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vOs personales. Se suponia que
las utilidades, la sobrevivenciay
el crecimiento eran los propoési-
tos principales de toda organiza-
cion. El administrador se consi-
deraba el cerebro de la empresa,
aumento su control sobre la mis-
ma, pero no modificaba su acti-
tud hacia los trabajadores. En
tanto que los trabajadores no
contaron con educacién y recur-
s0s se conformaban con cual-
quier clase de trabajo que les
permitiera sobrevivir. La ética
protestante hacia creer a los
hombres que imientras mas su-
frieran en el trabajo, mejor seria
para sus almas y que el lugar de
trabajo era el purgatorio terre-
nal,

En la primera mitad de este
siglo cuando ya los trabajadores
tenian mejor educacion vy con la
aparicion de la beneficencia
publica, empezaron a perder el
miedo a la destitucién y comen-
zaron a reaccionar contra su tra-
bajo y las organizaciones. Cons-
tituyeron sindicatos y exigieron
mayor compensacion por el tra-
bajo, menores horas de trabajo y
mejores condiciones.

A partir de las segunda guerra
mundial, los trabajadores han

hecho de su trabajo el blanco de -

sus ataques. Han estado cam-
biando las esperanzas, actitudes
y forma de sentir. Cada vez mas
los trabajadores se valGan més al-
to y ven en las corporaciones el
medio de satisfacer sus necesi-
dades.

Las corporaciones empezaron
a fijarse en las gentes, las mas
habiiles tenian las mejores opos-
tunidades y mayor movilidad, la
movilidad dio origen a la compe-
tencia, que a su vez estimuld la
movilidad. Actualmente hay una
demanda creciente para que seé
ajusten los objetivos de las or-
ganizaciones a los de los indivi-
duos, para que den a sus miem-
bros una voz en la administra-
cidn y para que se disefe el tra-
bajo de manera que concuerde
con la capacidad humana. El
problema actual consiste en la
forma de humanizar las organi-
zaciones e instituciones, en co-
mo disefarlas para que sirvan
mejor a |0s propdsitos de sus
miembros, hacerlo necesita un
cambio, tanto en su forma como
en su funcionamiento.

Hay organizaciones que em-
piezan a creer que ya sean publi-
cas o privadas deberan orientar-
se hacia sus miembros. Por eso
en este trabajo hablaremos de la
administracion participativa co-
mo técnica de motivacién.

William H. Newman. La Dina-
mica Administrativa Ed. Diana
6a. Ed.-Investigacién del Com-
portamiento, Técnica y Método.
Fred N. Kerlinger. Segunda Edi-
cién. Ed. Interamericana.

Los antropélogos creen que la
primera cooperacion se empren-
dié para aumentar la capacidad
humana de satisfacer las necesi-
dades fisicas de alimento y de-
fensa. Actualmente estas nece-
sidades han aumentado y se
considera de vital interes el que
las empresas las conozcan y
atiendan, si esperan una partici-
pacién activa del individuo. Los
hombres también tienen objeti-
vos, 10s principales son la satis-
faccion de sus mas imperiosas
necesidades, tales como de ali-
mentacidn, defensa, vestido, se-
guridad, autorrealizacién, nivel
de vida, el aprecio de los demas,
relaciones interpersonales agra-
dables, influencia sobre los
acontecimientos, independen-
cia, status, escuelas, cursos,
clubs, deportivos, actividades
religiosas y sociales, reconoci-
miento, etc.

Un buen directivo debera co-
nocer los objetivos de sus em-
pteados para contribuir en sus
logros y de esta forma cultivar la
participacion en los objetivos de
la empresa. Debera desarrollar
una habilidad que influya en for-
ma constructiva sobre los subor-
dinados para conseguir los fines
especificos, pero antes necesi-
tard conocerse a si mismo, co-
nocer el medio en que actua el
grupo v las técnicas de comuni-



cacién por medio de las cuales
ejerce su influencia. La investi-
gacion psicolégica orienta y pro-
vee de técnicas modernas de
motivacioén.

Motivar significa impulsar y
los seres humanos no se mues-
tran impasibles ante los diver-
50s medios de estimarlos.

El objetivo puede ser también
la resolucion de problemas, y
comprendiendo los objetivos
propios vy los de los implicados
facilitara la solucion.

Los problemas son de dos ti-
pos: aguetios que implican la eli-
minacién de algo presente pero
indeseado y los que implican la
adquisicién o el logro de algo
ausente pero que se desea.

Definicion.- Participacion es
involucrar en algo mental y emo-
cional y no s6lo en una actividad
muscular, a los empleados de
una organizacion. Keith Davis p.
161 Mc Graw-Hill El Comporta-
miento Humano en el Trabajo.
Son modelos de actuacion para
las personas que trabajan en
una empresa. William H. New-
man p. 652 La Dinamica Admi-
nistrativa. Ed. Diana.

La participacién es el grado
con que participan los indivi-
duos en la toma de decisiones
que afectan su satisfaccion. El
Comportamiento Humano en el
Trabajo. Keith Davis. Mc Graw-
Hill.

La participacion es la fuente
de la satisfaccion. La amplitud
potencial de la naturaleza huma-
na. Abraham Maslow 1982. Edi-
torial Trillas.

Mientras mas comprendamos
las relaciones interperscnales
menos variables necesitaremos
para explicarlas. Evidentemente
no todos los efectos estan direc-
tamente refacionados con sus
causas, esto es, la reaccién no
es proporcional al estimulo, o lo
son hasta cierto momento, al
menos no siempre sucede asi,
normalmente se requiere de la
experimentacién, Pero c¢ono-
ciendo los objetivos de los su-
bordinados, las relaciones inter-
personales entre jefes y emplea-
dos y lo que a estos motiva, po-
demos intentar utilizar éstos co-
nocimientos para involucrarlos
en los objetivos de las empre-
sas, haciéndolos participar en la
administracion de las mismas,
es decir, democratizar a las
empresas.

Una forma de hacerlo es me-
diante la organizacion circular. La
organizacioén circular pretende
maximizar las oportunidades de
ia participacién conexa de sus
miembros y maximizar el grado
con el que la organizacidn sirve

-
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los propésitos de sus miembros
y al hacerlo sirve mejor a sus
propios propdsitos. Asi la parti-
cipacion implica dar a los traba-
jadores la oportunidad de tomar
decisiones que les afecten di-
rectamente y que les recompen-
sen por el mejor desempefio y
aumento en la responsabilidad.
Hay evidencia de que ia partici-
pacion redunda en mayor satis-
facciéon y mejora el desempeno
de la organizacion. La organiza-
cion circular también humaniza
la organizacion, hace factible la
integracion de actividades a dis-
tintos niveles, que proporcionan
adhesion y efectividad directiva.
En condiciones favorables los in-
dividuos pueden generar mas
ideas creadoras cuando lo hacen
en grupo que cuando lo hacen in-
dividualmente.

Se han inventado en las em-
presas diversos proyectos dife-
rentes para aprovechar el esti-
mulo a grupos. Alex Osborn le
llama ‘chispazos mentates” y
recomienda exponer l0s proble-
mas a un grupo de personas pi-
diéndoles que piensen en el ma-
yor numero posible de solu-
ciones. Las reglas del juego son
las siguientes:
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Muchas empresas han usado
este procedimiento técnico en
gran variedad de problemas, ta-
les como: disefar automoviles,
disefar una nueva maquina, per-
feccionar sefales en las carrete-
ras, reducir el ausentismo, etc.,
sefiala también gque en término
de una hora pueden surgir de 60
a 150 ideas. Estas sesiones de
"‘chispazos mentales’ entran en
la categoria de la inspiracion, o
sea la cuarta etapa del proceso
inventivo. Cuando el problema
sea muy complejo, puede frac-
cionarse para facilitar su solu-
cién, asi mismo los integrantes
de grupos deben ser personas
versadas en el problema, o en al-
gun aspecto del mismo. Un en-
foque mas reciente y mas serio
a la inventiva, a través de gru-

pos, es la sinéctica. El término
se deriva de la palabra griega
que significa ‘‘La agrupacion de
elementos diversos”. El enfoque
se debe a William J. Gordon,
Presidente y fundador de Synec-
ties, Inc. La sinéctica comparte
con los chipazos mentales en
tres puntos, pero difiere en va-
rios aspectos importantes:

Estas caracteristicas permi-
ten a la sinéctica resolver
muchos mas problemas comple-
jos y técnicos que los chispazos
mentales, y lo hacen en forma
modernista y con conocimiento
de causa. L.os Recursos Huma-
nos en la Década de ios '80. D.
Quinn Mills. Revista Harvard de
Administracion de Empresas
266.

(Qué normas generales nos
sugieren los chispazos mentales
y la sinéctica para ejercer la in-




ventiva? %Jna caracteristica cru-
cial es el medio ambiente que
sea favorable. La regla cardinal
para ambos enfoques es: difiéra-
se la valoracién de las ideas que
se expongan. Todo el que dice:
“es0 no va adar resultado”, debe
ser acallado pronto y nadie de-
be sentir temor de expresar ide-
as, aunque sepa Qque no son
practicas. De ningun modo se
trata de eludir et analisis profun-
do y penetrante, sino de pospo-
nerlo para mas tarde. Sicoldgi-
camente, conviene retener el
juicio critico. Como ya hicimos
notar, las barreras mentales pro-
penden a que nos conformemos
con las ideas convencionales. Y
en muchas empresas, se rien de
las personas que hacen proposi-
ciocnes novedosas, o se las con-
sidera “raras”. Resulta de esto
que se renrime la expresion de
las ideas. En un ambiente seme-
jante, todos las meditan bien y
se aseguran de que sean practi-
cas antes de atreverse a expo-
nerlas.

En cambio, con los chispazos
mentates y la sinéctica se procu-
ra derribar esas barreras so-
ciales, por |0 menos por breve
tiempo. Puesto que todo el mun-
do reconoce la diferencia entre
mencionar una idea y recomen-
darla, no entra en juego la repu-
tacion en el aspecto de juicio
acertado. Se da contramarcha a
lainfluencia de las presiones so-
ciales, se fomenta la originali-
dad y es un buen miembro del
grupo aquel gque tiene muchas
ideas.

Aunque no se emplee un pro-
cedimiento técnico serio, como
en los chispazos mentales, el
ambiente puede ayudar mucho a
la inventiva. Es mas problable
que surian ideas cuando se les
da una acogida calurosa. Con-
cretamente, en un medio favo-
rable: a) las personas pueden
exponer libremente sus ideas,
aunque salgan de las practicas
tradicionales, de las normas de
grupos o de las opiniones de los
dirigentes; b) los supervisoresy
colegas animan positivamente a
guienes desean ensayar algo
nuevo y diferente; c) el mira-
miento mutuo hacia la personali-
dad es suficientemente profun-
do para que todos se atrevan a
exponer sus ideas ¢creadoras sin
sentirse cohibidos porque reci-
ban una acogida adversa. El
hombre partidario de la estabili-
dad y que respeta las tradi-
ciones, probablemente se senti-
ra incomodo en un medio am-
biente favorable de ese tipo; em-
pero, en ¢! se hallan los requisi-
tos en que mejor floreceran pro-
bablemente los pensamientos
creadores.

Principios de Direccidon de
Empresa. Harold Kooatz y Cyrill
O’Donell. Sequnda Edicion 1961
Mc Graw Hill Book Company.
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Se muestran cuatro amplias
dimensiones de la participacion
y sus interrelaciones basicas: la
primera se refiere a las teorias
sociales fundamentales para la
participacion, las cuales repre-
sentan las bases de |os valores y
presunciones de los disenado-
res e implementadores de los
arregios de participacion social
en las organizaciones asi como
de las metas y objetivos en la
participaciéon. La segunda di-
mension involucra las propieda-
des de la participacidon y sus sis-
temas, vgr. las estructuras y pro-
cesos con los cuales diferentes
tipos de esquemas participati-
vos pueden variar. La tercera di-
mensién se refiere a las fronte-
ras contextuales dentro de las
cuales ocurre la participacion y
la cual limita o realiza el poten-
cial de participacion de los sis-
temas sociales. La cuarta di-
mensién, los resultados de la
participacion, se considera pri-
meramente en el examen de las
tres primeras, dado que tos re-
sultadeos, y como éstos deben
ser considerados, son una fun-
cion de las otras dimensiones.

La amplitud potencial de la Na-
turaleza Humana. Maslow 1982
Ed. Triilas.
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Se distinguen 4 teorias impor-
tantes en las cuales se zlicaron
vuatro perspectivas.

TEORIA DEMOCRATICA .- Se
ocupa de una sociedad en que
los miembros participan en cada
aspecto de la vida colectiva. Es-
ta se basa en la creencia de que
la vasta capacidad potencial de
los seres humanos representa
una buena base para una toma
de decisiones social, prudente y
efectiva. Ademas de reconocer
esta capacidad, la teoria de-
mocratica sostiene gque el proce-
s0 democratico también la des-
arrolla cada vez mas dandole a
éste mayores impetus y direc-

cidn para implementar las deci-
siones. La afirmacién de que el
proceso democratico educa y
desarrolla implica que éste debe
ocurrir y funcionar en todas las
organizaciones sociales, econd-
micas y politicas incluyendo la
familia, el trabajo, la escuela y
las instituciones politicas. -

Existen controversias acerca
de esta teoria. Unos dicen que la
participacion de todos los
miembros de un sistema social
dado debe ser amplia y directa.
Otros critican éste pensamiento
y se avocan a esquemas partici-
pativos menos intensos y mas
restringidos.

Juntas Creativas Compartien-
do el Poder.- George M. Prince-
Biblioteca Harvard de Admi-
nistracién de Empresas No. 27.

TEORIA SOCIALISTA .- Los
mayores argumentos comunes a
las varias formas de socialismo
se refieren a la alineacion de
productores para si mismos co-
mo resultado de la relacion
dialéctica entre el capital y el
trabajo, el alto grado de espe-
cializacién y la division de labo-
res vista como requerida por el
modo capitalista de produccién
y laresultante impotencialidad y
apatia de los productores.

tUna presuncion central en la
literatura socialista es el poten-
cial de la gente para volverse
economicamente liberada parti-
cipando activa y creativamente

en el proceso de produccién vy fi-
nalmente controlandolo.

Las variables contextuales
que afectan la regulacion y gra-
do del cambio social son temas
importantes de discusidén en la
literatura sobre el socialismo.

La comuna de Paris de 1871
frecuentemente se toma como
la base de los sistemas partici-
pativos socialistas cuyas carac-
teristicas criticas fueron sus va-
lores igualitarios, su funciona-
miento simultaneo como un en-
te legislativo y ejecutivo y su én-
fasis en fuertes ligas entre sus
actividades y las metas revolu-
cionarias sociales penales del
socialismo.

Los resuitados sociales espe-
rados desde el punto de vista so-
cialista de la participacion abar-
can un cambio revolucionario en
el sistema social total con el fin

de crear una cultura proletaria.

Estas teorias sefalan gue las
organizaciones existentes, en
bisqueda de eficiencia y certi-
dumbre, generalmente han
acentuado la division del trabajo
y la coordinacion racial de las
actividades lo cual implica la es-
pecializacién en el trabajo y la
repetitividad en las teorias asi
como la direccién y control a tra-
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vés de una cadena unificada de
mando, supervision cercana y
una estructura basada primor-
dialmente en factores extrinse-
cos. Tal contexto organizacional
es visto como una frustrante sa-
tisfaccion de necesidades pri-
marias impidiendo desarrollo de
la personalidad a un aito costo

" para la salud mental y el bienes-
tar de los miembros de la organi-
zacién, asi como la estabilidad
econémica y eficiencia de la or-
ganizacién,

Estas teorias en principio, no
cuestionan el orden basico so-
cial, politico o econdémico en
una sociedad. Su énfasis prima-
rio esta en cdmo se arreglan las
organizaciones en una estructu-
ra social dada para facilitar el
desarrollo psicolégico y el creci-
miento de 1os individuos v los
grupos.

Dichas teorias imptican que la
reduccion de los costos so-
ciales incurridos por la salud o
enfermedad mental es un pre-re-
guisito importante para la esta-
bilidad vy eficiencia de institu-
ciones y organizaciones existen-
tes.

investigaciéon del Comporta-
miento. Fred N. Kerlinger Se-
gunda Ed. Ed. Interamericana.

En ésta teoria solamente son

»

importantes precisamente la
productividad y la eficiencia. Es-
ta consiste en afirmaciones
aisladas e ideas de varias orien-
taciones tedricas que frecuente-
mente simplifican sus premisas
e implicaciones basicas. Se es-
pera que la participacién aumen-
te la efectividad al grado que:

Con respecto a los resultados
sociales, la participacion es vis-
ta implicitamente, al menos, co-
mo un foco relativamente poco
importante para asegurar [a es-
tabilidad del orden econémico y
social actuai para aumentar la
productividad industrial y para
evitar el sabotaje y ei desaso-
siego.

Como consecuencia de las di-
ferentes raices en el desarrollo
histdérico de la teoria social, ca-
da orientacién tedrica se basa
en diferentes sistemas de valo-
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res y define diferentes aspectos
de la sociedad o de las organiza-
ciones ¢omo problemas que re-
quieren soiucidn. Estas diferen-
cias implican variacién en las
metas orientadas hacia las poli-
ticas. También indican variacion
en el significado formal y fun-
cién social de los estableci-
mientos participativos sociales.
No obstante, debe considerarse
que éstas cuatro teorias se
complementan y no compiten
entre ellas.

Participacion formal-informal.

La base de la legitimizacion
puede variar de formal (registra-
da explicitamente, sistema de
reglas y acuerdos impuesios o
garantizados a la organizacion) a
informal (no estatutarios con-
sensos resultantes de la interac-
cidon de los miembros). Pueden
distinguirse 3 bases de legitimi-
zacion para tratamientos de par-
ticipacion formal;
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3} Politicas gerenciales {regu-
laciones unilaterales acerca de
la implicacién de varios grupos
o individuos en las decisiones
de la organizacion).

Los esquemas participativos
informales se basan en un con-
senso entre unidades sociales
interactuando y se vuelven legi-
timas a traves de la practica y
desarrollando normas o procedi-
mientos.

El grado de formalidad o infor-
malidad de la participacion esta
ligada a los valores de los dise-
fladores, a las metas y objetivos
a los cuales sirve la participa-
cidn v a la organizacion particu-
lar en la cual existen los siste-
mas participativos.

La participacion personal, in-
mediata de los miembros de la or-
ganizacion es finalmente la for-
ma ideal de participacién en to-
das las estructuras tedricas. No
obstante puede variar de una a
otray en otras caracteristicas ta-
les como el grado en que los par-
ticipantes tienen acceso al pro-
ceso de la toma de decisiones,
al rango e importancia de los
problemas, el tipo de reglas de
decision es incluir en el proceso
participativo de la toma de deci-
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sicnes, etc. Por ello, debe co-
menzarse por especificar las ca-
racteristicas de tos sistemas de
participacion directa y las dife-
rentes orientaciones tedricas e
investigando sistematicamente
como las configuraciones con-
textuales en que existen los sis-
temas pueden afectarlos.

En general, es el principio del
elitismo el que generalmente es
el centro de los debates sobre
las ventajas o desventajas de los
sistemas de participacién indi-
recta en las organizaciones.

Algunos autores han tratado
de definir esta caracteristica de
los sistemas participativos iden-
tificando modos discretos de
comportamiento a lo largo de una
continuidad hipotética de in-
ftuencia vy poder. Por ejemplo,
pueden concebirse los siguien-
tes comportamientos:

El comportamiento uno repre-
senta el acceso informal al pro-
ceso de toma de decisiones y
poca o ninguna influencia sobre
los resultados de la decision.
Los comportamientos del 2 al 4,
toda fa informaciéon manejada
permanece con el gerente y la
funcidén de participacion de los
miembros de la organizacion re-
cibe y da informacion.

Lo que piensan los directores
del Liderazgo compartido. Larry
E. Greiner. Biblioteca Harvard de
Administracion de Empresas
No. 106.

En el comportamiento 5, los
miembros de la organizacion
pueden manipular la informa-
¢ion y asi comenzar a reforzar al-
gunas o todas sus preferencias.




El comportamiento 6 repre-
senta completa igualdad de po-
der en que todos los miembros
de la organizacién tienen igual
acceso a la toma de decisiones
y asl tienen un potencial igual
para influir las decisiones.

Aunque las cuatro orienta-
ciones tedricas no son muy €s-
pecificas acerca de estos atribu-
tos, ciaramente difieren en el
grado de decisiones y en la im-
portancia correspondiente de la
decision para los participantes.
Las teorias democratica y so-
cialista implican la participacion
en el grado total de decisiones
que afectan a los participantes,
mientras que las orientaciones
de riqueza y desarrollo humanos
y a de la eficiencia y productivi-
dad limitan las decisiones a los
roles organizacionales inme-
diatos de los participantes.

Al estudiar las decisiones par-
ticipativas, se debe comenzar
con el analisis de éstas en sus
diferentes componentes los
cuales incluyen en la variacion
en contenido y numerc de deci-
siones que caen dentro de la dis-
posicién de la toma de deci-
siones, asi como {a complejidad
e importancia de las decisiones
en que toman parte los partici-
pantes.

Igualmente importantes son
preguntas acerca de las determi-
nantes y consecuencias de los
atributos de las diferentes deci-
siones.

Ademas de algunas hipotesis
interesantes y aisladas, la litera-
tura de la participacion no pro-
vee una estructura para explicar
este rango de decisiones y laim-
portancia dada a éstos por [os
participantes.

Se refiere a las preguntas
acerca del alcance de la gente
involucrada en un sistema parti-
cipativo y el grado de involucra-
miento social en el proceso de
decision.

Esencialmente no hay investi-
gaciones acerca de lo que deter-
mina los alcances diferentes so-
ciales en los sistemas participa-
tivos y las consecuencias de és-
tos que difieren en alcance so-
cial.

Al igual que las caracteris-
ticas previas discutidas, el al-
cance social de un sistema par-
ticipativo social debe en parte
entenderse dentro de la estruc-
tura de la orientacion socio-
tedrica y ios valores y metas que
implica, asi como con respecto
al origen y la historia de de-
sarrollo del sistema.
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Hay otras dimensiones con
una taxonomia completa de las
propiedades de la participacion.
Ademas, hay otras formas en
que las caracteristicas interrela-
cionadas, pueden categorizarse.
Scholl provee un ejempio intere-
sante de sistemas categorizan-
tes de acuerdo a la clase de pro-
ceso de participacion a enfati-
zar.

El argumenta que la participa-
cion se refiere al proceso de in-
tercambio de informacién, en
que ésta existe en varias combi-
naciones de hechos y premisas.

La participacion como un sis-
tema social es un producto com-
plejo y dinamico de la accion hu-
mana. La participacion sirve a
una variedad de valores y metas
y toma diferentes propiedades,
operacionales y estructurales en
varias configuraciones resultan-
do en una variedad de resulta-
dos. Asi, el potencial de un sis-
tema social participativo se defi-
ne por la secuencia e interrela-
ciones de las 3 dimensiones si-
guientes: valores, presunciones
y metas de los implementado-
res.
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Esta dimensién se refiere a ia
amplia formaciodn, tanto de fac-
tores a nivel micro como a nivel
macro que forman el contexto
de los sistemas participativos.

Los factores contextuales
pueden verse como limites al
potencial de los sistemas parti-
cipativos y pueden hacerse en 2
formas: Primero, hay una inter-
dependencia directa entre los
factores contextuales y cada
una de las dimensiones que de-
finen el potencial de los siste-
mas participativos. Segundo.-
Los factores contextuales es-
tablecen limites al potencial de
participacién moderando el gra-
do en que los valores, presun-
ciones y metas de los implemen-
tadores se reflejan en varias
configuraciones de propiedades
de participacion y el grado en
que las caracteristicas de los
sistemas participativos resultan
en ciertos productos.

Se comenzd viendo la partici-
pacién como un tratamiento or-
ganizacional o una estiologia de
intervencidén, ya que asi se da
una mejor conformacion al ori-
gen de la participacion como pa-
ra investigacién. No obstante, al
considerar la forma en que |os
factores contextuales limitan o
reaizan el potencial de los siste-
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mas participativos, la participa-
cion se vuelve un concepto cen-
trat de la organizacion.

Dinamica de Accidon de Grupo.
D.M. Hall Ed. Herrero Hnos.

Tipicamente, los factores so-
ciales se investigan dando cier-
tos atributos de los sistemas
participativos en diferentes pa-
ises, incluyendo aspectos del
contexto inmediato deli medio
ambiente, tal como la tecnologia
de la organizacién y hacer notar
las diferencias entre l0s paises.

Las funciones de estableci-
miento de limites de las carac-

teristicas sociales se estan ha-.

ciendo cada vez mas evidentes,
a través del analisis de las dife-
rentes configuraciones de las
propiedades de los resultados
dentro de una sociedad dada.

Un contexto puede incluir fac-
tores como el tamafio de una or-
ganizacion, tecnologias relativa-
mente simples y un clima de
confianza y cooperacion, asi co-
mo procesos grupales y caracte-
risticas individuales. Asi, aun-
que las caracteristicas sociales
parecen tener una fuerte influen-
cia en el potencial de la partici-
pacidn, ciertas condiciones y
eventos que representan otros
factores contextuales pueden
cambiar el proceso por ef cual ia

sociedad influye a los sistemas
participativos y a la fuerza de
esa influencia.

Un articulo reciente de Bon-
son sostiene que las caracteris-
ticas organizacionales y so-
ciales representan un mando so0-
cial que necesita ser entendido
en términos de las raices histori-
cas y los conflictos existentes y
contradicciones entre las carac-
teristicas sociales.

Tal analisis parece definir una
fuerza crucial de cambio, la cual
puede dar recurso importante
para el entendimiento del des-
arrollo de los sistemas participa-
tivos.

10.- Ya que la participacion en
la toma de decisiones puede re-
querir un nimero de respuestas
Unicas y capacidades de interac-
ciones, ciertos atributos de per-
sonalidad y posesion de varios
recursos y dado que la gente,
tiende a tener relaciones en va-
rias organizaciones, el grado en
que las organizaciones se des-
arrollan y apoyan las capacida-
des humanas requeridas de par-
ticipacidon pueden limitar severa-
mente el potencial de arreglos
participativos de cualquier orga-
nizacion.
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20.- La forma en que una orga-
nizacion interactia con organi-
zaciones relevantes en su medio
ambiente y las fuerzas que le im-
ponen tienen una conexidn con
el potencial de participacion en
esa organizacion.

Finalmente, existe el proble-
ma de la equivalencia frecuente
funcional de la participacion del
trabajador y los convenios parti-
cipativos.

del poder y la influencia y el re-
sultado del liderazgo, importan-
tes en la participacion. Una base
para entender éstos resuitados
es tomar en cuenta la negligen-
cia de las diferencias en los po-
tenciales de participacién y sus
implicaciones en el poder del li-
derazgo.

Ei Comportamiento humano
en el Trabajo. Keith Davis Mc
Graw Hill.

Aunque este es probablemen-
te el aspecto mds estudiado de
la participacion en las organiza-
ciones, no se tiene mucho cono-
cimiento de los efectos de las
caracteristicas organizacionales
sobre los limites del potencial
de participacidn, en parte debi-
do a la concepcidon frecuente-
mente demasiado estrecha de
los arreglos participativos so-
ciales en las organizaciones. Va-
rios autores han analizado la
participacion en las organiza-
ciones como un fendmeno que
es parte de la organizacion co-
mo un sistema total.

Hay dos puntos cruciales y no
bien definidos; los resultados

Basicamente se ha cuestiona-
do acerca de las habilidades in-
dividuales, actitudes y valores
como condiciones y consecuen-
cias de la participacion.

Muchos autores han analiza-
do el proceso de toma de deci-
siones y la integracién de la in-
formacion requerida de los indi-
viduos en los sistemas partici-
pativos con diferentes propieda-
des y diferentes contextos de
grupos organizacionales o so-
ciales. Desafortunadamente
aunque hay mucha informacion
acerca de las caracteristicas in-
dividuales la investigacion ac-
tual es fragmentaria porque ge-
neralmente se basa en hipdtesis
aisladas.

La intencidén principal de este
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trabajo es dar un punto de vista
de la participacion y conside-
rarla como multidimensional y
dinamica gue pueda servir cOmo
base para una conceptualiza-
cién mas sistematica de este fe-
némeno social. Aungue la inves-
tigacidn sobre la participacion
ha acumulado una cantidad con-
siderable de informacién empi-
rica y algunos discernimientos
tedricos acerca de esa informa-
cién, se observa que no hay un
desarrolic sistematico e incre-
mental en el entendimiento de la
participacion como un fendme-
no social, ni cambios revolu-
cionarios y desviaciones funda-
mentales en la conceptualiza-
cion de la participacion.

Algunos articulos recientes
aunque contienen presunciones
bastante diferentes y argumen-
tos basicos, sefialan que mucha
de la investigacion social orga-
nizacional, particularmente en
América es politicamente con-
servadora.

Argyris y Moscovici llegan a
una conclusion similar, ésta es
que la investigacion actual en la
psicologia social “des-intencio-
nadamente” preservan el status;
consecuentemente hay pocos
conocimientos disponibles
acerca de como cambiar las re-
alidades sociales y cuales
pueden ser sus cambios.
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Lo que puede aprenderse de
todos los articulos existentes,
es que el concernimiento con el
status representa una gran fuer-
Za sobre el tipo de preguntas
que la ciencia social se hace
acerca del fendmeno organiza-
cional, que tal énfasis nos pre-
viene de las muchas contradic-

ciones existentes.

A continuacién se sefalan al-
gunas implicaciones con res-
pecto a este problema.

Se utiliza el término ‘“sis-
tema” para enfatizar las siguien-
tes propiedades y presunciones
basicas tedricas.

La participaciéon vista como
un sistema dindmico implica in-
terdependencia compleja entre
varias partes. De primordial im-
portancia es la identificacién de
los diferentes tipos de interrela-
ciones entre las dimensiones de
la participacion.

Un segundo aspecto rela-
cionado con la interdependen-
cia se relaciona con las rela-
ciones moderadas entre las va-
riables de los sistemas.
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Otro aspecto importante es
que el concepto de un sistema
ayuda a desarrollar un conjunto
de ideas y términos disefados
para integrar preguntas macro y
micro acerca de las organiza-
ciones. Aunque tanto los teoris-
tas demdcratas como los so-
cialistas tratan de entender la
participacion como parte de un
fendmeno social mas general
del cual no puede separarse, se
preguntan bajo gué condiciones
organizacionales grupales o in-
dividuales la participacidn
puede lograr los valores y resul-
tados deseados.

- Por otra parte, las teorias del
desarrolio y la riqueza humanas
al igual que las de productividad
y eficiencia se enfocan en facto-
res intraorganizacionales sin
preguntarse sistematicamente
qué caracteristicas pueden ayu-
darles a lograr sus objetivos.

estético. Se deriva del valor de
los medios empleados. El medio
genera la creatividad porque re-
laja las restricciones internas
impuestas, sanciona la irreve-
rencia imaginativa por las cosas
como son, y alienta la explora-
cion de areas anteriormente
obstaculizadas por tabues auto-
impuestos o culturalmente im-
puestos, fuego entonces salvo
algunas excepciones, a mayor
participacién del personal en la
toma de decisiones que les
afecta:

il

Todo medio es un fin. Los gue
toman decisiones deben intere-
sarse por la eficiencia de los me-
dios. La eficiencia de un medio
para obtener un fin determina el
grado de su valor extrinseco. El
valor extrinseco de una cosa ra-
dica en su utilidad; su facultad
para producir otra cosa de valor.

El valor extrinseco se deriva de
la satisfaccion inmediata. La di-
version es un objetivo recreativo

Una vez enterado de las bon-
dades de la participacién y en
vista de que la BIBLIOGRAFIA
utilizada para este trabajo es de
procedencia extranjera, y por




tanto se refiere a las grandes
empresas norteamericanas. Y
por otra parte extrafiado del con-
s$enso que existe entre los auto-
res consultados, respecto a la
participacién, tuve la inquietud
de hacer una modesta prueba
selectiva entre el personal de
una empresa y en dos grupos a
nivel licenciatura de esta Es-
cuela. La razon de esta in-
quietud es que durante mi expe-
riencia profesional he tenido la
oportunidad de trabajar como
auditor externo y como gerente
en diversas empresas de la
ciudad de Mexico y de otras
ciudades de la Republica, en las
cuales muy poco pude saber de
participacion.

Confieso que soy un partida-
rioc de la administracién partici-
pativa, pero también confieso
que he usado el latigo, cuando
asi se me ordend en varias oca-
siones.

Por otra parte reconozco que
he sido objeto de participacion,
de reconocimiento y de alta esti-
ma por parte de mis superiores.

Pero también senti el latigo con
mas frecuencia en los niveles in-
feriores. Asi que en mi opinidén
la participacion en nuestro me-
dio, s6lo se da en personas de

alto nivel y muy poco en los nive-
les inferiores. Principalmente

ante la crisis en gque vivimos. Ve-
amos los resultados de la en-
cuesta a que me refiero:

Para conocer el sentir de los
empleados de una empresa y de
dos grupos de alumnos del octa-
vo semestre de la carrera de
Contador Publico de esta es-
cuela respecto a las empresas
en donde trabajan, utilicé la si-
guiente metodologia:

Entrevistas y Cuestionarios.

La entrevista es una confron-
tacion interperscnal en la cual
una persona formula a otra pre-
guntas relacionadas con un pro-
blema que se desea investigar.

Los cuestionarios son docu-
mentos que contienen pregun-
tas escritas, ordenadas de
acuerdo a los fines y administra-
das conforme a las técnicas dis-
ponibles, a las personas encar-
gadas de contestar.

En ambos casos utilicé am-
bos métodos por ser los mas
sencillos y comunmente usados
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para la reccoleccién de datoes.

Seleccioné convenientemen-
te una serie de 20 preguntas de
seleccion multiple por cada
cuestionario y 4 alternativas de
respuesta por cada pregunta. En
el encabezado del cuestionario,
indiqué la utilidad académica de
tainformacion y ta forma de con-
testar el cuestionario. Cada pre-
gunta valia 5 puntos y cada
cuestionario 100.

En ambos casos entregué a
cada persona un cuestionario,
recogiéndolo 30 minutos des-
pués. Cada cuestionario conte-
nia tres renglones para hacer co-
mentarios que estimaran perti-
nentes.

Posteriormente y en vista de
que algunas preguntas no
fueron contestadas correcta-
mente, sclicité una entrevista
para formarme un criterio mas
amplio respecto a algunas res-
puestas y a los comentarios que
hicieron al pié de cada cues-
tionario.
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EN LA FABRICA 76

EN LA ESCUELA 86

TOTAL 162 PERSONAS Y 162
CUESTIONARIOS

ANALISIS

No. DE PERSONAS QUE PARTICIPAN GENERALMENTE

No. DE PERSONAS QUE PARTICIPAN OCASIONALMENTE

No. DE PERSONAS QUE NO HAN PARTICIPADO JAMAS

No. DE PERSONAS QUE NO SABEN LO QUE ES LA

PARTICIPACION

Al realizar la entrevista, com-
paré las respuestas del cues-
tionario con las opiniones verba-
les y aclaré las que no habian si-
do contestadas correctamente.

De lo anterior pude observar
que en los niveles bajos no sa-
ben qué es parficipar; sélo reci-
ben érdenes, no son atendidas
las nuevas ideas y cuando la
idea es buena no es reconocida,
sino por el contrario, es plagiada

TOTAL

y los jefes las presentan a sus
superiores como propias, 1o que
en vez de motivarlos los desmo-
tiva. A nivel jefes de departa-
mento y gerencial, si se partici-
pa en las decisiones general-
mente.




La ley del efecto, que se deri-
va de la teoria del aprendizaje
establece que una persona tien-
de a repetir el comportamiento
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que le genera consecuencias fa-
vorables. Keith Davis nos pre-
senta los términos clave que de-
ben utilizarse en la modificacion
de la conducta, asi como los
programas de refuerzo para que
se mantenga constante y afirma:
puesto que a los empileados les
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agrada el reconocimiento y el
desempefic se incrementa en
funcion a éste, nuestra conduc-
ta como dirigentes debe estar
enfocada a la atencidn cuidado-
sa de los recursos humanos, de-
terminando con claridad qué
motiva a éstos para estimularios

y qué los desalienta para evi-
tarlo. Asi que la participacion es
motivadora y generadora de ide-
as y hombres realizados y en
consecuencia de mejores resul-
tados de las organizaciones que
la pongan en practica de manera
eficaz.




