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Ma .Zan t-lát-olli aya 

ma .ean üolóni cuicatr 

in m.a no nefi.uatr 

in ic ?Uin nonot.za 

/Sea una p~ra, 

sea un ca.neo á"!!JTIO 

tfe áecirse con 

~yo ~anWién d'wló¿;ue / 

.Ca brevi.:C'Ü'na áuracúin áer.liamlire ante er~umen. 

Que e.;r;pre.sa ló md.c- compléto áef liomfire üuerior.· Jlert.Sm-.!/ fiafi&zr. 

Xs una aceiviáizá ~ qz:c-ee, pero 9'UC no pasa fuera, .c-ino en er 

~ Slf/'eto ~áa, por~ e.e- olfieto áe su acción . 

.Cq~i/Oen 1S7..¡;-_1580Juaw ~¿;.~ 

!l./U!l'l't-...~·· d.',- "\i"-1•~h.1J:.-<y.-.1/. 'T...sl'Ot1~1tUb~'7"~· 

• .11 ~· M ~ ,_f'au4 ~ °' -.lúJ" ú ~/¡,,o-. po'O 

por~ JiMI--...,. ~ 



.Lo.s Zapatistas coíaliorarlan entonces con ío.s Ctberafe.s constit:ucionaListas 
y con otros M liomliru áe principios at•anzaáos " 

•.rr11ilian.o Zapara 
Cartaat;;JJi¡arrfoMa¡Jaña 1.7, áiciem6~LqUJ • 

.La fuer.ea tú {a miseria están en pi.e y se pone en marclia liacia una nue11a 
forma áe. con'l1iz1e.ncia .social más en armonia con fa naturak.za. 

5'-nimo toáo.s, qiu est:arno.s en e{ áintef.e..s áe. una nue'l1a era / 

-X,Jcnrdá Y-lárt's ~fagon 
~eneraci011.1. áeseptienWrt! 1.917 

Poárán cuestionar e{ camino pe.ro no fas causas. 

~~;u61narcos. 

Cuanáo e{ go6ierno t•lofa {os túreclios áe{ pue6fo, {a insurreccidn es e{ 
mds sagraáo tú fos áereclios y e{ mds ináispensa6fe áe {os áe6eres. 

La retú'ufaá esa so6erana estúpiáa que no entienáe áe ortúnes. 

:ft.(onsi1'lÍis. 

·-----··-· --· - -------- -------------



A gruü:n tfrfio lá oportunidad" dé ám- a conocer e.'te U"aÓ'!/0 en lá e..'cue/á 9'UC ló vio 

nacer. Jf!/radézco ef inuré.s .!/ cornprensi'dn en e.ste t:rafio/O. Que .sbz ef .Y .sfn su ªPº.!/º e.sta 

pro,pUL!.t·#z, .. ,eria ca..'i inrposUilé liaóerlá plánteadó y áar a conocer. 

~aoráinario .5'f"ae.,tro, cuyo e.rfr-i¿u pennanece, frnnemenu en abo, áe..,tfe ef 

primer contacto con .su eruáición en lá inteq,,-etacú:ln déf e.spúi'tu dél" sütema .Jurúfico 

~e.;r_icano ~~adó en su n'77'7'nd conc~ta dé lá olira /é¿;i.~látii'-'a, ~uesta en su 

cdteára. 

~o /ós comentarios cn't-icos r-..teniáos en esta propuesta en lá /ace fma/ dé lá 

reafu:ación dé lá rnLntta. Corno un imperativo, en lá liús~dá olifjgaáa dél" conocúnlento 

dé¡¡, t;/lcacia dé lós r-U/óres, y lá acción dé ¡¡,.Justicia. 

Qui'en me btvito a nteáltar en ef faturo de mi paiS y nt1." compromi..'o corno 

Uniu:r.sitario, rnds .seria.n'lenk! .!/ con nzayor preocupación ~ en nin¿puta ot:r'O m.o'71ento 

enmirl'fá'a. 

Quüiera ~cer,, a lós áz"zJCrso.~ conentarios .Y conrersacione.s ~ so.stu~ con ef.solire 

/ó.s temas p,¡e &IF1.' se proponen. 



.>l er Sr. ~nrúJue .!1 .t;a Sra. O.folia.· 

$S para mt' un owuJli' qftrcer/és e.rte trafil!JO como una fonna, dé 
t:f!JTaáecimiento • .Rf ªPº.!Iº para lá reafa~idn Jer ~·mo, er tiempo 
tan r:JOÚoso, cpmpartienáo ,su qcepciPnaf e.tperú!ncia en lá vida.. 
.L,o a.nl:erior me con7/Jerte en un ¿¡ran déuáor a,,·,f u.stcdés. Pero tá 
áeudá se con~e en infmita, af ser er compañero dé una áe sus 
~epcionalé< fi!ias. :;Jfuclías ¿¡racias por áar/é a Mé:Qco una fi!ja 
como .L ,•ur,,li:.,· . 

.!A.l'I Onáa niña; funáa.mentar en mi testimonio soóre efs{t¡nifü:adó 
inmenso áe ser arurn.no !/ maestro. Que a lieclío dé mi rlfdá fo inéáito 
en¡¡, pus~lé, fuente in'!!?otatife dé inspirtU:idn aftctin~ e inteléctuaf 
~ue con .,,·u pTl!.5encia en mi viifa me inv#a toáos /O.,,· áúz..r a cu.ntplir 
con nu· a.synatura penáiente, ponerme af servicio dé mi suftiáá 
patria. 

~ eOá ~ien me liace .sentir f'UC elfaturo áe mi pa.tS e._ .. ·ta en mis 
J'J'UUIOS !ft!rt SU adlOr. 



Z:S un /Wnor para mi qfircerte,, no ef nu¿/Or tnlli¿gO pero si ef md..t" Ogno. 

'fEre.s ef testúnonio,, 9"ue /uná~nta1 a e.sta propuesta ~e liqyo alá UnieAersiddd; 
~o ~ no es nu/..t" 9"He 14 o.fj/et:lr/ación postulááa como e/" pan-imonio áe nuestra paffiO 
Jé Mmfin:.s re como tul ~ e.n~aron1 a su paú ef HU!/Or e~.eo con lá i/u.slón de 
hacer esta tierra un fl{!?ar posüili: para SU.t" /if/o.,: _q.t<f ?Ue no ádie sopFrndCnG /a!rt.e en 
e.s#lS Oneas 5 .!/º le'!fa lá farruna 4é e.A.-riliirkt"'. 

~to_!/ -"'if;Uro1 9"/.IL! es ef rniJmo ofj/erlr-'o.,. pero tfcmpo_,· _4' caminos d!"fi:Jrn h!J • .Cos 9'ªe 
fe ~'i!run a esta f./niver..•-idihf_v a mí a conc/üzr con e.sta propuesta. 

.? ti.•Jf.vnd: 

Que con tu i'nva.soru ~""fuiste i4 prUnera en idéntarmc para StJ!IUzr adé/ánk,, 
en este c.aHU.tro tan marar-'i'P'iuo d'i: rofz:,>er a .ser afurnno !/ rn.ae..t<tro.,. dé c.sta c.r:traordinari'a 
Unit:JU.silfad: Con ?u.len Lºomparto 64tadás /'eráüfa..t".,. con ribno dí: r.lj¿·toria. 

_!;\(o ten¿;o paÁr.Pras ,para romper /4 /ienm:>sura áef sifrncW 5 lá ~erlou:ia inmensa 
dé apnmdér dé n. 

!E/" cn"ttco mds importante dé e.,t"ta O.neas.,. po.t"eedór dé t:..t"l!! ~-ifrncio 
compliuienk.,. con /i.z artsfedaá" por er conocimiento IÚf 9"Ne Jo.sé ftf'artí e.t" centro L'Tl.J.ciaf 
de .t""U rddá. "..Ca..t"guerras van sobn- ca.Jni.nos de pa,pd 

$.n ?Nfen todbs ~nerno.,· ci.núirada.s toáa..t" nue.#ra..t" e.tpcr4n.ZIZ.t".,. HU /ierma.no d ?U& .sueña 
sin r//.sW 6Ueno. _q ?Uien ./á vidd /á enseñadó 9°Ue tiene rirtudés ?U-e ef nU.sm:o tÚ!..rconoce. 



~ conocimknto científu:o, como e{ ülioma, ~.s intrin..secarnott1'.., 
{a propieáaá común k un grupo, no e.s naáa en aEsoíuto. '.PanJ. 
comprenáer e.sto necc.süaremos conocer fas car..u:teristU:a cspecüúes á,e IDs 
grupcu que fo crean y que se TllÚe áL él 

"Ifiowuu '1()úrn. 
La e..smu:-tum tk (a rei:ufución c~tlficaJ .1962. 

.Jll fa :F=iútaá áe Psú:ofogia 'll9{51M. 

5l Paco y qracia . 

.Los kc.torcs, áescubrirán pocas re.farcncias so6rc tt!)(tos funáamentalés, en fa es~ategia ác 
interve.nción tú. f!Sta investigación, so6re fa ref~n critica áe. fa perspectiva teórica. 'De.san-offaáo 
por fa propuesta me.toáofogica efe fa trlaáa áe.{ conocimiento, traDajaáos por e.{ faóoratorio áe 
Pskofogta.Social, áe fa ~acuúaá áe Pskofo¿¡ia áe la 'll9\[.."IM. Que reconozco como una tkuáa 
principal 

Xn cspcclaL a.E Mauuo ~ron.cisco !Nrel: Cotll, quien t1U! intlito a rcflé.Jc.ionar y traDajar, 
so6re e( anáCist..s crUico áe. fas 'Icorias áe !l(µtstcru:.ia. !-1. su invatuaók espíritu critico que lian 
contri.6uiáo granáe.tnl!ntc a este intento por arti.cuWr esta compleja re.aiiáaá, en e.[ désan-oUo ác 
esta invest!ga.cidn. 

."l la !Maestra gracia 'Domlnfio I6.uü:s, profa.<ora, trascenáente en ttú tksarro[(o 
profasi.onaL como !Psicólogo Social; a quien k ác6o mi adiestramiento en el cstuáio ác fas 
representaciones é influencia sociaf y comprcnsi.ón so6rc este sentimiento áe. U'lJencia áe. fas 
mlnorias ac~t'a.s, i.rnperati'l-'O en fa construcción ác [a intcrsu6jcti'lu efe fa esperan.za en fa acción . 

XS para mi. un fionur, li.a6er siáo farmaáo por tan eJ(j:raoráinaria pareja, aprovi:cli.ar, 
presentar !/ proponer áe la manera más fanáamental que resulte posióle et tra6ajo iniciado por 
eflos en et fa6oratorlo tk Pslcofog(a Social tÍt! la cuiáaá 'llnin,rsitarla nunca potfre tkjar tk 
agraáeccrfu a mi 'Unive.rsiáaá y a nú :Facultaá áe !Psicofogta esta áisdnción. 

qracias por su tiempo y apoyo. 



.J:J¿¡radécirnúmt os 

l.-u.rl••Ji ~\.(,-.nsio"'U5. 

~n :Juan 1(µfjó, <Toáo fa 06ra • 

..f:l.ntes IÍé ~L·er/és,, ef tiempo inT~rtU/O en fá frctura dé C.St&ZS fineLZ.J"; me ¿Tl4'-"/:0rfa .SI; asf 
tL.'teáe.s nze tó pe17niten_, ~ar .Por e.<crito er tc.<tinzonio tfe lá inflnüa gratitud" a fa..< persona..< 9'UC 
a_yuáaron a construir e.<tas re/lé~n~ _I/ e.strati!iffl"a dé a~:ción . .R "1Ls' L'Onr.pañeros dé Cf!T1U4"1 g-ue crearon 
er campo dé inzplf!PIOCz'(fn po.<ifi/é, btter..<tdJ/ctf7'f.t.Íatf ,fZCL"C..tUriiJ, para CÍ frsarrO/ló Je CSft! sueño COléL"tÍl'-t?_, 
~ asume er ,·ompromiso di: uniculár esta compliy'iJ reafiáaá e intervenir en cOá, .!/ ¿10.st:eriOnncnte 
.suifortf'utarno.< a c..<ta, /Ía..'ita désapan:,:er; ~ crcemo.,· d"e..úÚ: e..#a arista como una ,practica fanáanrentaf 
dé todO !P.sú:dló¿;o SociaL .R n'Zi.< ,·onz_pañero.s dé Jlrtíis, !.JCri,f'tonü::s., .Co'!ff Star,. Runtcr ~o'f!7"/ils,. en e.specú.lf 
a tó.s ináocunientadó.<> .t:Jf~·ano.s_, a /Ó.'i .::1._,·úJtico.< y .R;yJl"os'!fonc..t· 9'ue 1.:Vnentaron esta impenO.sa 
nece.siáad" dé lia~:er ~n.sivo,. lá f~·lía por ~Ores _,·aúno.~ conáiciones _r¡ ~<peto a su traóqfo, t:on 
~icne.s aprendi et*.,jgnifk-·aáo áe lá sothfanifad; tan nuestra, f'UC se ,,/'ractica ape.<ar dé fu _frontera..<. 

S.in áuáa ar C.!l:. u. con ~.iene.t• Of'T'ená(. lós prinL".ipios dé 14 activación, oryunización _r¡ 
movll"u:ac.ión .<ocia/; a Ws rnae.stros démot:rdti.co.<, a fó.,. rnar,:/ii.#a.s dé '7'.aóa..<co, a lá m.an:lia ...rz·' ~iclf dé 
Ws Clíolé.s dé CIÜapas, lá .Fnter..<inákaf 1 dé ~a_;ro, af sindlcato áe lá ruta 100, a/ ftente ..ZaptUista, 
tndi'!iaáores tfe /á fPa._,·cua/; a todos ÍÓ.< ~UC tonzan fas Caf/é..< _r/ .<e or;ganizan en .!Jfé,.tz(:o _r¡ CÉ mundo, L"OHW ef 
,,ufs i.ná'Zspensafifr dé ÚJS déúere.s, a/ déjar dé défrJar, _r¡ a.sumir ef* COl'nJ'rDnd.<o t.Íc L"Onstruir un ÉlfffaT áiffno 
áe .<er líatiitatfo por nosotros núsmo.<. 

Xn e.sE1eciaf a lós .líennanos .<in nol'?'dire, _,·in ro .. uro, sin nadá, a lós caidós en L"Ornóate,, a lós 9'UC 
cru.ear et* rzó !Brarv, a lós muerto.< en carreteras amerú:anas, antes _r¡ déspués dél*./ tfe enero 1.9.9-1, ~ 
cruzaron lá .frontera dé M4:-z4::o _r¡ lá clándéJtinidáá con lá esperan.za áe traól!far por un mq"or 1"1f!?ar para 
~ T"l°r.tzn lós .<u_;ro.<. !Por eOó.< pcdunos a J'tati.c {nue.suv paáre/,. 9uc en úr L·osccfia tan cercana dé tá 
esperan.ea, nos permitas ~ re,.gresen como /14.·/iadóre.s socialés .!/ a lós ~ t'!stdn ~/o.< aun lós ~ntmos 
a~u1' con viáa, a todó.< _r¡ a tknrpo . 

.5l lá Unit'Crsidaá !i'fLac10naf Jtutónonza ác ~fé..{'ico, 'f9Taáé.&L·o .Profandárnente fa oportun.úfad; 
9ue rneáiste ar n:¿p-esar nuec-'amente como e.<tud°idnte .!/ órináanne lá oportunidad" áe .<cr at*umno dé 
e.;ctraonfinarios,, fannaáon:s dé inT-r:styaáore.s,, tfit~ores déf t.•onocimicnto _r¡ dé este espíritu 
Uni~~r.<itario y dé podér preparar a e.<ta 5eneracii:fn dé L"Om¿1añero.< .!/ afunvro.< dist.in¿?Uiáos, int~antes 
dé esta ¿;enenrción de ¡¡, álfpzüfad; 9'ue _,-e oponen, resisten, fuclian contra /ó condena dé lá .inutUuíaá" 
,previa~ es ¿1ara mi un owufió ..!/ .líonor ser t¡f7rCSadó di: esta 17'U. no1i4: f.lnit-~rsiáaáma..t·/dcif.<era áejar di: 
respirar 7'U" ~-er 4: far a en;,. 

!Para concCuir nr áirf¡O a este patrimonio t:uburaf i.ntanyüi/é d Cora&ón oúl'fáadó áe tá patria, 
lá a/é¿p-c re.tieUW, a lós ~ fucfian por liace md..< áe 9ui'nientos cinco años contrtJ lá soticrliia áet*poáer,, af 
xz¿¿;;~ !Zksdé fuc¿;o a tiSulicomantfante ~l"mros. 

5l e/lós con ~uienes nu· déuáa es infutita ..!/ a ustcáes ~ue ar léer estas iifra..< ras liacen 
bnportante.s. 
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Prolor,o 

C.rnn hotnbrn pob~t1 p~ro d~ 
rwlural-....a proJjgiU'!W. 

ClúlRm Balmn. 

Este es un proyecto que asume las catcgorias que eslabonan crítica y posibilidad con 
Ja esperanza de llegar a un discurso teórico y programatíco que de algún significado práctico a la 
idea de democratizar a la industria como la plantea lshikawa, como una forma de proporcionarles 
lo elementos mínimos indispensables para que ICJS trabajadores en México puL"'Cfa producir con 
calidad mundial. 

Pero ¿ Por que hacer una tesis sobre fo ut6pica, esperanza que como referente tiene 
al poder y la resistencia como condiciones para la rccc_1nvcrsión cultural en la industria ? Para 
indagar en la industria Mexicana corno se intnx:luccn Ja tendencia hacia la regresión del iluminismo 
a fo idcolDl,YÍa que tiene su expresión en los " pn..lCeS<.)S de mejora continua ". 

Creemos que este trabajo puede beneficiar, a los h......._'lricos que cc..:msidt..~an que la 
superioridad del hombre reside en el saber, pero en el saber se haJlan reunidas muchas cc....,sas que 
los reyes con todos sus tesoros no puede con1prar, sobre las cuales su Clutoridad no pesa, de las que 
sus informantes no pueden darles notici<ls y hacia cuyas tierras de origen sus navegantes y 
descubridores no puL'<fen enderezar el curso. Hoy dominamos la naturaleza sólo en nuestra 
opinión y nos hallamos sometidos a su necesidad; pero si n(.-is dejásemos guiar por ella en Ja 
invención, podríamos ser sus amos en la práctica. 

Esta investigación pretende proyectar socialmente una disciplina teórico práctica 
capaz de liberar al trabajador Mexicano del mc..xiclo económico del ncoJibcralismo, impulsado por 
presidentes como Miguel de la Madrid, Carlos Salina, Ernesto Zcdillo, prcvian1ente adoctrinados 
en universidades de corte neoliberales a petición expresa del banco mundial y que ha desembocado 
en un nuevo género de opr<..--sidn, corrupción y antidcmocraci<l que se justifica y se legítima así 
mismo. 

Proponernos a esta investigación como una contribución teóricamente para valorar cJ 
papel y las in1plicacioncs, que juegan en un pn.'lCCso de intervención las masa técnicamente 
educadas, corno para caer bajo cualquier forma de despotismo, y cualquiera de sus tendencias 
autodestructoras hacia como evoluciona a la paranoia u popular". En todo este absurdo 
incomprendido se revela la debilidades de Ja importancia en la compr<..~sión teórica de hoy. 



L11 tul11li11isfrllció11 p11rticipt1til'i.1: co11sidcrucio11c!' críticas 

pura la rcn_n1strucció11d1..·1111 proyecto trórico pr11ctico. 

¿ Q1u"r&n 1l!il11nird to.IPS ""''°" 1-it-BgO!'I 'j' 

Lo hu.nin 11o1ucllus mi.•dius cuyo 11fán J•• &1t>rr 111 
vrrJ.,,f ,fr!' ID,,,.,. put<U ~" n111yvr al 1 .. mvr a IUlll 
ri.·:iJgt>$ dr!' n1cPnln1rla ( 111 'Vr'r.J,11/ ). 

OBJCTl\'O: 

Constituye ya un lugar común afirmar que ante la crisis de los ml.xfelos de las 
Disciplinas Administrativos. La administración de la produccidn de las entidades econón1icas 
(Empresas), la administraci6n como disciplina se encuentra ella misma en una crisis de 
fundamentos 1: l:t J'rl'~t·lfft' ln.fl•t1¡0 I it'llC por ol~jel i::•p Íll'<-ll'!:JI ~\'tll" ( Ol!tO ¡11111/0 ole pt1rlidil h~ . .; 

{orinas de r,~!>·ístt~ncía 1•11 c,,111r.1 de lo~ d~{i.•r1·1111·~ 1·ipu ... d1• ¡101ler 1¡u1· .. e 1 r.~.111 !f s1· r.·,·r1'tll1 1·11 ,·~t11s 

c11/hladc~·. r¡11c 11os pcr1nít.11c 11oncr 1·11 .·;•ídr11.·ia lt1.;; ri·ld1·i.11h·.;; d1· f'<ld,-r, <.•cr do11de ~,. 111scril1,•11, 
Jt•sc11Vrir ~""' ¡11111fc1~ 11<· n1ilit-~ll íáu y e·/ nu:1odc1 1¡11c ntilí-:.1111, ¡11l1¡1ouio1dn ,.,, l':otl' tr.1bojo 111111 

1rlt1:ntHfh•a 1111'f1td(1/cisi~·,, ¡1ar11 ,.¡ 1'."'f1tdit> d1• t''>/t' 1·t1111p11 de in;•1•..;f(l{111 iáu. rt ,uuíli"í.; ¡/,· 1•.;f11 

propuc$fll, ct111 .. id1•r,11110 ... p111·de ... 1.,. al1ord.1d11 y r1'pf1u1f,·1:d11 ¡ior lo~ rf1·11u•11to ... 1·¡1i, .. tt•111tifrigi1 ..:>s 

de In prr.">p1·cthH1 tr{t1tli. a d1·l • 0110,·ú11i,·1110 r¡u._· 11t1;1..-.1 ••La tL""<-"1ría de la comunicación lingüística 
que prL'SUpone la Cl."Jmprensión de, la tomil de postura frente a, pretensiones de validez susceptibfo 
de crítica" Habermas (1992). 

1 C11b<' nclarur, si ~ 'll~~ l'er111ite decir .i,. e!<fu m1111t•rn, •/llt' t'sflt - cri~is- 1•:.- """crisis dt' 
or(-;:r: 

Ciert11111ente, ,.,, ~·I 1in11>ito d~l tli~·111·s1• rit.•nt(!i.·,> lo 1¡11e er1tr(i 1·11 crisis,.,, lr1 ,¡,;cadu de /(>fO 
Sf!fetitt1s fin: In ide11 d<•miuante dt'l '"º"ism.-• 1111•h1'iolá¡;:i•·v y C•'" t·stu Ju úJ •• ,, dt• q111" l11s 
cinu·ias ~cialr::i y l111ma11as dt>bt•rtJ,,, ,¡,,. &·suir lo~ criteril's, /¡, raci••uaiülud ,¡,. Jm. cir11ciU!< 
11at1a·ulc= .1/ 11btu11fmu1r s11 ilrfnnria lrtu111111ísfia1 ¡•01· Ju '1Wdurr=. d.- /11 cit'11cit1 dura, dej1111do 
afrtfs su de1v11.l1"11cit1 ''" /1•s r•11li1r~. /t"?:< ¡,.;,..;,-~ e it1-,;islrt ... i11dñ•id11.,h·s .'I Ct•lr.•cfir>o~. LI -"''"'ti1•s 
df!'/ lu11nfor,. modrnw dr liherar5' ile s11s 1msi.•1u"s, su ;,,, . ._m~dnate, ~' hist,1ria, fH1dicit•11rs y 
suctios cvlcctir-><•S, a trnWs dt'l 11.<ov lilll:'rmh1r de la ra:1'.i11, Ira~;,¡._, d fet11u, mtís l'rt">funJo tlel 
ptonR1mil't1fo c·o11temr••rtÍt1eo en /11s t'i1•n._·;us s.>ciu/,,.s. 

&tt! cumbio d" r11radig,nt1, rs fi>r:;;.uJl1 por h1 sorprt'sit•11 ;,,._·11rsiá11 ,¡ .. lo!> /l1r••11eses, t"tl In 
·viiln, rcnuótnica muudiul ,.,, t•I ;,,;._-;,, de lt1 111ist1u1 ,¡,:._·11dt1 •'•'" ,.." fi•t 1ttn p11rfic11lar Je 
admi11fr.fr11r 'I"" 1•lm1tea L."""'ttt•ehi, Olrnv, .Aik<1, lshicni1w. r••r el ttafoirj11 ,,.,, eq11ip1•, l'l" Ja 
particil'"''·iftn Jd trn1'11iad.•r •'" /¡1 tom11 d1! .Jt>ri,..i?.11 t'tl la ndmi1Jistr11t'iún de Ja prP<.lucá{•n, d 
rt'St•<"fl, n sus trafoaj11d,1res, .11 la rroJ11rcit•11 Ct'lltradd eo la ... "'"bJt'tÍt•itl11tlt'S del Sl!rt.•irio al 
clieute. 

E,, 1'1s 1Uti1na~ d,~ Jrcmlns N-' l111n c11rt1L·teri::n.dr:> 11vr leos grllUdes 1n"IIrH"cs .-ir•nt(!ic<~ _11 
tecrrol1í¡;ic~ .J..- los. pai~s d1~n vlltulo ... 1.•011 111 1'nt1:->el'Ut't1fe 1•/n>tu·ii¡n J.- sus i11di,·es de 
pn,.,luctividnd y rnliJml, drscucu.Jeuuud(> la 11t'cesi,Jad ,¡,. ¡,lt>t•rtir cu /11 capu.:itnrión del 
trnb11jrult1r, e:i:plotut1d1~ ~us liubilidddt'!!- f'ar11 adapttrrse n 10!0 cnmbic>s tec11i>IJsic1lS, lo qut> n 
su Vt.': 1111 origin11do u11n 1it'S1fi.•rrul<1 con1¡1t"te11,·i11 '' nit.>t!I m1111diai t'lltre las t'1'1prt!N1!'- f"'"" 
h•~.r;:rtrr ruin 1m1ynr pflrlicip11ci011 en lvs mrrcrl•lt~ inff."rt111c;,,,111/r:. 

p,¡iP- .J 



Det1tro de rstas ,,~,·t"?>id1u/es de dt.7'1lr /u ,·11lid1ul .V I" pri.>dt1t.·tif•idt1d el rro71io :;:obirrno 
Me~:icarw a trm>és df'I Pr~ide11tf" d 25 dt'! l\·1ay,l de 199::!,, ctll1W test(~u ,¡f" lwnor,fitmn el 
AcurTdo l\.'at"fr-.u11l p"ra la rl~111·ii"n1 de Ja Prt>c/11ctivi1lad 1/ la C11lidad. AJem11~ di!' crt!t1r el 
fidricomiS<> del Prr111ia Nario11al Je Culühld, cmr la .fint1Ú1iud de n:>.::011,Jt•f.'r .V premi11r a 111 
ernpre::ns del ::oec-tor prfr•aJo .11 rultli1•1• qll<" uport,.n """Í''rlltnientos tect111h;gic1•s, i11t>esti:;:111•ión 
.V de:ot1FY0/h1 de prt~f'f"<.JS i1111m•ru/orno, que 11cr/t"rf"11 1!'[ J'r"re!'O de caml•i11 rn /as or:;:urri=:-uci1•rlt!S 
con "" ér!fn:;;i~ rnurc11d11 en los rec11r·s1,~ hl41'iat1os, rt:'lndoues l11b1nllh•s, dt>s¡ri1t•s de 4 t1tius dr 
vper11t.-i1'rl1 dr/ tlnutrdt•, .V J>H'"nrio J\.'t1t"Ü•nul, el g11bU-r1111 1111i111,•ii1 l!'I s11r¡t{in1ie11t,1 del a1·11erd,J 
S<>bre /a 11111-va cu/h1ra dtd trt1bajv 13 de asr•st111ie 1!"191>. 

La crisis que er-i1ft:"nrium<Ys ei; que }uur 1•asttdo .los Pr~idt>11t1•, '"' acuf"nlo de 
prod11ctit•iJ"d "" pr<'ltÚtl N11cúnu1/ ,/rCalidlld, ""ª""'-·ria cultur11 lt1bvral .111-•1'.t1utt1•::< inntt·r~-.s 
,.,, l<l mu.vor ,·risil:' dt' 1•r."1'iuctitti.111J .V c.ilid11.J qut' A1~:in• u tenid .. y C(•ntiriuam~ 
imrt.,·ftulllo te,·ri.1/ost#!:' t'll árn.brt.~ pru.Juctil•L•f'i .V Prx11ni~1ciL111ah·~.:::in. •lesarrollur t1111'sfrn 
¡•ropiu i11vr::<t(~nci1_;11 ,.,, dmbihl't' orgurti:;:.uric•111rlr!-, t'::<t1• tnrbajo ti.·nr el iut1·rés de r.nfrentar 
la falta de d1•!<flrr..,lfr• te,)ricc> r<>r 1•arte di!' fa u.lmiiti,-traci,í,,, pn .. r1•nit"nd.._. a rsta 
irzVt-:stigu •. .-;óu, como u11 n1,11lt"lo ft·óritX'>-f'r1icti,·o que 1~rílJ't•rci<Y11t• "'"' ulternatít•a l'""' eln:•ur 
la P"rt1dpt1dó11dr1.-.s. tru/.ajmlc>rr.s ·" pür Ct-ltJS.-í"U('7fL·i1.1111 rrvdu.·titti.lml y lt1 cttlidfld. 

J:.11 t!ste cot1/r.:1.:t,,, Jr1.111 !!i11rsUlo tllUT'OS t"!:<h"los de udmirústraci.ín lt•t1•Het1tes tt lograr 11r1u 
1n11.l/<'lT prvd11ctirid11d .'I .·a[id11d en ,.¡ ~cftn pr,1J11,·tir:'•'· C:11 mu_11 poc,1 liempíl, ,.¡ corrcrrto 
culidud, t-•11/idud t<Ytlll, e:rt.·rlt'nt._·it1, .1t·~1rru//,., t.•rs1111i~1ci1J1111l, sistrrnd ... ~uciv·tecuit-··•~. rn l11s 
organi::.i1ci1>1Jt':S t<ell" puesto de r111•d11 y ,J,. oturs ap1Jrf11•·i011e?.<- ,,,1te1iores CPtl d~fí·r1.•11te 
termit11'l•w1t1 pe,.n con t'l mi,:m,., oli¡etit•o; ~utre e/I,~ de'!ita,·11r1 /u~ t•brn.;. di! /,..11iJ..:11u•a, Lfu•clri, 
Crosby, Drmi11,f"\, /urút1, c._-,,¡,,,,., AiJ..:c>, Pt'tt':-- y \'\'11/t!rmnu. 

Au11que ""ª srllu 11141.1/<'rÚI con~idera t""Sft" ,·,1nct'1•to I"<'"'º ,, .... ,,.,1'~1•, i1uU."IVJ4Jor y bnsta11tl'" 
lucn1tiDD, siendo "" .firt que el lllnnbre lt,1 l•11,..1_·ndo deNie "'"!! 1em,1t11:;. tl'oc11s .'I" "'" 111 
Grecia, cliíSca J"lutún .'I Arisbit,../c_·s <1,.st11c11b11,, 111 u11pílrfa11ciu ,¡,. lt1 ,_-xcdencia Je fo~ 
indi7:'iduos pt1ra lograr lu fdicia"'" .11 Tucídides n.·isú1 la c:xc'"•lc"11ciu J,.. lutt s.c!rvicio:f 
r1íhlicos,, ltac,.. más de dí>s mil q11i11k·ut,-•s a1i1•s. La ,..,;.,.¡,_ 1/t> .fu,,J1.1mt'rt.to~ 11 111 que 110 .... 
rrferim~ t':S a la ~tl1lta de ,,ftjrhr-acit>11 ¡•rn•iu,, hr aus.-111·1~1 del útfe11t1• .lr ttirtcu/ar las 
estruch1ras ~·L·inles cn11 /u aclit.;Jad dt•I sujl!to }wn11u1.1 cmr Ju di11ámica di! la tran~for11111ción 
S.JC.ial y el 11s1J corri1~11te de rst..· corrcepto p;.•r parte los t1dmi11istradores s11giere """ f11ltu ,fe 
de!'arrv/lo teórico. 



L"' ani11p;,~11 ob,~caJus, junio " /0$ p,-os,:¡il,,_ frn>orvtJU J~ lot1 fill11Dt5 
prufi•l11t1 n.-olU>t"rlllt<5, IN' afanan •"TI rraL·trrur cgou11nU11, Pf"' hncr"rFfotl 
d.-sc~nJ.-r en fo,.,nn abn1pta po,. '°" t!'tlnn7udu:!f N"nJcr°"" qu~ nofl. r:mrduea-11 
con t"xtremn nrp;,Jr:: h.u·i.r lo11 fof~rno;i dt:- la p1>drru1. 

¿ Necesitamos una Teoría S<...,bre Ja Administrólción Participativa ?1. Puesto que una 

teoría supone una objetivación previa,. no se le puede tomar como base de un trabajo élnalítico. 

Claro esta que éste trabajo analítico no puede llevarse a cabo sin una conceptualizaci<."m 

progresiva. Y esta conceptualiz.ación implica un pensamiento crítico y una revisión constante. 

2 Crel!'nrofl que es inrpurtaute aclarur el conc.!rh> q11e !!iuhyuce e1J ef!.te trul,,1jo ~obn­
lu administrud..ht partidpatiou Kaan1 lshikuwu [1986/ en ~u /ihro ,¿ Que r'!!I el 
c:r.111trol total de 04lidud?.., Uuu de luN ideas bdsic~o; qu1.• nrotivan las actir1idude'!!I de 
los c(rcul1lN de /.a a1lid.ad es C?"f!.ar 1111 lugardondt!' l.. lrunrunid.ad rre n-sperud". 1..a. alru 
gereucÍ.a, la!" gerntte~ Ínternredíos Jrherr te'l~""I'" f!/ valor "t!Cf"~l"k_, rara delf"gar tu11lu 
autoridad como ~u pasible, pu~·s C!'OU c."S la nrane-ru de establee~-.,. t"l ~specto por la 
hatnr.a11idad a•nro filoe.:.vfia gerrnciul. Cs un :-oi~tenra di" adnrinistr"ció11 eu que 
partic:ipu11 tvdoto l.n:1 enrpk·.adm;•, de c1rrif111 haci.a hujo y de abajo h11c:i.a "rrifld, y W 

h11muniJud c"S tótuln1ente re~r~·t.ud.a ". 

Los t<Ueco:1 lla" observuda lu nr"nern a:Jnro no~>tn•s udn1iuistrunru8 y le lr.-11 d~1Ju el 
nombre d.e .u detnr>cruci.a inJustri.al.,, Fuente,¿ q11c t"S el co11trol de calidad? Kuuro 
lsl1ikawa p.ag. 106. 

La administrélción, en todos sus niveles y nu.xialidadcs plantea actualmente múltiples 

desafíos que es preciso afrontar. Una contribución significativa puede provenir de la investigación 

sobre la resistencia y el poder,. que ~a a la vez más empírica, más directamente relacionada con 

nuestra situación presente k..., que implica relaciones más profundas entre Ja teoría y la práctica: 

Por esto es necesario impulsar una investigacidn,. ab<.xada a la cxplicacidn e interpretación de los 

procesos y prácticas administrativas y a Ja propuesta de soluciones de carácter estructural y de 

largo plazo. 

Lo que aquí está en debate es la necesidad de desarrollar una administración 



participativa crítica en la que el lenguaje público la haga suya, como referencia a la acción, la 

eliminaci<'."..,n de aquellas condiciones idt.."'C:ll{~icas y materiales que fomentan los diversos modos de 

subyugaciones, SL'"grcgaciones, brutalidad y marginación frL""Cucntcmcnte expresados pt.."1r k'lS n1cdios 

masivos de comunicackín de las forma socialt.."'"S que encarnan interés radicales, clasistas y sexistas. 

Claro está q11c 111ra for111a emancipa torta Je ad1ni11istraci6" 110 sólo llevaría. la mira de elimiltar 

las prácticas sociales opresivas, si1to q11e ta1nbié11 se co11stituirla en 1111 11ucvo 1novimiento del 

despertar soci,il y al lracer esto, igualme,,te, a la co11str11cció11 de relaciones sociales no 

enajenantes, 1-'"ltya meta sería la ,fe ampliar y fortalecer las posibili1lades i11J1erentcs para elevar 

la calidad de vida h111nana. 

De maneras más L"""Specífica, el concepto de administración participativa crítica tiene 

que ser investigado como producción y la invcrsi<'."m que se hace en discurS<..'lS idL~k'>g:icos 

expn?sados y experimentados por medio de diferentes formas de culturOJ de masas y en sitios 

particulares como lo son los lugares de trabajo. 

Con las reformas teóricas que se acaban de mencionar. Primeramente abordaremos 

algunas perspectivas ideológicas acerca de la administración que se han dcsarro1Jc:1do dentro de las 

corrientes principales de las ÍL"<.."1rías administrativas por calidad, desarroll¿¡das desde finales de la 

segunda guerra mundial. Al desarrollar esta breve introduccidn, no sólo se desea proporcionar un 

análisis ideológico de la forma en que las empresas han pasado a ser b<Jstioncs cada vez más 

conservadores de la admin.istrackín durante los añl."JS noventas así conK"l en cuánto a la n1anera en 

que estas últimas se legitiman dentro de los géneros de culturns de n1aSOJs, sino que lo que deseamos 

describir es las formas en que los administradores participOJtivos h<ln frilcasado en el intento de 

desarrollar un discul'S(.."1 pragmáticos con el cual hubieran podido adueñarse de la administración 

en cuanto a la participación como importante campo de batalla alrededor dd cual hacer prosperar 

los intereses participativos ernOJncipatorios. 

Después analizaremos a la perspectiva de las relaciones de pt.xfer de los 

administradores, entre la participación y el poder en donde este se manifiesta. no solo en el grado en 

que se legitima y ejerce el control S<.."">bre los trabajadores prt.."OCupacil..'ln (central de la 

administración) sino de manera igualmente importante, por medio de la capacidad que posean para 

influir en las condiciones en las cuales laboran. Tal co1110 recalcare111os e11 este trabajo, el cambio 

de visión q11e las orgaizaciottcs de clase mundial tic11.e acerca del poder para participar a s11s 

trabajadores, organi%ar y co11formar las condiclo11es de s11 trabajo de 1nanera que p11edan 



adrninistrarse colectivarnente, prod11cir planes estratégicos y sentar las bases para crear HntJ 

fonnt~ de adr11inistració11 ernancipatorftl, todo lo q11e se lrllble en cm111to a desarrollo e 

i111plementaci611 di• 111ia admi11istraci6rr participativa carece de todo scutido si no se torna en 

c11anta la realidad de la vida cotidiana de la trabajadores y e1npleados. LtH condiciones bajo las 

que trabaja11 los trabajadores y empicados exigen act11alrnente "" esf11erz.o demasiado gra11de y 

degradante: es preciso restructuri1rlas con el fin de dignificar la 11at11raleza de s11 trabajo y a la 

vez, permitirles q11e achíen de "uurera creadora y responst1blc. 

Por último estudiaremos el concepto de n .. ~istencia como construcck"ln teórica crítica 

en formación y scñalarcm~ brevemente la importancia que tiene esta categoría crítica en el campo 

de investigación de las ciencias sociales .. cnmo parte de un discurso radical de los investigadores 

sociales en el primer lustro de la década de k-..s noventas, para c<.,ncl uir haremt.."lS ciertas 

consideraciones tet..~ricas alternativas para desarrollar una 11d111i11i~trt1~ ió11 ¡1urti,·ipati'1·11 o"i1it-.1. 

Los principales aspectos en los que se centra este trabajo se refiere- a las formas en 

que los administradores pueden cruar condiciones para que los adnlinistrados adquieren facultades 

críticas, en lo personal y socialmente, mediante su trabajo. Es indispensable, que en este caso se 

vincide el poder cori el corrocitniento .. Y esto saca a relucir la cuestión de las clases de conocimiento 

que los administradores le pueden proporcionar a los administrados y que faculten a éstos no sólo 

para entender y encarar el mundo que los rodea, sino también para ejercer la valentía que se 

requiere para cambiar la realidad social más general, cuando clk, sea necesario. A continuación 

haremos una breve reseña sobre el desarrollo histórico de la administración. 



11 LA ADr\11NJSíllACl(_)N Pt'\.Hl 1c1rA·1 l\.'A 

LA ADMINISTRACION CIENTIFICA: 

Otr" t .. -:, la hU.lori.i o"!f lo qHe no:!ll co,U'"Jliv"" y In qrá'", Jr 
algiín modo, n°" in11lala r-n t-1 poro.cnir. 

Primero, algunos palabras sobre el desarrollo histórico de la administración 

:principales acontecimientos en el histórico movimiento hacia la administración por calidad. 

u El lrombre en s11 co11stante preoc11pació11 por satisfacer s11s difere11tes necesidades 

ha i111ple1ne11tado la calidad en s11s actividades. Lo cual implica atribuir a "" objeto diferentes 

atrib11tos o propiedades, e1tritiendo juicios de valor acerca de él,,. 

Por lo que en este sentido se habla de la nula, pc.xa o buena calidad de un objeto. 

Cuando se dice que algo tiene calidad, c.--sta expresi<m t..costá dc.--signando un juicio positivc.1 con 

respecto a las características del objeto y el significado del vocablo pasa a ser equivalente a 

excelencia o perfección. El concepto de perfección durante la edad media era tal, que se 

consideraba como obra perfecta sólo aquello que no tenía defecto. La presencia de uno de estos, 

por pequen.o que fuera era suficiente para calificar o la obra corno imperfecta y se habla de 

perfección en relación con los mejores expresiones culturales como son las obras maestras de arte 

en cualquiera de sus manifestaciones como: Arquitectura. Pintura, Música, Literatura, cte. más 

últimamente los conceptos perfección y calidad se aplica cnda vez con mayor frecuencia a Jos 

productos que son resulta.do de la actividad de manufactura, debido sobre todo, a la importación 

que esta actividad comenzó a tomar desde la ••transformación industria;!". 

u Cori la época prc-i11d11strial, el trabajo de r11anufactura prdctica1tientc estaba 

corrrpucsto de labores artesanales, por lo tanto tenía m11cl10 q11e ver con la obra de arte, pues el 

artesarro ponla todo s11 e1n1Je11o en ltacer lo mejor posible cada 1111.a de s11s obras e i11cl11.so c11idaba 

q11e la presentación del trabajo satisfaciera los g11stos estéticos de la época, dado q11e de esa 

perfecci611 depetrd{a s11 prestigio art{stico u. 

Así el juiciu acerca de la calidad del producto tenía corno base la relación personal 



U MminiatnicW" pnrtU:ipfltiu.a;cunaUllftlri""'•• critic,.,.p<1"'..., rrc..,...trNcrlO,. .t.un pro.-10 t•Orico pnictico 

que se establece entre el artesano y el usuario. Cuando alguien nccL~itaba de un pn.-x:lucto exponía 

sus necesidades al fabricante quien lo elaboraba de acuerdo con los requcrini.icntos establecidos 

por el diente1 era " trabaj~ hechos a la medida " el productor sabía de in.medio.to si su trabajo 

había dejado saHsfeclro al cliente o no. Más tarde ol taller CL?di6 su lugar a la fábrica de 

proclucción en scrie1 esta podría ser de artículos terminadt.."IS o eran de piezas que iban a ser 

ensambladas en un crapa posterior de producción". 

EL DESARROLLO HISTORICO DEL MOVIMIENTO DE CALIDAD. 

n A finales del siglo XIX1 los Estados Unidos rompieron bruscamente con la tradición 

Europea,. adoptando el sistema Taylor de 11 gestid11 científica ". La idea central del sistema Taylor 

era la separación entre la planificaci<.'"ln y la ejecución. Esta separación hizo posible un crecimiento 

considerable de la productividad. También propinó un golpe mortal al concopto de artesanía. 

Además el nuevo énfasis puesto en la productividad tuvo un efecto negativo sobre la calidad. 

Obsérvese que durante esta progrcsi6n de los acontecimicnk>S la prioridad dada a la 

calidad declinó significativamente, además de la responsabilidad para liberar la funci6n de calidad 

se hizo ambigua y confusa. " En los días de los talleres artesanos el maestro ( e11to11ces ta1nbU!r1 

director ejecutivo) participaba personalmente en el pn.."">Ceso de la cuestión parn la calidad. Lo que 

resultó, fue un idua rnudiante la cual la alt.:i dirección se desentendía del proceso de la cuestión para 

la calidad". 

" Por ello fue necesario introducir entre las fábricas, procedimientos específicos 

para atender la calidad de los productos fobricados en forma m<lsiva. Como consecuencia en los 

últimos a'i\os, dicho procedimk"ntos han ido evolucionando, lo cu.il ha hl."Cho que se ponga de relieve 

determinados matices involucradc.'lS en el concepto de calidad ". 

Par01 fines de esta investigación el pnx:cso de evolución se pueden distinguir cuatro 

etapas diferenb .. ~ que íl continuación se describen: 

Esta etapa coincide con el periodo en el que comienza a esta situación era necesario 



ver si el articulo al final de la línea de prt..xiucción, resultaba apto o no, para el uso para el que 

estaba destinado, por eso, en lils fábricas se vio la conveniencia de intToducir un departamento 

<:-~pccial a cuyo cargo t..--stuviera la tarea de inspección. A este nuevo organismo se le denominó 

departamento de control de calidad. 

Según Frederick W. Taylor, el iniciador de la administración científica, toca a la 

administración definir la tarea de los operarios y especificarles el procedimiento y lil relación que 

debe darse entre tiempos y movimientos. La tilrea de contn.-:il de Cillidad compete a los supervisores. 

G. S. R.adford, en su obra Thc Control of Quality in M.:lnufacturing, afirma que la 

inspección tiene como propc~ito examinar de ccrcil y en forma crítica el trabajo para comprobar su 

calidad y detectar los errores. La inspccci6n no S<..~lo debe llevarse a cabo en forma visual sino 

además con ayuda de instrwncntos de medición. No obstante el addanto que significada introducir 

en la organizaciéln un departamento dedicado al control de calidad; c11 ,• . ..;to 1').·~,1-.1 tod,,.·{a. 110 se 

c."Ollsh/cra/111 /ar,•rr 1/1• l';o;;/1' d!'/-N.lrf1f/111'1l/O dt'"t 1t/1rfr fa_.,. ,·arfStl dt• /o::- J'roh/1•11¡,l_-.·. En Jel década 

siguiente se iba a dar este paso a propósito de la definición del papel que en una emprC1iel deben 

desempeñar los profesionales de la calidad. 

En la década de los trcintn, Jos trabajos de invcstigack'n llevados a cabo, por Bell 

Telephc.me Laboratories fueron eJ origen de lo que actualmente se denomina control estadístico de 

calidad (Statistical Quality Control SC-::). 

A este grupo de investigadores pertenecieron entre otros. W. A. Shewhart, Harold 

Dodgc, Harry Homina y más tarde C.D. Edwards y Joscph Juriln, quienes con el tiempo iban a ser 

figuras prominentes del movimiento hacia la cnlidad. 

En 1931, W.A. Sl1ewl1art publicó su libro Economic Control of Quality of 

Manufacturcd Pn..xluct, que significó un avance definitivo en el movi1niento hacia lil calidad. 

Shewhart fue el primero en reconocer que en toda producción industrial se dci variación en el 

proceso. Est;:¡ variación debe ser t.•studiadil con los principios de Ja probabilidad y de Ja 

estadística. Observ6 que 110 puede11 prod11cirsc dos partes con las rnisttrQS especificaci6n es, Jo 

cual se debe; entre otrCls n'lSas, a las diferencias que se dan en la materia primci, a las diferenk.~ 



habilidades de Jos operadores y il las condiciones en que se encuentra el equipo. Más aún, se da 

variación aún en las piezas prl.x:lucidas por el mismo o~rador y en la mismo maquinaria. Mientras 

Shewhart proseguía su trabajo con respecto al control del procese..">, otros investigadores de Ja 

misma compafüa, principalmente Harold Dodge y Harry Ro,,1i11g, av.:.nzaban en Ja forma de llevar 

a cabo la práctica del 1nuestreo, que es el Soeb"t.lndo clL•mento impt. ... rtantc del cClntrol estadístico del 

proceso. 

La participaci6n de Estad(."lS Unidos en la Segunda Guerra Mundial y la necesidad 

de producir .armamento en grand1..~ cantidadL's fueron la LX"asi6n para qut.:o se aplicaran con mayor 

amplitud los conceptos y las técnicas del contn.'11 estadístico de la calidad. En diciembre de 1940 .. el 

Departamento de Guerra de E"itadc'IS Unidos fonnó un comité para establecer ~tándarcs de calidad. 

En 1942 el Departamento de Guerra estableció la sección de Control de Ci:llidad, organismo en el 

que ocuparon puestos relevantes algunos especialistas en estadísticas de la Compañía Bcll 

Telephone Laboratories. Este grupo desarrolló pronto un conjunto de tabk1s de muestn..~ basadas 

en el concepto de 11iveles aceptables de calidad (Aceptable Quality Lcvels AQL). Se inicia una 

nueva etapa en el movin1icnto hacia la calidad s61o hasta el 1111.'lmento en que se pc-rcibcn las 

implicaciones que el control cstndístico de la calidild tiene para la administrilciÓn. 

Esta tcrceril etapa se carncterLr.a pc."lr d1.."'lS hechos muy importantes: la tomil de 

conciencia por pnrte de la administrackín del papel que le corr1..--spondc en el ilst..>gurilmiento de la 

calidad y la importación del nuevo concepto de con hui de calidad en Japón. 

Cuatro son nhora los autores rnris importantes que figuran: Ed\.vard Dcming, Joscph 

Juran, Annand Fcigcnbaum y Phillip B. CrC1Sby, Dcming pone de relieve la rc.>sponsabilidad que la 

alta gerencia tiene en la prl."lClucción de artículos defectuosos. Juran investiga los costos de Ja 

calidad, Feigcnbaum, por su parte, concibe el sistema administr.:.tivo como coordinador, en l.:1 

compañía, del compromiso de tock."tS en orden al logro de lil calidad, Crosby es el promotor del 

movimiento denominado ... cero defectos ". Poco dcspu._;s de la Segunda Guerra Mundial se fundó en 

Japón la Unión de Científicos e Ingenieros Japoneses, quienes en 1949 establecieron un Comité de 

Investigación en Control de Calidad, con miL'mbros procedentes dL' las universidades, de las 

industrias y el gobierno. Este con1ité tenía CC."lmo propósito recabar información sobre el control de 

calidad y difundir dichos conocimientos a fin de evaluar el nivel de calidad de los productort.">S 

1•,;st- u 



japc>ncses, para este ch.."'Cto el comité organizó en septiembre de ese mismo año el primer curso de 

control de calidad, en donde se utilizó como texto las normas norteamericanas y británicas de 

calidad traducidas al Japonés . 

u En 1950 JUSE organiz6 un seminario St.-,bre el control estadístico de calidad para 

gerentes e ingenieros e invitó como conferencista al Dr. W. Edward Dcrning reconocido como una de 

las autoridades en estadística u. 

Los tcinas del sen1inario fueron Jos siguientes: 

1.- Cómo mejorar la calidad llevando a cabo el ciclo: planear, hacer, 
verificar, actuar (POCA o ciclo Deming) en relacidn con el diseño, la 
producción, las metas, las encuestas y el re-diseño. 

2.- La importancia de captar lil dispersión en lns estadístic<Js. 

3.- Control de procesos mediante el empleo de cuadros de control y como 
aplicarlos. 

••Al témlino de Ja Segunda Guerra Mundial Deming fue nombrado Profesor de 

Estadísticas de la Escuela de Graduados de Administración de Negocios, de Ja Universidad de 

Nueva York, Durante ese periodo, se puso en contacto con los Japont..'Ses. Sus primeras visitas a 

Japón fueron durante 1947 y 1948, para poner al día los informes sobre el estado de la fuerza de 

trabajo, nutrición, alojamiento y producción agrícoJCl. El Dr. Detnitrg fue honr<ldo, en nombre del 

emperador de Japón, cvn la 1\1nf11lla (>nl1•1t drl f e.-.ora Sag111do, por sus contribuciones a la 

calidad y a la economía Japonesa a través del control estadístico de cCllidad. Antes, en 1956 había 

recibido la Medalla Shewhart de la Sociedad Norteamericana de Control de Calidad ". 

" La intcrvenci6n del Dr. Deming fue definitiva. El pueblo Japonés reconoce que 

gracias a ella, sus industrias llevaron a cabo pc>eo a poco, el cambio que las orientó hacia la 

calidad, productividad y posicicín competitiva, trayendo consigo una supremacía en sus productos 

a nivel internacional, por eso instituyo el Premio Dcming que se otorga cada año tanto a empresas 

que se han destacado en la aplicación del control estadístico de calidad, como a perSt..-.nas que han 

desarrollado un meritorio trabajo de investigación con respecto a la calidad". 

Joscph Juran en su libro "Quality Control Handlx-.ok" editado en 1951 el tema de los 

costos de calidad y que a la letra dice •Los costos de calidad y del alrorro sustancial qlle los 



administradores podúui lograr si atendían inteligcnterrrente el problema. Algunos costos de 

producción, s..-in incvitübles, pero <.ltn..-is se pueden suprinlir. Son inevitable los relacionados con el 

control de calidad. L<.)S que se puc>den suprimir M-">n k-is que se relacionan con k"'tS prod.uctos 

defectuosos, como son el material de desecho, las h"--iras en reparncklnes, en trabajo y en atender 

reclamaciones, y las pérdidas financieras que resultan de clientes insatisfechos••. 

"Ar11uu1d Feigenba11m pn:ipone p"-"'r primera vez el concepto -control total de 

aillda.d-.. Su planteamiento es el siguiente: no(...~ posible fabricar pn:x:luctc._">S de alta calidad si el 

departamento de manufactura trabaja aisladamente. Para q11e el control de calidad sea efectiva, 

éste debe iniciarse con el mismo diseño del prod11cto y termi11ar solo c11ando el artfc11to este en 

manos del co11s11midor satisfecho ''. 

Por consiguiente, el principio fundamental del que hay que partir t...--S el sib'"Uit.:"ntc: - La 

calidad es trabajo de todos y de cada uno de los que intervienen en cada etapa del pr<.'!Ct?SO.-

Ta11to J11ran co1110 Feigc11ba1"n señalarr la necesidad de contar cou 1111evos 
profesionales de la calidad que re111uirr. corr.ocimientos estad{sticos y 
lr.abilidades ad•ni11istTativas: expertos en i1Jgenierfa de co11trol de calidad, 
q11e sepan plnnear la calidad 11 alto nivel, coordinar las actividades eu 
otros dcpartt:unentos, establecer estándares de calidad y proporcionar 
mi!diciorws adcc11adas. 

Phillip B. Crc._)Sby ~t.., ligado con la filosofía conocida como cero defectos, que se 

experimento en la Martin Company, fábrica de h.">S misilt...-s Pcrshing. El hcch'--., de haber podido 

entregar en Cabo Cañaveral uno d..:o estos artefactos el 12 de dicic1nbrc de 1961 sin ningún defecto y 

el habur podido entn...,;ar otro en febrero de 1962 también sin ningún dcfocto, pero este último ya 

como resultado de una petición expn.">Sa de la adnlinistración a los trabajadores en ese sentido, 

hizo caer en cuenta a los directivos de esta compañia que cuando la administración pide 

perfección, esta se da. Si no se dn la pert'-.~ción en un trabajo, esto se debe a que la administración 

o no la exige o }05 trabnjadorcs no tienen la intcnci0n do darla. 

En las dos últimas décadas ha tenido lugar un cnrnbio muy imp'-..,rtantc en la actitud de 

la alta gerencia con r(...~pccto a la calidad debido, sobre todo, al impacto que, por su calidad, precio 

y confiabilidad, han tenido los productos Jap'-:inescs en el mercado internacional. Se trata de un 

pJ~J.J 



cambio profundo en la forma con la adn1inistración concibe eJ papel que la calidad desempeña 

actualmente en el mundo de los negocios, ahora se valora Ja calidad como la estrategia fundamental 

para alcanzar competitividad y por consiguiente, como el valor más importante que debe presidir 

las actividades de fo alta gerencia. 

IS.l·fJK,.\\,VA Y El CC)Nf"l(()i. JfYf..\L PL C..\l ID.\D 

Tomando en cuenta que las necesidades de la sociedad cambian constantemente llego 

un momento en que el concepto que se tenia de calidad resultaba obsoleto, por lo tanto había que 

cambiar de mentalidad si se queria perrnanL~cr en el mercado y ante t..--sta situacicín surgen 

innovaciones a dicho concepto, lo cual ha dado como resultado una griln varicdi.ld de definiciones 

acerca de la calidad. Las cuales serán descritas, tratando de abarcar las teorías que contemplan a 

la calidad como "na forrna de ª'l111ildstrar participativamente. 

1.- El control de calidad se hilce con el fin de pn .. xiucir artículos que 
satisfagan k"'JS requisitos de k.'lS consumidores."' No se trata sólo de 
cumplir unn serie de normas". 

2.- AJ desarrolfar un nuevo producto, el fobric<:1nte debe prever los 
requisitos y l<:1s necesid<Jdes de los consun1idorcs. 

3.- Calidad, significa calidad en el trabajo,. en el servicio, calidad de la 
infom1ación, del proceso, l<l calidad de las person<Js, del sistcmi.l, de la 
empresa, de Jos objetivos. El enfoque básico es control<:1r la calidad en 
todas sus manifcstacionL--s, 

4.- No se put.."'Cfc definir la C<Jlid<Jd sin tom<lr en cuenta el precio, fos 
utilidades y el control de costos. 

5.-Controlar la c<:1ntidad (volun1en de producción, de ventas y de 
existencias) así como Jas fechas de entrcg;<J. 

Vist<J de cst<J manera, Ja calidad, en su interpretación más t!strccha, significa calidad 

del producto, en su interpretación más amplia, calidad del trabajo. 

Para lshika\va, el Control Total de Calidad (CTC) puede definirse corno u un sistema 

eficaz para integrar los esfuerzos, en materia de desarrolJo y mejor<lmiento de calidad, realizados 

por los diversos grupos en una org<:1n.ización, de modo que sea posible producir bicnt..~ y servicios a 



los niveles más económic'--is y que sean compatibles con la plena satisfacción de los dientes". 

El CTC exige la participación de todos las diviskmes; incluyendo las de mercado, 

diseño; manufactura; inspccck~n y despachos. 

Para lshikawa; el Contrt.,1 Total de Calidad (crC}, es una forma de administrar que 

va más allá de los objetivos convencionales de las organizaciones; la diferencia radica en que su 

propósito es que las empresas que apliqu'-">fl el CTC '" se convierta u en i11stru1nentos para inejorar 

la calidad de vida no solamente de los japoneses, sino de todos los p11eblos, para de esta manera 

traer la paz al inundo ". 

s.._··~ -'>l '11 L1~ ..:.11·.11..·tvn .... t: ... ·.v.., t \ll•' 'l1 .... l11l~'.lll.."l I .ll '"' 111tn 11 dv .·.1!H \.11.l ¡.lp• 1fll-''>, 

d1.'J l"llt<'IJllV \¡",ldh"h>JJ<ll 

1.-Control de calidad en toda la empresa; participación de todos los 
n"liembros de la organizaci6n. 

2.- Capacitación y t•1lm:11ció11 uctñ~1 t•s el control de calidad; la calidad 
os desarrollar; diseñar, manufacturar y nu1ntcner un producto de 
calidad que sea el más '-~on6mico; el que más utilidad tiene sc..-,n los 
siguientes: 

3.- Actividad de círculos de control de CCllidad 
4.-Audik""lria de c<.:mtrol de calidad (Premio de aplicación Dcming y 

auditorfo de calidad ) 
5.- Utilización de mét1..xlo~ estadísticos. 
6.- Actividades de promoción del control de calidad a escala nacional. 

Practicar el control de calidad es desarrollar, diseñar; manufacturar y mantener un 

producto de calidad que sea el más económico; el más útil y siempre satisfactorio para el 

consumidor•;. 

Aquí se destaca el hecho de dar servicio y satisfucción al cliente. Algunos puntos 

relacionados con las características del control de calidad son los siguientes: 

Al realizar el control de calidad total es importante fomentar no sólo el control de 

calidad, sino al mismo tiempo; el control de costos (de utilidades y precios), el control de cantidades 

(volumL~ de ventas; prcxlucción y existcnci.as) y el control de fechas de entrega para; de esta manera, 

satisfacer todas las exigencias del cliente. 



Ln <...:.sencia del CTC es tanto la garantía de calidad, corno las cuestiones de c<.'lmo 

efectuar buenns actividades de ventas, cómo mejorar a los vendedores, cómo hace más eficiente el 

trabajo de oficin.ai y cómo trati'.lr a los subcontratistas. El CTC hace hincapié en el control de todas 

las foses del trabajo. Utiliza el prvceso PHVA (planear, hacer; verificar, actuar) para impedir que 

Jos defectos se repitan en tock_"tS los niveles, este trabajo corresponde a toda la compañía, a cada 

división y a cada función. 

TEORIASZ 

Con mucha similitud al enfoque de la calidad; la llamada teoría Z, expuesta por 

Willianl Owchi puede ser n"Jnsiderada como precursora de dicho c~tilo. 

Ante los sorprendentes incrementos de la productividad en Japón; las empresas 

norteamericanas iniciaron una serie de investigaciones para com_"\Cer el modelo de administración 

Japonesa e incorporarlo a las empresas accidentales. 

Una de las investigaciones más relevantes en este sentido es la de William Owchi; 

quien en su libro Teoría Z; publicado en 1976; plasma las peculiaridades de las organizaciones 

japonesas; sus diferencias con las organizaciones c~cidcntalcs y presenta Ja c.:.racterísticas de las 

empresas que utilizan un estilo de administración Z.. que, a grandes rasgos; consisten en la 

adaptación de Ja filosofía de administración Japonesa a la de las empresas occidentales. 

1:..·1 éxito di!' las ,.,r¡;:ani:acic~urs japcnu~s ~ fi1nJan1e11ta ,,..,, la cultum del rueblo 

japonés; e11 la cual el ~•t-ido del lln11or, L• lea/ta~ la sutilt!:a y el """ionaU'!fnrc~ ~" 

v,.i/.oret: inlierw1 k'i:i a la n1ayt1ria lh· lo'!" indiviJ1ws que corrfarm.,,, la sockdad. 

Por otra parte, el sistcnia econ6n1ico proVL--C estructura educativas que tienen una 

estrecha interrelaci6n con el sector productivo, lo que a su vez propicia una mayor eficiencia en los 

sistemas organiz.acionales; como se vería más adelante. 

Anteriormente !'iC mencionó que después de Ja Segunda guerra Mundial, Ja industria 

Japonesa adoptó Jos métodos estadísticos para el control de calidad proveniente de Estados Unidos 

de América; y logró grandes avanet...""S en cuanto a calidad y productividad se refiere; superando así 

al país de donde importó los conocimientos. 



La administración de las cntpresas Japonesas se caracteriza por el trato de 

intimidad, sutileza y confianza que prevalece entre todas las pers..._..,nas que confl.1rman la 

organización; situacil..'ín que a su vez provoca un sistema de relaciones holistas en el que lo 

fundamental es el todo y no las partes; en otras palabras, el interés por el grupo, por el trabajo, por 

la calidad, por la empresa y por el país. De esta manera la presió11 del gr11po es ta11 fi1erte q11c los 

1neca11is1nos tradicio11ales de control explfcito no son necesarios, yn que el trabajndor que llega a 

fallar se siente rechazado y deshonrado perdk--ndo así el respeto de sus compañen."lS y, como el 

trabajo es un valor vital, pierde también el sentido de su vida, por lo siempre tratará de trabajar 

eficientemente. 

Las características de la organización japonesa son: 

EMPLEO DE POR VIDA 

- A los 55 anos todos los empleados, excepto los directores, deben 
retirarse. 

- No hay pensión ni Seguro &"lcial. 
- El sistema de empleo de por vida está vinculado por el Zaitbatsu 

(grandes corporaciones y empresas satélite constituidas en monopolio 
bilatcr<ll). 

- Estratificación entre compañíils y entre instituciones educativas. 
- La combinack'ln de Lx-,nificaciones, empleos tcmporak.~ y empresas 

satélite mitiga los efectos de la incertidumbre. 

EV ALUACION Y PROMOCION 

- E.e; un procese:> lento. 
- Todos los empicados, desde los niveles más altos hasta ION más bajo, 

pueden llegar a pertenecer a varicis grupos de trabajo a Ja ve7_., cada 
uno con una labor diferente. 

- Los miembros del grupo están unidos por un sentimiento fraterno. 

CAMINOS PROFESIONALES NO ESPECIALIZADOS 

- Existe una rotación permanente de puestos entre el personal. 
- Las carreras se orientan más hacia el trabajo en equipo que hacia el 

desarrollo de expertos. 



MECANISMOS DE CONTROL 

- Minuciosidad. 
- Exigencia . 
. r~·r f 1'11 ¡J,..,, .,,.,1//11 .11 /71_\1f.il1:l:11l 

- l ns ohjcti:.•os tl1· la 1·nq1r(•s11 n·¡ir1 -.t•nt1u1 Jo ... ¡·afores d1· h>~ d1tc1los, de 
los eHtJ'lL·udo . .; y 1fl' In~ 1111torid11d1'.' gt1lh·r11a11w1ttalc . .;. 

- El mecanismo básico de control está englobado en la filosofía de la 
adn1inisb'ación 

- La cultura organizacional consta de unil serie de símbok'lS, 
ceremonias y mitos que trasm.iten el personal de Ja empresa I~ 
valores y creencias más arraigados dentro de la organización. 

- La cultura común crea un ambiente de n"lOTdinaci{m que facilita el 
proceso de toma de decisiones. 

EL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES 

- Pura fo11u1r 111u1 deci_.,.;.-.,, i111¡i._•rt11ttlc todo .. 011111•/los •/fil' de algJin 
lllt)1fo p11,/icro11 t'rrsc afectado!> por sus' 01L~1YIH'll1·ias, t'ttlrtlrt cu 1·l 

111·on.'':i>cr. 
• Ln oc.t~innc:•..;. IJ~ "1111·/orcs" 1l1·~·i:.h.>11c.; r11t.·J,•11 /ifll11r !J lo~" 11cor1•s", 

.fi111cic11ror; :01• ¡irncln111 d1·1·i.;io111·s pi>r 1·1)11~1·11~0 101u1¡1u• pore:,·,u1 
tlc~calJ1•llnd,1.o;. 

RESPONSABLES EN EL AREA DE DECISIONES. 

Nadie tiene la responsabilidad individual de una área particular, sino que 
un grupo o equipo de empicados asumen la respt..,nsabilidad que un grupo 
equipo de empicados asumen la responsabilidad conjunta de una serie de 
tareas. 

- La toma de decisiones forma parte de una complejidad de elementos 
que dependen de la confinnza y la sutileza que se dcsarrc1llan en un 
ambiente de intimidad. 

- Es un proceso lento. 

VALORES COLECTIVOS 

- La organización se rige con valores colectivos. 
- Existe una marcada orientación hacia valores colectivos, 

particularmente hacia el sentido colectivo de responsabilidad. 
- El colectivismo es eficaz desde un punto de vista económico; hace 

que las personas trabajen en armonía y se motiven entre sí para 
brindar su mejor esfuerzo. 

- El cok.-.ctivismo no es ni un objetivo individual por el cual se tenga 

p,¡p. Jll 



que luchar ni una meta corporativa, es un pn.."N.:'cso natural que hace 
que no ocurra nnda significativo con10 rcsulhido dc.:ol esfuerzo 
individual. 

INTERES HOLisrA 

- l.a orie11tu.c1\}11 holi~lll .lt' /11 t11·_-.;1111i::111·ii;,, Jt1p1111c"" es ¡11·otl11clo dt• 
fuc>r::.as Jti..;;f(iri1._·11~. -.01 iah·~ y, u//11t"11/, •. ., 1n11~1 po,/crd~1•-:o. 

- Implica que un todo integrado, la empresa, posee una realidad 
inde¡xmdiente y mayor que la suma de las parh..""S. 
La vida social y económica está inh:.""'grada en un todo único. 

- La intimidad, la confianza y la comprensión se cultiva en un 
ambiente en donde los individuos están unidcis por múltiples vínculos. 

De la aplicación de los principk"tS de la administración Japonesa a la cultura 

occidental, surgió la teon·a Z, cuyo postulado básico es que la clave de una mayor productividad 

está en implicar a los trab01jadorcs en el proccSL""l mediante la confianza, Ja sutilez01 y la intimidad. 

Las característic01s de la organización Z son: 

1.- Las utilidades no se consideran un fin en sí mismo ni constituyen 
una forma de., llevar el marcador en el proceso competitivo". 

2.- La vida organizacionnl '-~interdependencia, fo en el ser humano. 
3.- El prt.X'CSO de toma de decisiones implica, por lo general, el consejo y 

pnrticipación de los empicados. 
4.- Existe una cxtensil difusión de In información y de l<."lS vnlorcs .3 

través de toda la orgunizilción. 
5.- La responsabilidad últimn recae en un solo individuo: el gerente. 
6.- L3 con1unicación, la confianzil y la cntrcgn S<.""ln sucesos comunes. 
7.- E""Ciste una fuerte pn.."'OC'Upación por el bienestar de los empicados. 
8.- Las relacio,tes lr11ma11as tic11de11 a ser infor1trales. 

Las ernprcsns que dcSt.."""Cn implantar la organi7.a.ci6n Z, debe seguir las siguientes etapas: 

1.-Comprendcr lu orgunizaci(m Z. 
2.- Analizar la filOSL-,fía de la compañía. 
:'\_- 1-->rfiuir la filosofiit 11,/111i11i-;tnf/i'o..~u dcst•ada y' 1J11117ro11U'lcr al lidcJ• 

tll-" !11 cv111p111iii1. 
4.- Poner en práctica la filosofía creando estructura como incentivos. 
5.- Desarrollar habilidades para las relaciones humanns. 
6.- Evaluar su propio descmpci\o y los resultad<..lS del sistcmn. 
7.- Hucer que el empleo se vuelva más estable. 
8.- Comprometer al sindicato. 



9.-Toinar dc...~isiom .. -.s empleando un pn.."'KX'so lento de evaluación y promoción. 
10.- An1pliar los horizontes profesionales. 
11.- Prepararse para aplicar la tc....'Oría en los niveles c..,perativos. 
12.- Buscar el lugar preciso para poner en práctica la participnción. 
13.- Pennitir el desarrollo de relaciones holistas. 

Tomando como base el análisis de las características de la organizaciones Japonesas 

y occidentales. De lo anterior expuesto, es posible concluir que los valores, la cultura el enfoque 

hacia las personéls, la calidad y la innovélción son variable...~ predominantes tanto en las 

organizaciones Japonesas como en la Teorías Z y que estos rasgos son inherentes a las empresas 

sobresalientes. 

Nos gustarla dejar en claro que el desarrollo, del proceso de calidad en el Japón se 

dan bajo la lucha constante de los sindicatos y condiciones cspc....~ificas de la ecunomía, Japonesa. En 

donde figuran el suministra de pertrechos, por parte de Japón, hacia los Estados Unidos en la 

guerra de Corea del Sur y Vicblam. Que favorece activación económica. 

Y enfatizar que la transferencia do tecnología en las organizaciones obedece a un 

momento a un movimiento ideológico que tiene como principal actor al pock"t" ya que es una 

imposición y no un acuerdo colectivo, entre obreros, administradores y dueños de las 

organizaciones. A continuación analizaremos la forma en que el poder, se convierte en una auto 

afirmación obstinada, y sus propias limitaciones. 



111 f:l. PODER CC)'.\1(.""") B..-'\SL DI. U'°" TH.AB:\jO :\N..\LI l ICO. 

Lo 1110• J,•bet,,••~ fogn1r t"11 d p":ser1te: me refier.._, u W crlticu 
d~~rkAd~du d,,_. tt,d,, lo qu<-' exi~te, ,frspiadada .m d !"'l!?1tido de 
que la ,·ri1ica U<l re/run:1/.- culle ~u!'l propiO!> r~ultcrdos 11i tr"1e 
entrar en .·011jlictu , . .._.,, 11•~ p~lerr-s e~tabl1•t:id1•s. 

KurlMar:r. 
C'11rt.1"' Arncilil Ru)(f', 1'..r.,1-1:.n<1ch, ...-,,1,..,,.brr 1S4.1. 

¿ NECESfT Al\.tOS l..JN/\ n·.c)H.lr-\ Ol.l PODl-H.? 

El poder no es una cuestión ta'">rica., sino que forma parte de nuestra cxpcriencio. 

Quisiera mencionar únicamente dos " Formas patológicas "3 - esas dc>S ., enfem1cdadL>S del poder ., 

el fascismo y el estalinismo y otras "º ta11 ajet1a a 11osotros los Mexicanos el priis1no y el el 

salinismo. Una de las múltiples razones por las que son para nosotn.">S tan enigmáticas, es que 

apesar de su carácter histórico único, no son completamente originales. Utilizaron y difundieron 

mecanismos que ya estaban presentes en la n1ayoría de las otras sociedadt.."">S. Y más que e5'."l: a pesar 

de su propia klCura interna, utili7..aron ampliamente las ideas y los pn .. 'KX'dimicntos de nuestra 

racionalidad política: 

3 LMsforn1us puh"llágicf.ls, giran,.,, tun111" L.1 pt:>'#"C'<-'rSiúu ~dico-n1uSt.1..¡uish4 corno 

gétu•9iH del d<-•s.t.'0 Je uhh.,hT pod<-•r .1f (4 pulsÚÍll irn.icionf.11 r Íunutu J,• th"1nU"tos (O 

pul!iicfn d.• nnu•t"tc• ) d1• d.:stTUccid11. Uhicudo "" i'sta corrienh•, l"n1t11ni, lruc.- su 
"Po,.t..citíu 1•sh1dia11do el l"4n1udc1 L'..l.lnict1•r uutorit~rio; c.'H g1.,1erc.1l ¡,,, oposiciLÍn d.-
1.~tudWrel rod1•t"U f'Ut"tit"J.- lus ntotivucioues iuh•n1f.IS puru po~erln, 11n r:v11fnnnu Ju 

'fUL" c.'IJ Ull" feuríu rsicuJ..fJo....¡CU deJ prulf'T, 

Si11 embargo upot"tu uu 1~L..,,,1et1to n<-•crsario para ioou c."studio ,,,,_.es T<-~ltar Ju 

in1portancit.1 J,• los 1•l1.•,,u•11tv~ un1bi<-•11tul1.•s d.- 1.., S<>cic•dud, yu qut• ,rsto~ fvme11ta11 o 
r1.-:.Jtri11gen los r-4sgos dt•l co4nicter u purtir dt• los cu~/,•s s.• toniu u11i1 uctitud u11tc- el 

poder¿ Cr;n1n uchi~ ,.¡individuo unte ,•I pndr7"1•11 Htu4 socied"d 1n1•rt:antilistu conm lu 

nu~tra ?; c!ll um1 s11d1•di1d ,.,, Jot1dl! c•I v~lor dt• te11dc"11t:i" .1/ acumuú.C'ián ~" tu11 

inrpor~ntes que~ couoi<-'TI•-'" ,.,, pn1y1•ctu de t7ülu socú1l. 1:11 nauyor o mer10,. grwdn, 

el que no deSc"a acumular di111•ro, d<-•!Wa "cunaulu,. conocimi .. •ntos, ll·-g~,. ~ éstus 

mrfl•S CS dificil r'4t"U lu t11UYt•ria d .. ltl:.1- ÍUJÍt.yiJHOS ,.,, UllU NOCi1•JuJ JonJe Ju9 

oporh111idud1.-s "º ~"' iguuh pun1 todos. 

T:I poder estudiado u tn4vtfs de tu~ n""4cion1•9 t•ntn- los i11dividuo~ 

prirJcipalnic11te~u elf,•ndn1e110 J,•l liJe,.u:go; Curtr.vrigth y $u1Jd1·~ (19801 Co11cibc:t1 
el poder con10 N it1flu<-.,1ciu J,• u11a t•utülird ~ci11l sobrt!' otru," su:-ocrihctt s11 anJJi9is 

u Ju i11flur11cfu defÍl1i1fr1dolu conio ""ª n:lución de N~Jnu-tin1ieuto de """ pt.TS<Jll~ 
sobre otru "'' fi111cid11 dt• los d<-•Sc."f.'>9 d1.• ¡,, prirneruN. 



P:;iicologW y AlquirnÜ4 ( /1111g, 1944 ). J:n dichu St!'rie Se.'" ve cómo se farnru y ou 
mtrgicmlo poco "' poco un deb.-nnúiadu an¡ut!tipr>,, cvtt tudu la u11tv1rc1mW y tu 
t.1uturiJud inlwn!'nte u ~L r.t héroe (lúlt•rJ, t!'1 culidud Je figurcJ di! u11imu~ actúu , .. ,, 

~Pl"f!'!!i4.mtucio11c·s del indiT:>id110 couHcic-ute, et-1 decir, ht.1c1• /l, qu"° ,.¡ s11jetu J,•beriu 

huc~"r y"º huce. Cl líJ1-r como unu p1"r.9nttulidudfrugnh•11turi« yu qui• su conci"°ncW 
!k" nit!ga a ucutur lnH ~11timientus e i11sti11to9 sugerido,. por r>l i11conticieute: en 

lugur d4!' "''""r y ""'"Suci.$11 upun.•C'C'" lu virilidad, u¡..~sívíJud, J., "utoufinnución 
obt>tinaJa. 

Cl unímus 110 es 1111 v~udrro lumrhn.-, siHo u11 héroe (líder) í11/.,11tíl .,Jgu hi:;1térico 

cuyu unnuJu,..., prc-~ntf.I grif!tus u h"Uvés J1• lo.<& cuules ""°'''"ª r>l o1nh,•b.1 d1• s..·rumudu 

y por rndc-, dr>bc•riu n!'cnnocérs..·lt· unu concie11ciu y u11u t.P1.th1t1tuJ puN bu~ur su 

complen1t_.,,to psi.Juico./.,.. bú""'lueda Je 1~h- compk"nlt.'",.to psí..¡uico f"C.llo lo logru si 
Sf!' ukja Je SU familia Y Sii CU:.'>U p .. t1'7'1hl (SUS C~c'"nCÍas UC1"rC<1 J1•l p<1J1•r) Y t!S 

prrC:Í!!'!UJ'IC"tJh_• en el 1•::;.tudio d,• /uug sobre 1•l 1•sh1dio J,• los arquetipos en qHe uos 

enc:vntrunros con 4'- ftó'"Uru Ct•u"'4l J,·J prnhknru J,. la uutuufirmucMí11 ohstinuda 

sobrr 1•/ podtT c•s preci~''h't1fc• 1•1'1fl4 u11toufinnaci1ín lu qu'--' "º le pe,..,,.ite u la 
pt!rSOnU q1u_• C!jerce ,•l roJ1•r percal""*° de S"S pn1pius lírnit"cio,,l":?I ya 'JUl" t'S lu 
fo,.,,.,a 4!11 'I""" apreuJiá a t"j~·rcerlo 1•s /u misn1a en que sus padres toe in1p11sWron u el 
y fu úr1ica fanna "°"que~ da pentJÍ~ cstu figura poderc•sa ros la J,. impotu·~ rtobrl'" 

tus Jrnrús yu que puru t~sto ""'e•/ pude-r puru ejerct7lo. l.u propuesta paru el ce1nrbicl 
dt> Jung 1•s la de rvnrper con "°"'°s lasos ufectivcls prinruric1s que no le pern1itc-11 ser lu 
personuHqueet qufr·no :o..-r y 110 ~a truv~~J.-1 llumudo de~ propio d~tiuo. 

El "-">Studio del concepto del poder, ha tenido una historia difícil y escabrosa,, ya que 

dL~de hace mucho tiempo h;:i sido cstudi;:ido por diversas disciplinas ( J;:i cicnci;:i política por 

ejemplo), si embargo, hasta el momento ne.-, se puede hablar de una psicologfo, fikYiofía o ciencia del 

poder; es por ésto que el presente tr;:ibajo n"-"\S centraremos en dos CClrricntes principalmente, que es 

la teoría funcionalista y la marxista; como concibe el poder dentro de ellas, para ir describiendo y 

formarse una idea de lo que~ ha entendido a través del tiempo pc...,r nuestro objeto de estudio. 

Hablar del p<."dcr, nos remitía la sc:>eiedóld, su estilo y forma de relacionarse entre sus 

miembro.-;. Entre los funcionalistas y k"tS marxistas, existen diferencias importantes en la concepción 

del poder dentro de la sociL'Cfad: por un lado Cornte y Spcnccr, con un m1..xfolo de•" ascensión lineal " 

( Amitai, 1979 ): Spcnccr, más guiado hacia el modelo organicista,, propone que el dL">Sarrollo de la 

sociedad,, Jo mismo que ICJ evolución orgánica, se procc~ de crecimiento y de la diferenciación entre 

estructuras y funciones. 

Comte" considerabn la sc."""JCiedad corno un proceso de evolución y progreso'" (Amitai, 



1979), y la civilización está gobernada por una ley natural, por lo cual se ha beneficiado de k"lS 

errores que comete para avan7.ar a un estadio superior, siguiendo un curs.._-., determinado e 

invariable. 

Entre los marxistas, se encuentran los propic.."')S Marx, Engels y Lcnin, k"JS cuales 

parten de un nlLxiclo estructural, en donde el poder lo pos...>cn los dUt ... -"ii'-~ de los nu .. "CiklS de 

producción. Estos determinan~• carácter general de k"IS procesos S<-"M:ialcs y políticos. 

Por últinlo, ul rusaltar el problema que existe dentro de la psicología social para 

diferenciar entre influencia social y poder es necesario porque todas éstas ideas constituyen lo que 

Moscovici en su teoría de las representaciones socialt.?s concibe como t.:-1 mundo reificado de nuestro 

objeto de estudio. 

Lo que neccsitan1os L">S una nueva 110, ion de h1 :i :-1·l11, io1u· . .; .11· r1t1dc,. - usando la 

palabra ltoci6n en su sentido te<'.')rico y práctico. En otras palabras : dcsdc Kant, el papel de la 

filosofía es impedir que la razón vaya más allá de h..-.,...; límitL~ d(;> lo dado cn la experiencia: pero 

desde ese mismo monlento - este t:-s, il partir del desarrollo del estado moderm.) y de la gestión 

política de la sociedad - el papel de la filosofía también ha sido vigilar k"IS poderes excesivos de la 

racionalidad política. Y esto es pedirle denlasiado. 

TLxlo el mundo conoce estos hechos banak'S. Pero el hecho de que sean banales no 

significa que no existan. Le._,, que tenemos que hacer con los hecho.-. banales es descubrir - o tratar de 

descubrir - cual es el problema específico y tal vez original relacionado con ello. 

La relación entre la racionalidad y el exceso del poder político es evidente. Y no 

debería ser necesario esperar a la burocracia o a ki.s campos de concentración para conocer la 

cxistenciil de tales relaciones. Pero d problema es : ¿ qué hacer con un hecho tan evidente ? 

Pcwirla ser prudente no tramar como un tcxio la racionalización de la sociedad o de la 

cultura, sino analizar este proccsu cn diversos canlpcis, cada uno en referencia a una experiencia 

fundamental: La locura, le enfermedad, la muerte, el crimen, la sexualidad, la administración. 

Quisiera sugerir aquí otra manera de avanzar hacia, una nueva economía de lils 

relaciones de poder a través de unil propuesta epistemológica sobre la tríada del conocimiento. Este 



nuevo modo de jnvc..--stigación consiste en tomar como punto de partida las for1nas de resistencia 

contra Jos diferentes tipos de poder. O para utilizilr una metáfora .. consiste en utili7..ar esta 

resistencia como un catalizador qufmico que permita poner en c.-vidcnda Ja s rcJaciones de poder, 

ver dónde se inscriben, descubrir sus punto de aplicación y Jos métodos que utiliZCln. En Jugar de 

analizar el poder desde el punto de vista de su racionalidad interna .. se trata de analizar las 

relacionc.."S de poder a través del enfrentamiento de las estrategias. 

Por ejemplo: para averiguar Jo que sib"Tlifica cordura para nuestra sociedad, quizá 

deberíanlOS invc.."Stigar Jo que está suc1:..xliendo en el campo de Ja locura. Pilra comprender lo que 

significa legalidad, Jo que pasa en el campo de Ja ilegalidad. Y para comprender en que consiste Ja 

administración participativa, quizá deberíamos analizar las formas de resistencia y Jos intentos 

hechos para disociar esta rcfación a través del estudio de las intcrsubjctividades que se dan dentro 

de Jos ámbitos laborak~. 

Como punto de partida , tc'llcmos una serie de oposiciones que se han desarrollado 

durante Jos úJtimos años: La oposición de klS hombres sobre las mujeres, los poderes sobre los hijO!'i, 

de Ja psiquiatría sobre Jos enfenncw mcntaJcs, de Ja medicina sobre Ja población, de las compañías 

productoras de bienes y servicios sobre Jos consumidores, de fo administración sobre eJ modo de 

vida de Jos obreros y empleados, de Ja calidad total y la administración participativa sobre k'IS 

obreros y empleados resistentes y generadon...>s de cambio..,. en las formas dt.~ producción. 

No basta decir que se trata de luchas contra Ja autoridad: debemos tratar de definir 

con más precisión qué tiene en común. 

1) Son luchas " transversales ": es decir, no se limitan a un solo país 
desde IUL"gO, en ciertos países Sú dcsarroJJan con nlás facilidad y en un 
grado más amplio, pen"' no se limitan a una forma de gobierno política o 
económica particular. 

2) El objetivo de esta lucha ~n Jos efectos del poder como tafos. Por 
ejemplo.. no se critica Ja profusión médica esencialmente por ser una 
empresa lucrativa, sino porque t.iercc un poder incontrolable sobrc Jos 
cuerpos, Ja salud de los individuos, su vida y su muerte. 

3) Son luchas " inmediatas " por dos razones. En ella Ja gente crítica 
instancias de poder que son las más cercanas a ella las que ejercen su 
acción sobre Jos individuos. No buscan al 11 enemigo principal ., sino al 
enemigo inmediato. Tampoco esperan solucionar su problema c....~ el 



futuro (esto es, liberaciones, revoluciones, fin de la lucha de clases). En 
relación con una esca.la h .... ~)rica de explicación o con un orden 
revoluciunark.., que polnrizn ni historiador, SL...,n luchas anarquistas. 

Pero éstos no son sus punb..-..,s más originales. Nos parece que lo que 
sigue es más específico .. 

4) Son luchas que cuL-.stiunan el status del individuo: por una parte, 
sostienen el derecho a Sür diforcntes y subrayan todo lo que 
hacen a los individuo verdaderamente individuales. Por otra parte, 
atacan todo lo que puede aislar al individuo, hacerlo rompe sus lazos 
con otros, dividir la vida comunitaria, obliga al individuos a recogerse 
a sí mismo y a tratar de hacer a su propia identidad de un mundo 
constrictivo. 

Estas luchas no están exactamente a favor o en contra dd .. individuó 1
', más bien 

están contra el gobierno de la indivualizaciLm. 

5) Se oponen a los efectc.1s del poder vinculados con d saber, la 
competencia y la calificaci6n: luchan contra los privik'"gk"»S del saber. 
Poro también se oponen al misb...~io, a la deformación y a las 
representaciones mistificadoras impuestas por la gente. 

No hay nada " cicntificista 11 en esto ( es decir, ninguna creencia 
dogmática en el valor del conocimiento científico), pero tampocc..., hay 
un rccha7.u escéptico o relativista de toda verdad verificada. Lo que se 
cuestiona es el mr..xlo como circular y funcionar el sab1.o?r1 sus relaciones 
con el P'xlor. 

6) Finalmente, tt-idas estas luchas actuales se mueven en tomo a k1 
cuestión: ¿quienes somos? Son un rechazo de estas abstracciones, de la 
violencia estatal económica e ideológica que ignora quiénes somos 
individualmente y también un rcchaz..o di.:' una inquisición científica o 
administrativa que determinan quien es uno. 

En suma, el objetivo principal de esta lucha no es tanto atacar tal o cual institucic..Sn 

de poder1 o grupo, o élite, o clase, sino nlás bien una técnica, una forma de poder. 

Esta forma de poder se ejerce sobre la vida cotidianól. inmediata que clasifica a los 

individuos en cah....~orías, los designa por su propia individualid4ld, los ata a su propia identidad, 

les impone una k."Y de verdad que deben reconocer y que los otros deben reconocer en ellos. Es una 

forma de poder que transforma a los individuos un sujetos. Hay dos significados de la palabra 

s1tjcto: sometido a otros a través del control y la dependencia y sujeto atado a su propia identidad 



por la conciencia o el com .. x=imiento de sí mismo. Ambos significados sugieren una forma de poder 

que subyuga y somete. 

PERSPECTIVA HISTORICA 

En general puede decirse que hay trt...'"S tipos de luchas: las que se oponen a las formas 

de dominaci'-~ (ética, social y religiosa): Las que denuncian las formas de explotación que separa a 

los individuos de los que la producen, y Jas que combaten todo aquello que ata al individuo a sf 

mismo y de este modo lo somete a otros ( lucha contra la suj~ión, C'-..,ntra formas de subjetividad y de 

sumisión). 

Cn.~ que en la historia pucclt.._"'fl encontrarse munchl."'lS ejemplos de L">Stos tipl.""5 de lucha 

sociales, que se producen de manera aislada o conjunta. Pero aun cuando estas luchas se mc7..clan, 

casi siempre hay una que domina. Por ejemplo, on las sociedades feudales .. prevalecen las luchas 

contra las formas de dominación étnica o S<..~al, nun cuando la explotación económica pudiera 

haber sido fundamental entre las causas de la revuelta. 

Durante el siglo XIX, la lucha contra la explotación alcanza el primer plano. 

Y, hoy en día, la lucha contra las formas de sujeción - contra la sumisi6n de la 

subjetividad - se vuelve cada vez más importante, aun cuando no hayan desaparecido las luchas 

contra las formas de dominación y explotación, sino todo lo contrario. 

Es seguro que no es la primera vez que nuestra sociedad se enfrenta a este tipo de 

lucha. Todos los movimientos que tuvieron lugar en los siglos XV y XVI, cuya expresión y resultado 

fundamental fue la Reforma, deben comprenderse como los indicios de una gran crisis de la 

experiencia occidental de la subjetividad y como una revuelta contra todo tipo de poder religioso y 

moral que dio forma a estil subjetividad, durante la edad media. La necesidad de tomar parte 

directamente den la cita espiritual de la obra do salvación, en la verdad do la biblia - todo eso era 

una lucha por una nueva subjetividad. 

Podemos decir que todo tipo de sujeción consiste en fenómt...~C)S derivados, que son 

meras consecuencias de otros pTClCesl."JS económicos-sociales: las fut.?rzas de producción, la lucha de 



clilscs y Jas estructuras ideológicas que determinan Ja forma de la subjetividad. 

Es cierto que no pw .. "Cfcn estudiarse Jos 1nccanismClS de suj<..-->ción independientemente de 

su relaciones con Jos n1ccanism06 de explotación y dominaci6n. Pero estCJiS mecanismos no 

constituyen meramente" Ja terminal "de otros mecanismos n1ás fundamentales. Mantiene relaciones 

complejas y circulares con otras fonnas. 

Las razones por las cuales este tipo de lucha tiende a prevalecer en nuestra sociedad 

se debe al hecho de que desde el siglo XVI, se d<...~arroIJó de manL"Ta continua una nueva forma de 

poder político. Esta nuevil estructura política, como todo mundo sabe, es el Estado. Pero casi todo 

el tiempo se percibe al estado co1no un tipo de poder políticc1 que ignora a Jos individuos, buscando 

sólo Jos intereses de la comunidad o, dcbodL--cir, de una dasc o de un grupo de ciudadanos. 

Esto es verdad. Pero quisiéramos destacar el hecho de que el poder del Estado (y ésta 

es una de las razones de fuerza ) es una forma de poder individualizadora y totalizadora. Nuncn, 

croemos, en lil historia de las sociedades humanas - ni en Ja vieja sociedad chinil - ha habido una 

combinación tan compleja de técnica de individualización y pr<."'lCL~imicntos de totalización en eJ 

interior de Ja misma estructuras políticas que se refleja en Jas formas de producción en serie dentro 

de lc:1 industria. 
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EL CC'lncepto de n.'Sistencia t..'S relativamente nuevo su surgimiento se debe, en gran 

parte, al fracaso tanto de arte del acercnn1iento conservador como radical al problema de la 

enseñanza. 

Los cducad'--..,res conservad'-..,rcs anali:z.aron el comportamiento de oposición 

principalmente O"\Cdiante categorías psicológicas que sirven para dufinirlo no S4.~lo i;:omo un 

comportamiento inmediato, sino, lo que es más importante como destructivo e inferior, como un 

defecto por parte de los individu'-isy do k"lS grupos sociales que manifiestan tal comportamiento. 

Los grupos sociales, por su lado, han ignorado seneralmentc klS mt..~anismc.."'l!i internos 

de la escuela (estos n"\ccanismos son la rcbcindicación se su clase socinl, razn, costumbres y forn"las 

de enfrentar a la autoridad ) y tienden a tratar a la escuela bajo un discurso que se ocupa 

primordialmuntc de las nc:icioncs de dominación, conflictos de cla~s y hegemonía, ha habido un 

silencio estructurado en relación de cómo maestros, t.."Studiantcs y otros ven su vida cotidiana en las 

escuelas. En const...">CUencia, se ha puesto un énfo.sis exagerado en el m1.xio a.1mo, las detcm'linantes 

promueven la desigualdad económica y cultural, y se ha subt..~timado ta n"lancra como el sujeto 

humano se ac'-..,moda, nledía y se resiste a la l6gicn dd capital y sus prácticas sociales dominantes. 

Más rt..'Cicntemcntc, han surgido una serio de estudios sobre ta educación que intenta.o 

ir más allá de los logros teóricos, importantes pero limitados, de las k"Orías de la reproducción. 

Tomando los conflictos y resistencia con"lo punto de partida para su análisis, estos estudios han 

buscado redefinir la importancia de conceptos como m<Xiiación, poder y cultura para comprender la 

compleja relación escuela-sociedad dominante. 

Una de las posiciones más importantes de la teoría de la resistencia es que los 

estudiantes de la clase obrera no son netamente el producto del capital ni se someten 

complacientemente a los dictados de los maestros y la escuela autoritaria que tos prepara. 



C6mo debe a1iali.%arse a la rcsiste11cia ? 

Tnl rclackin puede analizarse - quiero decir: es perfectamente legítimo analizarla- en 

entidades económicas bien determinadas. Estas últimas constituyen un obscrvaturio privi1egiado 

para aprehenderlas,. diversificadas, concentradas, puestas en orden y llevadas, ;il parecer, hasta la 

máxima eficacia. Es ahí donde, en una primera aproximaci6n,. podría esperarse encontrar la 

aparición de la forma y la lógica de su n1ecanisn1os elementales. El amilisis de la resistencia en 

espacios institucionales cerrados presenta ventajas. Primero,. el hL'cho de que una parte importo:1ntc 

de Jos mecanisn1os que p.-,ne en práctica una entid.:Jd L"'Conónlica destinada a asegurar su pn--ipia 

conservación, conlleva la oportunidad de descifrar funciones esencialmente reproductivas, en 

particular las formas ideológicas que utilizan las corrientes ideológicas de la administración 

predominantes anteric1n .. ~ al surgimiento de 101 perspectiva de administración por calidad. Segundo, 

al analizar 101 resistencia 01 partir de la.s instituciones, se pone uno a buscnr la explicación y el 

origen de éstas en aquellas,. esto es, a explicar en sum01, la resistencia. Finalmente,. en la medida en 

que las entidades actúan esencialmente poniendo en jw .. ,;o d<."lS elementos, las TL-,;las explícitas y 

reglas silenciosas por las cuales someten al trabajador a la voluntad del poder de la institucidn. 

Este tipo de teorías resaltan In importancia de las instituciones en el L'Stablecin1icnto 

de las relaciones de resistencia. Se trata de sugerir que las instituciones siempre deben analizarse a 

partir de las relaciones de resistencia, y no a I~ inversa, y que el punto de anclaje fundamental de 

éstas,. se materializan y cristalizan en la institución. 

Regresamos a la noció11 de resistettcia et.."lmo una n1anera en que unos pueck--n 

cstruct11rar el campo de acció11 posible de los otros. Así, lo que seria propio de un acto de 

resistenciil es que éste sería un modo de acci<."ln sobre ilCcioncs. Es decir, la resistencia se encuentra 

profundamente arraigada en el nexo sc..xial, y no constituyen " por encima " de la sociedad de una 

estructura suplementaria C<."ln cuy¡¡ desaparición rildical quizá se pudiera soñar. En todo caso, 

vivir en una sola sociedad es vivir de modo tal qu<..' es posible que uno actúen sobre la acción de los 

otros. Una sociedad ., sin resistencia " sólo puede ser una abstracckin. lo cual, dicho sen de paso, 

hace politicamente mucho más necesario el análisis do lo que dichas rclncioncs son una sociedad 

dada, de su formación histórica, de lo que vucl ve sólida o frágiles, de las condicion<....>s necesarias 

para transformar unas, para abolir otras. Es puede decir que no puede haber sociedad sin 

resistencia no quierernos decir ni que lns que están dadas sean necL~CJrias, ni que de todos modos", 

el poder ., constituye una fatalidad que puede ser socavada en el corazón de las sociedades: sino 



LA,,.,tmin.lstn11d6" p•rf~1.:o-ua.rr.n ....... mtk-r•"" i.. ,,__.,.,..."¡,¡,. M •11proy..to t•Prkorni.:tU:o 

que el análisis, la elaboración, el cucstiunanliento de las relaciones de p1.xicr " C1.."'lnstituye una 

fatalidad que no puede ser socavada en el coraz6n de las S<..X"iedades; sino que el análisis, la 

elaboración, el cucstionamicnto de las relaciones de poder y d •• egoísmo" entrt.? las relaciones de 

poder y la intensidad de la libertad es una tarea política incesante: y que ésta es la teoría política 

inherente a toda existencia social. 

Concretamente, el análisis de la n<.."">Ción de resisb...--ncia dentro de las empresas exige el 

establecimiento de cierto análisis crítico. 

1) El Sistema de difercnciaciorres que permiten actuar sobre la acción de 
los otros: diferencias cconónlicas en el organigrama, status, privilegio; 

~~~~~~~:= de"~b1~~ªció~n ~~ ªFc:'sºP~~~~~os e J: r~~~~cJó~~ ~ife~~~~·~~ 
~~~í~~~~~ió~ ~~l~~~~~~~~~~~~hna 1di~~~~~i~1~1..~ ~~e c~pa~t~i;i;,~; 
tiempo sus condiciones y sus efectos. 

1:.~ f11a~f~n~ :1~1~~~~: 9J'L~~ffu~~~ob~~ ~~ ~1t~!~~~~~1~~~~ ~ri~i)~¡~ acumular ganancias ( uhlizando presupucst~ de sus áreas a administrar 
en beneficio propio), hace funcionar la autoridad estatutaria, 1..iercc una 
función o un oficio. 

Je~ ~!??3~ª1~~'!-df~ ;~fc'::~~'eJ!!i~s~a.1':b~~ ~~~a~é~j~:~1~ºdf~p~1;.1d~d~~ 
econón11cas, por nlt:.~anisnu.-is n1ñs o menos con1pk.;os de control, pc._1r sisten1as 

~r~~~~~~~~~nt~0~"" ~,od\fica~~~~~~~s~º~~-!1 1~inrc3::~~~e~it~~t~ialc~: 
etcétera. 

4) Las u.or111as de la i11stih1cio11alizació11: 1..>sta puede mcLdar dispockines 
tradicionales, cstructuros jurídicas, fenómenos relaciona.dos con las 
costumbrL~ o la n1oda. ( con10 se ve en las relaciones de ¡xider con1<.l la 
institución familiar ); También puede tomar la forma de un dü .. --positivo 

;~~ª~~~~~~r~~ "j~~Ór0 ~i~na~u~~i~~~~~~~~cdi~~~d':i~~a~ic~~: 1;~lft1i~ 
autonomía funcional ~ como en las instituciones cscol41rcs y militares ); 
puede formar, asimisn10, sistcn1as nluy a.-impkios dotados de 1núltiples 
aparatos, C<.."'lmO on el caso del estado que tiene como función constituir la 

~"e~º~~~~:ag~~~d~ ~~~~l~itg~,c¡1~ 3i~~i~:CiJ,tZ!.f~~~c~s~~~n~!f~~~i~e~3~~~~~ 
en un conjunto social dado. 

S) Los grados de racionalizaci6rr: La puesta en jw .. ,;o de las rclacionL'S de 
la administración participativa. como acción en un campo de posibilidades 
puede ser más o n1enc.lS elaborada en funcidn de la eficiencia de kis 
mstrun1cnh.is y de la certeza del resultado ( refinamiento tccnok~co más o 
menos grandes como las teorías Z en el ejercicio de la adnunistración 
participativa ) o también el costo eventual ( ~a sea que de los medios 

fau~:w~;cfar!~t~~':ist'r~d~c~-c~t~d~{~f~:;~ió~~a~ti~~~~ti~ac~~s~~n:ii~h~~h~ 
bruto, un dato de una entidad <-">Conómica, ni una t..~tructuras que se 
mantienen o se n.1mpc: S<.? elabora, se transforn1a, organiza, se provee de 
procedimientos que so ajusten más o n1enos a la situacion . 



que el an.ilisis_. la claborack~n .. el cuestionamiento de las relaciones de p(._xler u Constituye una 

fatalidad que n(._-, puede ser Sl.""lCavada en el coraz'-~n de las sociedades; sino que el análisis~ Ja 

elaboración, el cuc...~tionamiento de las relaciones de poder y el •• egoísmo•• entre las relaciones de 

poder y la intensidad de Ja libertad es una tarea polític¡¡ inceS<lnte: y que ésta es la teoría política 

inherente a toda existencia social. 

Concretamente, el análisis de la noción de resi~tencia dentro de las emprL->sas exige el 

establecimiento de cierto análisis crítico. 

1) El Sistema de diferettciacioues que permiten actuar Sl.°lbrc la acción de 
los otros: diferencias económicas en el or8,anigran1a, status, privilcgk,; 

~~~~~~~:= cJ~"~bi~~a~~ú~n !~ ªk~~p~~~6:Sos e J~ r~;~~~Jó~~ ~Ue~~~~~ 
~~~í:~;~~t;~ d~1~~~~~~~~~n~~~~chna 1di~~~~i~~i~n~ ~~e ~~~~¡t~i~~~~ 
tiempo sus cond1C1ones y sus efcck1s. 

1;~ ~11:~f(._~n~ :f~i~~~~: qi~r;;:fü~~c~ob~~ :~ ~1~r~~!~~~~1~~~~ ~ri~N~i~ 
acumular ganancias ( utilizando presupuestos de sus c.ireas a adn1in.istrar 
en beneficio propio ), hL'lCt..' funcionilr la ¡:¡utoridad estatutaria, ejerce una 
función o un oficio. 

4) Las uormas de la i11stih1cionali:aci611: L~ta puede mezclar dispocioncs 
rradicionalcs. estructuras jurídicas, fcn1..~mcnns relacionados con las 
costumbres o la nKxia ( a._-..1110 se ve en las relaciont..'S de pt..-..der con10 la 
institución familiar ); También puede tomar la forn1a de un dispositivo 
cerrado sobre sí mismo con sus lu9arcs espc...'Cíficos, sus n.'glamcntos propi<.'lS, 

~~~o~~~Í~tfu~~i~~:1r(u~~~o e~ ~~ºf~~~~~~o~t..~c~"c~i~~c..._; yu';:¡1ft~1::.;!vt 
puede formar, asimismo, si!'ootcma~ muy compki0S dotados deo múltiples 
aparatos, como en el caso del estado que tiene como funcÜ.'.°ln constituir la 

~ne';,º~~~~~a ~~~jd~ ~~~~b¡tg~,cl~ d1~~ib~~i~tZ~~~'-~t..~s~~~n~~fd~~~~e~!J~~~~~ 
en un conjunto social dado. 

5) Los grados de racio11alizaci6tr: La puesta en jUL"gO de las relaciones de 
la administración pilrticipativ<l como ncción en un cam.po de posibilidades 
puede ser más o mcn1..lS elaborada en función de la eficiencia de los 
1nsb"umcntos y de la certeza del resultado ( refinamiento tccnok"lsico más o 
menos grandes como las tcx.-..rías Z en el ejercicio de la adn11nistración 

P~~f~~t~v~rlcc;icat:.~~~J c~t~~~0técr~f'n~~~ i'aªrcla~i6~(._~º~~~t~~id!~~~~ fa resistencia encontrada). La ndn1inistración pnrticipativa no es un hecho 
bruto .. un dato de una entidad L'Conómicn, ni una L~tructuras que se 
mantienen o se rompe: se elabora, se transforn1a, organiza, se provee de 
procedimientos que se ajusten más o menos a la situack1n . 

P.i:P- .JO 



Puede verse por que el análisis du la adtninistracilln participativa y su relación de 

poder está arraigada en el tt.:"jido social. Esto nc1 quiere dt.."<:ir, ~in embargo, que exista un principio 

primario y fundamental de pt..-x:lt..-"T que domina la Sl.">Ciodad hasta en su ni.ás mínimo detalle: pero, toma 

como punto de partida la posibilidad de las acciont.:"s sobre la acción de lc."JS otros ( cooxtcnsiva a 

toda relación social ), la múltiples fl-,rmas de disparidad individual, de objetivos, de instituciones 

dadas sol.,re nl-,sotn.""tS y a los otrcis, de entidades rná~ o menos sectoriales o globales, de 

organización más o menos delibL"l"adas, definen distintas formas de poder. Las formas y las 

situaciones de la administrack'in participativa de un"--,s hombres a <..'ltros en una entidad económica 

dada son múltiples; se presupl'lne, se entrecruzan, se limitan y avuces se anulan, otras se refuerzan. 

Como una de las manl..'!rns de desafiar esta idL"Olo~fa y las prácticas SL"lCialcs que 

acarrea .. los administradores necesitan examinar críticamente la historia como una forma de 

-'rec,,erdo liberador '". En este ca5'.."1, es preciso resucitar a la historia, no sc.Slo como un espacio de 

lucha, sino también coni.o recurso tcL.,rico para la reconstrucción de una admi11istraci6t1 

participativa crftica y de la posibilidad a partir de los conflictos, discursc.'IS y narraciones de 

quienes se resisten e invierten los mccani~mos de opresidn y la dominack"m. Arraigadas en 

comunidadt.."S de discursos y prácticas st'ICialcs de resistencia, la r111eva tradici6n de la 

adniinistraciót1 participativa ofrcc..·e 1out definiciórt de la adrninistracióri co11to ""ª l11clra 

co11stante por la mejora contin11a c..·omo forma de ,fesafio y acci6n rcspottsable. De llcllerdo a 

Hatnmer [ 1994 J 11 El trAbajo e11 serie desaparece. Los dL!parta1nentos ft'1tcionales pierde11 su 

raz6t1 de ser. Los gerentes dejau de act11ar conio s11p1~rvisores y se corriportau mds bien cotno 

entrenadores. Los trabajadores piensau 1nás en las tieccsidades de los clientes y 1ne11os ett las de 

s11s jefes". Goldratt [19911 ''El Dr. Detning insistía. El ere qHe si 11no Jia de causar i111pacto .. 

realmente necesita educar a u11a masa critica de perso1ias que Jtablen el mismo leng11aje y 

entie11dat1 el 1nismo co11cepto, 1fe 1nodo que esa gerrte real11ieute p11e1ta ejercer una i11flue11cia en la 

rnanera en que operarnos en los negocios#. 

La categoría de intelectual transformador sugiere que los adml1tistradores 

participativos cr(ticos ernpiecen ¡1or reconocer Aq1'ellas marlifcstrJciones de S1'frimiento q11c 

constihtyen la menor{a l1ist6rica, as( como lns condiciones i11mcdiatas de la opresión. La 

realidad administrativa que aquí entra en funck'in es aquella que define a los L~ucadorcs como 

portadores de una ... memoria peligrosa ",como k">S intelectuales que mantienen vivo el recuerdo del 

sufrimiento humano, junto con las formas del ccmocimh.mto y de la lucha en las cuales fue 



cc.mformado e impugnado tal sufrimiento. Wdch ( 198...!::i ] La menoría peligrosa tiene dai 

dimensiones,•• La esperanza y el sufrimiento ... y narra la historia de lc.)S marginados, los vencidos y 

los oprimidos••, y .al hacerlo, plantea la necesidad de cont.ar c"-m un nuevo tipo de subjetividad y de 

comunidad en las cuales se puede eliminar las condiciones que generan tal sufrimiento. Foucault 

[1980) '' Describe el proyecto que es peligroso como una afirmación de la insurrección de los 

conocimientos subyugados - aquellas fornlas de com .. icimiento histórico y popular que se han 

suprimido o ignorado, y gracias a los cuales se hacen posible descubrir k-.s efectos fracturantes del 

conflicto y de lucha. Subyace a este punto de vistól, de la memoria peligrosa y el conocinliento 

subyugado, una lógica que proporciona la base sobre la cual los intelectuales transformadores 

put.~en poner telnto lenguaje de la crítica como el de la posibilidad y la esperanza". Dice Foucault 

J>or co11o~i1niei1b..-,:; suhyug.,,Jos en~ndn Jos cuu!'U~ por'"' f¡,1Jv, tne n:-fien• u k•s 

uco11tedn1inrtvs liistúricc:n1 que huu sido t•11tc•TTudui; y di~':udu:o... blo4u.:"S de 

cv1tocimier1ta hi~tdricos '1"" rstuhun pn.~·nte~ pero n1nruscu-n1Jus J,.,. trv de.•/ cuerpu de""" 

tcorlufu11ck1nu1istu y :sistc.•niuti:udom,, y que lu critica ••• upn1vc'cl11.1 JI rrt'c'l"··· pc.1rt•tro la.Ju,, 
~que por cr111ocinric..,•lvs suhyug¡,1Ju:;; '""' dc•lot.•ria t•11tr'11da•r ulgo naJ~ ulgo q11e ,.,. ckrto 
~.,itido e~ tutuln1e11te disti11to: " su-~r,. todo c1.111ju11to Je co1u1cirni1•11tos que.· la.111 f'"ido 

rechu:ado!!I por inadecuudos p11m ::;;u prupásito, o que no huta :oida dt-•hidttrnr11h": 
cv11ricin1it-"1rtus i11gr:-11uo~ ~ih1"dos jl"r.1rqt1icu1'f11'nte n111y ubujo. por dt'l,ujn Jc•I 11i'Oel q11e 

requic.,.e lu c:og11icitiH de /u c:ieuc:iu. 'I'urnbién cn•u que Sc'TtÍ pvrmt•dio de.•/ t'r:'SUr'}.TÍnrieutt"' de 

estos "'cont<t-•c:inrk11tos de' hllju cutegoriu, de.• estos Ct>ttucin1io:-r1tvs 110 i.Játreos, ,. inc:b1~1 

dirc'cturncnte J,•sc,,.,rtudos, eu /os que.• i11tervie11eu lo que.• yi• ll••muríu conocin1i~"tn pluruL •• 
un aJt1ocin1h·uto particular, l<JcaL n-gionuL •• quc.• ~· tvpi.i Ct"JIJ la posicic;,, Jr todo aquello que 
lo rodeu- ..,,,,. sr"rir nu:Jif.HJtc.• t., rrpuraciáu ,¡,_. r.;;ti~ co11ocirni..-11tu, de t'~f,• co11cicirnic.•rrtt.1 

pop,,f1Ar foCIJft•~, ¡¿_, t•~hlS C:OllOCirnirtrfos n•c:hu:uJns, CtlttaU Jc.•~tpt•tit• SU f'rubJ.1.jO /a critief.1. 

Son prc..-.cisamcnte los conCX"imicntos descartados de la comunidades de las clases 

trabajadores, junto con los conocinlientc...""JS que producen los tcóricl."lS críticos tales como los 

reconstructores sociales, los que deberían ser el punto de partida para entender la fornla en que Jos 

planes estratégicos y de los procesos de mejora continua se han estructurado en tono a silencios y 

omisiones particulares conlo el no hacer los del concicimiento de los trabajadores. Adcnlás, es con 

esta combinaci6n crítica, de la reconstrucción de las relaciones entre conocimiento y poder y el 

compromiso para una Sl.")lidaridad de los oprimidos, que existe como base como una fi.._-,nna de 

administración emancipatoría que pueda estructurar los conocimicntcis filosóficos poira unil 

administración que sea transformadora, a la vez que se forme la adquisición de focultades críticas. 

Claro L">Stá que el desarrollo de unoi base ki;itimadora para una forma de administración 

cmancipatoría no garantiza el surgimiento autom.itico de una administración transformadora. Pero 

sí proporciona los principio para que tLll transfornu:tci6n sea posible. Además, establece los 



criterios para organizar la planeación estratégica y un clima organizacional, en torno a metas 

destinadas a preparar a. los trabajadores para narrar, con1prender y valorarla vinculación entre 

un espacio público vivido existencialmente y su propio aprendizaje práctico. Por espacio público 

entendemos como Hanna Arcndt {1958) " es un conjunto concreto de condiciont.">S de aprendizaje, 

gracias a las cuales las personas pueden reunirse para hablar, dial<.:>gar, cotnpartir sus narraciones 

y Juchar juntos dentro de las relaciones sociales que fortalezcan, en vez de debilitar, la posibilidad 

de la cuidadania activa u. 

En este sentido, la práctica de la administración participativa crítica, se puede 

organizar alrededor de formas de aprendiz.aje en lils que el conocimic.mto y habilidades adquiridos 

en estos espacios públicos que sirvan como preparación para que los trabajadores más adelante 

desarrollen y mantengan aquellas esfera públicas dentro de los ámbitos laborak..">S, que st:m tan 

vitales para la estructuración de redes de solidaridad dentro de las cuales la administración 

participativa crítica pueda desarrollarse, y que permita que el movimiento social funcione de 

manera de fuerza activa aquí es de vital importancia recordar como el Dr. Ishikawa narra el 

surgimiento de los círculos de calidad en década de 1~ años 60~s a iniciativa de los mismo 

trabajadores por presiones externas del ambiente socieconomico el Jap6n introducida al interior de 

las industrias por los creadores de k'lS círculos de calidad los trabajadores. Laboratorio social 

privilegiado para comprender la resistencia dentro de estas organizaciones. 



criterios para organizar la planeack\n estratégica y un clin1a organizacional, en torno a metas 

destinadas a preparar a los trabajadores para narrar, comprender y valorarla vinculación entre 

un espacio públicc.."1 vivido existencialmente y su propio ilprendizaje práctico. Por espacio público 

entendemos con10 Hanna Arcndt (1958} "es un conjunto concreto de condiciones de aprendizaje, 

gracias a las cuales las personas pueden reunirse para hablar, dialogar, compartir sus narraciones 

y luchar juntos dentro de las relaciones sociales que fortalezcan, en vez de debilitar, la posibilidad 

de la cuidadania activa ". 

En este sentido, la práctica du la administración participativa critica, se puede 

organizar alrededor de formas de aprendizaje en las que el conocin1iento y habilidades adquiridos 

en estos espacios púbticc_">S que sirvan como preparación para que los trabajadores más adelante 

desarrollen y mantengan aquellas usfera públicas dentro de los ámbitos laborales, que S<,)O tan 

vitales para la estructuración de redes de sc..~lidaridad dentro de las cuales la adnl.inistración 

participativa critica pueda desarrollarse, y que permita que el movimiento social funcione de 

manera de fuerza activa aquí es de vital importancia recordar como el Dr. lshikawa narra el 

surginliento de los cfrculos de calidad en década de los años 60~s a iniciativa de los mismo 

trabajadores por presiones externas del ambiente socieconomico el Japón introducida al interior de 

las industrias por los creadores de los círculos de calidad los trabajadores. Laboratorio social 

privilegiado para comprender la resistencia dentro de estas organizaciones. 
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SOBRE UNA PROPUESTA Dl:. UN·\.. 1'·1[10DOLC>GIA C0:\-1PLE!\IENL-'\lll.·'\. 

Este planteamiento tiene el interés de enfrent¡ir la falta de desarrc.-,llo tt..-órico a fin de 

organizar un conocimiento entorno a la construccidn dinámica de esta compk."'ja realidad, que se 

refleja en las respuestas que los trabajadon ... o.s fü ... "flc hacia los planes estratégicos de la 

Ad1ni11istraci611 Participativa y a k-,s administradores que lil ponen en prácticil. 

Con el propósito de ilclarar el marco gcncrnl que caractcriz¡i nuestra argumentación 

es importante explic¡ir el concepto de intervención institucional que subyace ha este trabajo. 

La intervención: ¿ imaginario del cambio o canlbio de lo imaginario ? Además, la 

etimología nos introduce en principio en t?sta forma de Intervenir ( del latín iutcrve11tio) es venir 

entre, interponerse. Por esta razón, en el lenguaje corriente, esta palabra sinónimo de mediación, de 

intercesión, de buenos oficios de ayuda, de apc1yo, de e<.x1peración: pero también,. al n1ismo tiempo o 

en otros contextos, es sinónim(_--. de intromisk"ln de ingerencia, de intrusión en las que la intención 

violenta,. o cuando menos correctiva, se puede convürtir en un mecanismo n .. ~ul~"ldor, puede asociar 

la coerción y la represión para el mantenimiento o el restablecimiento dul orden establecido. 

En t:..""Ste estudio la intcrvcnci(m tendrá como objeto y como cft..>cto poner a la luz 

procesos informak~ que ¡ictúnn más o nlenl.""tS clandestinamente al n1argcn de las 1...~tructurns 

formales. Los disfuncionamicntcs en las comunicaciones, In entropía de la inforn'lación, las zonas 

de poder y de cont'rapoder, los " territorios " rcivindic¡¡dos por unos y otros serán mejor 

advertidos, lo que dará a veces \¡¡ ilusibn de movilidad reencontrada. De paso, se revelarán las 

contradicciones en el seno n'lismo de la lógica organizacional, o entre las diferencias políticas de la 

organización. Surá posible igualmente interesarse por k"JS roles particulares de ciertos individuos 

que ocupan puestos claves, que no coinciden necesariamente con la jerarquía evidente y con la 

influencia de sus procesos psicológic<.--.,s. 



Lo que nos parece fundamental, aquí, es el empleo de múltiples sistemas de referencias 

que den la posibilidad de rc<.llizar una lectura suficientemente fina de las situaciones, dada su 

riqueza y su complejidad. El planteamiento es saber si este imaginario va a desembocar en una 

invocación ritual de un can1bio social,. que no se encuentra nunca donde se lo evoca, o en la 

intcnci6n de transformación de lo imaginativo individuales y colectiVl.."">S a través de un trabajo de 

educación y de formación crítico. 

Nuestra propuosta es precisamente " Distinguir k'IS diferentes elemenk,s que 

constituyen la resistencia de k"JS trabajadores, las diferentes construcciones intersubjetivas, cómo 

surgen los distintos comportamientos de resistencia y como se desarrollan, como se orientan, coml.., 

se enfrentan, a la administración por calidad " que la perciben como amenazante; y la inminente 

perdida de sus emple..."tS. 

Lo que pretcndumos estudiar es la representación 5'."lCial que tienen los trabajadores 

de Cigatam a nivel Nacional sobre la reconvcrsidn cultural hacia la calidad: el problemas es la 

comprensión del surgimiento de comportamientos de resistencia ¿ por que se da la resistencia ?, 

¿por qué surge?, ¿ cómo se constituye ?, ¿ C<.."mlo se se dcsarn"'lla ?, etc y los expresiones de 

resistencia que utilizan los trabajadores y cmplcóldos. 

El análisis empírico de las condiciones concretas sobre el surgimiento de la 

movilización de los empleados y trabajadores de Cigatam. Estas pueden SLY abordadas desde: 

- La designación y delinütaci6n del sujeto social; quiénes son los actores y 
cuál es su propósito común. 

- El estudio del proceso de construcción y destrucción de símbolos y 
significados con que el los empicados y trabajadores crean y recrean su 
propia realidad. 

- Cómo se construyen ol proyecto de empresa por el cual se resisten y 
proponen. A través del análisis de la información que circula en los cursos 
de capacitación, las estructuras de participación que utilizan en contra de 
las autoridades participativas, la finalidad de sus comportamientos de 
resistencia y las acciones concretas para lograrlo. 

La forma de objctivizar los comportamientos de oposición y resistencia son fácilmente 

locali7.adas en la propia dinámica de la vida cotidiana en la empresa y de sus mecanismos internos 

en fonnación. Entre estos mecanismos internos destacan principalmente: Los mt.'Canismos d~ 



objetivación y de anch1je. El primero de ellos concierne a la fornl.a en que los conocimientos e ideas 

acerca de la institución entran a formar parte de transfonnaciones específicas. El segundo da 

cuenta de cómo inciden las estructuras sociales SL""Jbrc la formación de las reprt. ... ">SCntaciones S<."">Ciales 

y de cómo intervienen los esquemas ya constituidos en la elaboración de nuevas representaciones 

acerca de la calidad. 

Por fin, el campo de las representaciones sociales de los trabajadores se forman 

también a partir de un tercer tipc...., de fuentes de dch .. Yminaci<.ln ( H.ornnl.envcit, P. 1974 ). Se trata de un 

conjunto de practicas sociales que se encuentran relacionadas con las diversas modalidades de la 

comunicación social. Es en efecto, en kl!S proces...lS de comunicación de masas como en radio, la tv, el 

cinc, las -revistas científicas que trasmiten valon!s y mc..xtelos de conductas, donde se originan 

principalmente la construcción de las representaciones S<.x:iales (Moscovici, S. 1985). 

Moscovici, S (198..,) plante que existe, sin embargo, unn mcxtalidad de la comunicación 

social cuya influencia os igualmente capital pero no ha recibido, la misma atención que los medios 

de comunicacic..'in de masas. Se trata en concreto de la comunicación interpersonal, nl.ás precisamente 

de las innunl.crables conversaciones en lns que participan los trabajadores durante el transcurso 

del día. Ya sean interviniendo, directamente en ellas, y sea como agente activo o corno agente 

pasivo, en la casa en el trabaj(_l, en el conl.cdor, en los pasillos .. los cafes, los bares, cantinas. Sin 

embrago estas conversaciones no solamente afloran representaciones sociales sino que ellas 

constituyen literalmente las representaciones sociales: se tratn, en efucto, de un continúo flujo de 

imágenes, val?res, opiniones, juicios, infornl.aciones, que nos impactan sin que ni siquiera nos demos 

cuenta de ello. 

Pero el interés por el comportamiento de resistencia de los trabajadores a la 

reconversión de la cultura de calidad, es estudiar la dinámicn interna, los efectos o ln naturaleza de 

las representaciones sociales en tnnto como movimiento de resistencia encontra de la institución 

administrativa, los pensamientos y acciones de los trabajadores que están inmersos en un proceso 

de resistencia. Para esto recurri.nl.os a una técnicas que nos permita detectar el esquema figurativo, 

el cnmpo de reprcscntacionc...~, las actitudc..."S y el conjunto de informaciones que componen una 

representación social, incluso averiguando que todos los elementos presentan el suficiente grado de 

estructuración pnra poder concluir que se trata efectivamente de una representación social y no de 

un simple conglomerado de creencia e imágenes. 



MOSccovici; S. (1961) dice que el procedimiento parn acceder al contenido de una 

repre~ntación de los trabajndorcs; Sl.."lbre la institución administrativa consiste en recopilar el 

n1aterial discursivo cuya producción puede ser, bien espontáneo (conversiones; cntrevistas;libra->; 

teatro incidental; motines; actos políticos-culturak'>S; n..~istro anecdótico) o bien; pt..,r cuestionarios 

más o menos bien estructurados acompañados de una cntn:-vista: Cc.,n el apoyo de obras literarias, 

la organización y movilización de la sociedad civil; soportes periodísticos; grabaciones de radio 

que hayan circulado seis meses antes de la investigación y que hagan reforencia a las empresas 

inmersas en un pn..xe5'.."l de mejora continúa y k"lS trabajadores Cl..,n la finalidad de conocer la 

información que es una fuente de produccit..'ln este material discursivo es sometido a un tratainicnto 

mediante el análisis de contenido: este tratamit..--nto proporciona una serie de indicadores que 

permiten reconstruir el contenidc.1 de la representación de los trabajadores. 

Estos indicadores son sometidos a un análisis de correspondencia; es decir; en un 

análisis multidimencional de tipo factorial que presenta tan ~ólo un alcance descriptivo de un 

difurencial semántico; construido a través de una serie extensa de palabras-estímulo se pide a una 

muestra de trabnjadorcs de la empresa Cigatam asocien libre mente a partir década una de esas 

palabras. El paso siguiente consiste en recurrí al análisis de correspondencia para establecer el 

grado de similitud existente entre k..""S diversos campLlS scmdntict.."'lS. Este tipo de tratam.iento genera 

representaciones gráficas en las que puede visuali:;,.r.nr el grado de identificación e independencia 

entre los que se han asociado con muchos de los estín1ulos. Las palabras que se han asodado con 

muchos de los esümuloe; presentados quedan agrupado en el centro de la representación gráfica 

mientras que aparecen, agrupadas en otras zonas aquellas palabras que han sido asociadas de 

forma particular. Oc L~ta forma podemos explorar; la forma en que los trabajadores estructuran su 

campo sumántico sobre su institución donde laboran; sus representaciones sociales y como 

constituyen su campo de impugnación y resistencia; enfrentándose a " la verdadera prueba de la 

inteligencia superior: queüs poder conservar simultaniamente en la cabeza dos ideas opuestas y 

seguir funcionando••; Monsiváis, C. (1987). 
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Esta investigación constituye un intento por presentar y proponer aquellos aspectos 

de una admi11istración participativa radical que hil fc..)rmado parte de un continuo de protcstns en 

México. De lo que aquí se trata es la necesidad de que k'ls ad1ninistradorcs reconozcan la diferencia 

entre el discurso y la acción que en las rclilcioncs d1..~ p1.xier existen en correlación con formas de 

conocimiento en la forma dl.! ildministrar las entidades ccondmicas que distorsionan la verdad a la 

vez que la reproducen. Con este trabajo, se pretende reconstruir una tradición de riesgo y 

resistencia que se puedil utilizar e infor1nar, así como para extender los avances que han logrado 

las administraciones que utiliziln a la administración participativa y a la calidad como una 

estrategia competitiva paril enfrentar el reto urgente de proporcionilr los recurso ncces;;iriCls pilra 

que el trabajador y l;;i cmprcs;;i pued;;in contender competitivamente en la cambianb ... ">S condiciones de 

J;;i economfa nacional e internacion;;il. 

Con base a lu anterior se pl;;inteó el siguiente problema a estudiar: ¿ Influye el 

discurso que utiliza.o los ;;idministradon .. ~, en el aumento de la participación de los en1pleados en las 

acciones concretas orientadas a los procesos de m1..iora continun ? 

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA: 

HIPOTESIS DE TRABAJO: 

"' El discurso de los adn1inistradorcs influye en el aumento de las acciones concretas 

orientadas para participar en los procesos de m.cjor;;i continu;;i dentro de una empresa fabricante de 

cigarr05 de la ciud;;id de México con una muestra de 168 sujetos,. . 

HIPOTESIS ESTADISTICA. 

- HlPOTEStS NULA "" No existen diferencias signific;;itivas entre el 

discurso que utilizan los administradores y };;is acciones concretas 



orientadas p<llra que los trabajadores participen en el proceso de mejora 

continua ••. 

- HIPOTESIS ALTERNATIVA•• Existen diferencias significativas entre 

el discurso que utilizan k"'lS administradores y las acciones concretas 

orientadas para que los trabajadores participen en el proceso de mejora 

continua••. 

IDENTIFICACION DE VARIABLES: 

- VARIABLE INDEPENDIENTE : 

El discurso de los administr;:idorcs que emplean en el proct.."SO de ni.ejora continua 

- VARIABLE DEPENDIENTE: 

La acción concretas orientadas en la que los trabajadores participen en el proceso 

de mejora continua 

DEFINICION DE VARIABLES: 

DEFINICION CONCEPTUAL. 

'VI. EL DISCUH.~O l IACI..\. l l PR<JCí·SO DE ri.H:_IC)f{A C(.JNTINUA: 

El discurso hacia la mejora continua •• Es la expresión verbal para sentir, 

pensar y comportarse en forni.a positiva o negativa hilcia lo mejora cuntinua •• 

VD. LA ACCION HACIA EL PROCESO DE MEJORA CONTINUA: 

" Es la acci(ln concretas orientadas 

participen en el proces<..., de mejora cuntinua". 

DEFINICION OPCltACJC>N.-\1.. 

la que los trab<Jjadores 

VI. DISCURSO HACIA EL PROCESO DE MEJORA CONTINUA: 

Se tornara como la forma en que el sujeto percibe las prácticas que tiene hacia el, la 

organización para administrar en cuanto a la expresión verbal, scntimicnk">S, medidas a través de 

los siguientes indicadores. 



PLANEACION.- Fn..'CUcmcia en que fo organización se dirige por 

planes y programas 

CULTURA.- Los valores de la organización son negativos, deshonestos. 

CLIMA.- Hesulta desagrildable trabajar, en Ja organizaci6n 

VD. ACCION HACIA EL PROCESO DE MEJORA CONTINUA: 

#;Es la n1anifestación de conductas concretas orientadas para que los trabajadores 

participe en el proceso de mejora continua". 

CONTROL.- Frecuencia con la que Ja administración, establece programas 
para asegurar fo calidéld del trabajo. 

INTECRACION.- Frecuencia con la que adnlinistracidn recluta al 
personal. 

ORGANIZACION.- Frecuencia con la que la gente hace lo quiere. 

LIDERAZGO.- Es Ja necesidad del sujeto de sentirse, reconocido en base aJ 
cumplimiento de objetivos y resultados que se le r<..-"Conozca 
su capacidad, del manci de ink>rmación como fuente de poder 
respons.:iblc. 

PODER.- Se refiere a la forma en que se sanciona en la organización, 
resulta desagradable trabajar la administración provoca 
conflictos entre los empleados. El trabajo es into."St<.lble. 

DEFINICION DE POBLACION. 

Se trabajo con empicados de 20 a 40 años de edad, de ambos suxos, casado y solteros. 

La población se tomara de la empresa elaboradora d<! cigarros, d~bido a que en esta empresa esta 

involucrada en un proceso de reconversión a una cultura en donde participan en un proceso de 

mejora continua y que en ella se encuentran tr'abajadorcs de diferentes estratos jerárquicos y como 

en esta investigación no se tomó ningún nivel en espL~ciaJ, de esta manera disminuyó la p06ibilidad 

de que infl uycra ¡Jlguno de ésto. La empresa cuenta con una población total de 1500. 

TIPO Y SELECCION DE MUESTRA. 



El tipt., de n1ucstn."O que se utili7..c.., fue no t..--stadístico, dt.? tipo dctcrminístia....,, debido a 

que no todos los miembrc-s de la poblaci6n tuvieron lil misma probilbilidi1d de ser seleccionad(._"JS; es 

intencional por que se dirigió específicamente a sujetos que con Jas siguientes características, ser 

trabajadores de la empresa clab<...,radorn de cigarros, asistir libremente, y por iniciativa propia il 

contestar el instrumento. Además el mucstrc.."-.1 fue por cuota ya que la muestra se C(._'lnformo por un 

numeró especifico de trabajadores o sea 168 sujetos. 

TIPO DI: DISl:Ñ("). 

TIPO DE ESTUDIO. 

El tipo de diseño fue exposfacto debido a que las condiciones ya estaban dadas en el 

momento en que se realizo el estudio, siendo de campo ya que se llevo acabo en el escenario natural 

en donde se dL>senvuelven los integrantes de la muL""Stra, que en este caso fue la empresa. 

INSTRUMENTO 

Con la finalidad de conocer la experiencia en el proceso de mt:.."'jora continua que 

existente en la empr<..""Sa se construyo un instrumento de medicilín ( basado en la <..""Scala de madures 

de Cl'05by) que a continuación se hace una breve descripción 

Se hizo un banco de 40 rcactiV<-'lS, (ver anexo instrumento de medición pagina 59) 

cada uno de los cuales tenía cinco opciones de respuesta, que por la estructura del reactivo en 

algunas fueron: Muy fn..">Cuente, frecuentemente, a veces o casi nunca, nunca; En seguida se 

sometieron a una validación por jueces para obtener los reactivos que conforman el instrumento 

piloto. Dichos jueces fueron 10 cv;1luadores del premio nacional de calidad, a los que se les pidió 

que marcaran qué indicador media cada uno de los reactivos: la necesidad de liderazgo., poder, 

valores organizacionales, ambiente de trabajo, Plancación, organización, integración, control, con 

base en las definiciones que se les dieron de cada indicador ( ver definición orpcracional de 

variables pag 40); así mismo, debían señalar la din .. ">Cci<.'ln en los casos donde fuera necesario. 

Una vez que se obtuvieron los reactivos validados se aplicó el instrumento piloto a 

100 sujetos que no pertenecieron a la muestra; estos fueron asignados por la gerencia de 

producción, para ser aplicado en la sala de capacitación de la misma empresa, se les pidió que 

contestaran las preguntas que se les presentaron, con la finalidad de probar el instrumento, saber si 

no había problema en la comprensión de Itas preguntas y posteriormente se utilizarían para hacer 



una investigación, indicandoles que si había algún problema con su redacción estábamos a sus 

ordenes para aclarar las dudas y al concluir les dimos las gracias. 

De estos cuestionarios se tomó el 27% de los resultados más altos y el 27% de los 

resultados más bajos, para poder validar cada reactivo a través de la prueba 11 t'' (por 

discriminación de reactivos ): entonces tomamc>s en cuenta únicamente aquellos reactivc..'lS que 

obtuvieron una significante menor o igual a .o..c;. ( ver anexo tratamiento estadístico pag,. 56 ). 

El diferencial de valores escalares por ítem se determinó con base en Ja fórmula del 

método de estimaciones sumatorias de likcrt. 

Donde: 

XA • XB 

T- V~ ... ª ... •..!...ª 
NA HB 

XA.- Es la media del puntajc de los reilctivos del grup<..., alto. 

XB.- E.e;, la media del puntaje de los reactivos del grupo bajo. 
2 

SA.- Fs la variación de la distribución de la8 respuesta~ de los reactivos del grupo alto. 
2 

SA.- EA la variación de la distribución de la re:<pucstas de los reactivó dcl grupo bajo. 

NA.- Numeró de sujetos grupo al b . .,. 

NA.- Numeró de sujetos del grupo bajo. 

Es así como se eliminan 32 ítemes que no L'"Stablecen discriminación entre grupos. 

En la elaboración del instrumento final se utilizo una escala Likert formado por 8 

afirmaciones que tendrían como objetivo identificar los factores que caracterizan ]a experiencia en 

el proceso de mejora continua en las áreas de : 

a) Discurso hacia el proct..""SO de mejora continua. 
1.- Los aspectos claves de lil organización se planean cuidad<-'lSí.l. 
2.- Son características permanentes de Ja organización, la ética, la integridad. 
3.- Es satisfactorio el tTnbajar en la organización. 

b) Acción hacia el proceso de mejora continua. 
4.- El liderazgo esta basado en el nu_xielo de comportamiento. 
5.- El poder se basa en el manc..;o de la información n.'Sponsablemcnte. 
6.-Se cuenta con fuentes confiables de n.""Clutarnicnto e integración del personal. 
7.-Sc cuenta cc_m sistema de aS<...-gurarniento de calidad. 
8.- Los procesos productivos son elaborados por los propios usu.:1rias. 



No. InJu:-,;¡dorl"'SI 

3 .375 

,625 

1003 

Una vez aplicados los instrumentos se procedió al análisis de Ja confiabilidad del instrumento 

final. Para este objetivo se eligió el coeficiente de Crombach que determina Ja consistencia interna 

de instrumento. ~E·~J K-1 IS T.: 

C """ Coeficiente de Crombach 

K =Numeró de ítem en el instrumento = 8 

SI!. Variéln7..a de cada afirmación= .0158 
2 

ST= Varianza de Ja suma total de cada sujeto""' 11.6881 

-=Sumatoria.= 168 ... , 
C=l,1428 

r:-::::1•8 c.01;;;,i 
L i 1.nss1=.J 

e -- .84"'9 

Con Jo anterior se determinaron que Ja consistencia interna del instrumento final es 

de alpha-= 0.8499 que significa homogeneidad de los reactivos de los instrumento final. 

PROCEDIMIENTO: 

Se invitará a los trabajadores de la empresa a participar en una encuesta 

organizacionaJ, durante algún tiempo libre que tengan dentro de su horario de trabajo o 

durante la hora de sus alimentos. Agradeciendo su valiosa colaboración en esta 

encuesta, diciendoles: ¡ Buenos días l o ¡ Buenas tardes l somos trabajadores del área de 

capacitación y estamos realizando una escala de madurez en pn"JCcso de mejora continua, para 

conocer sus experiencias en e! proceso de calidad de Ja empresa, pcir Jo que J'"-"S pedimos que se 

resuelva este cuestionario sinceramente, ya que, se manejará en forma anónima la información que 

se obtenga será confidencial u( ver pag. 58 ). 

Cuando terminara de resolver, se le agradcccrii su valiosa ccoperación. 



Nucslru lulY'" n1 saj.'Tlldu t<embrur y 11gmJean· 
pun1 'I"~ lu T.•ida ca11lin1;e. 

En el estudio descriptivo de las frecuencias absolutas y el indice de correlación del instrumento 

final se obtuvieron los siguientes resultados: 

• Planeación 

.Oraani~dn 
[] S11tiaíaccidn 

• L.iderazao 

•Pod~ 
• ~luouniento 
a Asesununint.10 

•Di•dlo 

. ·' 
' 
1' 

n' 

·I Analisis descriptivo de IOll intervención 1 

1 
Discurso Acción 

X 

Para obtener la corrc.:-lación entre k')S factores de la escala, que se n1ancjaron, se 

utilizó la prueba de correlación de Pcarson, como resultado de esta se encontró que existió una 

correlación alta negativa (ver anexo pag. 57 ), para un análisis mas fino se tomaron como 

significativos aquellos valores que fueron iguales o menores a .05, obteniendo así los siguientes 

rcsul tados: 

var1 va'2 va'3 var4 var5 vrua V8'7 V<U6 
r ··-_J--1 
1 

var1 1.0000 

l!Jl~_j 
va'2 .0954 1.0000 
Va'3 .2487 -.0655 1.0000 
var4 -.0334 -.1483 .1157 1.0000 
va•S .0363 .0984 -.0097 .0214 1.0000 

1.0000 var6 -.0955 -.2527 -.1841 -.0036 -.0184 
var7 •.2017 -.2517 -.0943 -.0943 -.0943 -.1326 1.0000 
vara .0930 .0000 -.0192 -.0752 .0066 .1238 .0555 1.0000 



1 An611sis de con-elación de Variables 1 

Discurso Acción 

.Ph•n•acidn 

.Or11anJA1:1da 

Clsau..-.. c-e1d11 

.l..idosaz110 ·-• Reclutain.•ato a AOICJ1Uf11num:i10 

.O.seno 

1) Con respecto • I• correlación entre I• pl•nific•ción y I• •cciones que 
perciben los emple•dos: se encontró que la organización no se planea cuidadosamente y sus 
líderes no son modelo de comportamiento (var 1, var 4, - -.03), al no haber unil pfancación 
cuidadosa las acciones con que el poder se ejercita no cst.:1 basado con el uso del conocimiento 
critico que pern1ite desarrollar a la organización (var 1, var 5= .083 ). 

2) Con respecto • I• correl•ción entre I• étic• e integrid•d en I• org•nización 
como •cciones en I• org•niz•ción se encontró que no existe ningún tipo de diseño en el proceso 
productivo por parte de los tr.:1bajadores, rc>speto e integridad por su trabajo (v<lr 2,var 8= .00). 

3) L• correlación entre I• s•tisfacción en el trab•jo y las acciones seguidas en 
1• organiz•ción se encontró: que no existe casi nuncn una s11tisfocción por el trabajo y el ejercicio 
del poder no es una acción que se use como producto del conocimiento de la administración 
participativa (vilr 3, var 5=.009 ), ildemas de no existir una correlación eontrc la satisfacción en e\ 
trabajo y el diseño del trabajo del pn"")CcSO productivo (var 3 1 var 8=.01 ). 

4) L• correl•ción existente entre l•s acciones del líder en la org•nÍZ•ción y las 
•cciones dentro de I• organiz•ción fueron: que las acciones del líder corno modelo de 
comportamiento no utili7--Ll el conocimiento de la administración participativa como acción para 
influir en los empicados ( var 4, var 5=.02 ). 

5) En lo que respecta al ejercicio del poder dentro de la org•nización se 
encontró: El conocimiento de la administraci6n se utiliza para el reclutamiento selección e 
integración del personal ( var 5, var 6= .01 ), y que este conocimiento que sustenta el líder no se 
utiliza para el disci\o del proceso productivo (var 5,var 8=.00 ). 

6) En I• correl•ción • l•s •cciones concernientes al •segur•miento de calid•d 
en las •cciones de I• org•nización fueron: que las acciones cncamin.adas al aseguramiento y 
control de la calidad no esta diseñado para los procesos productivos y no son elaborados por los 
empleados ( var 7, var 8=.05 ). 



VIII.- CONCLUSJON 

En cuanto a los resultados obtenidos en los proccdimientcis estadísticos al que fué 

sometido el instrumento, demostró ser un instrumento ser sensible L">S decir establece diferencias 

entre variables, válido mide lo que pretende medir y confiablo p<."r que tiene una estabilidad 

temporal. 

Y en los resultados obtenidos en esta investigaciL"'ln, se puede nfirmar que la 

administración participativa en la empresa estudiada, es más un discurso que una serie de accionc..--s 

ya que se obtuvo una correlación negntiva (ver anexo trarniento cstadistico pag .57) destinadas a 

plantear una plane.ación cuidados con una jerarquía en la infr~rmelción, un liderazgo basado en el 

conocimiento, trabajo en equipo, la dcsincorporación del trabeljo 1..">Spcciilli:r..ado, como claramente lo 

indican los procCS<-'lS de mejora continua de los Japoneses y una actitud crítica frente al compromiso 

que implica estar al frente de una organización ya que el 1..-;crcicio dd p<..xier se lleva acabo de una 

manera autoritaria. 

Para finalizar m ... "'>S gustelría recordar cual fué, el interés de realizar esta 

investigación que se sustenta en el interés para vincular el pensamiento y las acciones radicales, 

bajo el principio de la espL~anzil y un discurso de posibilidades en el que nL"gamos resultantemente 

a adoptar lo que Benjamín [1977] había de moninado la .. melancolía de In izquierd¡:i ",esto es, una 

tendencia entre cierto izquierdistas de los años treinta, a sustituir una actitud fatalista hacia el 

mundo por una actitud intervencionista ". Tratando de generar un conjunto de categorías que 

eslabonen crítica y posibilidades con Ja esperanza de llegar a un discurso tet..;rico y programático 

que dé algún significado practico a la administración como una forma de producción cultural. 

Estamos plenamente consientes de que el contexto de la investigación 

exclusivamente de un.i cmpn..~a, pero CTL"l?mos que el discurso de esta investigación lo pueden 

utilizar Jos administradores de otras cmprcsns; es decir, que puede ser críticamente apropiado y 
selectivamente aplicado al contexto específico en el que ellos laboran. 



No cq,,ivale esto a s11gerir q11e co11cluire1nos co11 recetas rnág,.cas; admitimos, más 

bien, q11e c11alq11ier discurso 1iccesita cuestionarse, 111ediarse y apropiarse crfticame11te para 

poderlo emplear derrtro de contextos específicos por parte de quienes verr en él alg1í11 valor. 

Esta invt..--stigaci<."ln rcpn: ... ~nta una mancr<l muy particular de v1..•r a la administrncié1n 

en,, una perspectiva de la tC'Oría como forma de práctica, una práctica que rochaza el fetiche de 

definir lo práctico co1no el alojamiento de las preocupaciones te<.;ricas. Por d contrario,. la teoría 

cumo una forn1a de práctica apunta hacia la necesidad de coustr11ir "" discurso crftico que 

c0Hstih1ya,. a la ve% que reordette,. la 1iat11raleza de 1111estras experieHcias y los objetos por los que 

nos preoc11pa1nos,. a 1nanera de 1'tejorar y de darª"" niás ft•erza a las co11diciot1es ideológic:as e 

institucionales q11e precisa 111UJ democracia radical. El marco teórico que aq11f 11tiliza1t1os es 11na 

perspectiva tríadica de la co1n11nicación litrgJUstica q11e prcs11po11e la co111prensiótr de,. y la to1na 

de posturafrntte a,. prcte11sio11es de validez susceptible de criticas .. 

Con lo cual todo acuerdo explícito tiene algo de un disenso evitado, dü un disenso 

excluido: viene mediado por el rcchnzo, cuando menos implícito, de las oración contrndictoria, es 

decir, viene ntcdindo P\."í una nL'gación en el que quedan excluidas lo mismo las falsas 

identificaciones que la crítica a un saber al que el hablante tiene un acceso privilegiado. En la 

rcpn:x:lucción simbólica del mundo de la vida, los ackllS de habla s{llo pueden cumplir 

simultáneamente las f1111cio11es de tras1nisión del saber, de integración social y de socializaci61' de 

los individHOS si en cada acto del habla el componente expresivo se integra como una ncción 

mediadn al cntcndimienb..-., en donde la solidaridad engendra ritualmente,. lns obligaciones frente a 

lo colectivo. 

Este grupo socinl que se enfrenta a lo colectivo no puede estabilizar su identidad 

colectiva ni su cohesión sin proyectar su • i111agc11 idealizada de s11 sociedad •. La sociedad ideal 

no ésta fuera de la sociedad real: forma parte de ella: lejos de iL?star divididos entre ellas como entre 

lus dos polos que se repelen,. no podemos atenemos a la una sin atenernos a la otra. 

El consenso normativos que se interpreta a sí mismo en la semántica de lo sacro t..~tá 

presente a los miembros del grupo en fonna de un acuerdo que trnscicndc los cambios espacio­

te111porales. Este un acuerdo constituye el modelo de todos los corrceptos de validez y sobre todo 

de la idea de la verdad. 



l111perso11alidad, estabilidad estas so1t las dos características Je la zrerdad. Ahora 

bien, la verdad kigicil supone que el hombre sabe, confusamente al menos, que existe una verdad 

distinta de las apariencias sensibles. Más ¿ cómo hemos podido llegar a esta idea ? Muy a menudos 

se razona como si cs.., iden hubiera: debido prescntárscle espontáneamente en cuanto el hombre 

abrió Jos ojos sobre el mundo; sin embargo, nada hay en Ja experiencia inmediata que fuera capaz 

de sugerirla; todo Jo contradice induso. Ni el niño ni el animal tienen nliís mínimo barrunto de ella. 

La historia nos muestra por Jo demás, que ha tardado siglos en brotar y constituirse. 

En nuL>Stro mundo occidental fué con k"!S pcnsadc1rcs griegos con quicnL~ esta idea fué 

alcanzada por primera vez una conciencia clara de si misn1a y de las consecuencias que implica. Y 

cuando se hi?.o su dc..->sC'Ubrimiento produjo ese asombn::> que Platcln traduce en un lenguaje magnífico. 

Pero si en esa época quedó expresada en fdrmulas fiJOS<.'\ficas, era nL"Ccsario que L.""Stuviera ya 

presente en estado de un sentimiento OOscuro •• Durkheim l 1967 J. •• La ide.:1 de verdad como idea 

de una pretensión ideal de v1didez es debida a Ja idealizaciones" i11111anentcs a fa ide11tidad 

colect-iva. 

Fue en forma de pL."Tlsamiento colc..>ctivo con1('1 cJ pensa1nil."nto impersonal se revekl por 

primera vez a Ja humanidad. Y no se ve por qué otra vía hubiera podido hacerse esta revelación ... 

Desde entonces cJ individuo se da cuenta, aunque sea de forma o;i,nfus.."1, de que por encima de sus 

representaciones privadas existe un mundo de nociones-tipo confom1e a las cuales ha de organizar 

sus ideas. Entrevé tc>do un reino intelectual del que participa, pero que Je sobrepasa. Lo cual es un 

primer barrunto del reino de Ja VL"'Tdad." Durkheiml 1967 J. 

El concepto de verdad vincufo, más bien, Ja objetividad dC' Ja experiencia a Ja 

pretensión de valide"'- intersubjetiva del Ct.."lrrcspondicntc enuncindo descriptivo; VÍ11c11la 111 idea de 

11na correspondencia e11tre oracio11cs y /tecitos al co11cepto de 11n co11se11so ideali%ado. S6lo de tal 

co11exi6n brot-a el co11c-epto de tllla prcse11tació11 de validez susceptible de cr(tica. Los preceptos 

pueden ser cntcndidc_"»S ahora como en1isionc.."S con que el hablante plantea frente a los miembros del 

grupo social una petición de validez nonnatiV<.1 s11scept-ible de crítica y no ~dio la pretensión de 

que el acto de habla guarda conforn1idad con las normas, pretensión esta últin1a que deja intacta la 

validez de la norma <.?n que se apoya. 

Esta relación reflexiva con uno mismo adquiere distintas ton<.llidades según Jos 

diversos modos de emplc..'O del lenguaje, conforme al modelo de Ja autocrítica, ponerse L-'11 relación 



consigo mismo O.."'lmo s11jcto epistétnico que es capaz de aprender y que en su relack~n cognitivo­

instrumemtal con la realidad ha adquirido un dcternlinado saber, 6 pc_)nerse en relación consigo 

nUsmoconlo sujeto práctico que puede actuar y que en la iteraciones con sus personas de referencia 

ha adquirido ya un dcternlinado carácter o oponerse en relación consigo mismo como s11jcto 

páthico, que es sensible,<< apasio11ado >>en el sentido de Fcucrbanc y que ya ha acotado frente al 

mundo externo de los hechos y de las normns un ámbito pnrticular de subjetividnd a la que tiene un 

acceso privilegiado y que le es intuitivamente presente. 

El actor responsable de sus ach..')S se comporta cr{tica1ne11te frente a si 1nis1no no 

sólo en sus acciones directamente morali7.ablcs, sino también en sus rnanik""Staciones cognitivas y 

expresivas. Aunque la responsabilidad, la capacidad de responder de los propk">S actc.."'JS, es 

csencialnientc una categoría práctica-moral, también se extiende al conocimiento y al ámbito de lo 

expresivo, pues también éstos caen dentro del espectros de validez de la acción orientada al 

entendimiento. 

El anterior planteamiento utiliza, un modelo tcé>rico práctico que no pretende ser un 

modelo teórico concluyente con una certidumbre absolura; es un discurso que no ha concluido, pero 

que puede ayudar a iluminar aquello que es específico de la opresiLm, así como las posibilidades de 

una pugna y una renovación democrática entre élquellos adniinistradorcs que creen en el hecho de 

que a las empresas y la sociedad se las puede célmbiar y que sus acciones individuales y colectivas 

pueden influir en el cambio. 

Cn.."emos que es importa.nte mencionur el peligro que representa el uso indiscriminado 

de los conceptos tcé>ricos como el de la culidad, la calidad total , la excelencia, y In administración 

participativa,, ya que la falta de conocimiento de administrador de lo que es y no es administración 

participativa, y el uso ideológico que se usa de esta teoría con el fin de someter a los trabajadores 

en una forma de producir sin participación como lo plantean esta mismas h..."Orias, que no tiene nada 

que ver con el sueno que dio origen al trabajo coh..'Ctivo de los trabajadores Japones de finales de la 

década de los 40's de donde originalmente fueron L'"Xtraídas estas ideas. 

La rnayoria de los empresario y administradores Mexicano con el fin de enfrentar la 

crisis en la que nos encontramos por la apertura comercial a kl que fuimos inducidos sin tomar las 

medidas COITL"Ctivas y preventivas y los problemas heredados de SO anos de una producción 

nacional protegida por el gobierno y la incapacidad por los empresarios nacionales de prcpouarse 



a los cambios inminentes por la formaci6n de bloques ccon6micos y )el nc .. "'Cesidad de prepararse 

para competir fuera de los mcrcadc•s nacionales. 

Han intentado utilizar estas herramientas con que los Japones enfrentaron la 

adv(..~sidad de rendirse incondicionalmente a los estados unidCls despuós de la segunda guerra 

mundial y prepararse a soportar lo insoportable como se los dijo su emperador ill firn1ar el acta de 

rendición incondici<....,nal ante el general Me. Artur, y con la ayuda de los estados unidos, 

condonandl.""lles el pago de los daños causados por lo t,..-uerra, y dedicar ese dinero il activar su 

economía a través del suministro de los pertrechos paril lil guerra de Correa, crecer hacia denb'o 

ayudadClS por el trato preferencial para entrar en el mercado más grande de consumo en el mundo 

como lo es el mercado an1ericano y de esta manera sorprender con su inv1.."t"sión en la educación del 

país y el financiamiento por parte de las empresas privndas para la investigación y generar 

tecnología de punta para su avance económico y tecnológico. 

Sino tomamos encuesta cuales fueron las condiciones t..~onómicas, sociales y 

culturak.~ que han dndo origen al surgimiento del imperio del sol naciente como una de las tres 

economías más importantes dd mundo, no tendría vnlidez este estudio. En el intento por articular 

esta con1plcja realidad, sugerimos que en posteriores 1...'Studios ton1en cncucstil estos factores de suma 

importancia pnra el análisis de los resultados finales que enfatice en los elementos socioculturales 

e históricos. Sobre el conocimiento y Jos estados jcrcquicos de la infom1ación y su dependencia con 

el conocimiento. Proponiendo para otras posibles investigncioncs ~1 La im11ortancia q11e tiene la 

historia e11. el desarrollo, constit11ció11 y com¡1rensi6'1 del conoci1nicnto de la ad111inistración 

como una disciplina u. Ya que el objetivo de cstu invL--stigución fue limitado por que solo pretendió 

sentar las bnS<..">S para Ja propuesta de unu m.ctodok~ía complemcntarin en el dcs.irrollo de una 

teoría que hable acerca del p<..xler desde un punto de vista tríadica es decir que tome encuesta el 

poder, el conocimiento y la resistencia en la formn que se crean y se recrean los comportamientos de 

resistencia mediados por el poder y la intersubjetividad del conocimiento. 

En estos momentos reviste un<'.l cnpitnl importancia el diferenciar lo que es una 

ideología extranjerizante y el ejemplo de un pensamiento colectivo es decir Jo que es Jdcx...,logía y lo 

que es la Utopia, que como en sus sueños colectivo de grandeza h<'.ln IJevndo a un pueblo a pensarse 

como grande y pasar del discurso a la acción y a consolidarse como un pueblo con una identidad 

propin que encuentra la rcpucstns de su futuro en su pasado. E.o; decir al igual que ellos, los 

japoneses de la posguerra al adaptar la cultura accidental a su cultura y hacerla propia, 



desechando no con mucho éxito en las generaciones posteriores a la posguerra lo que no es acorde 

con su cultura, difurcnciando entre lo que es una administraciün por calidad y lo que no es, lo que 

es un discurs<....., y lo que <..."S una 41Cción para p<...xicr en un futuro muy cerca hablar de una 

administración participativa, un discurse....., y una ncción es decir una perspectiva triadica del 

conocimiento, espcramc_"JS que esto sirva como ba~ para futuras invcstignciones que narren del 6xito 

con que México enfrento el reto de asumir su compromiSCl como un pueblo que se decidió a recobrar 

su grandeza, modificando exitosamente sus formas de produccic."m y participación S<._X'ial en lo 

económia nacional. 

Cn_:..cmos que debemos hacer un.il aclaración pertinente en estos momentos, Sf.._"lbrc el 

planteamiento original del problema en donde en la medida de lo posible y delimitada propiamente 

por nuestra intervención nos mantuvimos al margen de ~rtenecer il I~· q\1·.· l.11i \ \'.1,·l.11· :\ L1kf1,11 .... ~1 

l l lJ7qJ ! l.1111.' u 1111a n11eva. clase domi11a11tc ••!>.Y de las implicaciones ideolcSgicns y políticas que 

se disimulan trns la seriedad de la ciencia o la radicalizaci<.'ln de esta crítica, arrebatando la 

plusvalía del conocimienkl a Ja metl .. '!Clolomonía, sin demasiados problt.!'mas 1nctaffsicos. 

Sustituyendo a la csp<."ranza defraudada por el proyecto de calidad total, pilril el cambio en nuestra 

organizaci6n cuyas características fundamentales sigcn siendo las contr<Jdicciones y las 

oposiciones al cambio por parte de la alta gerencia caracterizada esta oposición, por el 

pensamiento de que los problemas de la organiz;ación, se rcsolveran pc....,r si mismcis, ill contratar 

asesores de calidad externos, <...~ta esperanza del cambio la fundamentilmos en la revisión crítica de 

los conceptos de innovación y mejora continua como un acto creativo de la administraci6n por 

calidad como lo dicen los Japc..~nescs, que poistcriormcntc "..IHli.1.·t i !.m,11i.·1 ··11 /l'-'''·1] l!.11n.1n . .., 

1·<.·1n~;··n1>..:1""i.1. produciendo nuevas significaciones como rnilnif(..">Stacioncs de" 1111 irnagilt.ario social 

creador ¡1ara la i11vcnciótt. es sorpresa y n1pt11ra ", generando un pn"">Ce!'.o de interpretación y 

r<...'"SOlución colectiva de los problen1as evidenciados, con el simple cstilblccirnicnto de una relación 

entre dos proceS(_""JS investigación-acción, postulando a C!'.tc resultado con10 el Cl...,nocimiento 

representado por un valor y un bien que es la conquista de sus elementos, es el determinante de una 

estrntcgia de can1bio, cuyo objetivo no fue otro que hacer cada vez más trasparente la forn1a en que 

la organización se manL"'jara en la resolución de sus conflictos. 

~ Au11que sus 14.,,;,, :4"a11 Jeniusiwdu largw11 ruru ,,.,.r ,.._..,,umidas "''l"í, pvd1·rnos dt-•cir 

'l"e,. purt1 ellu, la intelligenlsia (iutc.•lecWwl cornrnJtneNJv c.• in1plicudo "''el prr,cesv). 

progresis1:44fonna pwrt...~ Je.•'" clu~ dorni111111tc ""'' '"' doblt-• !!Oc"f1tid11: p1lr urru r..irb.·, ror 

su n10Jo Je farn1ución (fernu~ci1h1 de lu r:uul ~ ""'"" excl11Ulu la ,,.uyor purlt• de la 
pob/uciÓU, qu.._. ::>e UJ.,~lpo ,.,, /untlW Je.• ÜI tc•/c•c~a /e~) Y pc>r !'!U ,,,OJO de piJu prit:1i/egiwJo 

'file supvue t!'l mt111t.enirnU.-11tv de """ cluSc." dt"sthiud"' ul trubujo mu11uu~ la 



Me14ef"vitud .. politicu y t•I .. i;;¿"'I"'"" ,. r.-con1irnic:o; Pº" vt"" p'4F"fe, por su "'"'""te¡..~u puru 

t•I de'"7c"múmto dt• la cWSc" r:"pit"list", no Cl•ttro cl1H•t' fund.,Ja suh~ W eNclaoitud y 
el ~qi1e11, 11iuo corno el"~,.,, incupa: ""de ":wgunu• i:o11ve11Ú•ut~1i..,1t,• t."I P"'J.....,.l!S'-' de 

Wsfat~:A pniductroas. 

En donde el trabajador se percibía así mismo corno un actor social con una 

participación en la vida ccon6mica de la empresa,. se sienta más bien un agente de estudio que 

innova, investigador o inclusc."> agente de cambio como lo dice Lcwin "Inductor del cambio",. como 

también lo usa Roger en su referencia a la pudagogía activa. Es decir nc11S colocarnos como dice 

Kuhn l1962) "en el margen del paradigma donde se ccmstruye una nueva realidad o un nuevo 

paradigma ". 

Nuestro paradignla se empezL"> a vislumbrar L"O la medida en que nos pcrcatamt.."lS del 

papel que tendríamos al jugar en la intervención yn que cshibamos involucróldos en l<l k"!Sísticn e 

implementación <-">S decir eramos observadores que formaron parte de la inv<...-'"Stigack"ln en un prc.x:eso 

de mejora cc_intinua, a través de la administración por calidad, o como la llamara Ishikawa 

"administración participativau en donde le daríamos voz a k"JS sin voz es decir al sistema cliente 

al que se le refiere la intervención, de tal manera esperamos haber pk1smado con integridnd el 

sentimiento y la vivencia que experimentaron en este proceso, denominado por el sistema clit..~te 

como solo un discurso mas de la alta gerencia y no una acción contundente para la nlejorn 

continua. 

Con f..""Sta aseveración coincidimos ampliamente con el Dr. Derning en que el obstáculo 

principal para que un programa de calidad funcione es la altn gerencia y que le 95% de los errores 

son cometidos por In misma gc..~cncia, pero si la aseveración de Dcming no es contundente citaríamos 

a lshikawa con su famoso diagrama de la cabeza de pescado donde se atacan cousa y efectos que 

conducen a mejorar la cabeza de la organización. 

Como ultima observación me gustaría rccordnr un<ls polabras de Dcming ol referirse 

al concepto de la física. aplicada de ' 1 masa critica ' 1 en donde sugiere que sólo necesitamos un grupo 

de hombres bien intencionados para capacitarlos en las técnicas de la administración por calidad 

para que la organización realice su propia dinámica del cambio, abusando de este tipo de 

conceptos me gustaria mencionar una de las conclusiones más importnntes del trabajo sobre 

representaciones sociales y del cambio social, en In Psicología Social Francesa, Moscovici, dice 

"puede mcis una n1inoria activa que una mayoría pasiva ". 



Lo anterior nos da pie para hacer la única sugerencia sobre este trabajo que 

creemos,sepuedchacer,csa quienes comparten la idea de·· Jih.·1·.1r111l•, d.- /.i 11<.nn,d1\:ici.1d 1n1put·-..t.1 

Fh 'r vJ pL.._i;._·1· .1 tr.iv ...... d...- l.l nH·t. •lh)J ... 1Jn.n11.1 .. l'.··n_,,., .._ ·, •t.1 11 ~ .. ,.~-J. Aquellos que consideran que es 

difícil discernir los puntos desde los cuales se percibe bien la superficie, sin ¡intes definir el sujeto 

de estudio, a Jos que no utilizamos al ~ujeto como objeto pilsivo al control ó a J¡is condiciones 

económicas, culturales sino como sujeto actor social individual y colectivo en la costrucch.">n de su 

propio realidad y capacidad de cambio. 

Esta intervención no L'S un punto de partida sino el resultado de un procese....,, que es lo 

que conforma a esta arquitectura de lo que Foucaul (1962] le llamo "arq11eologfa del saber " a los 

que se niegan a un método inmutable, sistemático y universalmente aplicable, sino designan el 

aspecto rctlcxivo y provisional del análisis. A Jos que " sus palabras son nuevas, son jóvenes, se 

mueven y avanzan " Poniato\.vskil 11994]. Por que estcin consientes de que no tiene condiciom ... :.s 

para condenarse al silencio y si hay una enorme nccf.."">Sidad de entregarse al satisfacción única del 

deber cumplido. 

Esperamos háber plilsmado de n1ancra integra el espíritu de nuestros compañeros 

que motivaron y n1arcarcm el camino que dcbcrfa seguir esta investigación, a los lectores, a los 

actores de esta intervención que sin sus valiosos comentarios, participaci6n, conocimientos y por 

compartir con nosotros su sentido mágico del tiempo empci\ado, que sin el este análisis no tendrfo 

validez, y carencia de todo sentido, muchas grilcicls. 



Cl í)S/\ H.10 

Administr•ci6n Em•ncip•torf•: Es la adm.inistración que permite liberar al individuo de la 
concepción clásica donde M? contempla a la administrack\n 
corno una disciplina e5.tática y acrítica 

Adrninistr•ci6n p•rticip•tiv•: Es la adnl.inistración que propone Ishikawa t..."'t\ un proceso de 
mejora continua. 

Administr•ci6n p•rticip•tiv• critic•: La administración en la mejora continua que reflexiona 
sobro si misma 

Altern•tiv• Metologic•: es una prof.'uesta que no trabaja a_..,n la concepción clásica del individuo 
y la S<-"'lCieaad. 

Arquetipos: Es la manera en ~e la menoría coh~ctiva de un pueblo elabora sus valores 
~:i!:!:~:e:s l::nfohg:~e(i¡'Jt~~)Ín¡!~~¡\ª:i~~i~~!fr?~ en la subjetividad del sujeto. 
B•rrunto: es una fonna de suponer, presentir. 
Conocimiento subyug•do: Es una forma de referimos al tipo de com.""'ICimiento que el método 

científico no le a prestado atención, que esta presente.:- en cualquier 
fenómeno social y lo asumimos fundamental para nuestro análisis. 

Educación •ctiva: L"S una forma de conceptuahzar a la L-"<lucaciün como un procese._ ... dinámico en 
donde el adulto es una parte activa de la educación. 

Ernancipatori•: concepto que utilizamos para describir cualquier forma de liberación en el 
conocimiento. 

:~i:~:=:.~:ri~~ r~~f:c~~f¡~~ ~~ i~fi~~~Ía que estudia las teorías del conocimiento. 
Esblinismo: Forma en que se le conoce a la involución que sufrió el procesó revolucionario de la 

URSS. A travús de José Estalin en 1925 a la muerte de Dimitri Lünnin. 
Expofacto: es el tipo de experimento en donde las condiciones a estudiar ya esta dadas 
F•scismo: Régimen dictatoria, en el t...iercicio dt:!'l ~xler a travt..~ del nacion<llism<.-... y un partido 

unico, impuesto P"-.,r Mussolini en Italia 1922. 
Génesis: Conjunto de hechos que concurren en lil ft..-rrtllilción de las cosas 
Héroe: Es la persona que realizn una acción que rc~uic-rc valor. 
lntersubjetivid•d: Es el cstudiL'i de la realidad de la individualid.:.d histLO:,rica y las relaciones 

sociales gue las respaldan 
lntelligentisb: intek'Ctual comprometido e implicado en un pnxcso. 
Intervención: es venir entre, interponerse en una institución u organización cconómicil. 
Líder: es el jefe o dirigente de un gru¡x.., social. 
P•r•digm•: modelo tc("lrico que busca explicar o co1nprcndcr algún fondmL~no. 
Phático: es un individuo que es sensible, apasionado. 
Poder: Autoridad para hacer algo. 
Pulsión: acción y nu..,tivo para actuar. 
fl~j~~~·.~i~~ii~~l:' ~~~f~~~~gn~el objeto con que el sujeto intcractua. 

Resistenci•: este concepto'--~ utilizado comu la resistencia que provoca cainbio y no se opone a los 
catnbk'lLS. 

Sadico-masoquista: t..~ una relacidn se L">htiene satisfacción al hacer sufrir y se complementa al 
sufrir. 

~~~drc~ºd~f ~~~~i~ie~t':.~r~~~';,°e~~:aª ~~ 'fadfH6~fí~~~~~-dia los fenómenos de la ciencia 
triadas es Pdecir al sujeto y objeto mediado por subjetividades, como el 
lenguaje y la cultura. 
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gl T 0.95 

10 1.8125 
11 1.7959 
12 1.7823 
13 1.7709 
14 1.7613 
15 1.7459 
16 1.7396 
17 1.7341 
18 1.7291 
19 1.7247 
20 1.7202 
21 1.7171 
22 1.7139 
23 1.7109 
24 1.7081 
25 1.7056 
26 1,7031 
27 1.7011 

,,., .... .,., ... , 



13 FeB 97 SPSS far MS W/NDOES Relee- 5 o 

J-11e b /199s La aa-n1n1suac10n panic1pe11ve I Manual Onlz 
Crea1ect 06Feb 97 14 14 18 - 8venables and 171 cases 

Pra:eclng task n1c, .. med 3.02 eaccnds lltapsa::I 

••••••• Mmhod 2 e covettence m81nx) wll be usad tor thl& ena11aa ••····· 

+h':~ª~1~~~~a°~~ª~":';-
RELIABIUTY REOUIRES 1064 1:1)1188 or wckspoce lor executlon 

RELIABILITY ANALYSIS· SCALE (ALPHA) 

1. VAR00001 Pllll"IB8Clon en laOfgaJllzación 
2 VAROOCX'2 El d1a;:uroo en la orgen1zac10n 
3 VAR00003 Sallstil!IClon en el 1Rlbo!O 
4 VAR00004 El L.Jdeten la orgtin1l:ac10n 
5 VAROOOD5 El pcxier de 1a 01g•11zac1on 
e VAR00006 El ta:lutarnlento en la orgen1zac10n 

~ ~:~~~~l=~~llVO 

1. VAR00001 35893 12871 
2 VAR00002 4,5000 1"'24 
3 VARCXX>03 38393 11066 
4. VAR00004 26393 1 5451 
5. VAROOOOS 2 8571 1 4735 
8. VAROOOOB 3 7857 13543 
7 VAR00007 3 8512 12745 
8 VAROOOO 3 5476 .... 

COrrelallai Matnx 

V8't va'2 va'3 var4 

var1 1.0000 
Va'2 .0954 t.0000 
va'3 .2487 -.0655 1.0000 
var4 ·.0334 -.1483 .1157 1.0000 
vws .0383 .0984 - .. 0097 .0214 
vare •.0955 -.2527 -.1641 •.0636 
VIU7 -.2017 -.2517 -.0943 -.0943 
V8'8 .0930 .0000 • .. 0192 •.0752 

RELIABILITY ANALYSIS· SCALE 

N ot caaea- 1 ee o 

1680 
1680 
1680 
1680 
1680 
1660 
1660 
1680 

varS 

1.0000 
-.0184 
•.0943 
.ooee 

( ALPHA) 

s1a11c1ator 
Bcal-

Mean Vanance Std Dev 
28.8095 11.6881 3,4188 

Var6 

1.0000 
-.1326 

.1238 

Nol 
vanables 

e 

var7 va'8 

1.0000 
.0555 1.0000 

lnter-41em 
COrrelataons 

M~ 
·,0166 

M1n1mun Maximu Renga MAXMIN VARIACE 
-.2e1 ,2487 .5104 -.9S05 .0158 

Ven ene e Squared Alptle 

1 .. VAR00001 25 2202 g 7658 0330 
2. VAR00002 24 3095 121072 -2067 
3. VAR00003 24 9702 99931 0352 

1146 - 9062 
1529 7024 
1203 - 9015 

4 VAR00004 25 9702 97177 • 0433 
5 VAR00005 25 9524 95546 -0041 
6. VAR00006 25 0235 10.3108 .0525 
7. VAR00007 24 9583 11 6689 -1844 
8 VAR00008 252619 10.1585 0871 

0653 - 8253 
0233 - 8737 
1372 - 8135 
1452 7145 
0367 -.9308 

R8at)ll1ty COOITIClents e nema 

Alpha. -. 8428 su1ndares1zed ltem elpha .. -.6499 



1 i...· .adminiatraci6n JU1rticipathuz discurso o acci6n 

A conunu.ck)n te p,,.,.,ntarnos una •en• de .ar""1aelone. que dew.c;"ben algun .. rn•n•- de 
actu• en tu em~. L- c-u1dados.am.,..,te c-.ad.a una de en., y de ..,,tre las c-1nc-o opclon-., 

tac-na aquella11 Qlltl m<1Jor a-cnba a t:o rornu1 en que aoctua lu ...,presa. 

1.· LO. a9P9C"t09 C"laveto de la orgaro1zaoc10n .. pLan.an cuk:l.-do.am•nte 

S.··e. satl•fac:IOl'lo el tr.tbaJM" en la organl.UCIOn 

S.• El eJerclclo >I ~ion del pod• esta tt.sado en efuso del conOcimlenro ..nt1co. 

7.· El .. egur.amlento de callclMf •• llna acctón conllnua en la organll:KIOn. 
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Admlnl•t",.•cl6n P•rtíclpativ• 

EmprSM Anllgu>dlld 

A cont1nuac1on t• pl"9Hntamos un• ser1e d• afirmaciones Qu• d..cnt>en algun- maner.rs d• .ctu• en 
tu empntN. L•• culdadou.me.,t• &ald• un• d• ellas y c.11Uflc.11 de1 con el numero S (nunca ) 4 (c-lnunC8). 
3 (algunas -ces), 2 (casi s•empr•), 1 es.empre) entre •- cinco opc:•onll"S. 1-h• aqueun qu. meJor 
descrlb.11 • •• fOl"Tft.8 .., que ac:tua tu •m~ •• 

Ba.ada en la .amena.za y - intlmlcl• 

1 Lld•razgo 1 

Poder 

Cultura 

1-. C•etn:t1I · 1 

~o en la ~on•hd.-d, .,. ....,.tk:o • -~ ~torn .. Usta, aut<>c:raUco 

a-..cio en el modelo de comPortam•ento, hay e1emp10 de canduct.I poStttva 

S. reconoce• I• c..o.-c•d.-d v ~ man•IO d• lntormac:ton como fuente de p.oder 

Son todos capaces v manejan 1.1 inlonnac:lon nnp0nublemenle 

Predornln.an loe vakx"es neg...:1- y comi.nz•n .. swe-nt...-se costumbrrs +. 

L• e1ic::a. la ho,,..udad v 1 .. intlll'Qrldad '1..cen or--..coa 

Et .. ..,b...,,te de u.~o n poc:o gr•1o 

Se hacen alguno• pi.,... plM"O !MI CI'- en •11.,.. 

Se e~bonln loe primeros org•r11gram..,.. 

Se recluta al p~al en~ 
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Objetivo. 

Invest;u amw ptmw le piutiú ÚJs .fornuu le 
1UÍSIOICÍll m C11ntro le fu iftrt11tts tipos lqolu 

P[antcamicnto de{ proófcma: 

:Jfipótesis áe 'lra!Jajo. 

'l'eráolllÍl: 

Proponilrufo una: 

-SeinscrlDtn, 
-'Doo6rir sus puntos át apficacwn 
-Afíwáo r¡ut utifiza. 

.~ftmliltirn ~ftt,,J;,{¡~¡ii:u. 

!l trarts átfa ptrsputizu 
triaáica át{ conctimien to 

•'E{ áiscu~o át ws adininistraáorr.r inff w¡ tn tf aumento át fas acdow cowtas oritntaáas para participar tn fas procesos át 
mejora continua átntro át una nnprr.ra fafiricante át qgarros a ni<N!Í nacionaf con una muestra át 168 sujetos. • 

:Jfipótesis 'Lrtalística: 

-?{ipótesis ?(uía: • ?(otzyltn liftrindas signifiaitiws tntri tf tliscurso r¡ut utilizan fas atlministraáori.11¡ {as aaú>llt.S 
oritntatlas paro r¡ut fas traii~atlorr.r participen tn ef proa.so át mtjora continua•. 

-?{ipóttsis ,q{temativa:' '/),jsttn Jifarrnci:J; significati1.us entrl! ef Jiscurso que utiíit411 lis aiministraJ,m fas acciJnes 
concretas oritntaáus pura q11t ku tra6ajaJortJ parti.:ipen en tf pnw,, ie mtjvra continua'. 
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