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LA PARTICIPACION EN LA GESTION DE LA ORGANIZACION:
POR QUE, CUANDO, COMO

Mario Robirosa

DOS TRADICIONES FORMALES EN EL ORIGEN DE LAS ORGANIZACIONES SIN FINES DE LUCRO
Debilidades en el funcionamiento de los modelos extremos

En el mundo de las organizaciones sin fines de lucro (OSFL) que actian en lo social,
coexisten hoy dos formas de gestion bastante contrastadas. Unas preconizan un sistema de
gestibn netamente vertical, jerarquico, mientras otras privilegian la horizontalidad y la
participacion en las decisiones de gestion.

En el modelo de gestion estrictamente ‘vertical’ la comunicacion formal tipica y habitual
entre los miembros de la organizaciéon es la orden que fluye de los superiores a los
subordinados cuya respuesta es obediencia y cumplimiento. La relacién jerarquica entre los
miembros se manifiesta en relaciones de autoridad y poder ejercidos por unos y, en principio,
aceptados por otros. La informacion utilizada para la toma de decisiones es sobre todo la
aportada por cada decisor, en el marco de la recibida de instancias superiores. S6lo a pedido
del superior se abre formalmente el canal entre el subordinado y aquél, para transmisién de lo
solicitado.
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Figura 1. Esquema de organizacion jerarquica, con sistema de gestion ‘vertical’
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En el modelo ‘horizontal’, el modo de comunicacién tipico para la toma de decisiones es la
consulta y el debate. Las relaciones entre los miembros tienden a ser de respeto mutuo y
colaboracién, aunque también pueden aparecer diferencias de opinibn y eventuales
desacuerdos. La informacién aportada por cada miembro circula, se combina cada vez con la
aportada por los otros, se reenvia a los demas y tiende a volverse siempre nueva y
crecientemente compleja.
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Figura 2. Esquema de organizacién en red, con sistema de gestiéon ‘horizontal’

Las organizaciones que responden al primer modelo de gestién, el estrictamente
jerarquico, invocan la eficiencia de la verticalidad en las acciones encaradas, mientras las
segundas, las horizontales, invocan los derechos humanos y el grado de compromiso con la
organizacién y con la tarea, que surge de la horizontalidad en la toma de decisiones.

En lo que sigue procuraré ilustrar ciertas ‘patologias’ que se encarnan en el accionar de
OSFLs que sostienen estos modelos en su forma mas pura. Y a partir de alli, discutir los
alcances de la participacién, sus ventajas y sus limitaciones, para identificar las ventajas
relativas de la participacién y de la centralidad en distintos tipos de procesos y de decisiones
de gestién, y asi poder establecer fundadamente ciertas pautas que me parecen importantes
para el mejor desempefio de los sistemas de gestion de las OSFLs.

Las organizaciones sin fines de lucro (OSFL) tienen mayoritariamente su origen en alguna
empresa, sindicato, iglesia, partido politico, en un grupo de profesionales comprometidos o en
un grupo de base barrial. Cada uno de esos ambitos de origen tiende a marcar a la
gestion de la OSFL que origina, con aspectos centrales de su cultura organizacional.
Asi las organizaciones jerarquicas, como algunas empresas, sindicatos, iglesias y partidos
politicos, tienden a reproducir en la OSFL su estructura formal. Los grupos de base, por lo
general, tienden a imbuirlas de estructuras en red mas o menos equitativas, en que todos
pueden interactuar con todos, en igualdad de condiciones. Cuando el origen es un grupo de
profesionales que se organizan en una OSFL, suelen adquirir una forma mixta, aunque
fuertemente imbuida de una cultura ‘horizontal’, no siempre bien resuelta, lo cual a veces
deriva en fricciones y conflictos.

Las organizaciones con sistemas de gestién ‘verticales’ critican a la participacién como
generadora de demoras en la toma de decisiones y, en ultima instancia, de ineficiencia en el
desempefio de la organizacién. Las que postulan la ‘horizontalidad’ tienden a acusar a la
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blusqueda de eficiencia de las organizaciones ‘verticales’ como una concepcion economicista,
gue predomina sobre el propdsito social que debiera ser su razén de ser.

Por supuesto que esta tipologia dual es una simplificacién, no una regla general. Desde la
década de los *70 es indudable que la cultura politica, por lo menos en nuestras sociedades
‘occidentales’ y urbanas, ha estado cambiando mucho. Hay una conciencia creciente y cada
vez mas extendida acerca de los derechos sociales y humanos y con ello, una conciencia del
derecho de cada individuo y de cada sector a participar en los procesos decisorios que
determinan las condiciones en que se desarrollan sus vidas y que modelan los escenarios de
sus actividades. Las personas exigen cada vez mas ser respetadas en su dignidad y
reclaman participar efectivamente en las tomas de decisiones que las afectan. Los derechos
sociales tienden a ser hoy el argumento mas aludido y utilizado en defensa y demanda de
participacién social en los procesos de gestién de todo tipo y alcance y se manifiestan
también en el rechazo al autoritarismo, a la verticalidad decisoria, en el reclamo de
participacién en los procesos particularizados de toma de decisiones que afectan las
condiciones en que cada uno se desenvuelve y en su calidad de vida. El reclamo de
participacion ha trascendido hoy lo especificamente politico, con referencia al Estado como
institucién social, y se manifiesta en escenarios empresariales, sindicales, barriales y en todo
tipo de organizaciones civiles. La demanda de participacion se extiende y crece en todos los
ambitos y situaciones. De alli que aun las culturas organizacionales mas tradicionales
aparecen con frecuencia tefidas de pautas o discursos participativos, a su vez transmitidos a
sus OSFL, bajo la forma de un dilema que enfrenta la verticalidad con la horizontalidad en las
tomas de decisiones.

Esto nos lleva a analizar las nociones de eficiencia y de participacion, sus ventajas y
limitaciones respectivas y a redefinirlas en términos mas sensibles y Utiles, para establecer
formas de gestion menos principistas y mas adecuadas a la mision y a la produccién social de
las OSFLs.

El concepto de eficiencia es central en las organizaciones empresarias, con fines de lucro,
pero también con productos finales bien definidos en su precio de mercado. Se evalua la
eficiencia en relacion con los tiempos y costos econdmicos de todo tipo que afectan el costo
final de lo producido y del beneficio econdmico obtenido: que lo producido lo sea al menor
costo posible, de modo que el beneficio sea el mayor posible. Y esta bien que asi sea.

Pero, aplicado a OSFLs de objetivos sociales, el beneficio final logrado no es econémico,
sino un bien complejo que se manifiesta y es evaluado en el medio social destinatario, con
sistemas de valores y medicion complejos, no reducibles a puros valores econdmicos
tradicionales. Por ejemplo, ¢ cuénto vale en términos econémicos el cambio de condiciones de
habitabilidad y bienestar de las familias beneficiarias de sus proyectos de vivienda? O, para
otra OSFL, ¢cuanto vale lo incorporado como aprendizaje y habilidades por los beneficiarios
de sus programas educacionales? Por otro lado, buena parte de los costos de produccién en
que incurre la OSFL tampoco son directamente reducibles a términos econdmicos. Por
ejemplo, ¢como evaluamos el costo de la formacién e informacién, de las capacidades y
habilidades que aplica y lleva a su tarea cada recurso humano que trabaja en la organizacion
y en sus proyectos? Es cierto que algunas dimensiones particulares de aquellos costos de
producciéon pueden medirse en términos econémicos, como el costo final de las viviendas
construidas o los salarios de los docentes de los programas educativos, pero ellas no abarcan
todo lo involucrado en el logro del resultado social final.

El concepto de eficiencia en OSFLs sodlo puede definirse en funcion de los
resultados obtenidos, de la eficacia en el accionar de la organizacion. Es decir, ¢podria
haberse obtenido este mismo resultado con menor esfuerzo, menores insumos
materiales y de tiempo de los operadores del proyecto? ¢Podrian haberse obtenido
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mayores o mejores resultados con el esfuerzo realizado? Por supuesto que una
respuesta positiva a estas preguntas implicaria falta de eficiencia; pero ella es definida en
funcién de la magnitud y calidad de los resultados obtenidos, es decir la eficacia de lo
realizado. Estos dos términos son inseparables. Esta definicion relativa de la eficiencia en
combinacion con la eficacia de lo evaluado es la esgrimida por lo general como critica a un
lenguaje que proviene del medio empresario, que pone el énfasis en la pura eficiencia
contable o econémica y que tiende a omitir esa referencia inevitable a lo producido y a los
impactos generados. Por ello la cultura de gestion horizontal tiende a demonizar la eficiencia,
cuando en realidad es un valor positivo para toda organizacion, siempre que se la vincule con
los resultados. ¢ No es acaso deseable que se obtengan los resultados sociales esperados y
deseados con el menor esfuerzo de todo tipo posible? La eficiencia, lo ahorrado en el
desempefio de la organizacién para lograr los resultados perseguidos, puede siempre servir
para obtener mayores u distintos resultados en otra intervencién.

¢ POR QUE LA PARTICIPACION EN LA GESTION?
Sus aportes: informacion, opinion, compromiso

La palabra participacién, a su vez, despierta en los gestores de estilo vertical una imagen
de masivas, largas, desordenadas y poco conclusivas sesiones de debate, donde todos
opinan y es dificil resolver algo. Esta imagen se basa en una concepcion simplista y Unica de
la participacion. Pero la participacion puede tomar muy distintas formas: una consulta,
una votacion, un relevamiento de opiniones o ideas, reuniones parciales con diferentes
grupos, etc. Es claro que cada forma de participacion en decisiones de gestion puede
ser la mas apropiada para determinadas situaciones de la organizacion o tipos de
decisiones a tomar.

¢, Por qué es aconsejable encarar procesos participativos en relaciéon con la gestién de una
OSFL? Y no sera también aconsejable en otros tipos de organizacion? ;Qué aporta la
participacion a la gestion?

En primer lugar la participacion es deseable en cuanto sirve para ampllar la
informacion con que los responsables de la gestion toman sus decisiones’. En una
estructura jerarquica tipica de cultura verticalista las decisiones respectivas tienden a ser
tomadas sobre la base de la informacion de que dispone cada nodo jerarquico, y que se
supone son ejecutadas por los operadores inferiores. Pero no necesariamente aquel
responsable de tomar decisiones cuenta con toda la informacién requerida, en cantidad,
cobertura y calidad, para elegir lo mas acertado. Es decir que la participacién por lo menos
amplia la informacion con que son tomadas las decisiones de gestién, con observaciones,
conocimientos, ideas, opiniones, interpretaciones, etc. de los participantes, por mas subjetivas
que fueran. En las dltimas décadas, muchas empresas reconocieron que sus directivos no
tenian informacién suficiente de primera mano, por ejemplo, acerca de las caracteristicas,
deseos, expectativas, actitudes y reacciones de los eventuales consumidores de sus
productos o servicios.

Esta informacién la podian proveer, en cambio, aquellos empleados que atendian a los
consumidores. Para contar con ella era pues necesario generar escenarios participativos de
algun tipo donde estos empleados proveyeran aquella informacion.

La informacién provista en forma individual siempre estaria cargada de subjetividad, imposible
de controlar. Por ello se reconocieron las ventajas de realizar consultas grupales, donde las
subjetividades individuales tendieran a dialogar hasta hallar consensos suficientes, inter-

! Aunque referido al sector publico, lo que sigue es analizado e ilustrado con ejemplos en: Thomas, John Clayton
(1995). Public participation in public decisions. San Francisco, California, Jossey-Bass Publishers.

Coleccion Gestion Social www.gestionsocial.org Pag 4




o GE STIéNSOC 'TAL ),&:U W Universidad de
nAndrés

subjetivos, donde el control mutuo disminuyera la posibilidad de incurrir en errores 0 sesgos
personales. Hoy en dia son ya muchas las empresas y organizaciones de todo tipo que
utilizan técnicas participativas para obtener informacién que permita mejorar las decisiones,
aunque éstas tienden a quedar, en Ultima instancia, en manos del nodo jerarquico
correspondiente, pero enriquecido con la informacién adicional obtenida.

En segundo lugar, la participacion es util para lograr la aceptacion de una decision
por aquellos encargados de implementarla y asi evitar resistencia, oposiciones y hasta
alguna forma de sabotaje.

Por lo general, las tradicionales organizaciones jerarquicas verticales reposaban sobre el
principio de autoridad -a veces reflejado en actitudes autoritarias y hasta amenazas- para
hacer cumplir en tiempo y forma las decisiones tomadas. Con mucha frecuencia, esto resulta
en que los subordinados adquieren pautas burocraticas de todo tipo, desde la resistencia mas
0 menos oculta, hasta actitudes de sabotaje o rebelién elaboradas en la ‘cultura de pasillo’,
esa red informal de alianzas entre los que se sienten excluidos de las decisiones que les
atafien y que se constituye en una verdadera organizacién paralela a la formal. Estos
comportamientos burocraticos afectan inevitablemente la eficiencia y la eficacia en el
desempefio de la organizacion. Para que tales conductas no se generen, es conveniente
promover la transparencia suficiente en los procesos decisorios de la organizacion: que el
personal esté al tanto, por lo menos, de las decisiones a tomar que les atafien, por qué,
cudles son las alternativas en estudio, en qué forma los podria afectar, etc. y en cuyo
procesamiento y discusion pudieran eventualmente participar de alguna forma.

Esto nos lleva a una tercera caracteristica positiva de la participacion en el proceso de
toma de decisiones de las organizaciones: los procesos participativos tienden a construir
y fortalecer el compromiso personal y grupal de los participantes con la organizacion,
sus objetivos y su accionar. EI compromiso organizacional disminuye el riesgo de que
determinados miembros hagan predominar sus apetencias personales por sobre los
propésitos de la organizacion y la saboteen de alguna manera. La participacion contribuye asi
a que la organizacion pueda encaminarse como un solo cuerpo, con todos sus miembros
realizando sus tareas en tiempo y forma, sin desviaciones ni demoras innecesarias, hacia los
objetivos que se propone. Asi también se pueden enfrentar en forma colectiva posibles crisis
de la organizacion.

FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE LA PARTICIPACION. AUTORIDAD Y SISTEMAS DE LIDERAZGO

Pero en la participacion no todo son ventajas. También tiene sus limitaciones vy
‘patologias’. Una de ellas, y no la menor, tiene que ver efectivamente con el empleo del
tiempo. Proceder de la complejidad de informacién subjetiva y poco coincidente que aportan
al principio los participantes, a través de la discusién y hasta la elaboracién de consensos
Inter-subjetivos, por mas parciales y acotados que sean, insume necesariamente tiempo. Y el
manejo del tiempo tiene todo que ver con la eficiencia organizacional, como se vio mas arriba.

Una discusion en un escenario participativo no puede durar infinitamente, sino que
tiene que ser controlada en su desarrollo, acotada temdticamente y, sobre todo debe
ser conclusiva, coincidiendo en alguna forma en una conclusion suficiente.

Esto no es sélo un defecto de los escenarios participativos masivos del tipo de las
asambleas de personal, sino que lo es también de las organizaciones de ideologia y cultura
de gestion estrictamente horizontal.
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Una OSFL de accién social, conformada sobre todo por profesionales con este tipo de
cultura, estaba habituada a tomar sus decisiones en reuniones de sus 15 socios. Pero tales
reuniones tendian a ocupar todo el dia y a prolongarse en dias sucesivos, comprometiendo el
trabajo diario y en terreno de sus miembros, con un alto costo en eficacia de la organizacion y
su productividad. ;Qué pasaba? Era tanta y tan rica la informacion aportada y elaborada cada
vez por sus miembros en la discusién- datos, observaciones, interpretaciones, ideas,
alternativas y opiniones-, que nadie queria cerrar la sesién. El escenario participativo
horizontal hacia que cada participante recibiera informacion siempre nueva de todos los otros
participantes, informacion que reelaboraba con sus posiciones propias. enviando la nueva
sintesis a los otros; esto lo hacia cada uno, lo cual daba lugar a una circulacion continua de
informacién nueva. Y esto resultaba un muy interesante y rico desafio intelectual para cada
uno de los participantes. Pero su costo en términos de los propdsitos sociales de la OSFL era
extremadamente alto. Una metodologia participativa similar de toma de decisiones observada
en un organismo del Estado, que era promovida por sus directivos, llevaba a la misma
conclusién: las decisiones se demoraban hasta el punto de que no se implementaba proyecto
alguno en su escenario de actuacion social, en el mundo extra-organizacional.

La falta de un cierre conclusivo de los escenarios participativos es una acusacion frecuente
que se les hace. Esta no sodlo perjudica la eficiencia de la organizacion, sino que genera
escepticismo en los participantes respecto de las bondades del sistema y, en ultima
instancia, respecto de las intenciones de sus convocantes. Una consulta masiva que
concluye sin producto final deja en libertad de acciéon a los que manejan la estructura de
poder organizacional, quienes “seguramente tendrian ya su decision tomada antes de la
consulta, pero que nos enganaron con este disfraz participativo”. Con ello cunde en la
organizacién el escepticismo respecto de las verdaderas intenciones de sus directivos al
convocar a la participacion de sus subordinados y se pierde la voluntad participativa.

Otro de los problemas que presentan los escenarios participativos extremos masivos es el
de la manipulacién del escenario por personas 0 grupos que no desean ‘negociar’ ideas con
otros, sino que se oponen en forma sistematica como estrategia disruptiva: “si no se decide lo
que yo quiero, impido que se tome cualquier otra decisién”. Tales situaciones suelen
presentarse en momentos de crisis institucional cuando la ‘cultura de pasillo’ mencionada
arriba predomina sobre el compromiso de los miembros con la organizacién, aunque a veces
puede también tener su origen en injerencias politicas desde el exterior.

Un problema adicional que presentan a veces estos escenarios participativos, sobre todo
en organizaciones con tradicion de gestion vertical, es la dificultad de obtener informacion
sensible de los subordinados, por el respeto que ellos tienen a sus superiores jerarquicos o
por temor a enemistarse con ellos y eventualmente perder su puesto.

Aportes y encuadres diversos de la participacion en cada tipo de procesos

Como corolario a lo dicho surge que los modelos participativos de actuacion, usados
indiscriminadamente y sin ciertos recaudos necesarios, pueden ser contraproducentes
para gestionar procesos planificados de intervencion en el mundo exterior’. Y pueden
también demorar otros procesos y proyectos intra-organizacionales, como la planificacion de
las actividades, las asignaciones de personal, las evaluaciones de proyectos, el control de
gestion, etc.

También todos estos procesos organizacionales pueden beneficiarse con la aplicacién de
formas participativas de gestion, pero hay que definir las formas y técnicas apropiadas
para cada situacion, cada tipo de proceso y cada momento de toma de decisiones.

% Hermel, Philippe (1990). La gestion participativa. (Management participativo). Barcelona, Ediciones Gestion 2000.

Coleccién Gestion Social www.gestionsocial.org Pég 6




: (JESTIONSOCIAL %‘\m) N( Universidad de
nAndrés

Como conclusién provisoria y muy general podemos decir que la horizontalidad
participativa es siempre deseable en procesos y momentos que requieren captar y
elaborar mayor informacion que la que pueden aportar los nodos decisorios, por
ejemplo en momentos de diagnostico o de evaluaciones de desempeno. Pero al contrario,
cuando el factor tiempo es critico para que las decisiones se produzcan -por ejemplo
en la planificacion y en la ejecucion de las actividades productivas-, la verticalidad
puede ser la solucion o una participacion muy controlada en su desarrollo temporal.

Es decir que la participacion plena puede mejorar la calidad de las decisiones, pero, no
controlada, puede ser perjudicial en momentos de definiciones estratégicas y practicas.

CONFIGURACIONES Y MODALIDADES DE PARTICIPACION EN LOS DIFERENTES TIPOS DE PROCESOS
ORGANIZACIONALES

Tras reconocer el potencial y ventajas evidentes que tiene la participacién en la gestion,
pero también sus limitaciones y dificultades, delinearemos a continuacién diferentes
modalidades de participacién, su pertinencia en cuanto a determinadas situaciones de
gestién, y algunas técnicas apropiadas para evitar los riesgos sefalados.

Si los beneficios de la participacion en la gestion han de aprovecharse, ella no puede ser
impuesta. La participacién debe aceptarse como una actividad voluntaria, aun al interior de
una organizacién. Participa quien quiere, pero no por obligacién sino por interés. Téngase en
cuenta que participar implica un esfuerzo y una dedicacién de tiempo que podria destinarse a
otros fines. El hecho de que algunos de los convocados no se involucren no constituye un
fracaso. Un proceso participativo bien encarado y con resultados positivos tiende a despertar
el interés de los que en primera instancia se excluyeron. Por ello es importante invitar a
una actividad participativa, no obligar a ello a todos los que uno quisiera, aunque no
estd de mas agregar a la convocatoria argumentos o actividades conexas que lo hagan
atractivo para los convocados.

Otra advertencia referida a la convocatoria a participar en la gestion de la organizacion,
es que ella no puede dirigirse sélo a los ‘amigos’, y excluir a quienes podrian oponerse.
Hacerlo inevitablemente malquista a los excluidos con los convocantes y los alejan mas de
las decisiones que podrian tomarse en tal escenario, des-comprometiéndolos con su
implementacion. Una participacién efectiva es como una puerta: no puede estar sino cerrada
o abierta, no hay situacién intermedia.

En toda actividad participativa, desde el inicio, el convocante debe dejar en claro su
alcance para todos: el propdsito u objetivo, el tipo de resultado a lograr. El resultado de
la actividad debe ser el logro de ese objetivo. No es lo mismo que se convoque para
realizar un diagnéstico de situacién, que para tomar una decisién, o elegir entre opciones de
accion: la diferencia debe quedar clara. Si el objetivo es enriquecer la informacién con que se
tomara alguna decision, los participantes deben saber que el debate subsiguiente girara en
torno a aspectos que puedan ser significativos para esa toma de decision, pero que la
decision en esa ocasion queda fuera de sus responsabilidades.

En cambio, si se trata de decidir mas 0 menos consensuadamente acerca de algun aspecto,
el foco de los debates se pondra los pros y contras de cada alternativa presentada o que
surgiera en el debate, de modo de desalentar la dispersion en su tratamiento.

Toda actividad participativa debe cerrar con alguna produccion en la direccion del
objetivo. Un escenario participativo que no se cierre con una produccién implica un
desperdicio de tiempo organizacional y para cada uno de sus participantes. La repeticion de
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esto trae decepcion, desconfianza sobre las verdaderas intenciones de los que la convocaron
y finalmente escepticismo respecto de estas propuestas participativas.

Si los participantes fueran pocos, hasta seis o0 siete personas, la actividad puede
desarrollarse en reuniones de ese grupo. Esta probado que en un grupo de esta dimension
puede mantenerse la ilacion necesaria en el debate. Pero si los participantes han de ser
numerosos, habra que implementar otra modalidad de participacion.

Una reunion con muchos participantes del tipo del brain storming (“tormenta de
cerebros” o “lluvia de ideas”) puede ser muy rica en términos de recoleccion de
informacion, presentacion de ideas e interpretaciones de aquella informacion. Pero
dificilmente en las discusiones de una asamblea de este tipo pueden evitarse las
digresiones y discontinuidades, de modo de llegar a establecer sintesis y consensos.
Tiene la virtud de ser un espacio donde cualquier participante puede manifestarse, donde los
aportes a las discusiones enriquecen a todos, pero donde esas discusiones no se cierran en
alguna sintesis o conclusién, a menos que, llegado el momento, se proponga votar acerca de
las preguntas-objetivo bien formuladas. Esta solucién sin embargo no garantiza el
compromiso de los perdedores.

En cambio, pequenfios grupos de hasta 6 o 7 personas pueden elaborar las ideas sin
interrupciones en la continuidad de lo discutido y pueden llegar a conclusiones
consensuadas. Es claro que la informacién que se obtiene en esta discusion es menos rica
que la que se produce en una reunién plenaria masiva. Pero qué sucede si se combinan
ambas modalidades en la jornada, alternando plenarios con reuniones de grupos, bajo la
forma de un taller participativo? En el plenario inicial se enriquece y mejora la calidad de la
informacion disponible, mientras que cada uno aporta al pequefio grupo posterior aquellos
contenidos de informacién que ha priorizado en la discusién del plenario. Es recomendable
que los grupos que se formen sean lo mas heterogéneos posible (conformados, por ejemplo,
al azar) y no por autoafiliacién o por area, ya que esto tenderia a reunir personas con puntos
de vista mas homogéneos, con el riesgo de que cada grupo fortalezca sus puntos de vista
particulares, lo que dificultaria la negociacion posterior de consensos.

Cada grupo seguramente llega a conclusiones propias, no necesariamente convergentes
con las de los otros grupos. Por eso se hace necesario confrontar en un nuevo plenario lo
producido en cada grupo. Para ello es recomendable que las conclusiones de cada grupo se
expresen en algun soporte visible, por ejemplo en carteles. Estos, adecuadamente exhibidos
y comentados por sus autores en el plenario, ademas de permitir que cada asistente compare
los contenidos producidos por los grupos, sirve de registro de lo elaborado en esa actividad.

Las convergencias reconocidas en lo producido por los grupos y eventuales discusiones en
ese plenario de cierre, permitiran reconocer las complementariedades y consensos
elaborados por los participantes. Es bueno, ademas, que cada participante pueda contar con
una copia de las conclusiones alcanzadas, no s6lo como ayuda memoria, sino también como
sefal de respeto y agradecimiento por su dedicacion.

ANALISIS DE CASO

Un ejemplo real puede ilustrar lo dicho. Los directivos de una ONG de unos 30 miembros
(llamémosla ACSO) reciben quejas y perciben sintomas de crisis entre el personal. Dada su
tradicional cultura horizontal, deciden convocar a todos los miembros a un “taller interno
extraordinario de diagnéstico de la situacién organizacional y propuesta de cambios”. Unos
ocho miembros de ACSO rechazan explicitamente la convocatoria por desconfiar de la
direccién convocante, quien finalmente quedaria con las decisiones. Asisten los otros 22.
La direccidn abre la jornada, subrayando que las propuestas de cambio que se generen y que
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cuenten con consenso u opiniébn mayoritaria, habran de implementarse. Ademas lamenta las
ausencias, pero sostiene que aquellos ocho probablemente se reintegraran al proceso con las
primeras propuestas que se implementen, y que permanecera receptiva a los aportes que
ellos puedan hacer al proceso con posterioridad. También se acuerda con todos el método de
trabajo propuesto:

1) un plenario brain storming de diagndstico de la situacion, con tiempo limite de dos horas;

2) constitucion de pequefios grupos heterogéneos (por area de trabajo y jerarquia, por
antigiiedad en la ONG y por sexo), predisefiados por la direccion, para identificar cambios en
la organizacion y elaborar propuestas en otras dos horas de trabajo;

3) como cierre del taller se volvera al plenario, para presentacion, analisis y aprobacion de las
propuestas a implementar y designacion de los responsables de coordinar su ejecucién.

Asi se desarrolla el taller, aunque con bastante presién de algunos participantes al

aproximarse las dos horas del primer plenario en el sentido de prolongar los tiempos
estipulados; tras la negociacién y la votacién correspondiente, se acuerda prolongar una hora
la reunion, y se considera la posibilidad de asignar una hora mas a los grupos y de
suspender hasta el dia siguiente el plenario de cierre del taller. El primer plenario involucra a
casi todos los presentes en las discusiones, no siempre pacificas, muy ricas en opiniones e
ideas, pero con muchas digresiones y poco conclusivas.
Se menciona en desorden un abanico de temas o problemas tan variados como ‘la
sobrecarga de trabajo’, ‘poca transparencia y perpetuacién de la direccion’, ‘bajos salarios y
frecuentes atrasos’, ‘conflictos de estilo y contenidos en las comunicaciones de distintas areas
con la misma poblacién destinataria’, ‘falta de renovacién en el personal y en la direccion’,
‘exigencias burocraticas desmedidas de la Administracion y atrasos en reintegrar gastos’,
‘falta de control e incumplimientos de asistencia’ y otros.

Después del plenario se reunen los cuatro grupos de seis personas, con la tarea de
discutir, ponderar vy listar en papel afiche los ‘problemas’ de la ONG que deben ser resueltos
y, si posible, acompanados de sus respectivas propuestas de solucion. Algunos de los grupos
siguen trabajando mas alla de la hora estipulada para ‘redondear’ y registrar sus propuestas.

Cuando, al dia siguiente, se realiza el plenario de compatibilizacién, varios de los temas
planteados en el primer plenario han caido, sin mencién.
En todos los grupos se plantea como problema la ‘perpetuacién de la direccion’ y se sostiene
que, aunque muy apreciada en su gestién, desaprovecha capacidades de otros mas jovenes,
‘envejece’ a la ONG en su imagen publica y ante las poblaciones atendidas y, sobre todo,
fortalece en el equipo de conduccién el habito de elaborar sus decisiones sin consulta, en
petit comité, volviendo asi secretos los argumentos que hayan sustentado esas decisiones.
Dos grupos presentan sus conclusiones acerca de ‘la sobrecarga de trabajo’, y se proponen
formas de racionalizar la atencién de los destinatarios, en un caso, por medio de un “modelo
de intervencion” esbozado y a ser perfeccionado en su disefo, y en el otro proponiendo que
la ONG no abra tantos frentes de trabajo y limite la adopciéon denuevos proyectos. Otro grupo
propone que el &rea de Comunicacién centralice la produccion, o por lo menos el control, de
medios de comunicacién a ser utilizados en cada uno de los proyectos, en vez de dejar esta
responsabilidad en cada area, aunque se sostiene que esas elaboraciones deberian siempre
realizarse en consulta con el area interesada.

En el balance de este Taller resulta interesante que los malestares percibidos por la
Direccién de ACSO -y que la motivaron a convocarlo - se manifestaran en diversos aspectos,
incluyendo propuestas para su solucion. Pero lo que mas impacto tuvo fue que todos los
grupos se pronunciaran en forma convergente por una renovacion de la direccién, a pesar de
la excelente imagen que sus miembros tenian ante todos. Esta definicion provocé su
renuncia, aunque tal cosa no significé un alejamiento de ACSO, que asi pudo seguir contando
con sus muy apreciadas capacidades. Los otros aspectos problematicos surgidos como
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prioritarios fueron analizados en diversos grupos y se presentaron al plenario final propuestas
para su solucion. Como conclusion quedé fortalecida la organizacion en sus modalidades
‘horizontales’ y democraticas de gestién, se renovd su cuerpo directivo, y se potencié el
compromiso de todos y cada uno con la organizacion, incluyendo finalmente a aquellos ocho
inicialmente reacios a participar.

Esta modalidad de Taller participativo es especialmente aconsejable en momentos de
diagnéstico o de evaluacion de situacién, de andlisis de contexto y coyuntura, de
determinacion de estrategias o misiéon de la organizacion y eventualmente en momentos de
crisis institucional, en que es critico elaborar consensos suficientes. Su riqueza reside en la
cantidad y calidad de la informacion desarrollada para fundamentar las posiciones y
decisiones. Exige ademas técnicas psicosociales apropiadas para controlar las intervenciones
sin inhibirlas, para conducir la dinamica de las sesiones y evitar manipulaciones, para dar voz
a los intimidados, etc. Téngase en cuenta que de la satisfaccion obtenida por cada uno con la
actividad participativa, depende en gran medida el fortalecimiento de su aceptacion de las
conclusiones alcanzadas y su compromiso con la organizacién y con su desempeno. Esta
modalidad puede también servir para la toma de decisiones ‘desde cero’, cuando no hay
solucién o alternativas previstas, en la medida en que en el proceso de la actividad se
enriquece y valida la decision a la que se llegue.

Pero, habiendo opciones explicitas, es conveniente realizar consultas en pequefos
grupos, para discutirlas, elaborarlas y decidir. Es frecuente que en este proceso
aparezcan otras posibilidades, no identificadas por los que convocaron. En este caso es
indispensable volver atras para validar o no la decision final.

Por supuesto que esta modalidad se presta asimismo a aplicaciones particulares al interior
de la organizacién, en su conduccién colegiada, en sus areas funcionales, entre niveles o
categorias de su personal o en el ambito de lineas programaticas particulares.

Si se reconoce que en la organizacion hay conflictos subyacentes entre
grupos, sean del tipo que sean - entre sectores programaticos, por motivos de
politica organizacional, o por liderazgos diferentes -, existen dos alternativas.
Si las posiciones respecto de la decision a tomar fueran en principio
irreductibles y arraigadas en las personas, es conveniente que la conduccion
de la organizacion consulte a cada grupo por separado e, informado de sus
posiciones, plantee un escenario de negociacion grupal con representantes de
esos grupos. Por lo contrario si los conflictos fueran mas bien funcionales o de
estrategia de la organizacion o de un area, conviene recurrir al taller
participativo para dirimir diferencias y llegar a consensos suficientes.

CONCLUSION
¢ PARTICIPACION? Si, PERO CUANDO Y COMO

A continuacion, en forma de tabla, sintetizamos algunas de las recomendaciones hechas
en relacién con la organizacién y desarrollo de escenarios participativos de gestion.

En la columna NO advertimos acerca de algunos de los defectos mas frecuentes,
contrastandolos con las recomendaciones de la columna Sl. En la dltima columna
mencionamos los efectos beneficiosos que se porcura lograr con estas modalidades de
actuacion.
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NO

Si

BENEFICIOS

Convocatoria a
participar

e Excluir a adversarios.
¢ Obligar a participar,
sancionar al que no se
involucre.

Oscuridad/
ambigiliedad de
propésito.

Incluir a todos los
que pueden o
debieran opinar,
cualquiera sea su
posicion al
respecto.

e Invitar a participar.
e Claridad de

alcances,
propésitos/objetivo

Constitucion de un
espacio participativo
creible.

En el desarrollo de
cualquier actividad
participativa

Dirigir e intervenir
desde la autoridad.
Dejar un final ‘abierto’,
sin produccién
explicita.

Facilitar que todos
se expresen.
Cerrar con una
produccién
explicita,
comunicable.

Un escenario
participativo, efectivo y
democratico.
Compromiso mayor de
los participantes con el
proceso y la
organizacion.

Taller participativo
1) plenario: brain
storming/lluvia de
ideas

Para sintesis o toma de
decisiones.
Debate muy controlado

Para recolectar,
enriquecer y
mejorar la calidad
de la informacioén
disponible.
Discusién facilitada

Enriquecer y mejorar la
calidad de la
informacién disponible

Taller participativo
2) pequefios
grupos

e Paraincrementar
informacién.

Diez o mas miembros
por grupo.

Cada grupo con
composicién
homogénea.

Tematicas diferentes
para cada grupo.

Sélo acuerdos orales.

Para sintetizar y/o
elaborar propuestas
consensuadas.
Seis a ocho
miembros por

grupo.

Composicion
heterogénea de
cada grupo.
Mismo proposito o
tema en todo los
grupos.

Registro de lo
producido.

Elaboracion mas rica
de sintesis y
fundamentacioén de
propuestas y
alternativas,
elaboradas y
controladas en forma
interpersonal.

Taller participativo
3) plenario de
cierre

e Sélo exposiciones
orales de lo producido
por los grupos.
Discusién abierta de las
exposiciones, sin
buscar sintesis entre
ellas.

¢ Sin documento de
conclusiones.

Cierre absoluto del
proceso, sin
seguimiento.

Exposiciones orales
sobre la base del
registro de lo
producido por los
grupos.
Compatibilizacion
de lo producido por
los grupos.
Documento de
conclusiones como
registro y
devolucién a los
interesados.
Decisiones acerca
de como sigue el
proceso

Mayor consenso en
comprensién de
situaciones y
decisiones.
Decisiones mejor
fundadas.

Aceptacion por cada
participante de las
sintesis y/o decisiones
alcanzadas.

Mayor compromiso de
todos con el proceso y
la organizacién.

nAndrés

Pag 11

Coleccion Gestion Social www.gestionsocial.org




(FESTIONS OCIAL M}:{ Universidad de

SanAndrés

NO SI BENEFICIOS
¢ Proposito de la reunion e Claridad de Mayor y mejor
Consultas por sin clarificar. propositos o temas a | informacién para
pequeios grupos e Para cumplir con imagen tratar. fundamentar dec.;i,siones.
de ‘horizontalidad’ en la e Para incrementar Mejor comprension de
gestién y hacer gala de informacién sus fundamentos.
democracia en la disponible, conocer | Elaboracion de
organizacion. posiciones consensos que
¢ Grupos restringidos a los diferentes, elegir contribuyen a la
‘amigos’ o definidos por entre alternativas, aceptacion de la
exclusién. fundamentar decision que se tome.

decisiones y/o lograr
su aceptacion.

¢ Grupos homogéneos
(por tareas, funcion u
otra caracteristica
pertinente) o
heterogéneos
(posicionados
diversamente
respecto del tema).

¢ Sin exponer alternativas | e Exposicion de Definicién entre
Consulta abierta por claras, su alternativas claras, alternativas y
votacion entre fundamentacion y su fundamentacion y |aceptacion de la
opciones consecuencias. consecuencias. decision.
 Para cubrir la decisién e Para decidir entre las
ya tomada. alternativas
expuestas.

En todo lo anterior enfatizamos el ideal de que los consensos alcanzados sean
suficientes para avanzar y no necesariamente totales y definitivos. Téngase en cuenta
que los momentos de una organizacion y de su contexto y alin de su personal son
cambiantes y cambiantes son los datos, actitudes y posiciones con que cada uno se maneja.
Los consensos se construyen en momentos particulares y acerca de temas o decisiones
particulares. Procurar que un consenso sea abarcativo y definitivo es un modo de no llegar a
ninguna conclusion y eso en un tiempo infinito. Para el mejor funcionamiento y desemperio de
la organizacién lo que se requiere es construir consensos ad hoc, suficientes, respecto del
propédsito con el que se convocod a la participacion. El compromiso que haya desarrollado
cada participante se refiere a eso y no garantiza su acuerdo con otros temas o en momentos
futuros diferentes.

Espero con todo lo dicho que se aprecie la necesidad y ventajas practicas de la
participacion para el mejor desempefio de toda OSFL. Pero también que haya quedado en
claro que la participacién tiene muchas modalidades y que no todas se prestan para toda
situacién, sino que tiene que considerarse, por lo menos, ¢cuando?, jpara qué? y ;,como?

MARIO ROBIROSA

Socidlogo. Estudios de posgrado en Sociologia en Francia y EE.UU. Docente en la UBA y del
Posgrado en Organizaciones sin fines de lucro (CEDES, UDESA, UTDT). Ha sido profesor e
investigador en diversas universidades nacionales de la Argentina, en CEUR/ITDT vy
FLACSO. Se desempenid como coordinador para América Latina y el Caribe del Programa
UNESCO/FLACSO de Capacitacion para la Gestién de Asentamientos Humanos. Consultor
de diversos organismos internacionales y monitor y evaluador de OSFLs del pais y de
programas sociales internacionales.

Coleccién Gestion Social www.gestionsocial.org Pég 12




