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RESUMEN

El presente trabajo académico diferencia formas de participación en las organizaciones que puedan incidir mayormente en los cambios, las innovaciones y los desarrollos de la gestión en un futuro inmediato. Analiza previamente las transformaciones de los modelos teóricos del liderazgo, que convergen a esquemas de administración participativa.

Palabras claves: Administración, organización, liderazgo, teorías de la organización, modelos de participación

A. INTRODUCCIÓN

En un contexto global Colombia como otros países de América Latina tiende a considerarse un país pobre, por la insuficiencia de ingresos y de cobertura limitada en programas nutricionales, de salud y de educación. Tal definición es insuficiente. (Sen,2000)
 Nuestros países antes que pobres pudieran considerarse mal administrados, por la falta de estrategias competitivas e incluyentes del potencial de talento humano y de bienes y servicios (Porter, 1991),
 en organizaciones productivas efectivas, en equilibrio con el macroambiente.

La tendencia a descartar así sea parcialmente el enfoque administrativo frente a la pobreza sería un ejemplo notable de refinamiento fuera de lugar para abordar la insuficiencia y deficiencia en los procesos de producción, distribución y consumo de bienes y servicios. 

En este caso como en toda visión estratégica  basada en fortalezas y en oportunidades, una clave es la participación, que reviste diversas formas. Los directivos son responsables del funcionamiento efectivo y sus logros dependen de una participación eficiente de todos los actores tanto al interior como al exterior de las empresas.

Es posible plantear la participación como una forma de intervención social que le permite a los individuos reconocerse como actores que, al compartir una situación determinada, tienen la oportunidad de identificarse, a partir de intereses, expectativas y demandas comunes y que están en capacidad de traducirlas en formas de actuación colectiva con una cierta autonomía frente a otros actores sociales y políticos. (González y Duque, 1990).
Para hacer viable las formas de participación ordenadas a la eficiencia. es necesario diferenciar los enfoques sobre liderazgo y las teorías de organización la enmarcan. 

B. DESARROLLO

1. Enfoques sobre el liderazgo y la organización

Una organización es un arreglo sistemático de dos o más personas que desempeñan papeles formales, se comunican y comparten un propósito en común en una empresa y en un entorno social.  
Para dinamizarla, hay quienes sostienen que se requiere un estilo de administración con mayor sensibilidad democrática, orientada a la participación y al aprendizaje social (Koren, 1984)
, que construya un liderazgo en el cual sean valoradas las opiniones e intereses de todos los actores económicos, para garantizar compromisos en la gestión orientados a resultados conciliatorios y representativos, para orientar hacia un mayor protagonismo social y una mayor iniciativa empresarial. 

Otros argumentan que la gestión exitosa es la que se basa en el ejercicio de la autoridad decisoria en forma rápida y enérgica sin detenerse en las necesidades de cada subordinado en particular. 

Por último, no faltan quienes señalan que el director óptimo es aquel que reúne ambas condiciones.

En las organizaciones se requiere el liderazgo, esto es, orientado a la generación de cambios de las personas y en la empresa para el logro de metas comunes. En los siguientes apartados podemos diferenciar el liderazgo transaccional, transformacional, participativo, y por otra parte, de acuerdo en el esquema de Weber, el liderazgo tradicional, el carismático y el burocrático. También diferenciaremos las teorías de la organización que posibilitan esas formas de liderazgo.

1.1. El estilo de liderazgo

Para concretar la efectividad funcional autores como Fieldler (1967)
, Blake y Mouton (1968)
, Reddin (1970)
, centraron su análisis en la capacidad de un directivo de comportarse según su sensibilidad administrativa, para elegir entre dos alternativas: concentrarse en el corto plazo en la tarea,  o en el largo plazo considerando las personas que deben llevarla a cabo. La consideración del corto o del largo plazo permite diferenciar entre el liderazgo transformacional y el liderazgo transaccional. Si se hace énfasis en las personas se trata del liderazgo "transformacional". para enfrentar el cambio y proponer una visión para encaminar a la gente a una meta general. 

El liderazgo "transaccional" por otra parte, hace énfasis en las tareas, se interesa en poner el orden y consistencia en los planes y la estructura para lograr metas específicas (Robbins, 1997).
  

Otra forma de liderazgo que hace énfasis en el compromiso consensuado con las metas organizacionales es el liderazgo participativo. 

Puede diferenciarse por la definición de grupos o equipos de trabajo confiables con mayores privilegios frente a otros subordinados, -modelo de intercambio de líder a miembro-, o puede depender de la situación contingente –modelo camino-meta- que hace que los líderes ajusten su estilo para que refleje las características de los seguidores.

Fiedler (1974) 
en su teoría sobre la contingencia - el desempeño de un grupo es contingente tanto del sistema motivacional del líder como del grado de control e influencia que ejerce- identifica también tres variables importantes que contribuyen al control e influencias ejercidos por el líder: 1) relaciones interpersonales entre el líder y sus partidarios  2) especificidad en la definición de las tareas y procedimientos y 3) capacidad de castigar o recompensar los miembros del equipo. 

El éxito de su gestión es consecuencia directa de la calidad de sus decisiones y la forma en que éstas son aplicadas (Adizes, 1979).
 En la caracterización del líder se implican otras conductas percibidas, como ambición, energía, inteligencia, honestidad, conocimiento relevante del trabajo, alta calidad de auto-observación y auto-control:

Ante la dificultad de encontrar estas características en la misma persona, el esquema de liderazgo participativo surge como alternativa, al permitir reconocer un equipo complementario de dirección en el que estén representadas todas las funciones en distintas personas que trabajan en conjunto.

El liderazgo participativo surge entonces como un estilo de gestión o un estilo de toma de decisiones a través del cual se les permite a los subordinados cierta medida de influencia en las decisiones del director y ciertos espacios para concretar compromisos en la realización de la misión y los objetivos institucionales.

1.2. Las Teorías de la organización

Los cambios en los modelos de gestión administrativa se entienden desde un contexto histórico: La revolución industrial estimuló las economías de escala y el surgimiento de la moderna y gran corporación.  Al crecer las compañías, sus estructuras  simples originales se volvieron burocráticas, con tecnologías rutinarias y con estrategias orientadas a la imitación para la minimización de costos, dejando las innovaciones a las compañías pequeñas. (Robbins, 1997)
 Las organizaciones inflexibles terminaron siendo parte de las estadísticas de bancarrotas. Para competir con eficacia, se reestructuraron las organizaciones.  Algunos acudieron a la estructura matricial para dar a sus empresas una mayor flexibilidad.  Otros agregaron estructuras de equipo para responder con mayor rapidez al cambio. (Mintzberg, 1991)

La tabla siguiente
 muestra las  tendencias en la evolución de sistemas sociales, que conllevaron a replantear el manejo de las organizaciones. De la tabla  se puede deducir que las relaciones sociales participativas, democráticas, en organizaciones desreguladas, de manejo flexible del tiempo, orientada hacia el sector de servicios, fundamentada en el manejo de la in formación, tienden a caracterizar a las organizaciones de la sociedad post industrial.

Tabla # 1. Características de la sociedad tradcional, industrial y post industrial

	Características
	Sociedad

Tradicional
	Sociedad

Industrial
	Sociedad

Post industrial

	Población

Asentamiento

Producción

Actividad económica

Movilidad física

Estratificación

Comunicación

Valoración del tiempo

Educación

Gobierno

Organización

Relaciones sociales
	Estable

Rural

Agrícola

Extractiva

Regional

Status adscrito

Personal

Desregulada

De minorías

Absoluto

Afectiva

Feudales


	Creciente

Urbano

Agro-Industrial

Fabril

Nacional

 Status adquirido

Colectiva

Grande:

Puntualidad

Generalizada

Limitado

Burocrática

Capitalistas
	Crecimiento

Controlado

Suburbano

Servicios

Información

Transnacional

Móvil

Global

Flexible

Especializada

Democrático

Desregulada

Participativas


La caracterización de las relaciones participativas de producción e intercambio, se puede plantear también a partir del análisis de tres modelos teóricos de organización,: La Escuela Clásica, La Escuela de Relaciones Humanas y la Escuela Sistémica.  Como lo nuestra la siguiente tabla #2
, sin desconocer que pudieran determinarse otras taxonomías, la escuela sistémica se destaca por el reconocimiento de la interrelación de la organización  el entorno, y por su interés en la participación.

Tabla # 2. ESCUELAS  ORGANIZACIONALES:  


	
	1. Escuela Clásica
	2. Escuela de Relaciones Humanas
	3. Escuela Sistémica

	1. Principios básicos y asunción de la conducta humana.

2. Principales métodos de investigación utilizados.

3. Principales tipos de organizaciones estudiados.

Principios de la Escuela.

4.Visión de la comunicación organizacional.

5 Fundadores o figuras principales
	1.Una visión mecanicista de la conducta: el hombre está económicamente motivado y responderá con máximo  cumplimiento si las recompensas materiales están fielmente relacionadas con los esfuerzos de trabajo.  Favorece la ingeniería humana del esfuerzo y tiempo del trabajador para alcanzar la máxima producción, eficiencia y beneficio para los directivos o dueños.

2.Observación (incluyendo estudios de tiempo y movimiento); participación; algunos controles.

3.Firmas industriales y servicios públicos.

Prodirección: “La dirección sabe más”.

4. Énfasis en los canales de comunicación formales; mensajes impersonales referidos al trabajo iniciados por superiores y enviados siguiendo la cadena de mando.  El rol de comunicación no se considera especialmente importante.

5. Frederick W. Taylor, Henri Fayol y Max Weber.
	1. Una visión social del hombre: los grupos informales afectan a las tasas de producción; la atención a las necesidades de los trabajadores y la satisfacción en el trabajo pueden motivar un cumplimiento mayor; participación del trabajador en la toma de decisiones; comprensión de que los objetivos del individuo pueden diferir de los objetivos de la organización; trabajadores motivados por necesidades sociales y por sus relaciones entre iguales.

2. Entrevistas de control y cuestionarios; observación; participación; antenimiento de un diario; análisis sociométricos de liderazgo y modelos de comunicación.

3.Plantas de manufacturas.

Pro trabajadores; tienen simpatía hacia ellos.  Intentos para ayudar a los empleados y patronos para solucionar sus problemas por medio del entendimiento.

4.Comunicación informal y también formal; énfasis en los canales interpersonales, especialmente entre iguales.  El rumor existe.

5.Chester I. Barnard y Elton Mayo.
	1.La organización es un sistema abierto en continua interacción con su entorno;  el sistema y su entorno se coodeterminan mutuamente.  El sistema debe ser analizado como un todo para ser entendido de manera apropiada. La organización está compuesta por subsistemas que son inter-dependientes;  los individuos son constructores de la organización.

2.Análisis de red de datos sociométricos procedente de las entrevistas de control y los cuestionarios; análisis de sistemas; simulación por ordenador.

3.Organizaciones industriales y de servicios.

Pro organización; la organización existe como una entidad que consiste en algo más que sus miembros actuales.  Interés por la participación.

4. La comunicación es crucial, porque sostiene la organización e interrelaciona los subsistemas, incluso entre el límite de la organización con su entorno es también importante.  Atención a la cultura de la organización.

5.Herbert A. Simon; Daniel Katz y Robert L. Kahn; James Miller.


En la Escuela Clásica se propone como categoría fundamental el liderazgo individual, ante las necesidades de interpretación de una sociedad industrial ya asentada a principios del siglo en Norteamérica y en muchos países europeos. Se pueden diferenciar

La Teoría de la organización científica del trabajo(Taylor,1911 )
: Se requiere una ciencia para cada desempeño laboral. El trabajador debe ser seleccionado científicamente y luego capacitado y desarrollado. El trabajo y la responsabilidad se debe dividir entre la gerencia y los trabajadores. 

La Teoría de la organización formal (Fayol,1916) 
.  Urge por la aplicación de principios administrativos: División del trabajo, Cadena de Mando, Unidad de Mando, Tramo de Control. Otros principios que señala son, Subordinación de los intereses individuales al interés general, centralización, remuneración justa, cadena escalar –línea de autoridad en la comunicación-, orden en el puesto de trabajo, equidad con los subordinados, estabilidad laboral, iniciativa, y espíritu de grupo.

Fayol distinguía cuatro funciones de la administración: la planeación, la programación, la dirección de la ejecución y el control, y que ha sido replanteado y no pocas veces señalado como no viable.  

Sus críticos argumentan que sobre este modelo se han anexado nuevas exigencias de gestión gerencial, a la vez que las funciones clásicas se han dejado de cumplir fielmente como exclusiva competencia del Gerente o Administrador, quedando al final, un conjunto incoherente de propuestas, sin una base teórica clara para una gestión eficiente. (Mintzberg, 1991).

La Teoría de la burocracia (Weber,1947)
,  plantea un tipo ideal de organización que su autor llamó burocracia, caracterizada por la división del trabajo, una jerarquía de autoridad claramente definida, selección de personal sobre la base de sus calificaciones técnicas, reglas y regulaciones detalladas y relaciones impersonales. Los gerentes son oficiales profesionales más que propietarios de las unidades que manejan. 

Max Weber (1947)distingue tres tipos de dominación o poder.  El tradicional, legado por los anteriores detentadores del mismo, propio de sociedades feudales.  El carismático,  debido a las especiales características de quien lo ostenta, especialmente por sus éxitos en la conducción de la organización. El burocrático, basado en normas de legalidad y racionalidad, que según Weber es el propio de las organizaciones modernas, tanto en el Estado como en las corporaciones privadas de negocios.

De las tres teorías se deduce un modelo de gestión unidireccional, siguiendo los cauces y las necesidades reflejadas en la línea de mando, que señala el organigrama, teniendo en cuenta principios de productividad económica. Todos ellos consideran la racionalidad del individuo como elemento dominante de la actividad humana.  Estos rasgos generales motivaron la crítica a la Escuela Clásica a partir de los años treinta, y a lo que se considera su excesivo racionalismo, en lo que se conocería como la Escuela de Relaciones Humanas.

En la Escuela de Relaciones Humanas,  se intenta superar el reduccionismo economicista y tecnicista con la consideración del sujeto productivo como ser social. Se ve la actividad humana productiva de una forma más natural, con unos componentes afectivos e informales que le caracterizan y le dan un sello distintivo. (Mayo, 1933) 
. 

Las propuestas de Mayo se fundamentan en la psicología industrial, y  propuestas humanistas de trabajo en equipo de Mary Parker Follet y en los estudios en la planta eléctrica de Hawthorne, Chicago, que él mismo dirigió. Estos estudios son las raices de las prácticas organizacionales actuales, que incluyen las encuestas de actitud, el entrenamiento y la participación motivada a los empleados. 

Por otro lado los directivos pueden promover otra actitud de los empleados, con base en las teorías psicológicas de Maslow (1954)
 sobre la pirámide de necesidades, según las cuales el hombre tiene además necesidades fisiológicas y de seguridad, necesidades sociales de pertenencia a una organización, de autoestima y estima de los demás y de autorrealización, necesidades que se desarrollan una vez cubiertas las anteriores a satisfacción.  

Otro exponente es Douglas McGregor, (1960) quien hace la distinción entre  la “teoría X” y la “teoría Y” de dirección
. Según McGregor, los directivos pueden pensar que el hombre es perezoso, que no busca el trabajo, que necesita de estímulos externos y entonces utilizará un sistema de dirección basado en el control. En caso contrario, al percibir voluntariedad en el trabajador le motivará y ofrecerá espacios para ejercitar su creatividad.

El énfasis en la productividad, en el reconocimiento de los conflictos como hechos esenciales,  su ideología empresarial, su enfoque sea hacia los de “recursos humanos” o hacia  las “relaciones humanas”, la preocupación por la integración e incluso participación de todos los trabajadores en la organización se encuentra ciertamente en esquemas de esta línea de pensamiento. En el modelo planteado de relaciones personales la comunicación ascendente y descendente parece importante, incluso necesaria, para el buen funcionamiento de la organización.(Robbins, 1997)

Con la más reciente aparición de la Escuela Sistémica en los años sesenta, se pretende enfrentar al “hombre complejo” que actúa en una organización compleja. Se plantea que la mejor representación de una organización es considerarla como un sistema social abierto, “un todo”, formado por partes interrelacionadas en equilibrio dinámico que unen coaliciones cambiantes de los participantes, en el ambiente en que operan. (Degreene, 1973)
. Para este modelo teórico es importante no sólo la comunicación como un carácter esencial de la organización, sino la cultura de las organizaciones, el comportamiento común que les caracteriza y les da identidad.

2. Enfoques sobre la participación

Las ciencias de la Administración se muestran en una dinámica de redefinición de roles. Los nuevos diseños organizacionales tienen tropiezos. Uno de los puntos cruciales para el ejercicio de la autoridad con base en estos modelos ha sido el bajo nivel de compromiso que ha afectado la fuerza laboral involucrada. 

En los sesenta, los expertos estiman que los modelos orgánicos o sicosociales son incompletos y que se necesita un modelo más profundo y completo. El potencial industrial de Estados Unidos por ejemplo, está siendo desafiado por el Japón que logra organizaciones más eficaces con base en una filosofía específica de entender la empresa y su misión. En este contexto, Watermans y Peter (1984) escriben su famoso libro En busca de la Excelencia
.
Estos estudios utilizan de alguna manera la técnica antropológica de la “observación participante” y analizan qué es lo que consigue la integración, o interiorización de los objetivos de la organización en sus miembros, algo en lo que parecería residir la fuerza del desafío de la empresa japonesa. 

Luego de procesos de reingeniería, el adelgazamiento de la nómina (eliminación de puestos de trabajo), la contratación de fuentes externas, se ha disminuido el régimen de garantías en el trabajo y se ha generado una ruptura del sentido de pertenencia y de lealtad de la fuerza laboral con una empresa matriz.

Frente a la situación crítica de las organizaciones, se han venido construyendo alternativas de administración participativa Mientras la empresa tradicional jerarquizada entra en disolución, -teniendo en cuenta que para medir la fuerza laboral contingente hoy día se incluyen trabajadores temporales, y consultores contratistas-, los empleados están colocando la lealtad a su grupo de trabajo y a su profesión.

Una organización puede optar por un modelo de administración participativa después que ha evaluado sus propias necesidades. Es claro que una forma de garantizar que los intereses de las personas se vean reflejados en las decisiones organizacionales es mediante la participación. Como un instrumento para identificar problemas, evaluar alternativas e igualmente aplicar las soluciones. 

Tabla # 3 Cuatro enfoques para diferenciar formas de participación

	Clases de Participación

	Participación Pública: 

Participación ciudadana: intervención en función de intereses sociales. Ej. representación en comités de usuarios, jal, veeduría.

Participación política: intervención para lograr ante el Estado la materialización de los intereses de una comunidad política. Ej. Elección de gobernantes.
	Participación Privada:

 Participación social: intervención en función de intereses privados.Ej. Asociacion de profesionales.

Participación comunitaria: Grupos de autogestión con o sin la presencia del Estado. Ej. Comités  pro-pavimentación, pro-acueducto.

	Participación, por sus motivaciones:

Ganar control. (Extremo: Ganar control coercitivo)

Acceder a mayores bienes.(Extremo: concentración desigual de recursos)

Superar marginalidad (Extremo: integrarse en procesos excluyentes y disolventes )

Aumentar auto-estima (Extremo: la que estimula el egocentrismo)
	Participación, por sus actividades:

Atención: Exposición a estimulos, acatamiento a políticas expresas (información, consulta).

Transición, Acatamiento crítico constructivo.

(Iniciativa. Fiscalizacion.)
Compromiso, Desempeño de un rol adicional al asignado en una estructura funcional: (Concertacion. Decision. Gestion.) 


Como alternativa ante un conflicto, la participación no puede ser impuesta, nadie puede obligar a otro a participar. Tampoco se puede obligar a participar de manera estándar, es decir, elaborar un modelo único de participación; porque esta debe responder a la práctica cultural, a la forma de entender la realidad y de hacer las cosas, que generalmente varia de una comunidad a otra, de una región a otra.
2.1. Enfoques administrativos sobre la participación
2.1.1. Existen condicionamientos para que funcione la participación. Antes de transformar se requiere hacer una adecuada lectura de la organización y su entorno que permita abrir caminos y desarrollar potencialidades.
 La Escuela sistémica aporta algunas de las siguientes perspectivas:
· El desempeño resulta de factores interdependientes que incluyen a los individuos, los grupos, los motivos, las interacciones, las metas y la estructura formal que incluye por un lado áreas específicas y por otro funciones interpersonales (representatividad, enlace, liderazgo en la organización), funciones de información (interlocución, monitoreo entre elementos del sistema) y funciones de decisión (manejo de conflictos, negociación, asignación de recursos. (Mintzberg,1991).
   

· El análisis de red de datos sociométricos y la simulación por ordenador son herramientas para evaluar el desempeño (Castrillón,2001)
. 

· Los equipos de trabajo han de tener un espacio reconocido, en relación acordada con los departamentos, direcciones o áreas funcionales tradicionales de planeación, producción, distribución, mercadeo, finanzas y recursos humanos. Son en sentido estricto, “desconcentrados” y no “descentralizados”. 

· Las áreas funcionales y los equipos participan en filtros de entrada y de salida para identificar clientes, proveedores, ofertas y demandas, problemas y soluciones y retroalimentar el proceso de producción e intercambio. 
 
· Los mecanismos de participación tienden a concretarse a través de equipos de trabajo. A diferencia del sentido gregario de los animales, las personas se integran través de compromisos con justificación racional, como lo muestra la siguiente tabla.

Tabla #  4. Las razones para la integración en grupos y equipos 

	RAZON
	EXPLICACIÓN

	SEGURIDAD
	Los grupos proveen seguridad contra un riesgo común

	BENEFICIOS MUTUOS
	Al unirse la gente puede trabajar hacia la obtención de objetivos y beneficios compartidos.

	EL SER SOCIABLE
	Los grupos satisfacen la necesidad básica de estar con otros

	AUTOESTIMA
	La dinámica de ciertos grupos facilita a las personas oportunidades de sentirse bien con sus logros

	AUTOINTERES
	Cuando las personas se unen pueden compartir sus interese mutuos (Como los pasatiempos, p.e.)

	PROXIMIDAD
	Las personas se reúnen en grupos debido a que entran físicamente en contacto o descubren que tienen algo en común.


· De acuerdo con Callahan y Wall existen tres elementos críticos para el desarrollo efectivo de la gestión participativa, que son los conceptos de descentralización, gestión orientada hacia los objetivos y decisión grupal. Cualquier combinación de estos elementos puede establecer un ambiente participativo en una organización.

Descentralización. Es definida por Scanlan y Keys (1979) como el aumento de la autoridad de los subordinados para tomar decisiones, a cualquier nivel organizacional.
 
Gestión orientada hacia los objetivos. Es definida por Scanlan y Keys como un sistema total de gestión que incorpora objetivos claramente establecidos en todos los niveles de la organización.
Decisión grupal. Los grupos pueden ser formales (para realizar actividades relacionadas con la misión de la organización) o informales (atienden las necesidades del personal y no tienen una estructura formal). Los grupos formales pueden ser temporales o permanentes.

2.1.2. Momentos para que funcione la participación.

Se requieren adecuados controles a fases necesarias para que funcione la participación: sensibilización, compromiso y eficiencia en la participación y en la solución de conflictos. La observación directa de los procesos de planeación participativa por comunas en el Municipio de Cali permite relacionar las siguientes fases o etapas: Análisis y Planeación preliminar (Momento Explicativo). Fases Normativa (Momento Normativo) y de Planeación Participativa(Momento Estratégico). Fases de Ejecución, Seguimiento y Evaluación (Momento táctico operacional).

Figura # 1: Momentos Administrativos para que funcione la participación. Se requiere la definición de parámetros de seguimiento y evaluación –formatos- para cada una de las fases o etapas, que orienten tanto a la conformación y consolidación de equipos como a la evaluación de éstos y de sus proyectos, con base en indicadores. La figura abajo corresponde a la lectura con base en un método de observación participante en el Comité de Planificación de la Comuna 17 del Sur de Cali, Colombia, entre 1997 y 2001. Un punto de partida es preguntar por las necesidades que pretenden solucionarse y si frente a ellas, un equipo es mejor medio para identificar soluciones y llevarlas a término, o si es más conveniente asumir el proceso desde áreas funcionales.
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2.1.3. Indicadores 

La organización ha de aplicar indicadores para medir las actividades, proyectos y procesos propios de una estructura vertical, funcional, pero por otra parte necesita diferenciar y medir la gestión y el logro de los equipos que corresponden más a una estructura matricial.  El indicador se asume como  una unidad de medida que se construye para el logro de una meta, y que relaciona valores, antes de un proyecto, con un proyecto y después de ejecutado un proyecto. También se aplica a procesos y estrategias. Se requiere construcción participativa de indicadores y también participación en el seguimiento y evaluación.

La evaluación debe ser consistente con la naturaleza participativa del proceso, es decir, sobre la base de  indicadores construidos participativamente,  que reflejen la efectividad en la ejecución de las operaciones propias para los cuales éstos han sido creados. (Meyer,1994).
 

Al aplicar únicamente los sistemas tradicionales ya existentes se pueden desviar los objetivos de la gestión participativa, convirtiéndose en contraproducentes para la eficiencia del mismo. Por lo tanto, es necesario diseñar un sistema especial de evaluación. 

A los equipos es posible hacerles evaluación con base en el aprovechamiento del recurso físico, financiero y humano, con indicadores puestos a consideración por la Gerencia de una organización. Sí se trata de evaluar la participación,  son pertinentes no sólo las metas alcanzadas sino el ejercicio de concertación ante  los problemas, la precisión de los diagnósticos y de las soluciones. Ello implica que además de los fines alcanzados son significativos los medios, las estrategias y la consolidación de los procesos participativos de los diferentes equipos e igualmente es importante que se haya reconocido y promovido un nivel de autonomía a los equipos para que puedan asumir con responsabilidad los resultados ofrecidos.

Figura # 2:  Relación de los indicadores frente a la situación existente y deseada


Referente a la tipología del indicador, se puede evaluar más específicamente si efectividad, eficacia y eficiencia, como muestra la tabla # 2:

Figura # 3: Indicadores de eficacia y eficiencia


Aunque existen diferentes mecanismos utilizados para mejorar las relaciones intergrupales, un método es el que parte de hacer énfasis en la solución de problemas comunes.  En este método se reconocen las percepciones individuales y se comparten para construir una percepción colectiva.  Las diferencias son claramente articuladas bajo  el criterio de formar consensos, donde no haya perdedores ni ganadores sino un objetivo común compartido por todos. 

Algunas de las preguntas que deben hacerse en una dinámica de este tipo son:

· ¿Están en conflicto las metas de los miembros del grupo?

· ¿Están distorsionadas las percepciones?

· ¿Sobre que base fueron formulados los estereotipos?

· ¿Algunas diferencias han sido causadas por malentendidos en las intenciones?

· ¿Las palabras y los conceptos se han definido de manera diferente para cada miembro?

De la misma manera como pueden presentarse conflictos entre individuos, es posible que ocurra en los conflictos entre los subgrupos, e igualmente el mismo criterio de buscar una perspectiva común de los subgrupos es una alternativa para generar unidad desde el diagnóstico y desde las soluciones concertadas.

El éxito del sistema de gestión participativa depende de las habilidades del líder del proceso. El o los directores deben determinar los estilos de toma de decisiones a utilizar, decidir los elementos críticos apropiados para la participación -dependiendo de la estructura organizacional y de la capacidad del personal- y determinar el nivel de obligación, autoridad y responsabilidad de cada uno para efectuar las decisiones tomadas. 

2.2. Enfoques políticos sobre la participación en América latina 

Si distintas teorías de la organización no muestran un concepto consensuado sobre formas de  “participación”, tampoco se registra un concepto consensuado sobre la participación desde disciplinas de la ciencia política o la economía. El concepto es reivindicado y aplicado diversamente por corrientes tan diversas como la teoría funcionalista, el neocontractualismo, la economía social de mercado, y en lo político por el neoliberalismo, el marxismo, el anarquismo y el populismo (por ejemplo, en América Latina, a través de corrientes como el peronismo, el Pérez - Jimenismo).

En un trabajo realizado para la Organización de las Naciones Unidas en 1984, David Koren
 plantea que un nuevo estilo en la concepción del desarrollo se debe basar en las siguientes premisas: 

· El desarrollo es una iniciativa creadora y un logro humano y no de los gobiernos. Los gobiernos crean un marco que permite  o restringe los esfuerzos particulares para movilizar recursos disponibles hacia la solución de problemas a los cuales ha decidido asignar prioridad.  Así pues, la organización de la comunidad resulta de un largo proceso de trabajo social, dentro del cual la participación juega un papel determinante en la calidad de los logros alcanzados, que necesariamente se deben medir en términos de alcanzar  mejores niveles de vida para los individuos involucrados y para el conjunto de la sociedad.

· Los sistemas de administración basados en la comunidad involucran a muchas  unidades individuales de decisión, incluyendo a los individuos, los hogares, las pequeñas empresas, y a varios tipos de organizaciones locales, privadas y públicas (incluyendo a los gobiernos locales). Todos están empeñados en la movilización y administración de los recursos localmente disponibles para hacer frente a las necesidades localmente definidas dentro del contexto de sistemas nacionales más grandes y de marcos de política. 

· El papel apropiado del Gobierno Central consiste en establecer el marco de la política, llevar a cabo acciones de programas destinadas a mejorar el desempeño de estos sistemas basados en la comunidad y fomentar el desarrollo de sistemas de apoyo que relacionen a estos sistemas locales para formar un sistema nacional y para mediar en conflicto entre ellos.

· El aprendizaje social  implica que en los procesos grupales interactivos la gente y las instituciones humanas desarrollan nuevas capacidades, esto es, aprenden mediante la acción de resolver problemas.

En el concepto de participación es importante distinguir el enfoque colectivo. Implica así una forma de intervención entre varios actores que comparten una situación e identifican expectativas y demandas comunes: la participación está referida a acciones colectivas provistas de un grado relativamente importante de organización, y que adquieren sentido a partir del hecho de que se orientan por una decisión colectiva. (Hopenhayn, 1988).

Al invocar la participación es importante hacer una referencia a las orientaciones que ha tenido en el contexto sociopolítico, y que pueden prejuiciar su práctica, como medio de modernización y superación de marginalidad social (hasta los años 60) como medio de protesta social y de construcción de consensos (Hasta los años 70)y desde este entonces, como pilar para la modernización del Estado y relacionamiento con la   sociedad civil, como ocurrió en casi todos los países de América Latina y en particular en Colombia cuando se dio la Reforma Municipal de 1986 que favoreció la elección popular de Alcaldes y el cambio Constitucional de  una democracia representativa a participativa en 1991. 

Según Hopenhayn (1988), las Orientaciones tradicionales que afectan la percepción de propuestas de participación son:

· Orientación nacionalista – populista. Énfasis en lo político-laboral y territorial para la participación . El líder encarna la identidad corporativa. 

· Orientación Iluminista-modernizadora.  Énfasis educativo a favor de la participación por canales institucionales. El individuo recibe un cierto “saber”, para integrarse.

· Orientación economicista. Énfasis en la esfera económica. Mejor se participa cuando se ajustan las acciones a intereses individuales. Se deposita en el mercado la función de regular la vida social

C. CONCLUSIÓN

3. La participación se concibe como una senda de mejoramiento cuantitativo y cualitativo y no de empobrecimiento relativo a sus niveles de vida, que potencializa actitudes y valores de individuos  para que se "reconozcan" como tales, en una organización. La participación en cuanto corresponde a los intereses de los empleados, los directivos y la organización misma y porque implica mecanismos y "ambientes" que permiten la libre expresión de sus integrantes permite generar compromisos más firmes con el logro de los objetivos.
3.1. Para lograr resultados favorables sería exigible atender 4 puntos nodales: 1..- El marco teórico según la dinámica socio-política y de la experiencia internacional. 2.- Procesos necesarios para que funcione la participación (sensibilización, compromiso y eficiencia en la participación y en la solución de conflictos) 3.- Propuesta de seguimiento de la metodología. 4.- Construcción, seguimiento y evaluación de indicadores de desempeño de los equipos de trabajo.

3.2.  Se aprende a participar, participando, teniendo en cuenta como principios:  centrarse en las necesidades humanas, centrarse en la participación como proceso  y centrarse en la construcción de consensos.

3.3. Se requiere un seguimiento cualitativo y cuantitativo del proceso, con instrumentos diferenciados de medición del desempeño individual, de áreas funcionales y de equipos. 

3.5. Con formas de participación ordenadas a la eficiencia en las organizaciones podríamos lograr:

·  Mejorar los procesos de negocios al comprometer la cogestión

· Obtener medidas de desempeño alternativo.

· Maximizar el uso de recursos en la producción de bienes y servicios, al crear nuevos espacios de gestión para un balance social más favorable, como se concluye de las consideraciones de las siguientes razones de aumento de productividad y de uso de capacidad con los mismos recursos de áreas funcionales, pero asumidos en equipos de trabajo.
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Figura # 4. Modelo de Administración Participativa con equipos de trabajo
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ETAPA 6:  Solicitud de viabildad técnica y financiera.






























































































































































ETAPA 3: Agrupación en núcleos temáticos y priorización de problemas por el impacto causado,
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Fases: Normativa y Planeación participativa





Fases: Ejecución Seguimiento Evaluación





SI





Fases: Análisis y Planeación preliminar





Opción institucional a favor del diseño de un plan de desarrollo construido participativamente, mediante equipos de trabajo para identificar soluciones en proyectos, operaciones, programas y estrategias





SI





ETAPA 14: Monitoreo:


¿Se lograron objetivos? 
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ETAPA 2: Capacitación a los convocados para identificar participativamente situaciones a resolver, por sus causas y  efectos.
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