Participacion y eficacia, claves inseparables
de un modelo de funcionamiento

institucional.

INTRODUCCION

8 a participaciéon como valor social e
{ individual, como meta u objetivo de
una organizacién, como modo de
funcionamiento de cualquier grupo o institucion
es un tema de gran importancia. Personalmente
me inscribo en la amplia relacion de personas, ins-
tituciones, declaraciones, documentos publicos y
privados que ensalzan la participacion, que la exi-
gen como aplicacion irrenunciable y que la elevan
a la altura de la utopia. Precisamente porque soy
de los que creen en la participacion, me interesa
su éxito convincente y su afianzamiento constan-
te. La participacion no es una moda. Es una etapa
de la democracia, que mejora la fase anterior de
representacion.

Participar es tomar parte o compartir. Compar-
tir unos métodos o propositos. Y eso no solo a ni-
vel de actitud, sino de hecho con una conducta o
comportamiento en una institucion. Dado que la
participacidn debe ser un hecho real a realizar en
una entidad organizada, esta necesariamente vin-
culada a la eficacia de esa entidad. Una institucion
u organizacidn si existe sera para algo, para cum-
plir unos fines. La eficacia consiste en el cumpli-
miento de esos fines.

La eficacia de las organizaciones es algo irre-
nunciable por coherencia y «sentido comun».
Ahora bien, esa eficacia o cumplimiento de fines
puede obtenerse de formas diversas. De modo au-
toritario o de modo democratico. En favor de la
manera democratica juega el respeto y la conside-
racion de los miembros de la organizacién, incluso
una mayor eficacia, en determinadas circunstan-
cias, segun esta probado. Pero, por razones de efi-
cacia, hay que poner en cuestion si siempre y en
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todos los temas Jo mas apropiado es el maximo de
participacion. Digo «poner en cuestion», esto es,
preguntarse sobre las ventajas e inconvenientes de
la participacion. He dicho también «maximo de
participacion», opinando que hay un minimo y
niveles o grados intermedios de participacion,

La participacion es un proceso, no es un todo o
un nada. Como queda apuntado, hay grados o ni-
veles de participacion. Otro tanto sucede con la
eficacia, que puede ser mayor o menor. Siendo las
cosas asi parece conveniente poder utilizar unos
parametros que nos sirvan para cuantificar la par-
ticipacion y la eficacia, e incluso indiquen cuando
es mas conveniente o no la participacion. Por po-
ner un ejemplo, no parece que para contestar una
llamada telefonica o una carta de correspondencia
sea lo mas optimo la intervencién de todos los
miembros de la organizacion, o que para resolver
un problema psicologico de un alumno, pongamos
también por caso, lo mas adecuado sea someter a
votacion entre sus compaiieros de curso cual sea la
mejor solucidn. Por el contrario, puede ser lo mas
acertado que los profesores de un centro docente
opinen sobre las normas de disciplina o conviven-
cia escolar. Discrepo de Deng Xiaoping, el nuevo
dirigente chino, cuando dice «poco importa que el
gato sea negro o rojo, lo importante es que cace ra-
tones». Digamos que participacion es uno de esos
dos colores —el que prefiera el lector— y que ca-
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zar ratones es la eficacia. No es indiferente que la
eficacia se logre o no con participacion, pero si es
problematico que por preferir un color en el gato
no se cacen ratones, esto es, que la participacion
sea eficaz.

Con el intento de hacer una aportacion al tema
de la cuantificacion de la eficacia y de la participa-
cion, presentamos en lineas generales un modelo o
esquema sobre los procesos de la eficacia de la
participacion, asi como de su mayor 0 menor rea-
lizacién o cuantia.

PROCESO DE LA EFICACIA.
LINEAS ]
DE CUANTIFICACION

Con una formula simple, la eficacia del funcio-
namiento de una institucion se mide segun el gra-
do de obtencién de los objetivos. De un modo mas
riguroso o completo conviene analizar todos los
pasos que llevan a la formacién de esos objetivos,
todas las fases de la eficacia. Opino que estos pasos
o fases no son otros que las funciones directivas.
Segun se cubran con mayor 0 menor acierto se es
mas o menos eficaz.

Las funciones directivas son esencialmente tres:
1.— planificacion (el para qué), 2.— organizacion
(el como) y 3.— control (comprobar si el cdmo se
ha ajustado al para qué).

1. La planificacion exige primeramente un
diagnostico de la realidad social o una definicién o
analisis del problema. (1.1) Este diagnostico no
debe ser meramente externo, conviene que pro-
fundice en los estratos de esa realidad o causas del
probilema. Cubierto este punto, esto es, sabiendo
en qué situacion o donde se estd, procede de termi-
nar o donde se quiere ir o formular unos fines u
objetivos. (1.2) No es lo mismo ir desde Madrid o
desde Cadiz (situacion) a La Coruiia, como tam-
poco es lo mismo ir desde una de esas ciudades a
La Corufia o a Barcelona (meta u objetivo).

2. Organizacion y ejecucion: se trata de buscar
y coordinar los medios personales y materiales
para lograr esos fines u objetivos.Se trata asimismo
de elaborar estrategias y tacticas de actuacion. Y,
por supuesto, se trata también de actuar. Esta fase
implica la bisqueda constante de soluciones, ana-
lizadas y evaluadas, para resolver los mil proble-
mas grandes y pequeiios que toda actuacién impli-
ca.
3. Control o evaluacion: estamos ante la com-
probacion del logro de los objetivos a través de la
organizacion y ejecucion. Importa saber clara y
concretamente si aquella que se queria alcanzar se
ha obtenido o no, para hacer las oportunas rectifi-
caciones y para volver a planificar a partir de la
nueva situacion creada por la organizacién y la
ejecucion.

Mucho hay que decir sobre el contenido y desa-
rrollo de cada una de estas tres fases, ya que hay
métodos y técnicas validados por la experiencia.
Pero no es el momento. Si conviene, por el contra-
rio, que se destaque que la eficacia de una institu-
cion —de un centro docente— sera mayor o me-
nor segin que se haya planificado, organizado y
evaluado con mas o menos acierto. Por ello, se
puede hablar de proceso y de grados de eficacia.

PROCESO DE LA PARTICIPA-
CION. ]
LINEAS DE CUANTIFICACION

4Cuales son los niveles o grados de participacion
en la gestion?. Pienso que el conocido método
«Ver, juzgar y actuarn» nos sirve de escala de medi-
da. Este método coincide substancialmente con los
roles-funciones que Bales reclama para la tarea de
grupo: informar, opinar y decidir-actuar. El grado
mas elevado de participacion es el que consiste en
tomar parte en la adopcion de decisiones y colabo-
rar en la ejecucion de gestiones.

En rigor, la linea divisoria entre autoridad y de-
mocracia es la forma de tomar decisiones, indivi-
dual o grupal. Ahora bien, aunque esto es verdad y
una realidad importante, no pienso que no exista
nada de participacion si no se influye mediante el
voto en la elaboracion de la decision de un proble-
ma a resolver o en un proyecto a iniciar. Hay un
minimo de participacion al recibir y dar informa-
cion, de acuerdo con la escala citada, que presento
como orientativa. De ahi que quepa hablar de un
proceso gradual de participacion. De esta opinion
son numerosos autores como Tannembaum,
Schmidt, etc.

Aplicado a un centro docente, una representa-
cién grafica de lo que acaba de decirse sobre la
participacion —suponiendo en este momento que
la gestion es eficaz— sera:

1. Gestion autoritaria de la direccion que or-
dena al resto del personal del centro lo que hay
que hacer.

2. Gestion autoritaria de la direccién, con ini-
cio de consulta, que da y recibe informacion del
resto del personal del centro sobre lo que la direc-
cion decide que hay que hacer.

3. Gestion autoritaria-consultiva de la di-
reccion que pide y recibe opiniones del resto del
personal del centro sobre lo que la direccion deci-
de que hay que hacer.

4, Gestion democratica del centro en la que las
decisiones sobre lo que hay que hacer se toman
por el personal del centro.

S. Gestion democratica del centro en la que
las decisiones sobre lo que hay que hacer y la gje-
cucion de «lp que hay que hacem se realiza por el
personal del centro, no a titulo de empleado o
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«mandado», sino a titulo de «directom». Autoges-
tion.

Cuanto se esta indicando tiene un caracter gene-
ral. Precisamente ésa es la intencion, la de tratar
de ofrecer un marco referencial sobre la conve-
niencia u oportunidad de la participacién. Corres-
ponde ahora establecer la relacion entre el proceso
de la eficacia y el proceso de la participacion.

RELACION EFICACIA-
PARTICIPACION. .
NIVELES DE PARTICIPACION
EN UN CENTRO DOCENTE

Establecidos unos métodos cuantitativos de efi-
cacia y de participacion, es ¢l momento de esta-
blecer conexidn entre las fases de la eficacia cita-
das —planificacion, organizacion-ejecucion y con-
trol— con los niveles de participacion sugeridos
—informacidn, opinién y decisidn-ejecucion.

No obstante, dado que hacemos ya alusion ex-
presa a los centros docentes, procede aclarar qué
se entiende por personal de esa institucion. Como
ésta es —debe ser— una comunidad escolar, el
personal lo constituye: el director, el profesorado,
los alumnos, los padres de éstos, el personal admi-
nistrativo y de servicios no docentes y la represen-
tacion de la comunidad local. La intervencion de
este personal y su participacion, nos parece positi-
va a nivel de informacion y de opinién en todas
las fases de un funcionamiento eficaz del centro.

Un centro docente no es-una fabrica que obtiene
productos materiales, es una organizacion que ha

de conseguir resultados humanos en personas con-
cretas. De ahi que su finalidad y su funcionamien-
to estd caracterizado por el respeto de algunos va-
lores o principios determinados. Como estamos en
un aqui y ahora concretos, Espafia y proyecto de
LODE, a partir de este momento hago referencia
al mismo.

En el proyecto LODE, como valores humanos,
pueden entresacarse éstos: Hay que conseguir «el
pleno desarrollo de la personalidad del alumnc»,
«un aprendizaje de la tolerancia y de la libertad»,
«preparacion para participar activamente en la
vida politica, social y cultural» (articulo 2). Los
profesores tienen libertad de catedra (articulo 3),
los padres tienen libertad de asociarse, pueden co-
laborar en actividades educativas, tanto docentes,
como complementarias, como extraescolares (ar-
ticulo 5). Los alumnos tienen «derecho a que se
respete su integridad y dignidad personal» y «dere-
*cho a participar en el funcionamiento y en la vida
del centro, en funcion de su edad» (articulo 6).

Todos estos principios nos parecen positivos ¢
imprescindibles para que el centro educativo sea
eficaz. De ellos se deriva y, al mismo tiempo,
para qué realmente se puedan cumplir es necesa-
rio que se alcancen los niveles de participacion
primeros o mas basicos de informacion y de opi-
nidén. Si en un centro no hay informacién en un
doble sentido —de arriba abajo y de abajo arriba—
y si no es posible una critica y una aportacion de
sugerencias de modo sistematico y ocasional, esos
principios no se cumplen. De cuanto se esta afir-
mando se deduce que no consideramos eficaz un
funcionamiento del centro, ni una concepcidon
educativa que sean plenamente autoritarios, esto
es, que no acepten la informacion y la consulta.
Por otra parte, recordando la teoria y experiencias
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de Mr. Gregor y las de la «profecia que se cumple
a si misma», si tendemos en nuestra percepcion a
ver al otro como inmaduro o incapaz, le vamos
forzando a ser tal. Y, si, prudentemente, le vemos
como maduro o capaz, le vamos ayudando a ser de
esa forma.

Quedan otros niveles superiores 0 mas avanza-
dos de participacion: intervencion en la toma de
decisiones y colaboracion personal en las tareas o
actividades organizativas y educativas en general.
Nos parece ineficaz que todo el personal, en todo
momento y en todas las materias alcanzara estos
niveles de participacion. La cuestion es entonces
¢como, cuando y quiénes deben intervenir en la
toma de decisiones y en la ejecucion de activida-
des? Daremos nuestra opinion tomando como
base los indicadores y datos de investigacion del
Center for Leadership Studies (Universidad de
Ohio. USA), que dirige Paul Hersey y que tiene
una sede en Espafia —Consultores Espaiioles. S.A.
Madrid. Segun este Centro de Estudios del Lide-
razgo, una participacion es eficaz o es superior en
resultados a la sumision cuando los miembros de
la organizacion «saben» y «quieren» lo que hay
que hacer. {Qué nos dice que «saben»?; de otra
forma {Qué indicadores podemos tener en cuenta
para detectar si hay o no madurez profesional o
hacia el trabajo? He aqui su respuesta: experiencia
previa del tema, conocimientos técnicos, capaci-
dad de resolucion de problemas, capacidad para
asumir responsabilidades -necesidad o no de su-
pervision— y cumplimiento de plazos o fechas.

¢Qué nos dice que los miembros de la organiza-
cion «quieren» realizar una actividad o resolver
un problema? Segun el citado centro —que ha
aplicado sus cuestionarios y metodologia en paises
de 12 culturas diferentes— los indicadores a tener
en cuenta son: voluntad para asumir responsabili-
dades —diligencia—, motivacion de logro, cons-
tancia, actitud positiva hacia la actividad e inde-
pendencia de actuacion.

Opino que la utilizacion de estos criterios o in-
dicadores permite sostener la afirmacion ya hecha

de que el personal de un centro docente puede y
debe participar en los niveles de informacion y de
opinidn o consulta. Respecto a la pregunta pen-
diente sobre la participacion a nivel de toma de
decisiones y de ejecucion de actividades, se res-
ponde distinguiendo, de entre el personal del cen-
tro, a los alumnos del resto de los componentes
del mismo.

En cuanto a los alumnos es acertada la formula-
cion y la preocupacion del articulo 7.°, que permi-
te que se asocien para expresar su opinion para
colaborar y realizar actividades culturales, depor-
tivas y de fomento de la accion cooperativa y del
trabajo en equipo. Estas posibilidades refuerzan y
acrecientan las ventajas de la pedagogia activa —
generalmente cada vez mas extendida— que es
participativa.

En cuanto a profesores, director, personal de
administracion y servicios, padres y representantes
de la comunidad, opinamos que los titulos tercero
y cuarto, sobre los 6rganos de gobierno de los cen-
tros publicos y de los centros concertados dan sufi-
ciente campo de decisién y de actuacién como
para que pueda hablarse realmente de participa-
cion. Si bien podria ser ésta mayor, como por
ejemplo, que la linea pedagégica del centro fuese
elaborada por todo el profesorado —con una me-
canica de actuacion apropiada— también es una
verdad muy reiterada en las experiencias de parti-
cipacion plena que el acierto de éstas es gradual y
que una participacion altamente positiva requiere
tiempo o «rodaje».

En cuanto a los centro privados no concertados,
si bien no estin obligados juridicamente a alcan-
zar los anteriores niveles de participacion, es
oportuno que, «en nombre de la eficacia», profe-
sores, alumnos, personal no docente y padres eva-
lien el funcionamiento general del centro, ya que
son numerosos los casos en que, cubiertas las con-
diciones o indicadores citados, la participacion se
ha mostrado mucho mas eficaz que el funciona-
miento institucional autoritario.
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