
Resumen: Los objetivos de nuestra investigación consis-
ten en: a) detectar las técnicas de dirección participativa
empleadas en las empresas de la industria auxiliar del
automóvil; b) el grado de influencia que se considera
necesario para poner en marcha con éxito los procesos
de "producción ajustada" (lean production) entre: los
mandos operativos, trabajadores y organizaciones sindi-
cales; y c) las resistencias que todo ello provoca.

Palabras clave: Flexibilización de la producción .
Participación de los empleados. Resistencia al cambio.
Gestión de recursos humanos. Producción ajustada (lean
production).

1.Introducción

1.1. Producción ajustada

Es bien conocido el alto grado de éxito que se consi-
gue flexibilizando la producción (Krafcik, 1988; Gupta y
Brennan, 1995; Sestakova, 1995; Stewart, 1995;
Watersfuller, 1995; Womack, Jones y Roos, 1990).
Comprobándose, en países como Estados Unidos y de

la Comunidad Europea, que la máquina de producción
en serie viene siendo reemplazada por la lógica de la
innovación organizativa y tecnológica, lo que implica
nuevas formas de organización y prácticas de dirección
más participativas. Precisamente, la mayoría de los pro-
blemas al implantar estas tecnologías productivas deri-
van de los cambios en la estructura organizativa, la con-
secuente alteración que experimentan los procesos
psicosociales, y el nivel de calidad de los recursos
humanos (Selto, Renner y Young, 1995; Forza 1996;
Mullarkey, Jakson y Parker, 1995). Llegando a concluir,
autores como Upton (1995) que lo que realmente
hace flexible una empresa son sus trabajadores.
Pese a esta necesidad, las primeras investigaciones
sobre los factores que condicionan la actitud de los tra-
bajadores hacia los procesos de "producción ajustada"
(lean production) son de 1994. Adquiriendo en estos
estudios una especial relevancia la participación de los
empleados, al convertirse en una variable clave tanto
para la implantación de estos procesos como para el
logro de resultados (Niepce y Molleman, 1996, 1998;
Selto, Renner y Young 1995; Rinehart, Huxley y
Roberston, 1994; Shadur, 1995). Desde entonces, los
principales artículos relacionados con el tema se cen-
tran en experiencias desarrolladas en países extranje-
ros. Estudios que, entre otros muchos aspectos, tratan
de responder a una cuestión básica que coincide con
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nuestro problema de investigación: ¿Cuál es el grado de
influencia recíproca que mantienen los procesos de
"producción ajustada" y participación de los emplea-
dos?
Para lograr responder a esta cuestión, hemos plantea-
do los siguientes objetivos específicos mediante los
cuales pretendemos conocer:
1.-Los métodos y técnicas propias de la gestión partici-

pativa que acompañan la implantación de los proce-
sos de "producción ajustada".

2.-Las resistencias a la utilización de estilos y técnicas
directivas más participativas.

3.-El grado de influencia que han tenido los trabajado-
res, directamente o a través de sus representantes,
en el diseño e implantación de los procesos de "pro-
ducción ajustada". Así como su grado de participa-
ción directa en cada una de las dimensiones que
constituyen la "producción ajustada".

4.-El nivel de participación de los empleados en tareas
propias de su trabajo (fijación de objetivos, ritmo y
secuencia de producción, selección de herramientas
y materiales,...).

5.-Y, por último, el grado de implicación de las organi-
zaciones sindicales y sus delegados en la gestión de
recursos humanos (formación, retribución, evalua-
ción del rendimiento,...).

1.2 Participación

En cuanto a la participación en el trabajo de los emple-
ados en sus empresas y su relación con su propio ren-
dimiento y la mejora de la productividad y calidad de
los bienes y servicios ofertados, la investigación ha des-
arrollado una amplia gama de conocimientos tanto
básicos como aplicados. La participación es un proceso
que irremediablemente ocurre en alguna proporción
en cualquier organización. Máxime si partimos de la
siguiente definición de la participación laboral: los dife-
rentes modos en que la distribución del poder en una
organización es o puede ser compartida (Bonavía,
1996). Es difícil que el poder -o lo que es igual, la capa-
cidad de ejercer influencia (Katz y Kahn, 1977)-, no sea
compartido en alguna medida por muy autoritaria-
mente que sea dirigida una empresa. En realidad, bas-
tantes son los autores que han señalado que la partici-
pación no es un fenómeno de todo o nada, sino más
bien un continuo, hasta cierto punto hipotético, que
establece distintos grados en que puede ser comparti-
do el poder entre todos los colaboradores de una
organización (Crozier, 1970;Vroom y Yetton, 1973; IDE,
1976; King y van de Vall, 1978; Locke y Schweiger, 1979;
Sashkin, 1982). Al mismo tiempo que otros investiga-
dores, yendo un poco más allá pero enfatizando el
mismo hecho, consideran la participación como con-
cepto multidimensional (Black y Gregersen, 1997;

Walker, 1974; Dachler y Wilpert, 1978; Cotton,Vollrath,
Froggatt, Lengnick-Hall, y Jennings, 1988). La dirección
participativa, es en consecuencia una de las causas que
origina, posiblemente la más importante, una mayor
participación en el trabajo.Y lógicamente ocurre cuan-
do un directivo comparte con sus subordinados, parte
del poder que le fue conferido por su empresa para la
realización de sus tareas (como puedan ser tomar cier-
tas decisiones o planificar y poner en marcha algunos
procesos de cambio).
Por otra parte, se ha demostrado con claridad el efec-
to positivo que la participación laboral tiene sobre el
rendimiento y la productividad laboral, la calidad, e
incluso, la reducción de costes (Cotton, Vollrath,
Froggatt, Lengnick-Hall y Jennings, 1988; Doucouliagos,
1995; Greenbaum, Kaplan y Metlay, 1988; Lawler,
Mohram y Ledford, 1998; Miller y Monge, 1986;
Morrow, 1997; Veciana Vergés, 1995; Wagner y
Gooding, 1987; Wagner III, 1994), reinterpretando
incluso en idéntico sentido mediante sofisticados pro-
cedimientos estadísticos de meta-análisis, revisiones ya
clásicas sobre el tema realizadas por autores algo
escépticos como Locke y Schweiger en 1979.
Asimismo, se conocen tanto los factores motivaciona-
les y afectivos como cognitivos que median en su efi-
cacia (Locke y Schweiger, 1979; Miller y Monge, 1986).
Además, son también conocidas un amplio número de
variables contingentes que pueden ser perfectamente
controladas con el fin de conseguir un mayor éxito de
la dirección participativa (Vroom y Yetton, 1973; Fisher,
1986; Marguiles y Black, 1987; Morrow, 1997; Miles,
Coleman y Creed, 1997; Miller y Schuster, 1987; Ross y
Collins, 1987; Schuster, 1987;Vroom y Jago, 1990). Asi
como, las razones que despiertan notablemente el
interés por la puesta en práctica real de este proceso
en las organizaciones aunque, si bien en este caso, la
investigación es sensiblemente inferior (Miller, 1988;
Long, 1988; Collins, Ross y Ross, 1989; Hermel, 1990).
En definitiva, el grado de desarrollo teórico que ha
experimentado la participación en el trabajo y la direc-
ción participativa como los resultados alcanzados, justi-
fican sobradamente el interés que el tema despierta y
la importancia de continuar avanzando en su progresi-
va implantación en el mundo la empresa. Es cierto que
no todos comparten esta afirmación (más por motivos
personales que aluden a sus propias creencias que por
razones objetivas y evidentes) y que existen serios pro-
blemas que surgen ante su puesta en práctica y que
requieren solución. Pero todo ello, no hace sino indicar,
que no existen panaceas y que el camino a recorrer,
aun siendo complejo, vale la pena.
Por esta razón, resulta clave el grado de implicación y
participación de los trabajadores en la implantación de
estos procesos productivos, pues de ellos depende, en
última instancia, su puesta en marcha y los resultados
alcanzados (Longenecker, Stansfield y Dwyer, 1997;
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Niepce y Molleman, 1998; Plonka, 1997). Lo cual, está
influido a su vez, por el sistema de gestión de recursos
humanos que se establezca por parte de la dirección
de la empresa (del modo en que seleccionan, forman,
retribuyen, se introducen medidas para garantizar la
seguridad y salud laboral, se comunica con los emplea-
dos y se evalúa su rendimiento).Todos estos aspectos
posibilitan o impiden el desarrollo de procesos pro-
ductivos en los que el trabajador adquiere una rele-
vancia fundamental como en el caso de la producción
ajustada. Ya que su éxito final pasa, por que todas las
personas implicadas, acepten y asuman los nuevos
cambios (Baird y Lansbury, 1998; Eckstein y Rohleder,
1998; Kochan, Lansbury y MacDuffie 1997; McDuffie,
1995).

2. Método

2.1 Procedimiento y muestra

Según el informe de (DBK, 1996) sobre el sector de la
industria auxiliar del automóvil en España, se estima
que existen 670 empresas que emplean a cerca de
200.000 empleados. El tamaño medio de la empresa es
de 270 trabajadores, aunque un 64% de las empresas
tiene menos de 100 empleados.
Nuestra muestra inicial se componía de 214 empresas
procedentes de un listado facilitado por SERNAUTO
(Asociación de empresas de la industria auxiliar del
automóvil). La extracción de la muestra se realizó inclu-
yendo todas las empresas de las provincias donde dis-
poníamos de encuestadores, salvo en Zaragoza y
Barcelona que se realizó una selección por área geo-
gráfica.
De las 214 empresas iniciales, tras la revisión inicial que-
daron como muestra útil 134. El resto, o habían cesado
la actividad, o habían cambiado de domicilio y no se les
pudo localizar, o no eran plantas productivas sino sólo
distribuidores, o no se dedicaban a la industria auxiliar
del automóvil aunque así figurasen en los listados origi-
nales.
El proceso de recolección de datos se iniciaba con una
llamada de contacto a la empresa para que nos facilita-
ra el nombre del responsable de fabricación o del
gerente, que sería finalmente la persona a encuestar. A
continuación se les hacía llegar el cuestionario, bien en
mano o bien por correo, realizando un seguimiento
telefónico con posterioridad. Si no había dificultades,
nos devolvían por correo el cuestionario cumplimenta-
do. En caso contrario, se resolvían las dudas que habí-
an surgido antes de recogerlos personalmente.
El total de cuestionarios completados fue de 26, lo que
supone un 19% de respuestas. El tamaño medio de las
empresas fue de 116 trabajadores (puntuación mínima
de 5 y máxima de 470) con una desviación típica de

110.8. La proporción por tamaños comparada con el
total del sector según DBK se presenta en la tabla 1.

2.2 Medidas 

Para la medición de todas las variables implicadas en
esta investigación, se desarrolló un cuestionario ad hoc
que fue administrado a una muestra de empresas espa-
ñolas del sector auxiliar del automóvil.Todos los cues-
tionarios fueron respondidos por el directivo respon-
sable del departamento de producción de estas
empresas, o en su defecto por el gerente. Por lo tanto,
debe tenerse muy presente que, en todo momento
nos referimos a la percepción que estos directivos tie-
nen de sus respectivas empresas y de las variables
implicadas en esta investigación.
El cuestionario se dividía en tres apartados principales:

El primero se centraba en evaluar las técnicas y pro-
cedimientos utilizadas por las empresas en dirección
participativa.
En el segundo se abordaban las posibles resistencias
que pueden surgir al introducir estilos de dirección
más participativos.
En tercer lugar, se analizaba la participación laboral
con el fin de evaluar el grado de influencia de los tra-
bajadores en: a) la implantación de las dimensiones
de "producción ajustada" (directamente o a través de
sus representantes) así como, una vez implementa-
das, en la realización de las mismas; b) las tareas pro-
pias de su trabajo (fijación de objetivos, ritmo y
secuencia de producción, selección de herramientas
y materiales, etc); y c) el grado de influencia de las
organizaciones sindicales en la gestión de los recur-
sos humanos de estas empresas. Para evaluar el
grado de influencia se utilizaba una escala Likert de 4
puntos con las siguientes equivalencias: 1) informa-
ción, 2) consulta, 3) cooperación (toma conjunta de
decisiones) y 4) delegación. En una doble vertiente:
¿qué influencia tenían los operarios actualmente? y
¿qué influencia deberían tener en el futuro? 

3. Resultados y conclusiones

La proporción de empresas que utilizan alguno de los
métodos y técnicas en dirección participativa, es la
siguiente (ver gráfica 1): grupos de mejora, círculos de
calidad o grupos de progreso (73%), buzón de suge-
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Trabajadores de la empresa Encuesta DBK
menos de 50 39% 31%
entre 50 y 249 48% 49%
250 o más 13% 20%

Tabla 1
Distribución de empresas por tamaño.



rencias (65%), dirección participativa por objetivos
(50%), grupos autónomos (38%), planes Scanlon o
cualquier otro sistema de reparto de los beneficios
económicos entre todos los empleados de la empresa
(15%) y ninguna usa programas de Desarrollo
Organizacional o Marketing Interno.
En cuanto a las resistencias que pueden aparecer en
una empresa respecto a la dirección participativa,
hemos valorado diferentes aspectos de su cultura
organizacional (ver Bonavía y Quintanilla, 1996). El con-
cepto de cultura es clave (Husenman, 1987) para com-
prender y predecir el efecto de la implantación de téc-
nicas y estrategias necesarias para el progreso de la
empresa, además de resultar de inestimable ayuda para
valorar mejor cualquier fenómeno de cambio interno,
como puede ser la implantación de los nuevos proce-
sos de "producción ajustada" en la empresas del sector
del automóvil y/o una mayor dirección participativa.
Por ello consideramos especialmente relevante distin-
guir entre dos visiones generales de pensar, sentir y
obrar en una organización: tradicional versus progresis-
ta, que lo impregnan absolutamente todo. ¿Y qué
entendemos nosotros por una cultura tradicional?
Aquella que mantiene las siguientes características:
perspectiva a corto plazo de las cosas, ensalzamiento
sobre todo de los objetivos económicos, conservado-
ra y prudente en sus acciones, altamente competitiva y
marcadamente individualista, con raigambre familiar en
muchos de los casos, que valora en los empleados ante
todo el sometimiento a las normas y las reglas, con baja
estabilidad en el empleo y excesiva contratación tem-
poral, escasa preocupación por la formación, claramen-
te guiada en sus relaciones con los empleados por el
principio de intercambio ("tú me das, yo te doy") y no
por otros principios como los de identificación con el
trabajo o interiorización, con mucho peso de las tradi-
ciones, sistemas de evaluación y control centrados en

los errores y no en los éxitos, alto absentismo y rota-
ción, problemas de comunicación ascendente por la
nula o escasa confianza existente entre superiores y
subordinados, evitación a toda costa del conflicto, una
estructura centralizada, rígida y burocrática, exiguo inte-
rés por la dirección participativa o las nuevas tecnolo-
gías, un clima riguroso, distante y formal, mínima utiliza-
ción de estrategias de marketing e insuficiente preocu-
pación por la conservación de la naturaleza. Las carac-
terísticas contrarias, como es lógico, para el caso de
empresas Y o progresistas.
Mediante un diferencial semántico, planteamos esta
doble visión global de la empresa a los directores de
producción, resumiendo su puntuación en un índice.
Tan sólo un 15% de las empresas encuestadas presen-
tan una concepción tradicional, un 23% puntúan justo
en el sentido contrario, y el resto mantiene unos valo-
res cercanos a la media (igual a 62 sobre una escala de
100 puntos, donde 0 significa una visión completamen-
te tradicional).
Por otro lado, también se valoraron las resistencias que
podrían plantear los mandos intermedios y operativos
así como los operarios de producción ante la posibili-
dad de que se introdujesen estilos de dirección más
participativos. En opinión de los directivos encuestados,
sus mandos no muestran grandes resistencias, aunque
con matices, hacia la introducción de sistemas que
fomenten la participación de los trabajadores.
Unicamente el 8% de las empresas presentarían resis-
tencias significativas. De hecho, el 65% de los mandos
intermedios se mostraría favorable, ascendiendo este
porcentaje al 85% de propios los directivos de pro-
ducción que dicen apoyarían la implantación de siste-
mas más participativos (como se puede observar, mos-
tramos una disposición más favorable de nosotros mis-
mos que la que esperamos tengan los demás).
Porcentaje muy similar al que se obtiene cuando se le
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Gráfica 1
Proporción de empresas que utilizan alguna técnica de dirección participativa.
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Gráfica 2
Grado de participación de los trabajadores en la implantación de la "producción ajustada".

Gráfica 3
Grado de participación directa de los trabajadores en las tareas propias de la 

"producción ajustada".

JIT= Just-in-Time ("justo a tiempo"); MAN= Mantenimiento preventivo; DISTRI= Diseño distribución en planta; CONTR=
Control estadístico de procesos; MANU= Elaboración de manuales de estandarización de operaciones; MEJ= Mejora continua
de la calidad; SIMPLI= Simplificación de productos o procesos; PREP= Medidas para reducir los tiempos de preparación de
máquinas.
1= Información; 2= Consulta; 3= Cooperación; y 4= Delegación.



pregunta a los directivos las resistencias que presenta-
rían los operarios de producción (aunque en todos los
casos excepto en uno, las resistencias esperadas en los
operarios son mayores que las que se esperan entre
los mandos intermedios).
En cuanto a la influencia que han tenido los trabajado-
res, directamente o a través de sus representantes, en
la implantación de los procesos de "producción ajusta-
da" (ver Marín, Bonavía y de Miguel, 1999), esta influen-
cia ha sido más bien escasa limitándose básicamente a
informar a los trabajadores (ver gráfica 2). Respecto al
futuro, la tendencia es ampliar el grado de influencia
consultándoles. Otros procesos como tomar decisio-
nes conjuntamente o delegarlas no son contemplados
por el momento.
Por otra parte, el grado promedio de participación
directa de los operarios en cada una de las dimensio-
nes que constituyen la "producción ajustada" ha sido el
siguiente (ver gráfica 3): decisiones sobre la distribución
en planta (20%), simplificación de productos o proce-
sos (34%), elaboración de manuales (23%), control
estadístico de procesos (38%), mantenimiento preven-
tivo (36%), medidas para reducir los tiempos de pre-
paración de máquinas (43%) y análisis de causas para la
mejora de la producción (47%).
En definitiva, sobre un tercio de los empleados están
involucrados directamente en actividades de "produc-
ción ajustada", si bien, sólo han sido informados de la
decisión de implantarlas. Se puede esperar que esta

influencia de los empleados aumente en un futuro,
debido a una predisposición favorable y a una ausencia
de resistencias marcadas entre los directivos hacia su
participación.
Este patrón de resultados se mantiene prácticamente
idéntico cuando estimamos, a través de las respuestas
de los directivos de producción, el grado de participa-
ción de los operarios en tareas relacionadas con su tra-
bajo (fijación de objetivos, ritmo y secuencia de pro-
ducción, selección de herramientas y materiales...). Esto
es, los mandos informan a los operarios acerca de estas
decisiones, desearían en un futuro consultarlo con ellos,
pero no contemplan ni la decisión conjunta ni la dele-
gación de tareas (ver gráfica 4).
Por último, la participación de las organizaciones sindi-
cales respecto a la política de recursos humanos (pro-
cesos de selección y promoción, programas de forma-
ción, sistemas de evaluación del rendimiento...) conti-
nua manteniendo la tendencia histórica en nuestro país.
En concreto, en los datos obtenidos aparece con clari-
dad que son informados en relación a estas decisiones
en la mayor parte de las empresas, pero los procesos
de consulta, toma de decisión conjunta y delegación
son escasamente utilizados.
En conclusión, a diferencia de lo que en cierta medida
está ocurriendo en otros países, en el nuestro obser-
vamos a partir de los datos recogidos en este estudio
entre las empresas del sector auxiliar del automóvil,
que aún queda un largo camino por recorrer. Las nue-
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Gráfica 4
Grado de participación directa de los trabajadores en las tareas generales 

relacionadas con su trabajo.

OBJ= Establecimiento de objetivos de producción; COMP= Aprovisionamiento y compras necesarias para realizar el trabajo;
CALI= Fijación de estándares de calidad; MAQ= Máquinas y herramientas a utilizar en el trabajo; SINCR= Sincronización y
ritmo de trabajo;TAR= Asignación de tareas y rotación de puestos; SOL= Solución de problemas simples que aparecen relacio-
nados con el trabajo.
1= Información; 2= Consulta; 3= Cooperación; y 4= Delegación.



vas tecnologías y su incorporación al mundo de la
empresa van muy por delante de lo que lo hacen los
desarrollos humanos y sociales que deberían acompa-
ñar esta evolución. No se debería olvidar que son los
recursos humanos de una empresa quienes hacen
posible o no (según su grado de conocimientos, capa-
cidades y habilidades, actitudes y comportamientos),
que cualquiera que sea el procedimiento técnico selec-
cionado, llegue a ser realmente aceptado y finalmente
eficiente. Idea que recobra renovada importancia ante
la implantación de los recientes sistemas de "produc-
ción ajustada", los cuales requieren a su vez por parte
de los trabajadores dosis de gran flexibilidad.
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