. El pro-
yecto Y trata de implantar la ensefianza en equipo en los cursos
6.° a 8.°, manteniendo los cinco primeros cursos con un sistema
semidepartamentalizado. El proyecto Z estd dirigido a propor-
cionar un plan flexible de actividades extraescolares. Es nece-
sario dejar claro que el director de cada uno de los proyectos
estd abarcando todo un ciclo completo de estudios y que por
tanto también dirige el resto de las actividades no incluidas en
el proyeco. Por ejemplo, el director del proyecto Y, que agrupa
a todos los alumnos y profesores de E.G.B., tiene como mision
general la direccion completa de estos estudios y debera preocu-
parse también de todos los problemas didécticos, disciplinarios
o administrativos que se puedan plantear resolviéndolos de
acuerdo con el sistema general ya establecido. Sin embargo, su
objetivo especifico se centra en transformar la organizacion exis-
tente no sélo creando el nuevo esquema de funcionamiento y
poniéndolo en marcha, sino efectuando las rectificaciones nece-
sarias de cardcter diddctico, administrativo, etc., para que el sis-
tema funcione de forma integrada. Cumplida la misién, si el
director ha sido nombrado para sacar adelante el proyecto, cesa

6
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en el puesto y se inicia de nuevo el proceso o queda estabilizada
la situacion.

Entre las desventajas de la organizacién por proyectos, una
de las mds importantes en la practlca, es contar con la tecnolo-
gia necesaria para perpetuar la existencia competitiva de la em-
presa educativa. Cada centro trata de estar en vanguardia ofre-
ciendo ciertas ventajas sobre los demds, ventajas que algunas
veces provienen de los servicios que ofrece, pero en la mayor
parte de los casos consisten en tecnologia en el sentido mas am-
plio y actual de la palabra. Los directores de proyectos dispo-
nibles (dificiles de encontrar) suelen dominar una precisa y
avanzada tecnologia en su actual trabajo, pero no de una forma
amplia para el que se las encomienda. En los casos conocidos
los directores elegidos lo fueron mds por éxitos anteriores en
otros campos que por el dominio del proyecto que tenian que
dirigir. En realidad, las personas a sus érdenes dominaban cada
uno de los aspectos del proyecto con una mayor e indiscutible
preparacion técnica. Afortunadamente es una ley de vida que
la organizacién funcional necesita perfeccionarse constantemen-
te, y probablemente puede contar con dominio tecnolégico su-
ficiente para sacar adelante el proyecto.

Una segunda desventaja que también puede apreciarse en
el grafico del modelo 2, es que cada proyecto abarca casi todas
las lineas funcionales. Es muy frecuente que dentro de la pro-
gramacion realizada ciertos departamentos no tengan actividad
alguna, en ciertos momentos, durante el desarrollo del trabajo
mientras que otros sufran una enorme sobrecarga. Esta situa-
cién se nota especialmente en las actividades secundarias, en los
trabajos de los especialistas, en administracion o en el personal
auxiliar.

Una tercera desventaja radica en el constante cambio de
papeles que exige la temporalidad del proyecto asi como la obli-
gatoriedad de participar en él. Mientras que en el modelo 1 ca-
bia la alternativa de entrar en una clase B (para no ser incluido
en el proyecto), en esta situacién del modelo 2 todos deben to-



PEDRO MUNICIO: Los departamentos de proyectos... 83

mar algiin papel en el desarrollo del programa. Nacerin puntos
de friccion que indudablemente tendrin repercusiones inmedia-
tas y cuando estos proyectos terminen y se modifiquen papeles
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PROFESORES || PROFESORES || ENCARGADD ||
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y status asumidos temporalmente. En especial es delicada la po-
sicién de los directores de proyectos que pasan, una vez conse-
guidos los objetivos, a su puesto de profesores, mientras que
otro compafiero se encarga de un nuevo plan de mejora, lo que
le sitdia jerirquicamente por encima.
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¢) Modelo 3

El nuevo modelo participa de las ventajas de los anteriores y
probablemente en ciertos aspectos supone un paso adelante en
este tipo de departamentalizacion. Frente al modelo 1 tiene la
ventaja de utilizar una filosofia y unos puntos de vista comu-
nes a toda la institucion. No hay distinciones ni privilegios para
nadie. Frente al modelo 2 tiene la ventaja de seguir utilizando
la organizacién departamental anterior y permanente. El cam-
bio solo se efectiia a nivel superior dentro de la zona de direc-
cién. Las 6rdenes o los informes pasan a los directores de pro-
yecto a través de los Directores de Departamento. En el gréfico
figura el proyecto P al que se ha sefialado el objetivo de mejorar
las relaciones con las familias con una mayor y mejor comuni-
cacién a través de los informes de los profesores y el estableci-
miento de un calendario amplio de entrevistas personales. Este
proyecto se ha asignado fundamentalmente a los departamen-
tos técnicos docentes y no docentes.

El proyecto Q tiene como objetivo paralelo, pero indepen-
diente, la creacién y puesta en funcionamiento de una Asocia-
cién de Padres de Alumnos. Se ha puesto esta tarea en manos
de los departamentos de servicios.

Sin embargo, tanto un proyecto como otro tienen repercu-
siones en el departamento econdmico-administrativo (secreta-
ria y administracion) por lo que una linea funcional se encuen-
tra implicada en los dos proyectos. El director funcional serd
quien tome las decisiones y actiie de coordinador en las realiza-
ciones. Los directores de proyectos de este tipo tienen al mismo
tiempo una doble posibilidad de actuacion. Aunque en cual-
quier caso, de ellos dependen costes, calidad y tiempos de
realizacién: su responsabilidad puede ser completa como
intermedios ejecutivos entre el director general y los directores
funcionales o simplemente actuar como programadores y contro-
ladores de la situacién, siendo los directores funcionales los res-
ponsables ante la direccion general.
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En cualquier caso es imprescindible de una coordinacién
entre los propios directores de proyectos para evitar probables
conflictos en las operaciones funcionales, especialmente cuando,
como en este caso, los proyectos son totalmente paralelos o
complementarios.

DIRECTOR

GENERAL
DIRECTOR
PROYECTOQ
[ | B ‘\
DIRECTOI DIRECTOR DIRECTOR DIRECTOR
‘rs:cmcoR R HUMANAS ECONOMICO SERVICIOS
| [
A 2 e ADMINIS~ SECRE- SERVICIOf |SERVICH SERVICIO|
o] Jomere [y e [scne| famper] |sompen oy

| -

PROYECTO Q

I

PROYECTO P

POSIBILIDADES DE LOS DEPARTAMENTOS DE PROYECTOS

Un punto de partida, esencial en la constitucién de departa-
mentos de proyectos, es la integracion dentro de la institucién
de forma que el resultado obtenido tenga caracteristicas propias
y no sea un afiadido de partes, sino que actie sobre el conjunto

6 GEMINARD, LUCIEN, L’enseignement éclaté, Casterman, Paris, 1973.
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y le modifique. Como dice Géminard ° en su obra sobre el estu-
dio de los problemas escolares por el anilisis de sistemas, para
que el conjunto funcione como un organismo vivo teniendo sus
caracteristicas de desarrollo de reacciones, de adaptacién a las
modificaciones del medio exterior es menester que los diversos
objetivos sean suficientemente coherentes, que la legislacion y los
reglamentos no se bloqueen mutuamente y no destruyan la co-
herencia de los objetivos sectoriales; es necesario que todas las
relaciones internas y los objetivos sean compatibles, unos por
identificacién con los otros y cada uno por identificacién con el
organismo total.

Esta identificacion tiene que existir necesariamente entre los
que forman parte del proyecto y los que estin alejados de él.
Incluso la identificacién es necesaria entre actividades paralelas
cuyo objetivo es medir la bondad de una u otra. Cuando esto
se logra se puede decir que los objetivos componentes de la ins-
titucién escolar estin integrados y cuando esta integracién da
como resultado un funcionamiento completo dirigido a la con-
secucién de uno o varios proyectos, el centro escolar se convierte
en una «totalidad estructurada, operante, adaptable, es decir un
sistema». Los resultados de la creacién de departamentos de pro-
yectos cuentan asi con la piedra angular de su desarrollo *

No se puede ocultar que el principal obsticulo a la integra-
cién estd en los propios profesores, no siempre de acuerdo con
las funciones y papeles que su materia, seminario o nivel les
asigna. Es evidente que detrds de estos problemas de organi-
zacién pedagégica hay problemas humanos muy profundos que
han de ser tenidos en cuenta y que las diferentes concepciones
sobre la teoria de la educacion impiden al organismo escolar fun-
cionar como una totalidad. Pero los directores tienen que hacer
un esfuerzo por lograr la descripcién de Goldstein °, segiin la

7 CLELAND, D. L., y KiNG, W. R., Systems Analysis and Project Management,
Mc Graw-Hill Company, Nueva York, 1968.
8 GOLDSTEIN, KURT, La structure de l'organisme, Gallimard, Paris.
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cual la integracién mds perfecta se verifica por una serie de par-
ticularidades: libertad, pertinencia, actividad como expresién
de la personalidad total, productividad, facultad de actuar de
una manera consecuente, de variar sus actitudes de una forma
adecuada, facultad de adaptarse a una gran variedad de me-
dios...

Un segundo condicionante que marca la posibilidad del
éxito de una departamentalizacién por proyectos es la tempora-
lidad, es decir, la concepcion a plazo fijo de la nueva estructura.
Es indudable que la prov1slona11dad que puede tener el sisterna
le puede dar un caricter negativo en los conflictos de tipo hu-
mano, pero es preciso acentuar esta caracteristica en orden a la
consecucion de las metas propuestas. En otras palabras, el pri-
mer objetivo que se persigue al crear un departamento de pro-
yectos es Iograr realizar un conjunto de operaciones en un tiem-
po limitado °.

Desde distinta perspectiva cuantos se ven implicados de
una u otra manera en el proyecto permanecen en tension hasta
el logro de la meta final. Si no estd claramente limitada, la ac-
tuacion consecuente, a que hacia mencién Goldstein, se pone
claramente en peligro puesto que a la larga necesitarin adaptarse
a una situacién distinta y cuanto mas unidos y compenetrados
estén los profesores con el proyecto actual mas desventajas en-
contraran en adaptarse al futuro.

Debe quedar, pues, claro desde un principio que la creacién
de un departamento de proyectos o la organizacién total por
este sistema exige un principio y un fin con pasos perfectamente
programados y una organizacién nueva. El mecanismo institu-
cional cambia para adaptarse a las nuevas necesidades que la
organizacién normal no podia solucionar. Nunca puede emplear-
se el concepto de proyecto en un sentido permanente. La escuela,
la universidad, es permanente, pero los proyectos son realizacio-

® Hep, SVEN R., Project Control Manual, edicion del autor (Case Postale
512, CH-1211, Ginebra-3 Suiza), Ginebra, 1973.
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nes concretas, esfuerzos definidos para hacer permanente la vida
de la institucién escolar.

Por dltimo, el director que quiere poner en marcha un siste-
ma de proyectos debe analizar cuidadosamente los recursos de
que dlspone puesto que pudiera ocurrir que el esquema de fun-
cionamiento y la calidad de los componentes fuesen adecuados
y no obstante no existiesen medios suficientes para llevar a cabo
el proyecto.

La departamentalizacion por proyectos es una herramienta
muy delicada. Puede fallar y de hecho los casos de fracaso en
la industria han sido mas numerosos que los éxitos. Mientras que
Garson '° cuenta el éxito completo de la firma Skandia, Avots **
nos narra la historia de una empresa que vio cémo la vida de
una de sus lineas de productos mas rentables estaba rapidamente
desapareciendo y, en consecuencia, se decidié a lanzar otro pro-
ducto mds sofisticado. Un equipo de expertos fue asignado para
realizar el disefio y poner en marcha su produccmn en los pro—
ximos doce meses. Sin embargo, después de afio y medio y varios
millones de délares invertidos, el prototipo no habia pasado las
primeras pruebas y los directivos se preguntaban si no deberia
abandonarse la idea totalmente. El sistema de proyectos desarro-
llado en esta empresa habia sido un fracaso inesperado, ¢Qué
habia pasado? Probablemente la realidad de los resultados nun-
ca pueda saberse exactamente pero la impresién mds aparente es
que no se disponia de hombres adecuados para ese trabajo de
creacién, paralelo al resto de la propia actividad de la empresa,
pero que, el mismo tiempo, debia enfocarse con un aire total-
mente innovador.

10 CARSON, IAIN, «Management by Matrix at Skandia Insurance», Interna-
tional Mangement, marzo 1973, pig. 28-31.

11 Avots, Ivars, «Why does Project Management Fail», California Mana-
gement Review, vol. 12 n.° 1, otofio 1969, pig. 17. Este trabajo ha sido repro-
ducido en la obra de HaroLp Koontz y CYRIL O’DONELL, Management: A
Book of Readings, McGraw-Hill Book Company, Nueva York, 1972, piginas
328-333.
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No se puede dejar tampoco a un lado el capitulo de los costes.
Los departamentos de proyectos no son un lujo ni un capricho
para centros a los que sobre el dinero. En realidad un depar-
tamento puede montarse con el mismo personal existente, pero
no es conveniente llevarse al engafio de que los simples cambios
de posiciones son suficientes para obtener resultados. General-
mente se precisa un director de proyecto que, aunque proceda
del interior, necesitard mayor compensacion econdémica y ayuda
complementaria. El centro escolar es una verdadera unidad eco-
némica y por tanto es fundamental elaborar un estudio que
pueda cuantificar la inversién y la produccién del proyecto. Sin
duda las mejoras de tipo didictico no son ficiles de medir de
inmediato, pero no dejan de ser parcialmente cuantificables.

CONFLICTOS Y ESTRUCTURA ESCOLAR

Cuando el centro se desarrolla, cualquiera que haya sido la
estructura elegida surgiran una serie de variables que influirin
en la eficacia de los departamentos creados, variables que acttian
por separado, pero que al mismo tiempo son interdependientes.
Fundamentalmente, el responsable de la marcha de la organi-
zacion debe controlar el funcionamiento de la descentralizacion
o delegacion de funciones, la coordinacién entre los diferentes
jefes en funciones. Las anomalias en estas variables producirin
inmediatamente conflictos personales, no siempre ficiles de re-
solver,

En este punto no es posible dejar de citar lo que se conoce
como «el método orgidnico» de estructurar organizaciones, un
sistema en que los puestos estin muy poco definidos y cada cual
debe trabajar en lo que mejor pueda hacer. Segiin esta teoria,
que extrafiamente ha sido puesta en prictica en numerosas em-
presas, los departamentos funcionan como auténomos e incluso
al estar borrosos sus limites, numerosas tareas son realizadas in-
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distintamente por quien se siente mds preparado o motivado
para realizarlas. La profundidad y profusion de conflictos en
este curioso tipo de organizacién, llega a limites insospechados,
Burns y Stalker sefialan algunos de ellos '*. Pero cualquiera que
no haya analizado una institucién de este tipo, le serd dificil
llegar a comprender que los puestos, las tareas a realizar, puedan
estar en constante cambio, adaptindose a las personas y a las
circunstancias. El proceso se convierte en interminable y, al
menos a nivel de profesorado, es totalmente inaceptable.

Esto no quiere decir que en la divisién de tareas en un cen-
tro escolar haya que acudir a esquemas mecanicistas. Bennis pre-
dijo para el futuro, ya hace afios, que las organizaciones llegarian
a ser sistemas temporales, en constante cambio y organizadas en
torno a los problemas a que tenfan que hacer frente **. Sin em-
bargo, esto es otra cuestién o un enfoque desde muy distinto
punto de vista. La estabilidad siempre es relativa en un mundo
en constante situacion de cambio. De lo que no hay duda es de
que el personal de cualquier organizacién escolar quiere conocer
los objetivos que debe de cumplir y sentirse amparado dentro
de un grupo y una jerarquia. Es probable que no se llegue nunca
a un grado completo de satisfaccién con la tarea asignada, pero
la seleccién de alternativas estd al alcance de todos y cada uno
puede en mayor o menor medida elegir su camino. En la dura-
cién de la situacidn estd la clave del problema y en esta linea
cabe perfectamente la llamada direccién por objetivos.

En la organizacién escolar por proyectos es probable que la
mayor fuente de dificultades radique en el individualismo del
profesorado y su resistencia a formar parte de un equipo cuya

12 BURNS, TOM, y STALKER, G. M., The Management of Innovation, Tavis-
tock Publications Ltd. (tercera impresién), Londres, 1971.

13 BENNIS, WARREN G., Changing Organizations, McGraw-Hill, Nueva
York, 1966.
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cohesién ha de ser total. Aunque este aspecto no ha sido toda-
via analizado en el campo escolar, los estudios de Reeser ',
Taylor ** y Wilemon y Cicero '® proporcionan suficiente mate-
rial para temer esta resistencia, asi como todo un conjunto de

circunstancias que predisponen especialmente contra el cambio

y la inseguridad en el puesto *'.

14 REESER, CLAYTON, «Some Potential human problems of the Project Form
of Organization», Academy of Management Journal, vol. 12 n.° 4, diciembre
1969, pigs. 459-467.

15 TAaYLOR, W. |., y WALTLING, T. F., Sucessful Project Management, Bu-
siness Books Ltd., Londres, 1973.

16 WiLEMON, L., y CicEro, JoHN P., «The Project Manager-Anomalies and
Ambiguities», Academy of Management journal, n.° 13, septiembre 1970, pi-
ginas 269-282.

17 Otros conceptos complementarios sobre la utilizacién de proyectos se
pueden encontrar en: CLELAND, D. L., y King, W. R., Systems Analysis and
Project Management, McGraw-Hill Book Company, Nueva York, 1968. Fazar,
WILLIARD, «Progress Reporting in the Special Projects Cffice», Navy Monage-
ment Review, abril 1959, pdgs. 1-7. Lock, DENNIS, Project Management, Go-
wer Press, Epping, 1973, SHUcK, L. E., The Instructional Tasks Project, New-
port-Mesa Unified School Distric, 1968.




