El enfoque humano de
la participacion

JAIME LOPERA GUTIERREZ*

Introduccion

Recientemente hemos estado escuchando propuestas acerca de la
participacion. Esta palabra se la emplea ahora en todas partes: en
el gobierno, en la empresa, en la universidad, en la politica, en las
cartas del Papa. Casi se dirfa que tiene alcances de lugar comun,
pues nadie elude a esta hora una peticion para “participar”*.

Sinembargo —como todos los lugares que amenazan con volverse
comunes— el concepto de la participacién todavia parece escapar
al analisis de lo que en realidad significa “darla” y “recibirla™.
Nos proponemos entonces examinarlo con base en investigaciones
de las ciencias del comportamiento humano y en el contexto de
situaciones diferentes, con el principal objeto de hacer una aproxi-
macién tentativa al debate y ver la manera de cotejar las indefi-
niciones con que pretenden ahogar el concepto. Como el tema es

L Investigador, politologo, exgobernador del departamento del Quindio, profesor
universitario.
* Publicado originalmente en 1972 con destino a la Fundacion para Investigacion

del Desarrollo Social, FIDES, este ensayo se ha visto enriquecido con la opinion
de varios especialistas y consultores. No obstante el tiempo transcurrido, estimo
que la estructura de la interpretacion —lograda con base en el caso universitario—
no ha sufrido ninguna transformacién ostensible en este tiempo, aun cuando la
bibliografia se ha aumentado considerablemente. Queda por examinar el asunto
de la participacion institucional en las empresas y las modalidades de ciertos
pafses que, como Yugoeslavia, tienen ya experiencias en la cogestion con los sindi-
catos en ese pais. Este Giltimo aspecto serd materia de un préoximo escrito de inte-
rés general. JLG.
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vasto y critico, nos conformamos con empezar a debatirlo sin pro-
curar agotarlo ni en sus origenes ni en sus resonancias. De todos
modos el ejercicio de aclarar la participacion apenas comienza.

Hipétesis preliminar

Nuestra hipoétesis inicial de trabajo es, en apariencia, simple: la
participacion es una vivencia, un sentimiento que tiene la gente.
Vale decir, es una experiencia sentida, directa y vivida, y no es el
solo acto mecanico de que lo “llamen a uno” para que tome par-
te en decisiones.

El caso de la Universidad del Valle

Algunas reflexiones que hice sobre la crisis de la Universidad del
Valle, que culminé en febrero de 1971 con un enfrentamiento en
las calles de Cali entre los estudiantes y la fuerza ptblica, me sirvie-
ron de base para examinar algunas cuestiones acerca de la partici-
pacion en las organizaciones! .

Después de un largo periodo de aperturas, la universidad comen-
z0 a facilitar algunos mecanismos de participacion directa de los
estudiantes y de los profesores en ciertas decisiones que los afec-
taban. Esos mecanismos figuran en reglamentaciones escritas del
Consejo Superior y la Rectoria. El documento de trabajo partici-
pativo que posteriormente preparé la misma Universidad del Valle,
en noviembre de 1971, para ser discutido en enero del afio siguien-
te con toda la comunidad universitaria, parece no haber tenido
el eco que se merecia por su intencién).

Como consecuencia de la apertura formal iniciada, los profesores y
los estudiantes escogieron una terna para que se eligiera de allf al
Decano de la Facultad de Economia y Sociales (uno de los terna-
dos era el favorito del estamento estudiantil). El Rector, al cono-
cerla, —y apoyado en una legitima norma estatutaria— eliminé de
la terna al favorito de los estudiantes y designdé como Decano “En-

I Una organizacion es una formacién social compleja (cooperacién continua de nu-
merosos seres humanos), orientada hacia fines concretos (no es improvisada) y
racionalmente construida. La “sociedad organizada™ de hoy estd compuesta de
muchos tipos de organizaciones, tales como las universidades, los hospitales, las
escuelas, los partidos, los sindicatos, las empresas, las cooperativas, los gremios,
los clubes, la administracién publica, el ejército, la iglesia. Cfr: R. Mayntz (1968).
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cargado™ a otra persona que no habia figurado en la terna inicial.
Los de Economia protestaron esta decisién, pero el Rector se rea-
firmé en ella con argumentos tales como la potestad estatutaria
de su cargo. Esta nueva actitud polariz6 la situacion: los consejos
estudiantiles de la Universidad declararon la huelga y, por su parte,
todos los Decanos apoyaron la jerarquia. De alli en adelante, lo
conocido por la opinién de entonces: enfrentamientos y muertes.

Un anélisis preliminar de este caso nos permite ver que el conflicto
puede dividirse en dos fases:

En la fase I observamos una polémica de tipo formal. Los estudian-
tes cuestionan el procedimiento de participacion, es decir, los
mecanismos escritos que la habian favorecido y la falta de seriedad
para cumplirlos. Como inicialmente .se les cred una expectativa
por participar en las decisiones, los estudiantes obraron en conse-
cuencia al elaborar la terna y discutir las calidades de los nomina-
dos. Sinembargo, la autoridad tradicional resolvié hacer otra cosa
y desestimo la contribucion de la gente acogiéndose a un recursi-
vo mecanismo estatutario (formal) que entraba en conflicto con los
deseos (sentimientos) de los asi llamados “participantes”. La pro-
testa subsiguiente de éstos solo sirvi6é para que la autoridad tradi-
cional adoptara una posiciéon inflexible, quiza para hacerse *“‘sen-
tir” como jerarquia disciplinaria.

Las consecuencias no se hicieron esperar: frustrados en sus expec-
tativas, los estudiantes se encararon con la autoridad (el Rector, el
Consejo Superior, un policia cualquiera) y le dieron contenido
ideologico a su carga emocional hasta cerrar asi las posibilidades de
dialogar acerca de la tal llamada participacién —en la que ya no ha-
brian de creer—. En ese preciso momento toda cuestiéon formal,
reglamentaria, habia quedado atrds y comenzaba una nueva segun-
da fase.

En la fase 2 del conflicto, la lucha interna de los estudiantes por la
participacion (frustrada) se sale a las calles de Cali bajo el ropaje
vehemente de la ideologia anti-imperialista. La confrontacién se
hace politica y trasciende los predios universitarios. Se inicia tam-
bién el reformismo: pedir mayor (?) participacion, la modificacion
de las directivas, la supresion del contrato con el BID, la elimina-
cibn de la FES; se pone en disputa la estructura centralista de go-
bierno—basada en los estatutos universitarios—  versus la estruc-
tura federal de gobierno —basada en los departamentos o faculta-
des— que en Ultima instancia es la que parece funcionar realmente.
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Este nuevo tipo de polémica reformista envuelve, desde luego, acti-
tudes y sentimientos. El conflicto de estructura (participacién
nominal formal, frente a participacion real) se ha trasladado a la
infraestructura2, (vale decir, la influencia de la autoridad, la frus-
tracion, las comunicaciones cerradas, las emociones estimuladas, la
proteccion contra el castigo) y un problema de incongruencia
—prometer que se va a dar algo, sin dar nada luego— desencadena
la solidariad de grandes grupos estudiantiles en varias ciudades del
pais (Ver Fig. 1).

EL CIRCULO VICIOSO DE LA PARTICIPACION
(Caso de una Universidad)

La gente reclama

participar:
/ NECESIDAD

ks S Se rgamenta
Tiacer ks Fackten sistema de participacion:
COACCION NORMATIVIDAD
La protesta sale La gente comienza
a la calle: a participar:
SOLIDARIDAD COMUNICACIONES
¥ ¥
La autoridad formal
- geler;:gggztlesta cambia las reglas
.N del juego:
REACTQ MANIPULACION
La gente se siente
engafiada: 1
FRUSTRACION
5 El modelo de estructura (casa) e infraestructura (hogar) en las organizaciones ha

servido como instrumento de diagnostico organizacional en trabajos desarrollados
por Jaime Mejia Duque (Incolda-Medellin) y el autor, durante seminarios para el
analisis del cambio planeado en las empresas. Uno de los elementos de infraes-
tructura es el conflicto social que exige un riguroso examen de las situaciones de
‘“‘ganar-perder” o “‘ganar-ganar’ entre dos partes.
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Lecciones para las organizaciones

Dicho asi, sencillamente, hay una leccién relievante: no se pueden
crear expectativas que no se van a cumplir. O mejor: la participa-
cion de la gente en las decisiones que las afectan no es un juego
que se pueda improvisar si no se tiene intencién de cumplirlo.

En realidad, la participacién nace de la no-participacién. La gente
reclama participar porque no se siente participando. Se desea tener
alguna influencia en las decisiones, ptiblicas o privadas, que lo afec-
tan a uno; se desea ser tenido en cuenta en tales decisiones, menu-
das o importantes. Lo trascendental es decir algo, participar con
una opinion verbal o escrita, o con el voto; participar en la discu-
sion de una politica, o de una norma, que implique luego la posi-
bilidad de hacerla realidad (aunque no se sienta, en cambio, la ne-
cesidad de participar en la ejecucion).

Por este camino entramos a la primera ambigiiedad. La participa-
cioén es aceptada pero a partir de una curiosa dicotomia: el de arri-
ba (superior, jefe, lider) tiene su idea de como darla; y el de abajo
(subalterno, ciudadano) tiene su idea de coémo recibirla.

Se establece asi, desde el principio, la diferencia esencial: hay una
participacion nominal y una participacién real. La primera suele
resultar expresada bajo una norma, bajo el esquema escrito de una
resolucién cualquiera; y la segunda suele resultar en una seudopar-
ticipacion cuando no es totalmente sentida o aceptada, o en parti-
cipaciéon real cuando los resultados se miden por el consenso y la
seguridad emocional de que las normas se han cumplido.

La diaria observaciéon de los hechos de la vida nos indica que la
gente reacciona positivamente con respecto a la forma como se le
trata; es decir, cuando se la trata como personas cuyas opiniones se
respetan porque ellas mismas son respetadas en su propio valor. En
cambio, las personas reaccionan negativamente frente a las tacticas
de llamarlas a participar (en una reunién, por ejemplo) cuando con
anterioridad todo se ha prefabricado y planeado meticulosamente.
De hecho muchos individuos han sufrido experiencias tristes con
aquellos jefes que han leido algo acerca de la participacion y s6lo
al leerlo se han hecho a la idea de que consiste en un “‘truco” sico-
logico para hacer que la gente piense que “‘quiere” hacer algo que
se le ha dicho que haga. Alguno decia que ésta es una de las formas
seguras de poner una capa de azQcar en una pildora amarga.
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Vemos, entonces, que el debate de la participacién comienza con
enfoques disimiles. Por ejemplo, los de arriba (jefes, lideres) sue-
len aceptar la participacion pero al mismo tiempo tienen sus dudas
sobre la capacidad de los de abajo (subalternos, ciudadanos) para
participar. (Hay estudios que comprueban esta afirmacion)3. Por
otra parte, en relacion con los de arriba (lideres, jefes) éstos suelen
sobreestimarse con respecto a sus mas altos superiores, los de mds
arriba: se consideran mejores que éstos en creatividad y en ingenio
y creen entonces que esos superiores deben utilizar la participa-
cion total con ellos. En otras palabras, no dan la participacién pero
la reclaman.

Como un resultado de las ideas opuestas y confusas sobre el signifi-
cado de la participacion (y sobre la posibilidad de darla con
genuino sentimiento de contribucion), aparecen los elementos de
rechazo los cuales hacen dificil que las decisiones “‘participadas”
entren al juego de las realizaciones y de los hechos.

Estos elementos de rechazo a la participacién son los siguientes:

1. La actitud de desear para nosotros lo que no estamos dis-
puestos a dar a los demds.

2. El temor de que ciertas prerrogativas de los de arriba (jefes,
superiores, lideres) puedan irse abajo; por ejemplo, para disi-
mular sus deficiencias, los jefes retienen las informaciones
importantes a objeto de que la participacién sea puramente
nominal y con ello pretenden evitar (inGtilmente) que los
demds sepan que “‘los de arriba no se las saben todas.

3. Se piensa que con la participacion los de arriba pierden el
control —el llamado alcance del control— y que por lo tanto
no es posible darla en su totalidad para no destruir esta res-
ponsabilidad jerdrquica.

Algunos datos conceptuales

En realidad, la participacion tiene que ver con el poder. Si la auto-
ridad suele definirse como un “derecho formal® para tener el con-
trol, el poder es “una habilidad” o capacidad para ejercerlo. Por
eso hay jefes con autoridad pero sin poder y lideres que combinan

3. Lewin, Lippit & White; Coch y French, en la Harwood Co; Morse y Reiner; Likert
y Seashore, Cfr. Arnould S. Tannembaum, Psicologia de la Organizacién Laboral,
CECSA, México, 1968. (Pag. 109 - 150, y Bibliografia).
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su habilidad de influenciar a los demds con una autoridad formal
o de conocimiento en un clima psicolégico que suele recompensar
a mucha gente.

Cuando un grupo de personas, o cuando un individuo estdn toman-
do decisiones (participando) en una organizacion, se identifican
formalmente con aquellos que tienen la mayor autoridad y poder.
Los estudios mencionados hablan muy claramente acerca de la di-
namica propia de la participacion y las amplias variaciones que ella
tiene, alrededor de la identificacién con la autoridad y la posibili-
dad de tener algo de control. (En este momento la participacion se
acerca a la ciencia politica cuando trata con las funciones del po-
der politico y su manejo bajo diferentes contextos sociales. Dicho
enfoque no estd por ahora al alcance de nuestro examen sucinto
de la participacion bajo su aspecto de conducta humana).

El caricter de la participacion es, pues, el de ser un proceso que

implica:

a) Considerar los sentimientos de la gente

b) Establecer un sistema formal de delegacién que permita la in-
fluencia real de las ideas de los subordinados

¢) Entrafia un trabajo de grupos para el intercambio de ideas y
de influencias.

d) Envuelve un cambio de actitud de los jefes

e) Facilita el otorgamiento de algin grado de control a los de
abajo.

Con base en lo anterior, la participaciéon conlleva entonces algunas
recompensas positivas: las personas obtienen satisfaccion debido a
su necesidad de independencia (mejoria del ego); alcanzan un cier-
to grado de poder, al tomar decisiones que, quizds, puedan modifi-
car situaciones de su propio interés; existe la posibilidad de utilizar
las habilidades y conocimientos de las personas mds efectivamente;
y en fin, puede reducir la frustraciéon de las funciones en puestos
bajos de la jerarquia tradicional.

El origen de la participacién y sus nuevos enfoques de hoy, puede
aclararnos algunos puntos. Con el nacimiento de la filosofia deno-
minada de “las relaciones humanas™ (cuando se cambi6 de consi-
derar al hombre como una maquina y comenz6 a vérsele como *“‘un
ser humano™) se dieron a los trabajadores algunas *‘sensaciones de
satisfaccion”. La participacion aparece entonces como un lubrican-
te para reducir las fricciones y las resistencias contra la autoridad
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formal. Pero como las ideas todavia llegaban de arriba, la partici-
pacion siguié siendo manejada de una manera autoritaria y pater-
nalista. No creo, que entre nosotros, este enfoque haya cambiado
demasiado por muchas razones que seria prolijo analizar aqui4.

Pero hay ahora otras ideas sobre la naturaleza del hombre y su
desempefio en el trabajo y en la vida social. El modelo basado en
los estudios de los cientificos del comportamiento, ha logrado
proponer unas nuevas reglas del juego (donde acaso la partici-
pacidon pueda tener cabida si se la desliga de la prictica normal de
“proponerla pero no darla™).

Estas nuevas conjeturas sobre el hombre en las organizaciones consi-
deran lo siguiente: que el hombre no es, por nacimiento, un ser
perezoso sino que es activo, pues la ociosidad solo tiene que ver
con la carencia de una motivacion adecuada para hacer las cosas;
que la gente no le saca el cuerpo a las responsabilidades, sino que
en cambio las busca y las acepta con agrado bajo condiciones
estimulantes para lo que estd haciendo; que el ser humano, si esta
debidamente inspirado, puede gastar en el trabajo tantas energias
como gasta en el juego y la recreaciébn fuera del trabajo; que el
hombre tiene una potencialidad creativa, y puede asumir autocon-
trol en las cosas que se le han encomendado. En fin, conjeturas o
hipotesis nuevas acerca de la naturaleza humana que nos permite
ver al hombre en funcién de lograr su més pleno desarrollo y auto-
nomia, si encuentra el clima adecuado para cultivarse (como ser
humano) y para que sus recursos intelectuales sean aprovechados.

Bajo este nuevo enfoque de creer en la gente —lo cual implica un
total cambio de creencias sobre los tradicionales supuestos con que
los de arriba han venido dirigiendo el esfuerzo de los de abajo—
la participacion adquiere una dimensién positiva. Si creemos en la
capacidad del hombre para desarrollarse y crecer como ser auto-
nomo y libre, su perfeccionamiento estd ligado a que se le dé la
oportunidad de contribuir con sus auténticos valores y aportes
(cuando menos con sus sugerencias y con sus ideas) en las decisio-
nes que lo afectan, dentro de la empresa o de la comunidad. Los

4. Debemos anotar, sinembargo, que la autoridad es un elemento formativo de la
personalidad en todas las sociedades. Por ejemplo, la influencia de un cambio
social en gran escala, puede reflejarse en el caricter de la generacidn siguiente
a causa de la mediacion de los padres que viven durante el cambio y lo experi-
mentan.
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de arriba, erigidos como Gnicos depositarios de los datos para to-
mar decisiones que afectan a los de abajo, no pueden dar partici-
pacion a éstos sin que se cumpla una condicion minima de seguri-
dad: que los de arriba van a creer en los de abajo, y que éstos no
van a ser manipulados.

Este (iltimo punto es esencial: asi como los nifios no pueden cap-
tar el significado de los simbolos geométricos hasta que su desa-
rrollo intelectual no haya alcanzado cierto nivel, asi también los
de abajo (ciudadanos, subordinados) no pueden aceptar responsa-
bilidades adicionales hasta que no hayan alcanzado un nivel de
seguridad emocional y de educacion en sus relaciones con los supe-
riores.

La participacion es un cambio de actitudes

El proceso de otorgar responsabilidad (participacion) es, pues, difi-
cil y delicado. Existen por ejemplo grandes diferencias individuales
en cuanto a la tolerancia a las presiones, e inseguridades personales
que se encuentran vinculadas con la aceptacion (o el rechazo) de
una responsabilidad. Al hablar de participacién es preciso dar esa
seguridad que reclaman los nifios de no ser castigados cuando las
responsabilidades que han tomado no se satisfacen de acuerdo con
las expectativas del padre benefactor. En este proceso de dar parti-
cipacion, o jugar a las recompensas y castigos, se corre el riesgo de
engafiar al_otro con la “apariencia de participacion’ mientras se
estd ‘pensando que “‘con el proximo error” no se la dard nunca
mas!

En otras palabras: la participaciéon no es una panacea, ni se puede
hablar de ella con la simpleza acostumbrada. En cambio, puede
ser entendida como uno de los mas grandes desafios de las organi-
zaciones modernas: educar para dar la participacion pero de tal
modo que la gente sienta que estd siendo tomada en considera-
cion genuinamente; y para que en el proceso de tomar la responsa-
bilidad en decisiones que lo afectan, el individuo vea su mejor posi-
bilidad de crecimiento personal. Educar a los jefes para un nuevo
tipo de liderazgo participativo es el reto que nos presenta esta nue-
va alternativa de ampliar la vision de las organizaciones (empresa-
riales, politicas, comunitarias).
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El proceso dindmico hacia la busqueda de una participacién real
lleva —pues— sobreentendidos una serie de cambios de actitudes
(de la direccion y de los dirigidos), y una serie de conflictos (en la
organizacion) que no pueden subestimarse al comenzar el proceso.
Vista de este modo, la participaciébn implica un *‘cambio planea-
do” en el cual se deben considerar mas los factores emocionales
que los razonamientos de la gente.

Los ejemplos pueden multiplicarse: un partido politico desea que
sus miembros participen en la conduccién ideoldgica y que defi-
nan la clase de dirigentes que deben tener. De esta manera, los je-
fes “cambian” su actitud o introducen algunos mecanismos de
eleccion que buscan canalizar los sentimientos democraticos de los
partidarios. Cuando llegan los pronunciamientos —y éstos no coin-
ciden con las expectativas de los dirigentes superiores— los dirigen-
tes se asustan, creen perder el poder, y cortan “por lo sano”. El
resultado no puede ser mas frustrante para ambas partes: la demo-
cracia pierde solidez, los dirigentes se vuelven inseguros y los
miembros del partido ven frustradas una vez maés sus necesidades
de participacion.

En consecuencia, la participacién comporta un cambio de actitu-
des: se debe creer en que la gente busca sus responsabilidades, es
activa y puede ejercer algiin grado notable de direccién de sus
propias funciones y deberes en el cargo o rol que ocupa en la
organizacion. Se parte de un supuesto nuevo: si podemos creer
en ¢l individuo y en lo que pueda hacer por si mismo, démosle
la oportunidad de participar genuinamente.

Creo que las organizaciones se sorprenderia al observar los frutos
que pueden alcanzarse si existe un estimulo auténtico y una cola-
boracién sincera alrededor de esta nueva filosofia de PARTICIPA-
CION, concebida y practicada no como un truco mis de las lla-
madas relaciones humanas, sino como una realidad sentida y vivi-
da, hasta el punto de hacerse no solo funcional sino institucional,
dentro de la universidad y de la empresa, dentro de los partidos y
de las iglesias, dentro de la comunidad y de la sociedad.
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