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Existe un gran estado de confusion general, tanto en la literatura es-
pecializada como a nivel popular, en relacidén a los conceptos de partici-
pacion laboral y direccion participativa. Frecuentemente nos encontramos
que empleando el mismo término se quieren significar cosas diferentes, en
tanto gue oiras veces utilizando vocablos distintos en realidad se estd ha-
ciendo referencia a nociones similares. Se hace, por ello, sumamente con-
veniente revisar con amplitud las variadas concepciones que sobre este
tema se han ofrecido. Con el claro objetivo de proponer, en primer lugar,
una definicion tentativa gue sea itil a la hora de englobar y aproximar las
distintas posiciones mantenidas. De este modo, entendemos la participa-
cidn en las organizaciones como «los diferentes modos en que la distribu-
cion del poder en una organizacidn es o puede ser compartida». Para, en se-
gundo lugar, describir un marco tedrico gue facilite la comprension de este
proceso organizacional y de sus dimensiones mds relevantes, basado en la
distincion entre: participacion formalfinformal, directafindirecta, grado de
influencia, y diversas clases de tarea, contenido, duracién y dmbito al que
puede ir referida la participacion de los empleados.

Palabras clave: participucidn en el trabajo, direccidn participativa,
democracia industrial, definicion, clasificacion.

Both in the scientific literature and in popular opinion, there is a
great deal of confusion about the concepts of work participation and par-
ticipative management. It is very often found that the same concept has dif-
ferent meanings, or, alternatively, that different terms are sometinies used
to say the same thing. This ambiguity needs to be clarified by means of a
thorough study of the subject. In the first place, we propose a global defi-
nition of this process as the different ways in which the distribution of po-
wer in one organization is or could be shared. Secondly, we describe a
classification of the main characteristics of work participation; formal/in-
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Jormal, divect/indirect, the degree of influence, and different kinds of
rasks, content, duration and social environment. These are the objectives
of this paper.

Key words: Work Participation, Participative Management, Indus-
trial Democracy, Definition and Classification.

En la actualidad, raro es el manual dedicado a los recursos humanos o al
imbito mds general de la Psicologia del trabajo y las organizaciones, que de un
modo u otro no se refiera a la participacién laboral. Es natural porgue la partici-
pacién no solo interesa a los investigadores, sino también a las empresas y los go-
biernos que desean seguir aquellos métodos que mejoran los procesos de toma de
decisiones (una prueba de ello fue la constitucion de la «Fundacién europea para
la mejora de las condiciones de vida y de trabajo», en 1975, por el Consejo de
Ministros de la Comunidad Europea, en donde investigadores de todos los paises
miembros estudian y analizan diferentes aspectos, entre ellos la participacion de
los trabajadores). Asi como también, que duda cabe, resulta de suma importancia
para los directivos, empleados y sindicatos, preocupados por aumentar la produc-
tividad y competitividad de sus organizaciones al mismo tiempo que los niveles
de satisfaccién y calidad de vida en el trabajo (Mateu, 1584).

Sin embargo, existe un cierto estado de confusion general en torno a lo
que es y a o que debe entenderse por este constructo tedrico. Ciertamente, ade-
mds de la razones inherentes a su propio desarrollo histdrico (véase Quintanilla,
1991}, los profesionales y estudiosos de este tema también han contribuido con
sus diversas y variadas aportaciones conceptuales a incrementar el nivel de con-
fusion. Y todo ello, entrando de pleno en el tema de la participacion en las orga-
nizaciones y desvinculdndola de conceptos afines tales como: la participacién
social, profesional, sectorial o politica; las cuales se englobarfan en un cons-
fructo mds general que podria denominarse como participacién comunitaria (Ba-
riga, 1990).

De hecho, segiin Sashkin (1982), este gran estado de confusién respecto a
lo que es realmente la participacidn laboral y/o la direccién participativa, supone
uno de los principales motivos que ha impedido su desarrcllo, al menos en los
Estados Unidos. Los directivos de este pais desconocen los métodos concretos
para la implementacién de este estilo directivo, su funcionamiento y las situa-
ciones que favorecen su uso. Problemdtica que igualmente fue analizada por
Hermel (1990} llegando a parecida conclusion, a partir de su amplia experiencia
en intervencidn e investigacién, principalmente en empresas francesas de muy
distinta naturaleza. Situacién que, a falta de datos concretos, no creemos sea
muy diferente de la que experimentamos dentro de nuestras fronteras (idea re-
saltada también por autores de dmbito nacional come, por ejemplo: Tezanos,
1987 y Montero, 1987).

La tarea de definir la participacién en las organizaciones, por lo tanto, es
sumamente complicada, como nos lo corrobora la conclusidn a la que llegaba en
1981, una de las organizaciones mundiales mas prestigiosas en este dmbito: el
International Labour Office (ILO), al afirmar que no era posible alcanzar un con-
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senso acerca de la mejor definicién de la participacién laboral. Este organismo,
que en el contexto espaiiol se conoce mds cominmente como OIT {Organizacion
Internacional del Trabajo), realizé un encuentro reuniendo a los mds prestigiosos
investigadores de esta area de conocimiento, con la pretensién de intentar dilu-
cidar s1 por el término «participacién» se queria decir «participacién de los tra-
bajadores en las decisiones dentro de sus empresas». Pero no fue posible llegar
a consensuarlo, porque se pudo apreciar ostensiblemente que este concepto era
interpretado muy diferentemente por las personas segin su procedencia y el mo-
mento histérico que se considerara. Aun asi, quedé clara una cuestion: «la parti-
cipacion de los trabajadores en las decisiones dentro de las empresas» es un con-
cepto mas general que la nocidn expresada con la idea «participacion de los
trabajadores en la direccién».

Estas diferencias entre los paises sobre lo que es y lo que significa el vo-
cablo participacidn en el trabajo, ha sido también avalada por la investigacion
transcultural realizada hasta la fecha y que Wilpert resume en su magnifico tra-
bajo de 1984. Ademds, segiin uno de los estudios transnacionales més ambicio-
sos llevados a cabo, conocido por ISVIP (International Studies of Values in Poli-
tics) o también por el nombre de Values Project (1971} y que fue informado por
Jacob y Jacob en 1984, los modelos sobre la participacién en el trabajo parecen
depender incluso mds de factores culturales, econémicos y politicos préximos,
como puedan ser las unidades regionales y locales, que de aquelios que proven-
drian de las macroestructuras sociales y politicas nacionales.

Se hace, por ello, sumamente conveniente revisar con amplitud las varia-
das concepciones que sobre este tema se han ofrecido, con ¢l claro objetivo de
proponer una primera definicién que sea 1itil a la hora de englobar y aproximar
las distintas posiciones mantenidas; para, en segundo lugar, describir un marco
tedrico que facilite la comprensién de este proceso organizativo y de sus carac-
terfsticas mas relevantes.

El concepto de participacién laboral

Definiciones

Existe una primera corriente de pensamiento que ha centrado la concep-
cién de este fendmeno, fundamentalmente v casi con exclusividad, en un pro-
ceso compartido de toma de decisiones (y que generalmente se abrevia como
PDM; Participation in Decision Making). Entre estas definiciones encontramos
las siguientes:

1} Allport, en uno de los primeros intentos por acotar este término, ya pro-
puso en 1945 definir la participacién en la toma decisiones como un proceso de
implicacién activa {en Locke y Schweiger, 1979). Tradicién que continuaria en
los experimentos que efectuaren en 1956 Morse y Reimer (1979), en una com-
pafifa de seguros, con el fin de evaluar la efectividad de la toma de decisiones
participativa. O en los trabajos que llevé a cabo uno de los grupos internaciona-
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les de investigacidn més importantes sobre la democracia industrial en 1976: el
IDE; International Democracy in Europe (véase Wilpert, 1584).

2) Dicha perspectiva quedé asentada ya firmemente, entre otros, por Aa-
ron Lowin (1968), quien entiende la direccién participativa como un sistema en
el que los subordinados estdn implicados en la toma de decisiones con el aseso-
ramiento de sus superiores; Greenberg (1975), que une la participacién a la im-
plicacién en las decisiones; o Melcher (1976), que la define como un proceso de
consulta ¢ implicacidn en las decisiones que afectan a los empleados.

3) En la misma direccién se manifiestan Wall y Lischeron (1977) cuando
la definen, méds matizadamente, come la influencia ejercida en la toma de deci-
siones a través de un proceso de interaccion entre trabajadores y directivos de las
empresas, que tiene como base el intercambio de informacién.

4) McGregor (1979) afirma que la participacién consiste fundamental-
mente en brindar al personal, en las debidas condiciones, oportunidades para in-
tervenir en las decisiones que les afectan. Y mds adelante, en su libro, plantea
que la palabra participacion suele emplearse para indicar la intervencidn del su-
bordinado en asuntos pertinentes a la esfera de responsabilidad de su jefe.

5) Locke y Schweiger {1979} definen, en términos mds operativos, la par-
ticipacién como toma de decisidon conjunta, exactamente como Tannenbaum y
Massarick en 1950, o Vroom en 1960, ya propusieran. Q incluso Davis, en 1963,
que parte de una definicion hasta cierto punto similar, aunque identifica la PDM
con la implicacién del grupo o la toma de decisiones en grupo.

6) Con posterioridad, Jackson (1983), Long (1988), como también Miller
y Monge (1986), han definido igualmente la participacién como toma de deci-
sién conjunta. Aunque, estos iltimos, reconocen que existen otras formas posi-
bles como la delegacién o los sistemas representativos.

7) Asimismo, Vroom y Jago (1990), signiendo el punto de vista de French
et al. (1960) y de sus propios trabajos anteriores (Vroom y Yetton, 1973), defi-
nen la participacion como la influencia resultante del hecho de que una persona
asuma un papel activo en el proceso de toma de decisiones.

8) En el mismo sentido se manifiesta Leana (1987) cuando define la par-
ticipacién como toma de decision conjunta entre superiores y subordinados, en
su intento por diferenciarla de la delegacidn, que seria el proceso por el cual el
directivo transfiere la autoridad en la toma de decisiones a los subordinados. Esta
unién entre participacion y delegacidn, propiciada por escritores como Tannen-
baum, 1962; Strauss, 1963; Lowin, 1968; Sorcher, 1971; o Sashkin, 1976, ha
per;mhcado notablemente segin el grupo de mvesngauén conﬁgurado por
Locke, Schweiger y Leana, la clara comprensién del fendémenoc que nos ocupa y
serd objeto de atencién especial por nuestra parte posteriormente.

9) Més recientemente, Wagner Il y Gooding (1987) y Wagner III (1994),
también definen la participacién como un proceso en el que la influencia o la
toma de decisiones ¢s compartida entre los superiores jerarquicos y sus subordi-
nados. Aunque aceptan que ésta es una concepcidn estrecha de este fendmeno
que admite visiones mis amplias.

130} En resumen, podemos seguir manteniendo la afirmacién de Bass
(1981), al proponer que la participacién ha sido por lo comiin definida opera-
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cionalmente por los investigadores como toma de decision conjunta entre supe-
riores y subordinados.

Sin embargo, y evidentemente, existen otros puntos de vista y otras tantas
definiciones:

11) Algunos autores la definen cn base a los objetivos, lo que comiin-
mente se conoce como Direccion participativa por objetivos —DPPO— {(véase Ge-
linier, 1968; Zander, 1971; Latham y Yukl, 1975; Locke et al., 1981; Odiorne,
1983).

12) Otros destacan la importancia de la participacién en grupo para la so-
lucidn de problemas (Maier, 1963, 1979, Maicr y Sashkin, 1971}, lo cual man-
tiene en su concepeidn estrechas similitudes con un desarrollo técnico bien ¢o-
nocido en este campo aunque en origen distinto: los Circulos de calidad.

13} Y algunos mds, entre los que se encuentra Sashkin {(1982), sefialan la
transcendencia que puede tener hacer participar a los subordinados en la planifi-
cacidn y puesta en marcha de los cambios ¢ innovaciones en ¢l interior de las
empresas {linea de trabajo que ya fue iniciada por Coch y French en 1948, cn una
de las primeras investigaciones que se conocen acerca de esta temdtica).

14) Pero no se acaban aqui los intentos por aclarar la naturaleza y el sig-
nificado de la participacién en las organizaciones. Para Joseph Scanlon, un co-
nocido experto en el tema reconocido por su famoso plan de participacidn, ésta
se caracteriza por el reparto de los beneficios econdémicos generados por las in-
novaciones de los trabajadores que repercuten en un incremento del la producti-
vidad laboral.

15) Para Rensis Likert (1967), se trata de un sistcma comprchensivo de or-
ganizacién y management basado en el uso de métodos grupales para la realiza-
ciéon de las operaciones relativas al flujo laboral, entendiendo la organizacién
como la configuracion de una serie de grupos solapados.

16) Lammers (1975) concibe la participacién como una forma de ejercicio
de peder. Mientras que Wood (1973), Tannenbaum er al. {1974) ~lo que supone
un cambio importante en el enfoque tedrico de este autor—, y Abdel-Halim
(1983), la sustentan y apoyan en la distribucién igualitaria del poder. Pateman
(1970} lo hace en el ejercicio de la autoridad de modo compartido. Y Mulder
{1977} la entiende como un medio de reducir las diferencias de poder entre dife-
rentes niveles, grupos, organizaciones y sociedades (véase San Sebastian, 1994).

17) Y para acabar de redondear este panorama, encontramoes toda una se-
rie de autores que, mas que ofrecer una definicidn, resaltan el hecho de que no
existe una concepceién dnica de la participacidn laboral. Como Sashkin (1982},
al afirmar que la direccidn participativa tiene que ver con la implicacién de los
trabajadores en la planificacion y control de sus propias actividades laborales,
aunque, a su entender, existen diferencias importantes entre las diversas clases
de planificacién y control. Miner (1984), quien plantea que la participacién
puede no ser una entidad unica, sino la consecuencia de los diversos sistemas or-
ganizacionales para enfrentar la jerarquia. O, para finalizar este punto, Hermel
(1990}, cuando dice que participar significa tomar parte en algo, aunque el grado
de implicacién de los individuos v la naturaleza misma de la parficipacién pue-
den variar segdn €l caso.
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Junto a todo 1o anterior, no s¢ podria acabar este apartado sin subrayar ¢l
importante papel que han jugado, a lo largo del devenir histérico de este con-
cepto, los transcendentales desarrollos acontecidos bajo el fendmeno democra-
cia industrial. La lista de especialistas seria interminable si quisiéramos nom-
brar, siquiera, los mas representativos en este campo. Valga por el momente con
indicar, en simples pinceladas, algunas de las diferentes clases de democracia
en las organizaciones que se han propuesto: Negociacion sindical y convenios
colectivos, participacion consultiva en érganos representativos (jurados o comi-
tés de empresa, consejos obreros, sistemas de concertacion —¢l caso de Inglate-
rra—, ¢onsejos conjuntos previos a la decision —del Japdn-}, representacién ins-
titucional de los trabajadores en los consejos de direccidn, bien en situacion de
paridad, bien en minorfa (modelos de codeterminacién o cogestidén —Alema-
nia-}, participacion cconémica {accionariado, plan Meidner, planes ESOPs, ¢tc),
y auto-gestién ¢ auto-gobierno en la industria (los casos francés ¥y ex-yugos-
lavo, empresas totalmente propiedad de los empleados —cooperativas— y/o los
sindicatos).

Los ejemplos, como puede apreciarse, son muchos y destacados, hasta el
punto de poder afirmar que las difercncias entre paises, incluso entre regiones,
son mayores que las similitudes, lo que dificulta sobre manera la investigacién de
este fendmeno. Para una sistematizacion de estos diferentes modelos, en caste-
ltano, véase Londoiio (1962), Clegg (1966), Barceld (1977), Guerrero (1979),
Garcia Becedas (1982), Lucas Marin (1984), Divar (1585), Tezanos (1987), o los
monograficos de la Revista Internacional de Ciencias Sociales (1984, vol. 36,
n°® 2) titulado «La democracia en el trabajo» y de la revista vasca de economia
Ekonomiaz (1995, n° 33) titulado «Economia de la participacidn». Finalmente, es
de destacar el caso Mondragén, el cual ha recibido incluso més atencion en el ex-
tranjero que en ¢l interior de nuestras fronteras, por 1o que supone un gjemplo pa-
radigmatico del movimiento cooperativo conocido a escala mundial {por cllo,
quercmos aqui hacer una especial mencidn al libro de actas del Symposium In-
temacional celebrado en 1997 en Vitoria sobre cooperativisme y participacion
que fue organizado por la corporacidn cooperativa de Mondragon). Y en lengua
inglesa, se pueden resefiar los trabajos de: Vanek (1971, 1981), el primer autor cn
investigar a un nivel macro-econdmico los efectos de la participacién desde el
punto de vista de la auto-gestion; el grupo de investigacion internacional IDE
(1981, 1993); los volimenes del International Yearbook of Organizational De-
mocracy por Crouch y Heller (1983), Wilpert y Sorge (1984} y, Stern y McCarthy
(1986); y con posterioridad, el International Handbook of Participation in Orga-
nizations de Lammers y Széll (1988) y, Rus y Russell (1989); o las investigacio-
nes que viene desarrollando la European Foundation for the Improvement of Li-
ving and Working Conditions desdc 1975 hasta la actualidad en esta drea, entre las
que destacan sus estudios sobre la participacién formal y representativa y sus con-
secuencias para la introduccion de nuevas tecnologias (Gill y Krieger, 1992). En
cualquier caso, s¢ ha de tener presente que no son todos los autores ni trabajos que
se podrian citar, pues la investigacién sobre todo en Europa acerca de ia demo-
cracia industrial es tan variada y extensa, que no puede ser abordada con la pro-
fundidad quc este tema merecerfa requiriendo un tratamicento especifico.
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En definitiva, aunque la mayor parte de los estudios han depositado su
atencién sobre la participacion en la toma de decisiones (PDM}, no se puede ge-
neralizar este hecho indiscriminadamente, si bien, no deja de ser una importante
cuestidn a considerar.

Una definicion tentativa de la participacién en el trabajo

La participacidn, como se puede comprobar, no es un concepic unfvoco y
por lo mismo, no es posible reducirla a concesiones tales como intervenir, con-
tar, o tomar parte en el sistema organizativo. Ni tampoco a nociones operativas
sinénimas de informar, opinar, tomar decisiones conjuntamente, o delegar. Ni si-
quiera al hecho de compartir la propiedad o la totalidad de la gestién de una em-
presa. Sino, més bien, la participacidn puede ser todo esto a la vez, o solamente
parte de ello en un momento dado. Pero ademds, también habra que considerar
el modo y las formas en que semejantes procesos son implantados en una deter-
minada empresa, los distintos niveles en que se llevara a cabo. En realidad, ad-
mitir 12 existencia de diferentes posibilidades de implantacién y desarrollo de la
participacidn a través de distintas vfas de planificacién y control en las que los
miembros de la organizacién pueden comprometerse, conlleva aceptar muy va-
riados tipos de participacion y consecuentemente diversas potencialidades para
su introduccién en las organizaciones. Lo que relativiza, por otro lado, los resul-
tados positivos o negativos alcanzados por la investigacion, segin las particula-
ridades que hayan condicionado dicha implantacién.

Por este motivo, uno de los autores que firman este trabajo, al hilo de las
diversas aportaciones efectuadas en este campo tanto por investigadores euro-
peos como estadounidenses, propuso la siguiente definicién de la participacion
laboral: «los diferentes modos de integracidn activa de los individuos en la es-
tructura de la organizacién a distintos niveles de accidén o funcionamientos»
{Quintanilla, 1988, p. 112). Ahora bien, segiin esta definicidn, es precisa la inte-
gracion activa de los individuos para poder hablar de verdadera participacién vy,
por lo tanto, no es suficiente con un minimo de participacion delegada que sim-
plemente se acabe en si misma con alguna selicitud de informacién u opinién
aislada a los empleados. Antes bien, es absolutamente necesario implicar (con-
cepto que aparecia frecuentemente en las definiciones vistas anteriormente) for-
malmente a los miembros a los que s¢ les procura una mayor participacion, para
que pongan al servicio de la organizacién y de si mismos su iniciativa y creativi-
dad, al mismo tiempo que se responsabilizan por sus acciones. La auténtica par-
ticipacién equivale a compromiso, lo que presupone asumir los riesgos y res-
ponsabilizarse de los resultados. No se puede confundir participacién con critica
ausente de alternativas. Es algo mds que informacién y didlogo, se trata de una
negociacién continuada entre los miembros de una organizacién, lo que normal-
mente sUpoIe COmpromisos y cesiones entre todas las partes {Crozier, 1970). Y
para finalizar, dicha integracion debe producirse estructuralmente. Esto es, debe
reconocerse la representatividad formal de los trabajadores dentro de ]a estruc-
tura de la organizacién. La estructura piramidal cldsica de las organizaciones ha
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de estar directamente afectada por la introduccién de un planteamiento que con-
lleva una redistribucion del grado de poder formalmente establecido entre sus
miembros ¥ en varios de sus niveles.

Indudablemente se trata de una concepcidn sumamente amplia de la parti-
cipacidn, que muy posiblemente todos aquellos que trabajamos en este campo de-
searfamos firmemente y sin restricciones. Pero uno de los problemas que le apre-
ciamos, fijdndonos en los Ultimos desarrollos acontecidos durante el cambio de
decenio, es que puede tratarse mds de un ideal que de una verdadera definicién
acorde a la situacién real. Queda claro, que los ideales como las utopias admiten
ciertos grados de acercamiento, y evidencias hay de lo dicho. El primer ejemplo,
posiblemente el mds antiguo, destacado y conocido sea el fendmeno de la demo-
cracia industrial sueca (Gyllenhammar, 1977). Aunque no representa un prototipo
de democracia en las organizaciones cn sentido estricto, sin duda constituye un
modelo que amplia considerablemente el concepto de participacién y que ha dado
notables resultados. Existen otros casos més recientes, como ¢l de los trabajado-
res y al mismo tiempo directores de la British Steel Corporation, en cl que ade-
mis de posibilitarse la participacién de los empleados en el consejo de la compa-
fifa, se produjeron cambios sustanciales en la estructura organizacional {(Branen,
1983). También puede sefialarse la participacion de los trabajadores en las juntas
directivas de algunas empresas inglesas (Chell, 1983), la participacidn sindical
italiana (Treu, 1983), o la codeterminacion alemana (Streeck, 1984), junto a las
experiencias australianas {Lansbury y Prideaux, 1984). En tedos los cases, se
viene a constatar una progresiva aunque tenue tendencia en el grado de participa-
cién estructural de los empleados en la gestién de sus respectivas empresas.

Aun asi, si solamente es posible hablar de participacién teniendo presen-
tes los condicionantes antes aludidos en la definicidn, la mayorfa de las veces se-
ria absolutamente imposible referimos, ni siquicra indirectamente, a este con-
cepto. Junto a cllo, se une otro problema que radica en ofrecer una definicion
precisa del término integracion activa, y que en su momento se equiparé al con-
cepto de implicacion. Segin Kanungo (1982), 1a investigacion psicolégica en el
drea de la implicacidn en el trabajo presenta miltiples problemas conceptuales y
metodoldgices, como: la excesiva generalizacidén de significados que se han in-
cluido bajo una misma denominacion; la confusion entre motivacion intrinseca
y el concepto de compromiso organizacional; la mezcla de sus causas y proba-
bles consecuencias; la atribucion de rasgos tanto cognitivos como emocionales;
y, por dltimo, no se han tenido en cuenta los diferentes contextos en que un indi-
viduo puede mostrar implicacidn personal (véanse en este sentido, las aportacio-
nes de Porter et al., 1974; v Jans, 1985; entre otros autores). En definitiva, en la
actualidad preferimos partir de una definicidn més operativa que haga factible el
estudio de este proceso tan importante a la hora de alcanzar un completo enten-
dimiento del funcionamiento de las organizaciones.

De modo tentativo, tratando de abarcar las mtiltiples diferenciaciones que
sobre €] mismo se han establecido, entendemos la participacién en las organi-
zaciones como: los diferentes modos en gue la distribucion del poder en una or-
ganizacion es o puede ser compartida. Proponemos que la participacidn es un
proceso que imemediablemente ocurre en alguna proporcién en cualquier orga-
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nizacién. No puede suceder que el poder no sea compartido en ninguna medida
por muy autoritariamente que sea dirigida una empresa. En realidad, muchos son
los autores que han sefialado que la participacién no es un {endémeno de todo o
nada, sino mas bien un continuo, hasta cierto punto hipotético, que establece dis-
tintos grados en que puede ser compartido el poder entre todos Jos colaborado-
res de una organizacion (Crozier, 1970; Vroom y Yetton, 1973; IDE, 1976; King
y van de Vall, 1978; Locke y Schweiger, 1979; o Sashkin, 1982). E incluso otros
investigadores, yendo un poco mds alld pero enfatizando el mismo hecho, consi-
deran la participacién desde una perspectiva multidimensional (Walker, 1974;
Dachler y Wilpert, 1978; Cotton ct al., 1988).

Siempre existen ciertas csferas de influencia que por razones de conoci-
miento, stafus o prestigio, deben delegarsc a una posicién diferente a la que
ocupa el propietario 0 gerente de la empresa. Es dificil cspecificar en una orga-
nizacién, pongamos por caso, la coordinacién racional de actividades para ¢l lo-
gro de objetivos comunes, la divisidn del trabajo y sus funciones, la jerarquia de
autoridad y sus responsabilidades, sin preguntarse, por ejemplo, quién toma de-
terminadas decisiones, qué métodos se utilizan para resolver los problemas, o de
qué manera se establecen los objetivos. Ademas de indagar, cudles son los pro-
cedimientos que se disponen en cada caso para su resolucion y qué tienen gue
ver con las personas que estdn implicadas en este proceso, su margen de manio-
bra y su capacidad para influir en dicha resolucién.

Esta concepcidn se opone a otra muy frecuentemente empleada y que con-
cibe la participacién como una intervencién estratégica o un tratamiento o téc-
nica concreta que conlleva, nsualmente y a Ia postre segin nuestro punto de
vista, tan s6lo una redistribucién en el mado en que el poder estaba siendo com-
partido. Por cierto, concepeion usada comiinmente para subrayar que la direc-
c¢idn participativa es poco empleada y, 1o que es peor, para a partir de ahi, dejarla
en un segundo plano restandole importancia (valiéndonos de un simil, serfa igual
a afirmar que no cxiste comunicacién en las empresas ya que, utilizando el
mismo razonamiento, como se han desarrollado técnicas en comunicacion eficaz.
y éstas no han sido por lo regular incorporadas a este dmbito, no serfa posible ha-
blar propiamente de comunicacién empresarial; o que sin Jugar a dudas es todo
un absurdo). En sintesis, ambos modos de ver comportan las dos caras de un
mismo fendémeno y su diferenciacién, aunque til en un cierto sentido, podria
conducir a una mayor confusién que agravara atin ms la fragmentacion que esta
area esta sufriendo (Dachler y Wilpert, 1978).

Ahora bien, para un completo entendimiento del concepto de participa-
c¢ién laboral propuesto, ¢s necesario definir con precision el vocablo poder. Para
comenzar, en cuanto al vinculo entre poder y autoridad, o bien se opta por ofre-
cer una definicién global del primero y restringir el segundo concepto al poder
dependiente del puesto ocupado, ¢ bien ha sido considerada la alternativa
opuesta, siendo entonces el poder igualado al ejercicio de la coercidn (Peird,
1986). Otros autores, ademds, han agregado al concepto de poder el calificativo
de formal o informal (aunque lo mds usual es encontrar asignadas estas caracte-
risticas al concepto de liderazgo).

La posicion que creemos resume mejor este tema (sin desmerecer otras
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aportaciones, verbigracia: Clegg, 1979; Pfeffer, 1992; o Mintzberg, 1992}, es la
mantenida por Katz y Kahn (1977). Definen ¢! poder como la capacidad de ejer-
cer influencia. Bs decir, un individuo cuenta con poder cuando puede conseguir
que otro haga -0 no haga— alguna cosa, y ademas dispone de los medios para [o-
grarlo sin que importe cudl sea su naturaleza (incluso coercitivos ¢ mediante ¢l
uso de la fuerza). La autoridad, por el contrario, queda circunscrita al uso del po-
der legftimo, esto es, aquel que se desprende de la e¢jecucién de un puesto que ha
sido dotado con semejantes poderes por ley o acuerdo. Esta autoridad, para ser
tal, debe ser aceptada socialmente por el conjunto de las personas sujetas a su
dominio. Los afectados consideran legitimo que se les trate de influir en aquellas
cuestiones que recaigan dentro de los limites estipulados, porque entre otras ra-
zones interpretan que asi estd establecido. Pero, como generalmente no siempre
sucede que las drdenes sean obedecidas, se posibilita al ocupante del cargo que
aplique sanciones y/o recompensas con el fin de obtener su cumplimiento. De-
berfa matizarse que, aunque Katz y Kahn (1977, p. 245) igualan autoridad a po-
der legal en el sentido gue estableciera Max Weber, en las lineas anteriores se
han dado suficientes indicios de que las fuentes de legitimacién son mds amplias
que las meramente legales, siempre y cuando estén sustentadas en la aceptacién,
bien personal, bien social.

.Y en relacién al concepto de poder informal? Katz y Kahn (1977), to-
mando como punto de referencia las bases de poder planteadas por French y Ra-
ven (1959, 1982), defienden que la esencia del poder informal reside en aumen-
tar la influencia que de por si tiene la persona con autoridad, a través de mayores
dosis de conocimientos y/o destrezas para conectar con la gente. De hecho, gra-
cias al saber y carisma que posee un directivo y que puede ir aumentando a lo
largo de su desarrollo profesional, se incrementa progresivamente la probabili-
dad de que sus propuestas sean mejor y més rapidamente aceptadas por sus su-
bordinados. _

El poder legitimo o autoridad que un cargo ostenta, y las recompensas y
sanciones que lo acompafian, son justamente iguales en cada nivel jerdrquico (la
jerarquia no es ni més ni menos que el modo en que los distintos niveles directi-
vos van repartiéndose los sucesivos grados de autoridad a lo largo de la pirdmide
resultante). Sin embargo, es un hecho que la habilidad para influir en los subor-
dinados varia entre los distintos supervisores. La razén hay que buscarla en su
diferente capacidad de liderazgo o poder informal, asentada precisamente en su
Imayor conocimiento ¢ carisma para con sus dirigidos, ya que si, por otro lado,
cambiaran éstos, probablemente su cantidad de influencia se veria alterada al
unisono. La fuerza de su contribucidn no se sitda en la existencia de unas normas
—formales— asumidas por el colectivo y en unas consecuencias derivadas de su
incumplimiento, sino, por el contrario, en unas caracteristicas individuales y
unas relaciones interpersonales que moldean su impacto y que se distribuyen in-
dependientemente de la posicidén ocupada.

Por lo tanto, el concepto de poder, como el de liderazgo, tanto formal
como informal, son conceptos bidireccionales que dependen del superior pero
también de los subordinados. Es, en esta interaceidn, donde se clarifica la dis-
tinta posicion que van a jugar unos y otros. Por consiguicnte, ademds, cualquier



Reflexiones en torno al constructo de la participacidn en las organizaciones 75

miembro de la empresa puede disponer de esta capacidad de poder o liderazgo,
demostrdndose incluso en muchas situaciones que la influencia entre compafie-
ros es mds facil de aceptar que la procedente de los superiores, apareciendo asf
la figura del lider informal, que tan profusamente ha sido analizada en ]a litera-
tura cientifica refativa a la Psicologia social del trabajo (desde su descubrimiento
a partir de 1924 con los experimentos realizados en Hawthorne por Elton Mayo
—véase Kliksberg, 1978—, hasta llegar a las aportaciones del enfoque socio-téc-
nico y el concepto de grupos semi-auténomos de trabajo -Trist et al., 1951,
1977-).Y, de otro lado, las bases en que se sustentan estos «poderes» y sus con-
secuencias, también son vélidas para explicar —sin agotar— la influencia que los
dirigidos pueden y de hecho tienen habitualmente sobre sus superiores.

Creemos, en suma, haber cumplido el objetivo que nos proponiamos: cen-
trar la participacion laboral en el eje axioldgico del poder, entendiendo este con-
cepto en sentido amplio como la capacidad de gjercer influencia y, por lo tanto,
considerando buena parte de sus posibles acepciones. Las cuales hemos tratado
de explicar y relacionar con otros conceptos préximos. No era nuestro propdsito
entrar a fondo en la descripcidn del paradigma politico en el estudio de las orga-
nizaciones, no hay tiempo ni espacio en este articulo para ello {lo que, por otra
parte, ya ha sido objeto de reflexidn y andlisis, véase Peiré, 1990; Quijano, 1993;
Munduate, 1997),

Existen, por otro lado, una serie de autores que, en realidad, ¢ no ofrecen
una unica definicién sobre la participacién, o atin plantedndola, mds bien clarifi-
can cudles son los rasgos distintivos que en todo momento deben tenerse pre-
sentes a la hora de tratar de acotar lo que ha de entenderse por este término. En
suma, plantean diferentes dimensiones que configuran un marco tedrico sufi-
ciente para caracterizar la participacion laboral. Expondremos a continuacién al-
gunas de las ideas més relevantes que han sido planteadas a este respecto.

Aproximaciones tipolégicas

En primer lugar, se puede observar que han sido propuestas dos vistones
bastante diferentes en sus puntos de partida y en los objetivos que persiguen al
referirse a la participacién en el trabajo (expuesta en lo fundamental por Mintz-
berg en 1984, pero ya anunciada anteriormente aunque con variaciones, entre
otros, por Schregle en 1970 y Lammers en 1975). La primera, /a democracia or-
ganizativa o industrial, pretende que la participacién vaya unida a una dimen-
sién estructural que reconozca legitimamente el derecho que tienen los emplea-
dos de participar en las organizaciones de las que son miembros, lo que debe
traducirse de algin modo en la estructura, jerarquia e, incluso, la propiedad de la
organizacidn. En tanto que la segunda, la gestion o direccidn participativa, no
plantea semejante correlato estructural para la participacién sino, tan solo, que
los superiores compartan en alguna proporcion con sus subordinados el poder
que les fue conferido por su empresa, normalmente para la realizacién de tareas
concretas, estando siempre en su mano la capacidad de dar marcha atras en este
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proceso. En la hase de esta diferenciacidn, permanece la proposicién de Katz y
Kahn (1977} de separar el poder legislativo del poder ejecutivo. Las organiza-
ciones democriticas requieren que ¢l poder legislativo sea compartido por igual,
no siendo necesario tal requisito por lo que respecta al poder ejecutivo.

I.a democracia organizativa se ha desarrollado principaimente en Europa,
a diferencia de la direccidn participativa que ha sido mds profusamente analizada
por los investigadores americanos, cuyas influencias se han dejado sentir am-
pliamente en los autores europeos que han estudiado este estilo directivo {(Lam-
mers, 1967, Strauss y Rosenstein, 1970; van de Vall y King, 1973; Tannenbaum,
1974; Dachler y Wilpert, 1978; Locke y Schweiger, 1979; 1L0, 1981). En el pri-
mer caso, se ha depositado un mayor interés en alcanzar lo que se ha dado en lla-
mar la democracia econdmica. Esto es, considerar como una cuestidn de valor
que, en las sociedades modernas y democriticas, los trabajadores tengan dere-
cho a participar en las organizaciones que los contratan. De hecho, la tipologia
que proponen King y van de Vall (1978) se ubica abiertamente en este primer
modelo, que unida a las presentadas por la ILO (1981), IDE (1981), Spinrad
(1984) y Sz£1 (1988), acaban por configurar un marco integrador de las diferen-
tes posibilidades que la democracia industrial ha logrado (ya sintetizadas muy
brevemente mds arriba), y ello sin dejar de reconocer la existencia de otras apli-
caciones que no necesitan de semejante condicion estructural.

Por otra parte, en los Estados Unidos se ha puesto un mayor énfasis en au-
mentar y mejorar la eficiencia de las organizaciones en las que se han aplicado los
sistemas de direccion participativa, Las taxonomias propuestas por Vroom y Yetton
(1973) y Sashkin (1982) se ubican enteramente en este modelo. Junto 2 otros auto-
res que igualmente consideran en sus aproximaciones alglin apartado tanto para la
democracia industrial como para la gestion participativa: Dachler y Wilpert (1978),
Cotton et al. (1988), Hermel (1990), y ¢l equipo de investigacién conformado por
Locke y Schweiger (1979) y Leana (1987), cuyas tipologias estarian a medio ca-
mino entre ambas orientaciones tedricas y practicas. Estos investigadores plantean
un conjunto factible de dimensiones vdlidas para clasificar la participacién laboral
(principalmente pensadas para caracterizar ¢l modelo de la direccidn participativa,
aunque perfectamente extrapolables al caso de la demoeracia industrial). Si bien,
no siempre convergen ¢n su significado concreto, cucstidn que vamos a tratar de
aclarar y sobre ta que introduciremos algunas ideas y comentarios. En resumen, las
dimensiones propuestas son las siguientes: participacion formal/informal, di-
rectafindirecta, grado de influencia, y diversas clases de tarea, contenido, duracién
y ambito al que pucde ir referida la participacién de los empleados.

Las nociones dc participacion formalfinformal y de participacion di-
recta/indirecta, no plantean ambigiiedad a partir de las caracterizaciones realiza-
das por los diferentes investigadores. Se define la participacion como formal,
cuando s¢ detallan una serie de normas explicitas para desarrollarla (general-
mente por escrito}, y como informal, en ¢l caso contrario. Mientras que se define
la participacién como directa o indirecta respectivamente, en funcién de que los
empleados accedan inmediatamente o por medio de algin tipo de representacion
democritica a los drganos de decisién. La dnica ambigiiedad surgiria en todo
caso, como proponen Vroom y Jago (1990), de la inclusion en los sistemas re-
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presentativos tanto de la participacién indirecta, para aquellos miembros gue eli-
gen a sus representantes, como de la participacion directa que ejercen los pro-
pios representantes (por ejemplo en las asambleas) v que algunos autores no tie-
nen presente (Dachler y Wilpert, 1978; Locke v Schweiger, 1979; Cotton ef al.,
1988).

Las primeras discrepancias importantes, aparecen relacionadas con la
precisién del grado de influencia que los empleados alcanzan. Nosotros prefe<
rimos reducirlos a cuatro grados {cinco si se estima oportuno}, basandonos en
el planteamiento original que Dachler y Wilpert hicieran en 1978, al que hemos
introducido algunas modificaciones pretendiendo de este modo dotarle de una
mayor generalidad y uniformidad respecto a otros enfoques que se han cen-
irado en esta cuestién (Tannenbaum y Schmidt, 1958; Vroom y Yetton, 1973;
Locke y Schweiger, 1979; Cotton et al., 1988; Hermel, 1990; y Vroom y Jago,
1990).

Dachler y Wilpert (1978) establecen seis niveles de influencia que son
adaptados a su vez del IDE (1976): 1) No se da a los empleados ningiin tipo de
informacién sobre las decisiones que deben ser tomadas, 2) los empleados son
informados por la direccién de antemano, antes de que las decisiones sean efec-
tivas, 3) los trabajadores pueden dar sus opiniones, 4) las opiniones de los em-
pleados son tomadas en cuenta durante el proceso de decision, 5) los empleados
cuentan con derecho a veto, ya sea negativamente bloqueando una decisién que
ha sido tomada, o positivamente al tener que otorgar previamente su conformi-
dad con la decisién, 6) la decisidn estd completamente en manos de los miem-
bros de la organizacién sin distincién entre directivos y subordinados.

A nuestre modo de ver, que se trate 1inicamente de cuatro o cinco niveles, so-
lamente depende de que se considere al primero come exactamente el opuesto al si-
guiente 0 como ¢l nivel cero, el cual se corresponderia con un grado de influencia
nulo por parte de los trabajadores, en donde las 6rdenes les son dadas sin infor-
marles de los motivos que las justifican. Ademds, los niveles tercero y cuarto han
sido unificados con el propdsito de aclarar mds explicitamente la relacién que los
empleados pueden mantener con sus superiores cuando expresan sus opiniones.
Por otra parte, hemos optado por eliminar el «derecho a veto» que aparecia en el
quinto nivel, por no considerarlo adaptable a ia realidad empresarial actual, ya que
raramente es formalizado (aparte del derecho a huelga legitimamente reconocido
en todos los paises democraticos), solapado en cierta medida con los demas nive-
les, y dificilmente operacionalizable como una variable independiente en la mayo-
rfa de las ocasiones. Y finalmente, hemos introducido un nuevo grado que se refiere
al concepto de delegacion ya que, aungue haya autores que estiman que se trata de
un proceso completamente diferente al propio de la participacion laboral (Strauss,
1963; Likert, 1967; Locke y Schweiger, 1979; Leana, 1987), también existen par-
tidarios que defienden que la delegacion se puede considerar como el nivel maximo
de influencia al que puede aspirar un subordinado en relacién a una determinada ta-
rea {Tannenbaum y Schmidt, 1958; Tannenbaum, 1962; Lowin, 1968; Heller y
Yukl, 1969; Sorcher, 1971; Sashkin, 1976; Vroom y Yetton, 1973; Bass y Valenzi,
19?4 I-Ie]ler 1976; Hersey y Blanchard 1982). Para una argumentacién amplia de
estas dos distintas orientaciones véase Bonavia, 1996, pp. 78-83.
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Por lo tanto, proponemos resumir los distintos niveles de influencia en los
siguientes cuatro tipos:

1. Informacion. El superior comunica a sus subordinados noticias, nove-
dades y datos, o da explicaciones que puedan ser de su interés.

2. Consulta. El mando pide a sus subordinados su opinién ante diversos
temas. O también, cuando los empleados pueden hacer sugerencias a sus super-
visores sin que £€stos se las hayan solicitado previamente.

3. Cooperacion.! Directivos y empleados llegan a acuerdos conjuntos y por
igual. Lo que no significa necesartamente que deban tener en todo momento la
misma influencia, sino que existe el compromiso de alcanzar una posicidn comiin.

4. Delegacisn. El directivo transfiere a sus subordinados su propia capaci-
dad de influencia.

En lo que atafie al concepto de tarea, han sido propuestos diversos inten-
tos de definicién y clasificacién, buena parte de ellos recogidos por uno de los
investigadores que mejor ha trabajado este tema: McGrath (1984). Pero por lo
que se refiere a su definicién, generalmente la mayoria de los autores estarian de
acuerdo en afirmar que la tarea existe independientemente de la persona que
tiene que afrontarla, que es externa al individuo, pero que demanda a este sujeto
que efectde alguna accién y/o cognicién para con ella. En relacién a los intentos
de clasificacion, la proposicion de Sashkin {1982) y su diferenciacion entre par-
ticipacion en el establecimiento de metas, en la toma de decisiones, en la solu-
cién de problemas y en la planificacién y puesta en marcha de cambios, posible-
mente sea la mejor valorada en este contexto (para una exposicion mas detallada
de estas diferentes clases de tarea véase Quintanilla, 1988). El motivo es que se
trata de una tipologfa planteada desde el &mbito de estudio de la direccidn parti-
cipativa, sobre la que existen ya resultados concretos y un bagaje de investiga-
cién y conclusiones previos que conocemos.

Respecto al contenido 2l que puede ir referido la participacidn, desde las
clasificaciones menos elaboradas (Dachler y Wilpert, 1978; 1ILO, 1981) hasta las
m4s trabajadas (Locke y Schweiger, 1979; Spinrad, 1984), prefenmos la propo-
sicién de Spinrad (1984) que divide el contenido en tres clases diferentes: a) ne-
cesidades y problemas esenciales de los trabajadores (remuneracitn, ambiente
de trabajo, horarios, seguridad en el empleo, proteccién contra tratos arbitra-
rios), b) todo lo relativo al trabajo considerado en sf mismeo (como la organiza-
cién y asignacioén de las tareas, los métodos de supervision o la asignacién de re-
cursos tecnolégicos o de otra indole), v ¢) asuntos de la empresa (fijacion de
objetivos de produccién, sistemas de financiacién, construccién de instalacio-
nes, seleccién de personal, incorporacién de nuevas tecnologias y un amplio et-
cétera). Aunque se aceptard fécilmente que no siempre es delimitable con preci-
sién a qué tipo de contenido pertenece un tema especffico (por ejemplo, la
contratacién jes un asunto exclusivo de la compaiifa o también entra dentro del
drea de las necesidades esenciales de los empleados? y ¢l entrenamiento o la for-
macién ;afectan sélo al desempefio del puesto o pueden ser considerados igual-

1. Segiin el diccionario de la Real Academia Espafiola, cooperar significa «obrar juntamente con ofre u Qiros para un
mismo finw. Y 4ste es, precisamente, el significado exacto que le queremos dar a este término.
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mente un asunto de especial relevancia para los empleados?), este autor ofrece el
esquema més simple y relativamente mas claro para delimitar la esfera propia de
responsabilidad en la que entrardn a formar parte los empleados. La otra clasifi-
cacidn elaborada que conocemos, la plantean Locke y Schweiger (1979), los
cuales afiaden una categorfa méds que denominan «funciones personales de ru-
tina» en la que se incluyen aspectos tales como: contratos, salarios, procedi-
mientos disciplinarios o sistemas para la evaluacion del rendimiento. A nuestro
entender, esta categoria se confunde con la primera que propone Spinrad y que
también consideran Locke y Schweiger en su clasificacion, lo que no incorpora
nada de valor.

Por dltimo, si consideramos la participacién, ademds de como un pro-
Cese, como una estrategia interventiva (direccion participativa por objetivos,
grupos solapados, grupos semi-auténomos, plan Scanlon, circulos de calidad,
por sefialar tan sélo algunos ejemplos destacados), la especificacién del tiempo
y del espacio afectados por la implantacién de estas técnicas resulta capital. La
duracion, se acota precisando el intervalo temporal que ha supuesto la aplica-
cién de un plan concreto, o su tiempo previsto. Sobre todo es 1itil 1a distincién
entre tener una vision a largo plazo a la hora de poner en funcionamiento estas
técnicas o, por el contrario, reducirlas a implantaciones puntuales, casi experi-
mentales, en algunas ocasiones asociadas iinicamente a momentos de crisis. El
dmbito queda circunscrito al espacio afectado por la introduccién de estos pro-
cesos, que puede oscilar entre: a) afectar a individuos aislados, b) a ciertos gru-
pos de empleados o a algunas secciones o departamentos, o ¢) a toda la organi-
zacion en su conjunto; lo que en definitiva se traduce en los tres niveles de
andlisis cldsicos en que generalmente se divide el estudio de la conducta orga-
nizacional.

Aparte de estas distinciones referentes a las diversas categorias existen-
tes sobre la participacidn laboral, se pueden encontrar otras como, por sefialar
algunas de las mds representativas: la diferenciacidn entre participacién for-
zada en contraposicién a voluntaria (Locke y Schweiger, 1979); la distincién
entre participacién de jure versus de facto (IDE, 1981}, la divisién entre parti-
cipacién en los medios, en el proceso y en los resultados (Hermel, 1990); o,
por tltimo, la separacién entre, por un lado, lo que ¢s la oportunidad de parti-
cipar, el gjercicio efectivo de una participacién real, y la percepcién subjetiva
que las personas afectadas tienen de los niveles de participacién promovidos
(Vroom y Jago, 1990), y por otro lado, entre estos diferentes tipos y el grado
de participacién ideal que es deseado (Alutto y Belasco, 1972; Long, 1979 y
1981).

Conclusiones

Es un hecho. La participacién laboral es un concepto dificil, en cierta me-
dida enigmdtico y atrayente, sobre el que todo el mundo opina y parece conocer
¥, por supuesto, en el que se ven inmersos no pocos aspectos de caricter ideol6-
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gico y politico. Existen tantas concepciones y puntos de vista diferentes, y hasta
contradictorios, que el panorama para quien decide acercarse al estudio de este
fenémeno —universal por cierto— puede resultar sobradamente complejo. Razo-
nes hay de lo dicho en este articulo. Y todo ello, sin necesidad de entrar en dis-
quisiciones de naturaleza histérica ni epistemolégica (ver la ajustada sistemati-
zacién que a este respecto realiza Sz€Ell, 1988, 1992).

Ahondando en la cuestién que nos ocupa, después de revisar una buena
parte de las definiciones ofrecidas, de las que se ha dado debida cuenta en este
trabajo, se propuso y justificé la conveniencia de plantear una definicién opera-
tiva, valida a la hora de tratar de aprehender las distintas realidades halladas, si-
tuando la participacion en 1a dimensién que le es mds apropiada: el ¢je axiold-
gico del poder. Entendiendo la participacidn en el trabajo como «los diferentes
modos en que la distribucién del poder en una organizacion es o puede ser com-
partida», y partiendo de una interpretacién amplia del concepto de poder como
«la capacidad de ejercer influencia» (Katz y Kahn, 1977). Definicién que per-
mite situar [a participacién en la concepcidn misma, ya en sus origenes, de cual-
quier empresa o institucion {sabide es que el grado de centralizacién varia entre
las organizaciones asf como, obvio es reiterarlo, su estructura y también su pro-
piedad). Situacién que afecta a su funcionamiento interno en miiltiples facetas y
en particular a sus estilos de direccidn, evolucionando y afianzdndose ademais
con el apoyoe y estimulo personal que va desarrolldndose con en el transcurrir del
tiempo entre individuos que interactian cotidianamente {0 en caso contrario,
mermando la confianza mutuamente depositada), e introduciendo cambios im-
portantes en las relaciones de influencia que mantienen entre si directivos y su-
bordinados.

Este modo de conceptualizar la participacién posibilita integrar en su seno
las aportaciones efectuadas desde los dos modelos mds generales centrados en
este constructo: la democracia organizativa ¢ industrial por una parte y la gestion
o direccién participativa por otra. Y resumir sus caracteristicas principales en las
siguientes: participacion formal versus informal; directa e indirecta; grado de in-
fluencia en base a cuatro tipos {informacién, consulta, cooperacién y delega-
cidn); diversas clases de tareas a las que puede ir referida la participacién (esta-
blecer metas, tomar decisiones, solucionar problemas, y planificar v poner en
marcha cambios); contenido {(necesidades y problemas esenciales de los emple-
ados, procesos de trabajo, y asuntos propios de la empresa); duracién (a corto
versus a largo plazo); y &mbito de aplicacién (individual, grupal y organizacio-
nal}. Todas ellas tratadas en esta exposicién.

Por 1ltimo y para terminar, una vez clarificados en una primera aproxima-
¢idn la nocidn y las clases de participacion existentes, es posible establecer mo-
dos de medir este concepto en las empresas e instituciones (entre los que la par-
ticipacién en la toma de decisiones es s6lo un tipo), vias para conocer qué tipos
de participacion son mds eficaces y en qué aspectos, y finalmente, métodos para
intervenir en las organizaciones que garanticen el éxito en la introduccién de es-
tos procedimientos y el logro de resultados positivos {para una informacién mds
completa acerca de estos temas véase Bonavia y Quintanilla, 1992; Quintanilla
y Bonavf{a, 1993).
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