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Introduccion

La participacion es una de esas abstracciones
maravillosas que parecen significar algo bueno,
pero de dificil definicién en un contexto préctico.
Para muchos directores significa entregar parte de
su poder a sus empleados, solo para luego descubrir
que los empleados desean ejercer el poder
realmente, algo con lo que de hecho el director no
habia contado, ni previsto. Para otros directores
significa decirle alos empleados lo que esté pasando,
interrogar acerca de si hay algunas preguntas y si
no surge ninguna en el término de cinco segundos,
suponer que ya le han dado a sus empleados la
oportunidad de participar. Habiendo tenido esa
oportunidad ahora deben obedecer como buenos
soldados. Para un tercer grupo de directores, es la
clave para un trabajo de mayor calidad porque una
implicacion mas plena del empleado conduce
presumiblemente a mayor motivacion y cuidado en
la realizacion del trabajo.

Para muchos consultores significa la participacion
del cliente en la recopilacion y andlisis de datos, a
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diferencia de hacer recomendaciones basadas simplemente en su propia
recopilacion. Esta es la definicién comun de investigacion-accion y supone
que el consultor como iniciador, decide incluir al cliente en el proceso de
consultoria. (Reason & Bradbury, 2001) En mi caso, como consultor de
procesos, la participacion significa casi lo contrario. (Schein, 1999a) Para ser
atil, es el consultor o la consultora quien debe adentrarse en la cultura del
sistema del cliente para darse cuenta de lo que esta sucediendo. El consultor
es quien esta realizando la participacion extra, no el cliente. Como puede
apreciarse a partir de estos ejemplos, en el mejor de los casos participacion
es una idea confusa.

Cuando esa idea se combina con otra abstraccion, es decir, cultura,
como en la frase “Culturas de participacion”, estamos realmente en un laberinto
conceptual porque el concepto cultura es en si mismo igualmente vago y tan
multifacético como Participacion. Casi podria decirse que hasta tanto no se
especifique exactamente el comportamiento al que pudiera referirse cultura,
es un concepto vacio, indtil y confuso.

Para brindar alguna colaboracion en este campo, deseo pasar revista a
mis propias experiencias con la palabra participacion, y ver si ello arroja alguna
claridad en cuanto a lo que pudiera proponérsele a los directores y consultores
como una conclusion viable. Mis experiencias fueron esporadicas y no
necesariamente indicadores validos de lo que estaba sucediendo en el mundo,
pero estas experiencias me proporcionaron algunas luces sobre la complejidad
de lo que puede significar y de hecho significa participacion.

Encuentros iniciales

En el decenio de 1950, cuando comenzaba mi carrera en el Instituto de
Investigacion del Ejército Walter Reed y en la Facultad de Administracion
industrial del MIT (actualmente Facultad de Administracion Sloan) el
movimiento de las Relaciones Humanas estaba en la cima. Ser “agradable”
con los(as) subordinados(as) todavia estaba “en boga”, pero languidecia como
filosofia de gestion viable. El papel de los supervisores y directores de personal
como defensores de sus empleados seguia siendo una parte importante de su
funcidn, pero estaban resurgiendo la Administracion Cientifica, laAutoridad y
otros conceptos mas jerarquicos. (Schein, 1980)

Douglas McGregor con su Teoria X y Teoria Y estaba hurgando mas
profundamente al hacer notar que la forma de los directores para tratar a las
personas era reflejo de sus actitudes mas intimas sobre la naturaleza humana
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y los supuestos acerca de ella. (McGregor, 1960, 2006) Si eran cinicos y
consideraban que la gente en realidad no queria trabajar y se aprovechaba de
sus jefes siempre que fuera posible (Teoria X), encontraban completamente
natural instalar relojes registradores y otros mecanismos de control, asi como
darle a la gente tan poca participacién como fuera posible.

En el otro extremo, si los directores creian que la naturaleza humana era
querer trabajar y que participar con otros(as) en las organizaciones era una
cosa natural y fuente de satisfacciones (Teoria Y), asumian como enteramente
normal darle participacion a los subordinados, escucharlos y delegar en ellos
cuando fuera oportuno. Si sus subordinados(as) demostraban ser holgazanes,
insubordinados(as) o desleales, por supuesto que podian instituir controles.
Pero no se partiria del supuesto de que todos los seres humanos estan
necesitados de ser controlados en todo momento.

Cdmo se dirige realmente a las personas y el grado de participacion que
se permite podria depender de la especificidad de la tarea a cumpliry de la
experiencia real que se tenga con los(as) subordinados(as). La Teoria Y fue
una base conceptual para lo que posteriormente se denomino teoria de
contingencia o direccion situacional porque el(la) director(a) con TeoriaY
podria variar su comportamiento de acuerdo con la situacion en cuestion,
mientras que el(la) director(a) con Teoria X siempre comenzaria con controles
ferreos. (Hersey and Blanchard, 1977)

En aquellos tiempos se debati6 con vehemencia cuanto se debe delegar
y hasta qué punto se debe dejar a los(as) subordinados(as) participar en la
toma de decisiones y surgieron algunas historias sorprendentes de otras
culturas. Varias delegaciones de directores(as) procedentes de la Union
Soviética visitaron el MIT y contaron historias referentes a cuanto se valoraba
la participacion de los(as) obreros(as) en las fabricas soviéticas. También
conocimos que las decisiones y consenso de grupo en el entorno de una planta,
a menudo se daban por sentado, y que en la Union Soviética los(as)
trabajadores(as) que resultaban heridos o tenian licencia por enfermedad eran
animados(as) a trabajar a tiempo parcial mientras se recuperaban
gradualmente, en tanto que en los EE. UU. los(as) obreros(as) no vuelven al
trabajo hasta que se encuentran completamente restablecidos(as). Un director
intermedio de Yugoslavia que asistia a nuestro programa de miembros del
cuerpo docente de Sloan, nos dijo que en su fabrica los(as) empleados(as)
elegian a sus supervisores(as).

Mientras la gente comenzo a cuestionarse si el estilo de direccion
autocratico o democratico era mejor, conocimos también que el ejército,
supuestamente el Gltimo sistema autocréatico, contaba en realidad con muchos
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mas gestores de Teoria Y. En el trabajo con almirantes de la Marina de Guerra,
por ejemplo, descubrimos que ellos confiaban en sus subordinados mucho
mas que lo que arrojaban nuestras muestras de directores industriales, lo que
reafirmd la idea de que creer en las personas no significaba automéaticamente
mayor participacion, pero si significaba una actitud completamente diferente
en relacion con el control.

Las personas que leyeron la obra de McGregor en el decenio de 1960,
supusieron de manera simplista que la Teoria Y significaba sucumbir ante la
gente y cantidad excesiva de participacion, a veces incluso la denominaron
“administracion de country club”, perdiendo completamente de vista que la
Teoria Xy laTeoriaY se referian a las asunciones de las personas sobre la
naturaleza humana, no a su estilo de direccion.

El innovador articulo de Tannenbaum and Schmidt (1958) sobre los
niveles de participacion y el método de Vroom (1960, 1976) para determinar
cuanta participacion debe fomentar un lider, aclaro el problemay demarcd el
terreno al recalcar una vez mas la importancia de latareay la situacion para
decidir el nivel adecuado de participacion de los(as) subordinados(as). Un(a)
mismo(a) director(a) podria comportarse de manera autocratica sobre un
asunto y en otro delegar totalmente la decision en sus subordinados(as).

El perfeccionamiento ulterior de este tema fue resultado de las teorias
de direccion que versaban sobre la madurez de los(as) subordinados(as),
sugiriendo que el grado de participacion que debia fomentarse podria ser una
funcion de un conjunto complejo de decisiones diagnosticas por parte del lider
acerca del estado de conocimiento de los(as) subordinados(as) y sus actitudes.
Ladificultad para los lideres esta dada, por supuesto, en como determinar la
naturaleza de la situacién y la madurez de los(as) subordinados(as) en la
medida en que el mundo se torna mas global, complejo y multicultural.

Participacion en la esfera del desarrollo organizacional

Los profesionales del desarrollo organizacional (DO) se dividieron desde
temprano en cuanto al tema de la participacion. Un grupo tenia una orientacion
mas humanista y estaba a favor de mayores niveles de participacion como més
intrinsecamente saludable para todas las situaciones organizacionales. Su trabajo
con los(as) clientes(as) apoyaba sistematicamente recomendaciones hacia mayor
implicacion de los(as) subordinados(as) y su coaching siempre favorecia una
mayor apertura de los canales de comunicaciony escucharles mas. Paraalgunos,
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en particular Chris Argyris, la patologia esencial de la vida organizativa era la
tendencia cultural reinante en la mayoria de las organizaciones de suprimir
categorias de informacion que pudieran alterar el orden existente y negar que
se estaba produciendo dicha supresion. Solo ayudando a las personas a darse
cuenta de sus rutinas defensivas podria mejorarse la efectividad organizacional.
(Argyris and Schon, 1996) Vencer esas rutinas defensivas requiere una
implicacion intensa por parte del sistema del(de la) cliente(a) en estudiar su
propio comportamiento y la préctica de nuevas formas de comunicacion.

El otro grupo de profesionales de DO era mas pragmatico y se
concentraba en las enormes diferencias que se encontraban en las distintas
culturas organizacionales. Para mi se hizo evidente que no se podria ayudar a
los clientes si no se comprendian los supuestos culturales a partir de los cuales
funcionabany, al propio tiempo, que no se podian cambiar facilmente esos
supuestos culturales. De hecho, algunas experiencias de los clientes me
ensefiaron que no se deben alterar algunos de esos supuestos culturales porque
eran la fuente de la fortaleza del grupo. En lugar de ello, mi modelo de
Consultoria de Procesos (Schein, 1999a) aboga por la construccion de una
relacion con los(as) clientes(as) que permita al(a la) consultor(a) entender la
culturay ayudar al cliente a trabajar con sus fortalezas.

Por ejemplo, en mi trabajo con Digital Equipment Corporation (DEC)
traté de mejorar los procesos de grupo sefialando como la brusquedad y la
interrupcion interferian con lacomunicacion, basado en mi experticia sobre
como debian trabajar los buenos grupos. (Schein, 2003) Mis intervenciones
fueron reconocidas, pero la conducta de los integrantes del grupo nunca cambid.
Finalmente me di por vencido, me relajé e intenté reflexionar acerca de por
qué el grupo no cambiaba. Comencé a tratar de comprender su cultura'y
descubri que las interrupciones y la brusquedad eran resultado directo del
grado de pasion que sentian los miembros por su nueva industria 'y posibles
nuevos productos. Laamabilidad no estaba como alta prioridad. Pero la pérdida
de informacidn era un problema. Una vez que comencé a participar de su
cultura descubri intuitivamente como ser Gtil. Me remiti al papeldgrafo y
comencé a escribir algunas ideas segun fueron presentadas. Si alguien era
interrumpido le pedia terminar sus ideas de modo que pudiera escribirlas (en
lugar de amonestar al que interrumpia). Antes de que transcurriera mucho
tiempo, el grupo estaba utilizando la informacion de los papeldgrafos de manera
muy constructiva y haciéndome llegar la impresion de que ahora estaba
siendo realmente util. Ahora estaba participando en su culturay ayudan-
doles a lograr lo que deseaban obtener.
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Cultura es la suma total de lo que un grupo ha aprendido durante el
enfrentamiento de sus problemas de supervivencia externay sus problemas
de integracion interna (Schein, 2004). Es para el grupo lo que la personalidad
o el caracter son a nivel individual. Las culturas comienzan cuando el(la)
fundador(a) de un grupo impone su voluntad en el grupo y solo emplea o
retiene a los miembros que se corresponden con esos valores. Pero las reglas
y normas de comportamiento no se convierten en cultura a menos que esa
forma de comportamiento en realidad funcione y por tanto sea adoptada por
el grupo gradualmente. Asi, la cultura se desarrolla con el tiempo, pero no
puede ser creada por decreto, solo puede desarrollarse mediante el aprendizaje
gradual. De modo que, abogar por un tipo determinado de cultura, por ejemplo,
una cultura de participacion carece de sentido porque la participacion en si
misma es una abstraccion y el grado hasta el que es algo “bueno” varia segin
la situacion. Abogar por un cambio de cultura es también poco realista, a
menos que se esté dispuesto a enfrascarse en un proceso de cambio costoso
y alargo plazo. (Schein, 1999b)

¢ Debe la esfera del DO fomentar la participacion? ;Acaso es cierto el
argumento humanista de que las personas se sienten mejor y superan su
desempenio cuando estan implicados? Todos(as) conocemos de situaciones en
que esto se evidencia claramente. Més, mi experiencia como consultor también
me dice que existen muchas tareas y situaciones donde la coordinacion estrecha
y ladisciplina son esenciales para la realizacion del trabajo. En esas situaciones
amenudo resulta dificil determinar cuél es la participacion dptima. Ademas,
existe la paradoja de que si se empodera a las personas mediante la participacion
estas se vuelvan mas poderosas y dificiles de dirigir. Una interpretacion de por
qué la DEC fracasé en el decenio de 1990, es que la cultura estaba dedicada a
que todos(as) hicieran lo correcto y a la innovacion, haciendo practicamente
imposible el logro de la disciplinay la reduccion de costos, lo que era necesario
a medida que la industria de las computadoras se internacionalizaba. Los altos
niveles de participacion habian creado la compafiia, logrado su éxito durante
varios decenios y, al final, la destruyeron (Schein, 2003).

La conclusion para lideres y directores(as) es que deben juzgar cada
situaciony ser flexibles en su estilo. La conclusion para los(as) consultores(as)
de DO es, paradojicamente, la misma: deben ser altamente capaces de
determinar las realidades de la situacion, ser capaces de construir el tipo de
relacion con los(as) clientes que permita que afloren esas realidades y estar
preparados(as) para participar en las realidades del(de la) cliente(a) con el
fin de ser utiles.
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