V. FUNDAMENTOS DE LA TEORIA
DE LAS ORGANIZACIONES
Y LA ADMINISTRACION PUBLICA

Max WeBeR, Frederick Winslow Taylor y Chester Barnard, asi como las
primeras obras sobre relaciones humanas, forman en conjunto un fun-
damento intelectual para valorar la teoria de las organizaciones en
cuanto que moldea el pensamiento v la practica de la administracion
publica. Los conceptos y las orientaciones sobre la vida organizacional
vertidos por estos teéricos son los trampolines para la mayor parte del
trabajo teérico descrito en la tercera parte. Por esta razén, conviene exa-
minar sus obras con cierto detalle y observar su relacion con el marco
de la administracion puablica,

Si bien algunos argumentarian que el término “mdaquina racional” es
redundante, para nosotros es una metafora til porque llama la atencion
sobre las iméagenes centrales de estos teéricos. Una de ellas es la tecnolo-
gia, un elemento dominante de la civilizacién occidental, y en particular

su expresion simbdélica que es la maquina. Inserta en un molde durable,
fisico, y destinada a un fin u objeto concreto y articulado, la maquina es

en lo esencial un sistema construido en forma légica. Las palabras “téc-
nico” y “técnica” tienden a suscitar la imagen de maquina, aunque
ambas han rebasado los limites del simple “mecanismo”. El papel de la

técnica en la sociedad, asi como la funcion de la accién organizacional
para que aquél se despliegue, ha sido examinado con cierto detalle, coma

se verd en capitulos posteriores. Sin embargo, para los teéricos citados
la imagen de la maquina como representacion de la técnica es importans

Le porque no sélo les brinda una analogia, cercana al funcionamiento de

las organizaciones, sino también esboza un cuadro normativo.

El adjetivo “racional” indica una postura particular de estos teéricos

frente al mundo. La historia de nuestra comprension de lo “racional”

—de la “raz6n” misma en realidad— es larga y complicada y se remonti
hasta los antiguos griegos. Sin volver sobre esa senda, basta con decir

que los teéricos que aqui nos ocupan, y que tienen una fuerte raigambre

en esla tradicion, consideran la racionalidad como el atributo humanao

sine qua non. Aunque esta nocion se halla atemperada rigurosamente en
la obra de Max Weber, es abrazada sin reparo alguno por los estadunis
denses Taylor y Barnard. Ademds, en particular para estos ultimos
“racionalidad”, "ciencia” y “técnica” son términos que siempre asocial

FUNDAMENTOS DE LA TEORIA DE LAS ORGANIZACIONES 103

con los propdsitos de las organizaciones: la organizacion es la lp;'xquina
que se construye para manipular, alterar y controlar el medio tanto
Interno como externo. La obra de Max Weber es importante en este
: specto, sobre todo por la forma en que sus ideas —en particular su con-
gepto de burocracia— han sido recibidas y aprovechada-s (como vere-
Wos en otra parte, Weber es considerado el pilar de varias posiciones
gbricas distintas y a veces opuestas). .

Comenzaremos con un repaso de algunas ideas de Weber, en especial
\ concepto de burocracia ideal y caracteristica. A continuacion abm'.d‘a-
os el pensamiento de Frederick Winslow Taylor respecto a la gestion
atifica, prosiguiendo con una breve exposicion de los primeros teodri-
de las relaciones humanas, sobre todo los experimentos de Hawthor-
& En la cuarta seccién examinaremos The Functions of the Executive, de
hester Barnard. El capitulo concluye con un intento de relacionar to«':ifls
tus ideas sobre las organizaciones con el marco de la administracion

\blica.

Max WEBER

menzar con Max Weber (1864-1920) tiene sus pros y contras. Consi-
tdo como un gran sociclogo —Raymond Aron se refiere a ¢l como el

slogo—, su obra muestra una penetracion deslumbrante en el lun.-
shamiento de la sociedad humana. Aunque muchos discuten las parti-
luridades de sus planteamientos y su método, éstos constituyen un
\ referencia a partir del cual suele medirse el avance de la socio-
f'i n general y de la teoria de las organizaciones en Pamculan Al mis-
lempo, el acceso a su obra ha sido dificil. Las primeras lraduccm:
d¢l alemin al inglés no aparecieron en los Estados Unidos h'asla casi
Nos después de su muerte en 1920, v las traducciones parciales que
31 conociéndose al paso de los afios han impedido valorar a WC[?CI'
I modo integral. Esto, aunado a la dificultad que de por si implica
1eir del aleman, hace que sus escritos sean inaccesibles sin un estu-
10, El resultado ha sido curioso: cada nuevo libro sobre la teoria
% organizaciones da cuenta de la descripcion que el autor hace de la
Uracia, pero pocos intentan ubicar tal descripcion en un contexto
mita una interpretacién aparte de “como deberfa funcionar una
Jwacia”. Por tltimo, los demés tericos estudiados en este capitulo
" n poco conocimiento de la obra weberiana (aunque Barr:nard.
b menos, la ley6 en el original aleman). Asi pues, hay un abismo
Weber, por un lado, y Taylor, Barnard y las primeras obras. sobre
luciones humanas, por el otro; al mismo tiempo, se percibe un
o ruido de fondo en el que se mezclan ciertos temas.
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supervisa al de abajo, pero también hay una divisién de responsabilida-
des, de tal manera que la oficina superior no se hace cargo del trabajo de
la inferior. Al mismo tiempo, un procedimiento de inconformidad bien
- establecido “ofrece al gobernado la posibilidad de apelar, de una manera
regulada con precision, la decisién de una oficina menor ante la autori-
dad superior correspondiente” ( p. 957). La oficina es manejada por per-
- sonal asalariado que utiliza documentos escritos (conservados como
“los archivos”): “El cuerpo de funcionarios que trabajan en una depen-
“dencia, junto con el aparato respectivo de implementos materiales y los
‘archivos, constituye un bureat” (p. 957). Una caracteristica importante
- de este bureau u oficina es que separa el lugar de trabajo del hogar, v la
Vida publica del funcionario de su vida privada. El manejo de tal oficina
supone que el funcionario tiene alguna capacitacién y que sus asuntos
oficiales constituyen su actividad primaria (mas que secundaria). Por
Ailtimo, el manejo de la oficina opera con base en “reglas generales, que
Son mds o menos estables, mas o menos exhaustivas, y que pueden ser
‘aprendidas. El conocimiento de estos preceplos representa una capaci-
dad técnica especial que los funcionarios poseen” (p. 958).

~ Este conocimiento, basado en reglas o preceptos, abarca las capacida-
técnicas que caracterizan a la definicion de burocracia. Su significa-
€i6n radica en el hecho de que

la reduccion a reglas de la moderna gestion burocritica esta profundamente
‘enclavada en su naturaleza misma. Por ejemplo, la teorfa de la administracion
tiblica moderna supone que la autoridad para ordenar ciertos asuntos por
“decreto —la cual ha sido legalmente otorgada a una dependencia— no faculta
para regular la materia mediante 6rdenes individuales para cada caso, sino
s56lo para regularla de manera abstracta, Esto se halla en el polo opuesto de la
‘regulacion de todas las relaciones a través de privilegios individuales y conce-
siones de favores [p. 958).

=n otras palabras, se trata de los actos oficiales mediante una autori-
legalmente establecida. En consecuencia, uno le debe lealtad al cargo
e ocupa, no a un individuo o un jefe; en realidad, el puesto se ocupa, no
ee. A cambio, uno recibe seguridad y un salario periédico. En suma,
relacion implica dedicarse a propositos impersonales y funcionales.

Veber vio el desarrollo de la burocracia moderna como uno de los
anismos racionalizadores mas importantes de la sociedad occiden-
. Varios parrafos de su libro Economia ¥ sociedad lo senalan con clari-
d, y vale la pena reproducirlos por extenso:

A razon decisiva para el avance de la organizacion burocritica siempre ha
Ido su superioridad puramente técnica frente a cualquier otra forma organi-
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zativa. El aparato burocritico totalmente desarrollado es a otras organizacio-
nes lo que la miquina a los modos no mecanicos de produccion. Precision,
rapidez, claridad, conocimiento de los archivos, continuidad, discrecién, uni-
dad, estricta subordinacion, reduccion de fricciones y de costos materiales y
personales, todo esto es llevado al punto 6ptimo en una administracion ¢s-
trictamente burocriatica [...] Comparada con todas las formas colegiadas,
honorificas y vocacionales de administracion, la burocracia capacitada es
superior ¢n todos los aspectos mencionados. En cuanto a las tareas complica-
das, ¢l trabajo burocritico asalariado no sélo es mas preciso, sino que suele
ser atiin mas barato que los servicios honorificos formalmente no remunera-
dos [...] [pp. 973-9741.

La burocratizacion ofrece sobre todo la posibilidad 6ptima de llevar a cabo
el principio de funciones administrativas especializadas conforme a criterios
puramente objetivos. Ciertas tarcas son asignadas a funcionarios que tienen
un conocimiento especializado y que en la prictica constante incrementan su
destreza. El despacho “objetivo” de los asuntos significa antes que nada con-
cluir un trabajo segun reglas calculables ¢ “independientes de las personas”,

Sin embargo, “independientemente de las personas” es también el santo y se-
fia del mercado v, en general, de todo lo que se guia por el simple interés eco-
némico [...] No obstante, el segundo elemento, las “reglas calculables”, es el
més importante para la burocracia moderna. Las peculiaridades de la cultura
moderna, y especificamente de sus fundamentos técnicos y econdmicos, exigen
esta verdadera “calculabilidad” de resultados. En pleno desarrollo, la burocra-
cia también se encuentra, en un sentido especifico, bajo el principio de sine ira
ac studio. Cuanto mas perfecto es el desarrollo de la burocracia, tanto mis se
“deshumaniza” y logra eliminar de los asuntos oficiales el amor, el odio y todos
los elementos puramente personales, irracionales y emocionales que escapan al
calculo, El capitalismo aprecia en esto su especial virtud [p. 975].

Tipos ideales

La descripcién anterior de la burocracia no resulta alarmante ni nove-
dosa, en especial hoy que hemos vivido tantos anos con el fenémeno.
;Qué significado encierra, si es que hay alguno? ¢Y qué la hace un tipo
ideal?

Es mas facil empezar por lo segundo. Un tipo “ideal” es antes que
nada una construccion mental. Todos los comentaristas de la obra de
Weber lo repiten, pero vale la pena reiterarlo: “ideal” se refiere sélo a
“idea”, a la mente, y no tiene absolutamente nada que ver con un juicio
normativo. Se puede crear un tipo ideal de violacién o pillaje, asi como
de santidad. Un tipo ideal es una especie particular de construccion
mental que

¢l proposito de todas las ciencias, exactas 0 no, es darle al mundo un

hace al mundo racional e inteligible, Weber argumenta que
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sentido racional. El tipo ideal es una herramienta que los cientificos
sociales utilizan para ello y que cada uno de ellos en realidad ya emplea.
El propésito de Weber, como ¢l mismo aduce, es simplemente hacer
explicito el uso de tal herramienta.

Una forma de aclarar el concepto de tipo ideal es centrarse en una
cuestion de investigacion. Por ejemplo, Alexis de Tocqueville, tras su via-
b e a los Estados Unidos en 1831-1832, hizo varias observaciones sobre ¢l
‘modo en que los estadunidenses parecian estar formando asociaciones
todo el tiempo, no sélo con fines politicos, sino también “morales e inte-
Jectuales”.? Supongamos por ¢l momento que nos gustaria comparar
este aspecto de la vida del pais en la década de 1830 con el presente.
‘Digamos, nuestro proposito es comprender la naturaleza de los cambios
‘en el destino que asignamos a las asociaciones. Hay por lo menos tres
‘maneras de emprender la tarea.

. Podriamos empezar comparando el niimero de asociaciones en aquel
entonces y ahora, tomando en consideracion el crecimiento demogrifi-
. Para hacerlo, necesitamos definir qué es una “asociacion”, a fin de
saber qué agrupaciones hay que contar. Podemos crear tal definiciéon
de varios modos: contar cualquier grupo que se autodenomine asocia-
:6n, establecer criterios (por ejemplo, miembros regulares, juntas regu-
Jares, etc.) y asi sucesivamente. Una vez hecho esto, ¢qué nos dice la
‘¢omparacion entre ambas épocas? ¢Podemos determinar si ha habido
‘cambios y, mas en particular, su naturaleza? Quizi no con mucha claridad.

También podriamos comparar las asociaciones en la década de 1830
con las instituciones circunstantes y luego hacer lo mismo con el pre-
sente. De nuevo, necesitariamos categorias y definiciones (“asociacion”,
“institucién”, etc.). Una pregunta inmediata: ¢Como juzgar una €época
o1in la otra? ;Son comparables?
| tercer modo consiste en elaborar un tipo ideal de “asociacion”.
Para ello, redactariamos una lista de las peculiaridades de las asociacio-
nes “caracteristicas”, lista que, sin embargo, no es misceldnea ni arbitra-
tha, Las peculiaridades han de ser caracteristicas y estar relacionadas en
forma légica. Por ejemplo, una asociacion se caracteriza por ser una
agrupacion voluntaria de individuos que acuerdan enderezar sus esfuer-
208 hacia un prop6sito comun. ¢Es todo? No, porque no podemos dis-
tinguir entre una asociacién y alguna otra agrupacion de individuos
¢omo las corporaciones. Ahora bien, quizd una corporacion es una for-
ma de asociacion. ¢Qué decir entonces de un grupo de estudio? Sus
miembros son voluntarios y suele organizarse con cierto proposito. Si
ambos, la corporacién y el grupo de estudio, son asociaciones, ¢necesi-

= A Véase Alexis de Tocqueville, Democracy in America, Richard D. Heffner (comp.), New
American Library, Nueva York, 1956, pp. 198:202. (Hay edicion en espanol del ree)
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tamos otras distinciones que aclaren estos dos tipos y otros? Por ejeny
plo, el término “asociacion” suele tener connotaciones tanto de regulafl
dad como de membresia, las cuales convendria anadir a la constelacid
de peculiaridades enlistadas, especificando tan clara y légicament
como sea posible sus conexiones mutuas.

Al proseguir de tal guisa, pronto tenemos una construccion explicit
de “asociacion”, que en si misma posee importantes caracteristicas: not
se que ninguna agrupacion de personas, aunque se autodenomine “as
ciacién”, tiene todos los atributos de nuestra lista. Mas bien, cada uni
tendrda mas o menos la forma y la sustancia que sancione de manera ex
plicita el tipo ideal. Adviértase también que, al formular este tipo ideal,
prescindimos de la realidad guiados por dos preocupaciones. Una es que
encontramos los atributos sobresalientes, es decir, aquellos que resaltan
a medida que escudrinamos muchos ejemplos desde nuestro punto de
interés. Pero su inclusion esta moderada por la segunda preocupacion; a
saber: que hava cierta conexién ligica entre una peculiaridad y las

demas. Esto nos ayuda a distinguir entre los atributos del tipo ideal mise

mo v los modos en que cualquier institucién social que examinemos se
manifiesta en un tiempo y un lugar determinados.

Con el tipo ideal, poseemos una herramienta que es objetiva, en el sen-
tido de ser independiente tanto del observador como del objeto de estus
dio. Es una herramienta que otros observadores pueden usar (al menos
potencialmente) para ver los mismos fenémenos y llegar a conclusiones
similares. Es importante subrayar que el tipo ideal tiene mas o menos va-
lidez objetiva, que no debe confundirse con realidad objetiva. En otras pa-
labras, el tipo ideal no “existe en el mundo real” en ningtin sentido.

Segtin Weber, esta formulacién de tipos ideales es lo que los historia-
dores y muchos otros cientificos sociales hacen todo el tiempo, aunque
por lo general no de manera explicita. Y esta falta de explicitacién puede
crear dos problemas. Uno es que la base sobre la que el tipo ideal se fun-
da queda oculta (lo que a menudo significa fuera de la vista tanto de los
cientificos sociales como de los observadores externos); esto conduce al
concepto weberiano de accién social, el cual se examinara un poco mas
adelante. El otro riesgo es que el tipo ideal se tome por la realidad mis-
ma, lo que ocurre cuando, en lugar de ser considerado (legitimamente)
como una mera construccion del observador y por lo tanto limitada por
sus intereses y su entorno histérico, aparece como una manifestacion de
la realidad social en su conjunto.

Hay otra cuestién sobre los usos del “tipo ideal” en Weber que debe
esclarecerse. Como Raymond Aron lo advierte, Weber maneja el concep-
to al menos en dos formas. Una es para senalar la “tendencia paradig-
matica” que esta presente en todos nuestros conceptos de las ciencias
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el significado de la accién social v con ello dar una explicacién causal de sl
ocurrencia y de sus efectos. Por “accion” se entiende el comportamicnig
humano cuando y hasta qué punto el agente o los agentes la consideran subjes
tivamente significativa: el comportamiento puede ser interno o exierno, y pues
de consistir en lo que un agente hace, omite o ha hecho que le pase. Por accitn
“social” s¢ entiende una accién en la que la intencién del agente o los agentes
implica una relacion con la conducta de orra persona y en la que tal relacion
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determina la forma en que la accién procede.’

En términos de Weber, la accién es tanto individual como social. Pary
comprender ciertos sucesos, es necesario determinar la orientacion
social del acto individual, es decir: la orientacién hacia otros individuos,
sean particulares e inmediatos o estén presentes sélo en las expectativas

del agente. Cuando choco accidentalmente con alguien en la calle, no se
trata de una accién social en si misma. Llega a serlo cuando me disculpo
(o la otra persona me golpea). Y nuestro uso del dinero, por ejemplo, ey
una accién social por las expectativas que tenemos de las reacciones de
otros (aun cuando nadie aluda a un individuo en particular).

El concepto de significado o intencion es clave para entender la
“accion social”. Dicho de manera simple, un acto social de mi parte es
una accion que tiene significado para mi. “La accion en el sentido de
orientaciéon subjetivamente comprensible de la conducta sélo existe
como el comportamiento de uno o mais individuos” (p. 13). Entender el
significado del acto requiere comprender el motivo del actor, siendo tal
motivo un “complejo de significacién subjetiva que le parece al actor
mismo o al observador una base adecuada para la conducta” (p. 11).

Weber distingue cuatro orientaciones de la accion social, ninguna de
las cuales es facil de hallar en forma aislada:

* Tradicional. Esta accion viene de la costumbre;
la “accién orientada intencionalmente” y tiene di
toconciencia. Mucho de lo que hacemos en la
este cardcter.

* Afectiva. Aqui, la accién esta determinada por

se halla al borde de
stintos grados de au-
vida cotidiana posee

la emocién, el senti-

*W. G. Runciman (comp.), Max Weber: Selections in Translation, Cambridge University
Press, Cambridge, Mass., 1978, p- 7, cursivas en el original. Este pasaje tiene una ligera
diferencia de traduccion en los volimenes de Economy and Society antes citados (Roth y
Wittich, [comps.], p. 4), que amerita comparacion:

La sociologia (en el sentido en que esta palabra tan ambi
cia que se ocupa de la comprension inte
explicacion causal de su direccion y
que el individuo actuante le da un si
vada, de omision o aquies
subjetiv

gua se utiliza aqui) es una cien-
rpretativa de la accién social y por ello de una
sus consecuencias. Hablaremos de “accion” en tanto
gnificado subjetivo a su conducta, sea abierta o reser-

cencia. La accién es "social” en la medida en que su significado
0 tiene en cuenta la conducta de otros y por lo tanto estd orientada.

: z o Y
_su orientacion especifica, plancz.lda de cgnformlda‘de;o;]:zl;l(:: ; :slgs
res” (p. 25). Y es similar a la accién afecuva_ ‘pot.‘quaa i
"la accién no esta, por asi decirlo, fuera de si mns]m_ nn el e
consideracién al acto mismo, sin tener en cuenta als caccmn e
» Instrumentalmente racional {zweckmumfal). C()tl; ;:, gccion st
sentido se tienen en cuenta y se po.ndelan ‘lgn 3
ﬁnes como las consecuencias. Para citar a Weber:

" .
i “medios es” cuando su
Una persona actia racionalmente en el scnudolcle mtlc‘hoiyl lL':‘ntomccucnCias
i 5 CS s medios v 1@ g
i - la consideracion de los fines, los me ylas :
< se gufa por la considerac me e
“::Ziariis" Cll:)ando al actuar, velora en forma mcloxm(ll lo§ mulil‘l(l):l c‘:-men;c on
: s ' secuencias secundarias y, hing :
s fine s respecto a las consecuencias epa
! il i Luego entonces, en sintesis, su
i ines posibles en mutua relacion. Lueg ,en 580
tos [ines posibles en : Ieg0 Cls e s
ubr:‘l no esta dzlclmin:ula ni por lo afectivo (y en especial lo emociona p

i sas que sugier de ellas es
Este esquema es ttil por las diversas cosas que buglel] e U’naor Sy
ie la racionalidad asume un papel mas am.pho quc‘:_‘e cllm.dpel e
al se le atribuye en gran parte de los escritos de finales e pelro
; 1 o e adee -
do que ninguna accién aparece de modo puro en :?:Sgun:we e
' 3 - »nsion entre, digd i
' i “lari ede presuponerse una ten
s, con igual claridad puede p pone ! L EAmes.
’ e g:ll de accion racional. Esta interaccién particular suste 2
gt eberi bre la relacién entre capitalis-
bo lo, el argumento weberiano sobre la re i pitalls-
Bt simi ¢l esquema subraya la idea de recip
‘ proteslanllsmo,7 Asimismo, el esq A e A
{ien la accién social. Desde luego, la reciprocida nos : g‘ re que las
: tativas o las reacciones de todas las partes en la inter alclcc onsor)
en en modo alguno a ser similares ni hay una imp
enci ion necesaria.
ional de cooperacion el il yiAg
¢ ‘:)r tltimo, al pasar de la interaccion mdlvndugl alade rgrflpa d(e e
estados L'l organizaciones), este esquema sugu:lrc unal o(; :‘: e sen
ia weberiana de que to z
i ertencia weberiana de q lestra
continuamente la adv : ‘ i asties
:st:::.lcciones deben basarse en las acciones conscientes de los
’ln‘

’ o na proba-
‘duos. Hay una relacién social porque —y s6lo porque— hay una p

ARG sivas en el original. \ Py L
‘ :;umm‘;;}pnff Pclg;::‘t,:;lt Elhic and the Spirit of Capitalism, trad. al inglés de Tale
P&no:’.-:. G. Allen & Unwin, Londres, 1930, cap. 5.
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bilidad "de que determinados hombres, en el contexto de una relacia

organizada de un modo particular, realicen acciones de una for
puede especificarse en términos del
medio”.® Asi pues, el esquema su

ro. Cuando uno se compromete a cumplir con t
do (quiza en diferentes i3

el acuerdo. Al hacerlo asi, se actiia racionalmente en ambos sentidos:

-~ poruna parte en el sentido de “medio y fin”, por cuanto que el significado de

[mis] acciones [se] basa més o menos en la “hdelidad” a estas
otra parte en el sentido de tratar de realizar el valor absoluto del “deber” —pa.
ra adherirse al acuerdo que he celebrado en el sentido determinado por [mf]?

A partir de esta regularidad de la accién social surge el concepto de
orden legal, aunque la regularidad nunca es completa porque siempre
existe el elemento del azar. Como dice Raymond Aron, “es habitual en
las universidades que los estudiantes no compitan con los profesores
por la atencion. Por lo tanto, existe la probabilidad de que aquéllos escu-
chen sin chistar lo que éstos tienen que decir, pero tal probabilidad no
viene a ser lo mismo que una certeza”, 0

Cuando la regularidad de la accién social se acompana de la presion
de la sociedad, surge el acuerdo o la convencién social; cuando se acom-
pana de la amenaza de la fuerza fisica, se crea la ley. Notese que tanto ¢l
orden convencional como el legal se definen ahora en términos de los
motivos para obedecerlos. Para Weber, la interaccién social es siempre
en principio voluntaria (aun cuando sea habitual),

Con todo, ver la convencién social y la ley en términos de los motivos

de quienes obedecen puede resultar enganoso, desde el punto de vista
weberiano, a no ser que se ver

ifique la estabilidad que por lo general es
inherente a las relacione

s sociales. Una clave para dicha estabilidad
parece radicar en el concepto de legitimidad. Yo tiendo a seguir una nor-
ma social y a obedecer una ley porque tiene para mi cierta validez o legi-
timidad; también me apegaré a ellas por una serie de otros motivos en
cualquier caso particulares, pero cuanto mas considero su fundamento

legitimo, tanto mayor es la probabilidad de que mis acciones sean esla-
bles respecto de ellas. Asi:

* Runciman, op. cit., p. 31.
Y 1Ibid., p. 31.

19 Aron, op. cit., p. 276,

ma qug
significado pretendido por térming
giere un modo de comprender lus
acciones y desenterrar su intencién o significado. Por ejemplo, una rely

¢ion social puede estar definida por un acuerdo mutuo. De alguny
manera, ambas partes hacen promesas sobre su comportamiento futu:

al promesa, da por senti.
rados) que la otra parte basara sus acciones e

expectativas, y por
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ici isma hora,
ndo un servidor civil aparece en su ohcm‘a todos lc:§ dfasla Ii: F;;;l::a o
561 1a conforme a la costumbre o ¢l m(f:rés persona '~q5 ppdriaces
3 a('mm‘l' leseara; por lo regular, su accién taml.)u-’:n estd de s
der si asi c?‘( Lse‘:)x'(ien (a saber: las reglas del servicio CIVIl?, que : C e
. 'L U‘D l::l desobediencia lo perjudicaria, sino también pm‘qt:c, ;.c
'a:izﬁhs)c?g 2z;lmria a su sentido del deber (por supuesto, en grados g
rian) [p. 311.

i osible
| tener presentes los motivos potenciales ;f)ara ob:ﬁe:::seessﬁsﬁene
le vuelta a esta concepeion y hablar de las ormz;lse e
orden legitima; en otras palabras, de lqs forgas e (?minaci(m ey
il d de que las 6rdenes sean obedec.ldas. fta o e i
k- lam?x legitimidad, y la presencia de ésta tam.:llénllm (;))ﬁvo >
sr:l(; consentimiento voluntario m(mm(i (aun (;)u:g;ligaed e drieiin

ia pueda ser confuso). El poder —“la proba A e
IUZHCI ": relacion social se encuentre en posicion de :;)ce.r erlp >
: i ; ucll] ‘ se a la resistencia, independicnte.:memc de la as;e ‘ ::11 -

e }?C:’ bilidad” (p. 53)— es asaz evidente en las re ac1‘o :
. o :1 concepto demasiado vago para ser [uncfu)'nda p(l)l
. e e“SDu minacién” es un término que da mas clarida en la
| t; p:?pl?é 1y1(1)d1 a comprender la manera en que el lpoder se legiti-

ayuds ‘ e £

Ly s?a :su(*luctura con el tiempo y en las re!acnqges sc:;:)alisc.lue |t
sber habla de diferentes clases de dominacion, p S o
: { es la idea de dominaci6n legal. La autorida gl , asta
[ Sanas.(il;lte::'\ coherente de reglas abstractas, es la base de la a
ou g

acion, que en si misma

_—

s parti -es; el proceso admi-

onsiste en la aplicacion de estas reglas a casos par ntc:)l:‘: .cfrc::dgb e
; i : los intereses es

nistrativo en la bisqueda racnonlal de I:;s :giclli:.n o o e
que gobi izacién dentro de 10s ‘ roee
i ipi ibles ormulacion generaliz
'?s lg ales, conforme a principios susceptibles de una f i o
1 z\gprol;ados en el orden que gobierna al grupo, o po
day

saprueba [p. 217].

i icas autoridad
Lo anterior sugiere algunas caracteristlclas b:’asnlc.a:,u gey ]:sm A
. j -abajo oficial es contin _
ional. Por ejemplo, el trabaj . es. . e
- all mf\loitr]:ismo s-e': divide en forma sistematica mediante Iz;:l : T
asén Z implic;\ el concepto de orden jerarquico. Malniu_:a‘ A
cildad de las reglas abstractas requiere que érstas, ;}:acirlas ey
v“ isiones pertinentes, se formulen por escrito a m" e‘ k)
Como resulta evidente, hemos completado un circulo,
i l;urocracia ideal caracteristica.

i i ido dar cierta
La razon para seguir este camino de abstraccién ha sido
B ra;
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concreci ce i

S (el::::)rl: :;l, (iicznlc;:pto del .bu'rocrama. En sus muchos libros, Weber s

il Ssup.ccu |?r1dac!es persistentes (y crecientes) de la ¢\l

i liminm:puuw evidente .hacia un racionalismo cada

eaaud : nte. Un aspe-cto‘SIgnificativo de esta racional|
sociedad es la “burocratizacién” de las organizaciones:

hw; :;ll(')en'allll.d(.:lél'l l.)urocré!xca también puede ser, y a menudo lo h

rcvo!ucm\n oS:cn;)nal?a de primer orden en su relaciér

i :ccif)lnuaacicir medios lefcmr:'os, basicamente “desde el exterior” [

D e e]‘ :es vl %rgz:’mzacloncs. y después, en consecuencia, ci

ey it nti _o e que altera las condiciones a las que debi

e o casos, aumenta sus posibilidades de adaptacion
0 a través de la determinacién racional de medios y fines.!!

a sido, un
1 con la tradicién. Per

Y por tGltimo:

Administracién burocratica significa fundamental

del conocimiento. Este es el rasgo que la h Gy
un lado, consiste en un conocimiento técn
a§cgux'arlc una posici6én de extraordinario poder. Pe
ciones burocriticas, o los detentadores dcp o; r .
tienden a aumentar su influjo todavia mas e
ge de la experiencia e it
directivo adquieren u

dominacion a trav

¢s del conocimiento que sy

_ n conocimiento especial de | i
o ‘ . ¢ los hechos y tienen a s
posicion un acopio de material documental que les es propio-[p 22€5n] S

La institucion social de la bur
puro, forma parte de la mode
ca la transferencia de poder
g?nizzlcién —mediante la se
cién de documentos, la di
eficaz para desempe
una ambivalencia q
consideraba esta m
de las organizacion
importante tener
lor y Barnard.

‘ocracia, que Weber analizé en su modely
Ima estructura social en su conjunto. Impli
del li‘cicr al experto. Como una forma de or-
paracién de la vida publica y privada, la crea.
visién del trabajo, etc.— es un mcc‘lio mu
nar tareas asignadas. Al mismo tiempo —y ésta ‘.V
ue debe (.;ued.ar clara en la sintesis anterior— ch:':
isma eficiencia como una reduccién en la capacidad
es para responder a las condiciones que enfrent L
presente tal ambivalencia al avanzar en el estudio dz;n'i"w”
ye

Expansion ferroviaria y burocracia

Como una forma de hacer mas concre

- . . to : .
e s el argumento weberiano, resul-

una situacion histérica y valorar los cambios que ocu-

1 : :
Runciman, op. cit., p. 231, cursivas en el original,

ace especificamente racional, por
Ico que, por si mismo, basta pary
ro ademas, las organiz
r que hacen uso del mismo,

n el servicio. Y esto es asf porque mediante un cargn
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h tanto organizacional como administrativamente. La historia de
trocarriles en los Estados Unidos entre 1840 y 1890 ilustra con bas-
claridad los procesos de racionalizacién y burocratizacion que
¢ Weber. Abordar esta cuestion también es conveniente en la medi-
| que ofrece un trasfondo histérico para entender el surgimiento de
ficiencia” con un valor primordial en general y de la gestion cientifi-
particular. La racionalizacion y burocratizacién en el sector pbli-
ieron el modelo corporativo del sector privado. Las innovaciones
continuacién se describen son ejemplos de lo que vino a ser la
con que muchos tratarian de medir la eficiencia de las organiza-
publicas.
rimeros ferrocarriles se construyeron en la década de 1830 y
pios de 1840 como complemento de los sistemas de caminos y ca-
"Los avances tecnolégicos en la década de 1840 hicieron posible
remenda expansion en los siguientes decenios. Para 1850, habia
kilometros de canales, pero 14400 de rieles. Y para 1890, el siste-
rroviario estaba casi completo; su trazado ya era similar al de los
mpos de la segunda Guerra Mundial.
bara 1855, el ferrocarril tenia un volumen de trifico equivalente al fle-
sor todas las formas de transporte 20 afios antes. Asimismo, en esa
ca se estaban abandonando més canales de los que se estaban cons-
vendo. Al menos una de las razones de este éxito resulta evidente por
isma: la ostensible reduccién del tiempo de viaje entre dos puntos
ndo la ciudad de Chicago se fund6 en 1803, a un viajero le tomaba
itca de seis semanas llegar a Nueva York; al incorporarse al sistema en
837, este tiempo se redujo a menos de tres semanas, y a tres dias para
7). Esta fue la primera vez en la historia que uno podia viajar regu-
ente (o enviar carga, si era el caso) mas rapido que a caballo, bajo
sl cualquier clima.
‘Pero tal tecnologia requeria de cambios sustanciales en la forma de
rpanizar empresas de riesgo para que tuviesen éxito. Uno de los cam-
s tuvo que ver simplemente con la magnitud. En la década de 1850,
i mayor parte de las manufacturas se producfa en talleres de més o
nenos 10 trabajadores, y las oficinas del gobierno tenian un tamano
similar. Los ferrocarriles también comenzaron en una escala relativa-
nente pequena, tanto en kilémetros de vias como en mimero de emplea-
tlos, pero para 1855 16 ferrocarriles tenian cada uno mas de 2 560 kil6-
metros de rieles. Esto significaba una gran cantidad de operarios para
anejar y mantener la linea. La hilanderfa mas grande de la época con-
aba con cerca de 250 trabajadores; los ferrocarriles solian tener 1000 o
mds. En las fabricas textiles mas importantes, donde el hilado, el tejido
y el apresto ya estaban integrados bajo un mismo techo, se habia im-
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lantado is s i
Se i hilal::j sn;»tema de.s‘upcnnsmn. La organizacién y administracly
S lex las se facilité hasta cierto punto por las técnicas .uc g
(y s;r rgag:‘:?'l 0; obreros no especializados podfan recibir cap:llcil'ltcf
el las sgz; Os para otros puestos) con bastante rapidez P‘or'
R lc;s ferlra i ldfldcs requeridas eran de destreza manual Por' su Pl
ya' B mucha(;cjr X ':;*S la gama de capacidades era mucho mas a.mllal
temtt o bics n:: e has requerian de un tino que sélo se adquiere con
, » mucha capacitacion, o asumi ;
cahili Ty A ,» 0 asumir grandes ries s
S P - 1e >
:;blll.dad(.b.'bn otras palabras, un grado alto de e i,
adquirfa casi necesariamente
La especializacid N :
e quﬁar;{;i‘&aa-on no so}o crecio en el trabajo propiamente dichy
e rsin: ¢€n se requeria en la administracion de las labores. Orgn
desplegadas P(:)l;“r:ild | g]a;:-llemmiemo de varias decenas de cua-drilill
es de kilometros de vias i |
ot PR requeriz 5
zl'nanel as en la administracién y conocer lo s pensarde vl
e gestion propios e T 3
ey goggl:o.s‘ gti ese trabajo. Lo mismo podria decirse de fijar ol
nary cob enas de trenes, manejar decenas de estaciones o deter
C)’ (;nr miles de pasajes y tarifas de flete etermis
omo dijim -h .
poder de lon lic(l)es; Weblel habla de la burocracia como la trasmisién di
i co(;:gfli : :l)s ex]laerlos. llJ)n buen ejemplo en la historia de lox
3 stituyen los cambios ¢ idos .
las'inanzas R scurridos en el uso i
nanzas y el dinero. Tres 4reas ilustran lo anterior: y manejo de

specializacion que

s problemas administrativoy

. S S i
Los modos de financiar los ferrocarriles

* Las formas ¢ iner j
s en que el dinero se manejaba dentro del propio sistema

<« que « b S 1 S

Financiamiento. Los constructore
enorme inversion de capital en com
que se hubie

s de f%n:rocarriles requerian de una
= hicicanital en cop péax aC"lOH con cualquier otro medio
Sk e S sa €poca en los Estados Unidos. Por
A A nal de Erie se financié con siete millones de déla-
; YOr gasto unitario hasta entonces: 25 anos después, tres fen‘::

A <
Ilabfd dlel.. ? ,

(d. (illel cncia (lc Ias l)lOpledadcb } SOClLd‘ldc

Valeciantes)a B s individuales entonces pre-

se alenté una separacei?’::g !l;l;a ndes cantidades de bonos. Fue asi como
A el inanciamiento vy el ;

rriles y cad AN e y el manejo de los ferroca-

For c)(()ntri lz;ure'nglon se€ convirtio en un grupo especializado de ta;-e?.

s )(/io‘ (lm parte a la.crecienle distincion entre los propietari ok

) es de los ferrocarriles. Alfred Chandler lo explica: pietarios
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pital necesario para construir un ferrocarril era mucho mayor que el re-
rido para adquirir una plantacién, una fabrica textil o incluso una flotilla de
5. Por lo tanto, un empresario, una familia o un pequeno grupo de socios
vez podian ser duenos de un ferrocarril ni podian manejarlo muchos ac-
stas o sus representantes, Las tareas administrativas eran demasiado nume-
as, variadas y complejas. Exigian habilidades y capacitacién especiales que
b podian estar bajo el mando de un gerente a sueldo de tiempo completo.'?

| gerente, quien por lo general no contaba con los recursos econémi-
a entrar en el juego del financiamiento, llegaba a ver su trabajo
una ocupacion de tiempo completo e incluso tendia a considerar-
oda la vida, dada la experiencia técnica que requerfa.
Dinero en el sistema. Uno podia comprar un boleto en Santa Fe para
el tren a Boston, lo que implicaba cambiar de una linea a otra.
ién significaba que el pasaje tenfa que prorratearse entre las dos
, asentando la suma exacta en cada libro mayor. Asimismo, el
e tenfa que ir a dar a las arcas del ferrocarril, no al bolsillo del bole-
“También se podia enviar un lote de vestidos de Nueva York a Kan-
. en este caso habfa que cobrar la tarifa apropiada, incluyendo
s costos del acarreo, y tales gajes debian ser repartidos entre las com-
fifas correspondientes en el camino, incluyendo a quienes manejaban
 carga al final del viaje y llevaban los vestidos al almacén. Por si esto
| poco, habia que fijar el precio “correcto” del pasaje o tarifa en pri-
mer lugar, modificarlo en caso necesario y (quiza lo mas importante)
municar tal cambio a todos los interesados. Fijar las tarifas de mane-
lara, rapida y conveniente tenia especial importancia, pues consti-
n la principal forma de competencia entre las lineas.
Todo esto requeria varias formas de especializaciéon. Una era la im-
plantacién y el mantenimiento de un sistema para el manejo fisico de di-
hero entre cientos de individuos diferentes. Un modo “racional” de
acerlo consistia en utilizar registros escritos: una factura con una copia
sara el remitente, otras a los intermediarios en el camino segun fuese
necesario y una tltima para el receptor. Luego se recogian los recibos de
los registros del boletero y se totalizaban para comprobar si coincidian
“con el dinero en mano. Mientras tanto (y mas arriba en la jerarquia), se

“determinaban las propias tarifas: mas altas para aquellos articulos que

‘requerfan un manejo especial (paquetes pequenos de mercancias),
menores para los que se transportaban a granel (carbén o trigo) y aun
fletador usaba sus propios carros. Asimismo, las

mas bajos cuando el
tarifas variaban segun la distancia, dependiendo en parte del nimero de

veces que la carga tenia que pasar de un tren a otro. También habfa

12 Alfred Chandler, The Visible Hand, Belknap Press, Cambridge, Mass,, 1977, p. 87.
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rebajas y bonificaciones para retener o conseguir clientes, ya que ¢y

era el margen de ventaja de competencia en las lineas troncales.
Al mismo tiempo, y de nuevo m
tantes de varias companias fe
negociar alianzas a fin de ma
(un comportamiento en extre
ferrocarriles, aunque la socie
Altos gastos fijos. No sélo era costoso construir un fe
requeria emitir grandes cantidades de bonos, sino tam
miento. Esto hacia necesario 1
ridad, lo que a su vez ponia un fuerte ace
adeudos. La situacion se complicaba por el
de bonos estaban mas interesados en obtener
sién que en cerciorarse del manej

si mismo “racional”, ya que por lo comiin eran banqueros de Boston y
Nueva York que trabajaban en sus propias burocracias nacientes, se.
guian sus propias reglas, etcétera).
El problema era de gastos fijos elevados. Proveer de
ner una estacion de tren costaba lo mismo ya fuese q
cinco o a 50 trenes. Una locomotora requeria d
fogonero para arrastrar lo mismo 10 que 40 ¢
res se presentaban en todo el sistema. Ademas
el ferrocarril, particularmente en los pr
gros potenciales y a menudo riesgos i
pericia y capacitacién. No es de extranar que se formaran los gremios
para luchar por trenes mas SEgUros y mejor mantenimiento; también
peleaban por salarios mas altos. La mano de obra, como dicen los eco-
nomistas, se volvié inflexible, anadiendo rigidez a los gastos fijos altos,
Al mismo tiempo, las tarifas eran la fuente de ingreso y la base de la
competencia. Reducirlas demasiado hacia imposible el pago sobre los
bonos. Si se recortaban en las lineas troncales pero se elevaban en los ra-
males cortos (donde no habia competencia), los granjeros y los peque-
fos comerciantes podian desahogar su furia a través de su legislatura o
asamblea locales. No habia una solucién tinica para este problema; por
ejemplo, la fijacién de tarifas traia estabilidad para remplazar la compe-
tencia implacable, pero también podia acarrear acusaciones de colusién
e interferencia en el comercio (v por lo tanto solian quedar sujetas a las
regulaciones gubernamentales). Una cosa se hizo evidente: el margen
entre costos e ingresos era crucial. Si no era posible aumentar el ingreso
(excepto ligeramente) ni reducir los costos en forma directa, entonces la
alternativa obligada como gerente era manejar las cosas con mayor efi-
ciencia: obtener mas de los recursos fijos. Esto provocé cambios tecno.

Iroviarias competidoras se reunfan pi
ntener acuerdos estables sobre las taril

dad lo desaprobara),

bién su manten|

0 adecuado del ferrocarr

personal y mante
ue diera servicio g
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nmediatos, amén de que exigia
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18 fhid., p. 130.
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Las “fuerzas” en la historia de los ferroc

arriles fueron las mismay
apuntalaron el famoso énfasis de Frederick

Winslow Taylor en “la mejor

FREDERICK WINSLOW TAYLOR

La “cooperacion y consulta constantes entre gerentes ferroviarios” y
que Chandler se refiere tuvo lugar, en gran parte, en las sociedades
asociaciones que habian surgido alrededor de agrupaciones de intere

profesionales en la industria ferroviaria. La capacitacién de muchoy ¢
estos gerentes era (apropiadamente) técnica; muchos, si no la mayor(y

tenian por lo menos alguna experiencia en técnica industrial. A med|
que otras industrias crecieron v se volvieron

tes vieron cambios paralelos a los que
énfasis en las capacidades técnicas y
sociedades y asociaciones cuyo princip
cimientos y trabajo en problemas com
relacién entre el ingreso v los costos fijos altos.

Una de esas asociaciones fue la Am
neers. Fundada en 1880, fue la prime
né de manera activa Y constante por

para el manejo de las empresas. Po
nomist”

ocurrian en los ferrocarriles;: i
de ingenierfa, la formacion d
al propésito era compartir cong.

métodos sistematicos y cientificon
r ejemplo, “The Enginer as Eco
» Una ponencia presentada en 1886 por Henry R. Towne, argi:
mentaba que el ingeniero debe interesarse por algo mas que la “mera efi:
ciencia mecdnica”, como lo es la relacién de costos y beneficios. En
cambio, los ingenieros deben comenzar a pensar, como los economistas,
en términos de la utilizacién adecuada de todos los recursos. Aunque
esta disertacién no tuvo mayor influencia en trabajos posteriores pres
sentados ante la sociedad, sf causé un profundo efecto en uno de los
miembros que a la postre llegaria a presidirla, Frederick Winslow Taylor,
En Taylor se resume el modo en que llegaron a ver el mundo quienes
manejaban organizaciones grandes (0 al menos buena parte de ellas),
A menudo proclamado como el “padre de la gestién cientifica”, repre-
senta aqui un mayor interés por las relaciones de tecnologia, trabajo y
organizacién. Mucho se ha discutido sobre la “influencia real” de Taylor
vy el taylorismo. Sin embargo, en un sentido importante, tales debates
tienen poco que ver con lo que en este momento nos interesa, porque
Taylor —sin importar su influencia histérica— caracteriza una forma
dominante de pensar Y actuar en las organizaciones que sigue siendo
comun en nuestros dias. Hijo de una familia acomodada de Filadelfia,
Taylor (1856-1915) provenia de la estirpe y la disciplina cudquera purita-
na que lo preparé bien para el trabajo de su vida: le dio “un intenso espi-

mas complejas, sus geron

unes y un creciente aprecio de |y

erican Society of Mechanical Engl:
ra agrupacion profesional que pug:
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s busqueda de la verdad, un impulso para observar y io:;:g:;o;)z‘\;
. yu:: celo puritano para erradicar lo:s males del desper
e : St
‘”' fen ?e"l‘;:ii‘lllim: gfcst‘;: :L(;\gcir:tzi\i'apl'obé con llonpres sus exa-
o i a'é en l:iat';rard pero abandond lo que }?ublem sido ur:la
. ad“}lSL ndebido asu mala salud y deficiente vista. En lugar ¢ c.
hal dm'ercm:dad inici6 un aprendizaje de cuatro afos en (EIE;\‘/::] :
l; lda::::;:ce Works’ en Filadelfia. En 1879 entr6 a la cot:np::::ndo A
:‘ ‘(gel en la misma ciudad, donde pasé 12 anos expggrr‘nde oy
! 'lienc'lo a prueba tanto sus nociones de administraci R dotalers
: sus ideas sobre metalisteria (en ese Ilapsodob;uvo por
entes sobre méquinas y metales perfeccionados).

Mldvdlt. [dy‘()' a&cb"del itl dL ()l)lblo comur a oh(."llsta, a lllL'CcilllC(). a |ClC
a dC 105 "aqu nstas, a Capd a dcl { d(. lllflqlllllas, a maestro
b » © taz <
Cuadl l" I 1 \“Cl
e ﬂnlCO a car g(' dL lL])ﬂla(.l()lleS 4 n]a"ltn""le"l() cn toda ]a pld"la va |“ge'
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'

oven. o
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';- ylor de'jé Midvale en 1890. Pasé pnmfro a un.':l) izn:];;;; e iEe:
: . - 2 B

estableci6 después su p ) con &

e i 5 ¢ os, como €l mismo
S imeros encargos,

. 893 y 1901. Uno de sus pr ENCATEOE;C e
el'llire f]ue “-s)i(slemalizar la fabrica de rodillos de bluc|eta]2:ilf§cmm-
B o 5 l‘a Simond'’s Rolling Machine Company, ql_x(emnen U
‘ i rtante operaci
bolas de acero. Una impo ; D

; to final. Taylo
i i jinetes después del pulimen - ;
speccion de los cojine m e il
‘:z::io‘;eexperimemos en torno de esta op‘eracwt:, caq\gltz:) o :))rind—
Sin ientos y personal, todos los cuales parecieron tener € me'd kot

: l: unas 120 mujeres trabajabar; cadz: una Il(:elgzll‘:x:dz e

i i 5 : ncluir, “el r A
1 medio a la semana; al co : ele

. n.c 5 dtfoi: fue que 35 muchachas hactan el lraba,9 que antes r:;r ez" i
; 0caYm ue la precision del trabajo a maxima velocidad era may
. : i 17

1 locidad. _
terci e a la anterior baja ve : bt
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| g s ra York,
ey . Wren, The Evolution of Managemen! Thought, Rona‘l;llt’lrsss, Nucva
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:: l[-“,rcd'd" n }cl:\}inslow Taylor, “The Principles of Scientific Management”, Scientific Ma
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cientificos

gran parte ante |y |i
! ton, quien tenfa una cuull
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pr;sc;g ‘Man(z;{;c’mcnl y “The Principles of Scie
prest ente de la American Society of Mechani
rencias en Harvard y en todo el pais aseso
marina. El “método Taylor” estaba r ;
b.le. Por ejemplo, Louis Brande
cientifica” cuando eché mano d

as patentes, Taylor esta.
uientes 14 afos publica
ntific Management”; fue
| cal Engineers, dio confes
\Sesor6 tanto al ejército como a la
. ecibiendo una publicidad considera-
is co.nlribu?'é a acuiar la frase “gestion
ket argumcn::o\sranos t;:sugos aﬁncs a los principios de
e . ante la Comisién de Comercio Inter-

: jo ineficiente de los fe i i
le dieron fama y notoriedad a Taylor. TR e B el

% Del Iad'o negativo, el movimiento obrero
errocarrileros) comenzaron a
contra la introduccion de

'8 Ibid., p. 96.
19 thid., p. 97.
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sion de los métodos, las protestas y por ultimo una huelga en el
‘del ejército en Waterford—, el Congreso orden6 una investiga-
ylor pas6 12 horas ante este comité especial, donde los intercam-
eron a menudo agrios y mordaces. Copley, el biégrafo de Taylor
a sus ideas, habla de “terrorismo en el aire” cuando los sindica-
caban a Taylor, mientras que Ira Tarbell —un escarbador de vidas
— emple6 estas palabras para describir tal escena:

de las demostraciones mas caballerosas que haya visto el pais ha sido la
iintad del senor Taylor para someterse a las satiras e impertinencias de
gs obreros, congresistas ¢ investigadores con todos los grados de incom-
\si6n, sospecha y mala voluntad. Para un hombre de su temperamento ¢
lecto educado, que habfa dedicado sus mayores esfuerzos durante un
1o de siglo para descubrir verdades ttiles, los cuestionamientos a los que
ces se vio sometido deben haber sido exasperantes.?!

in con todos los denuestos que recibi6, en muchos sentidos fue su
nento de triunfo, y expreso algunas de sus mds claras descripciones
los elementos de la gestion cientifica; hay un pasaje que vale la pena
producir por extenso:
4
igestién cientifica no es un dispositivo de eficiencia ni es un recurso para
antizarla; tampoco ¢s un manojo o grupo de mecanismos de eficiencia. No
n nuevo sistema para calcular costos; no es un nuevo esquema de pago a
jombres ni un sistema de trabajo a destajo; no es un sistema de primas o
fecompensas ni un esquema de paga; no consiste en cronometrar al trabaja-
dor y hacer anotaciones sobre su desempeiio; no es un estudio de tiempos; no
s un estudio de movimientos ni el andlisis de los movimientos de los hom-
es; no se trata de imprimir, tirar y descargar una o dos toneladas de formu-
wrios sobre un grupo de hombres y decirles: “aqui estd su sistema; usenlo”.
'No es supervision dividida o supervisién funcional; no es ninguna de las cosas
que el hombre promedio imagina cuando se habla de gestion cientifica. El
hombre comiin piensa en una o mas de estas cosas al escuchar el término
Cgestion cientifica”, pero éste no es ninguno de estos plantcamientos.
~ No estoy mirando con desprecio los sistemas de caleulo de costos, ¢l estudio
de tiempo, la supervision funcional ni cualquier esquema de pago nuevo y
mejorado o cualesquiera mecanismos de eficiencia, si realmente son mecanis-
mos que persiguen la eficiencia. Creo en todo ello, pero lo que subrayo es que
tales mecanismos en conjunto o en parte no son la gestion cientifica; son auxi-
liares utiles de la gestién cientifica, como lo son de otros sistemas de gestion.
Ahora bien, en el fondo, la gestion cientifica entraia una completa revolu-

2 [ra Tarbell, New Ideals in Business, p. 315, citado en Frank Barkley Copley, Frederick
W, Taylor, Father of Scientific Management, vol. 2, American Society of Mechanical Engine-

ers, Nueva York, 1923, p. 347.
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cién mental de parte de los trabajadores empleados en cualquier establ
miento o industria —una completa revolucion mental en cuanto
en el trabajo y para con sus compaferos v emple
una completa revolucion mental del lado direc
dente, el duefio del negocio, el consejo de admi
lucion mental en cuanto a sus obligaciones pat
sus trabajadores y todos los problem

cion mental en ambas partes, la gestion cientifica no existe,22

a sus debo
adores—. Entrana asimism
tivo, ¢l capataz, el superintof
nistracion, una completa rey.

La recomendacion de la comisién fue que no era necesaria legislacion
alguna. Pero a pesar de esta postura, algunas facciones obreristus
gislativa en todos los proyecton
prohibian gastar fondos asignados al “sistemu
nte). Estas adiciones, que
nador Henry Cabot Lodge comi
, continuaron aplicandose
la Oficina de Correos hasti
ala Wren, “y el intento de llevar la ¢fi:

comenzaron a introducir una adicién le
de asignacion militar que
Taylor” (véase el recuadro de la pagina siguie
habian recibido un fuerte apoyo del se
forma de poner fin a “los dias de esclavitud”
en las asignaciones al ejército, la marina v
1949. El “taylorismo”, como seii
ciencia a las dependencias del gobierno, estaba paralizado” .23
Tras las audiencias Taylor se convirtié en una celebridad. Esto s¢
debio en parte a que representaba el esfuerzo por aumentar lo que ¢l
presidente Theodore Roosevelt llamaba en aquel tiempo “la eficiencin
nacional”. Asi, en la introduccién de sus “Principles of Scientific Mana-
gement”, Taylor establece los siguientes objetivos de su ensayo:

Primero. Senalar, a través de una serie de ejemplos simples, la gr:
que ¢l pais estd sufriendo por |
cotidianas.

an pérdida
a ineficiencia de casi todas nuestras acciones

Segundo. Convencer al lector de que el remedio para esta ine

en la gestién sistemdtica, mas que en buscar a un hombre
extraordinario.

ficiencia radica
excepceional o

Tercero. Probar que la gestién 6ptima es una verdadera ciencia, basada en le-
yes, reglas y principios definidos con claridad, y ade
cipios fundamentales de la gestion cientifica son aplicables a todo tipo de acti-

vidad humana, desde nuestros actos individuales mis simples hasta el trz

abajo de
nuestras grandes corporaciones, el cual exige la cooperacion mis elaborada. !

mas demostrar que los prin-

2 Taylor, "Testimony”, pp. 26-27.

3 Wren, op. cit., p. 140.

** Taylor, "Principles”, p. 7. Como senala Wren (p. 141, nota): “Este tercer punto es uni
afirmacion de la universalidad de la gestion cientifica, pero no necesariamente alude al
mismo nivel de universalidad de gestién que se veria después en la obra de Henry Fayol”
Véase el capitulo vi para una exposicion del trabajo de Fayol y otros escritores como

Luther Gulick y Lyndall Urwick, todos los cuales intentaron establecer principios universi-
les de organizacién.

a con sus colegas en la gestidi
as cotidianos. Sin esta completa revol ‘
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UNA ADICION LEGISLATIVA QUE PROH’i.BE GASTOS
PARA "EL SISTEMA TAYLOR

8 ici » ninguna parte de las asignucionc§ en csle- proyecto
'!a Conf‘ll_Cl()“"(:i :llu;:\lr:rl:s ola gaga de ningtn oficial, director, aiu‘;l')cn;:s:.
B i e ;i a encargada del trabajo de empleado alguno del go
‘ t'alz : g;::dﬂi%(:\:dOS mientras haga o mande hacer, co: un ul'z:::ﬁcr:_\o‘:rl;g ::
o ir el ti io de tiempos de cua
acto para medir el tiempo, un es(‘udm d s e
a::.:xearlquic{') empleado miclntr.;‘s se dcd::qeu;r::) :ach::) agzjﬁ‘a;s:r:t mza,ré pﬁm
: las asignaciones hechas en cs| yectox y seu =
?r:\i;l{;’ﬁlsgp::xﬁi(), bono o remuneracién en cljec\uvo‘ aex;:;lg';lneo:‘n:‘:):;.oms
as de su salario regular, excepto por sugcpenc(:;ﬁs :;ulx; :mo. S pejorss
horros en las operaciones de cualquier planta de L'o~ | m,e_r ki
: a reclamacion por servicios pl‘cslad9$ por cualq B
mnguml" lc‘c la. [Frank Barkley Copley, Frederick W. Taylor, Father of e
' ‘ e:::'!nrc \"lollw;l :\llncricun Society of Mechanical Engineers, Nueva York, 1923, p. 350.

' i ; odolégico en “Shop Manage-
"que hab?zft.s’ld“; :leI:nz: xf;i::;’s]g(?:g ::ﬁ'lprincigles". Aunque Taylor h?,
frze "c:l(:)nc\:l"n:gr;lscrilo de este ultimo ensayo a la Ame.ncz:;: S?C‘;i{:«
\ echcz:nical Engineers, lo retir6 fm'malme.nite_lras l;l‘ll.l ?:33 ;\ ;.;;:o :je
e respuesta. En cambio, logré que se ;;:;bllu}: ;'L 2;3 E g
st m'l“:lcf;)s . 172::/1:112::: ’I:a d(::ggjr cr; verdad cientifica:

6 las “tareas de la gestion’, sl €

ienci V > nto del traba-
Primero. Estas [tareas] establecen una ciencia para ca‘d.a cleme
- 4 . - e il 0.
“jo de un hombre, la cual remplaza al viejo mélodP cm'p n? s iitor
" Sepundo. Seleccionan y luego capacitan, ensenan y prepe b o
‘ 'ieriras (-;uc en ¢l pasado éste elegia su propio abajo v se ¢
T o izar o] trabajo se
!‘D;J_OT g goopcran con los hombres para garantizar que todo el trabaj

ercero.

~ realice de acuerdo con los principios de la cienciz

ilidad casi igual entre
Cuarto. Hay una division del trabajo y de la responsablllgadocszlt:(;;do eape
~los dircc;ivos v los trabajadores. Los primeros se¢ haffnl; :gc.l R i
bajo para el qixc son mas aptos que los sepundos, micn (i e
J(i)l‘())dc; el trabajo y la mayor parte de la responsabilidad rec
cas 2 \
rarios.”

AT "
ion’ 6lo el principal avanc
S “tareas de gestion” encarnan no s Sligyamnce
i Tkl bién una teoria sobre las organizaciones
de la obra de Taylor, sino tambi

| que ha seguido imperando durante muchas décadas.

25 Taylor; “Principles”, pp. 36-37.
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Teorta de las organizaciones de Taylor

Taylor dedicé su existencia a lograr que el mundo funcionara en for
mas eficiente. Asi lo hizo dur

ante su vida profesional en Midval
Simond’s, Bethlehem Steel yel

su vida privada, al idear
viesa con la menor fati
(que fue prohibido en 1
de césped para desarro
su fervoroso deseo de promover la eficie
otros nombres debe
pos de este movimiento para racionaliz
(en particular la manufactura): Carl
Lillian Gilbreth, Harrington Emerson
los individuos —como dice Wren— que estaban a la vanguardia para
difundir el evangelio de la eficiencia,”26
Y el evangelio de la eficiencia era una tonada popular en los afios pre-
vios a la primera Guerra Mundial. Por todo el pais surgieron clubes de
eficiencia, mientras que los expertos en la materia se convirtieron en ¢l

blanco de bromas y le hacian la vida imposible a los gerentes. Un co-
mentarista describe la situacion:

la mejor manera de dar un paseo a campo Ly
ga, al inventar un palo de golf de doble mange
0s campos) y al experimentar con distintos tip

Fuerzas sociales estaban generando y convalidando un furo
durante la era de Taylor. Proliferaron |
sobre la eficiencia en el hogar; en la educacién, en la conservacion de recursos
naturales, en la iglesia y en la industria. El connotado psicélogo H. H. God-
dard pensaba que la eficiencia de los esfuerzos de un grupo no dependia tanto
de la inteligencia sino de la designacion adecuada de personas para una cate-
goria de trabajo que se ajustara a su capacidad mental. Esta nocién psicolégi-
ca del “hombre de primera clase” reflejaba la influencia de las ideas de Taylor
en la comunidad académica, Las instituciones educativas estadunidenses, en
busca de una reforma y de una base mas amplia para sus esfuerzos, se adhi-
rieron al taylorismo y descubrieron al especialista en eficiencia. Los conserva-
cionistas, alentados por los presidentes T. R. Roosevelt y William Howard
Taft, también hallaron consuelo en ¢l evangelio de la eficiencia. Las feministas
vieron una gracia salvadora en la eficiencia, que liberaria a la mujer del pesa-
do trabajo en el hogar y le permitiria asumir su papel de igualdad en la socie-
dad. El reverendo Billy Sunday recomendaba la supervision funcional en la

iglesia, de modo que cada departamento pudiera obtener asesorfa experta y
resultados duraderos.??

r eficientista
as publicaciones populares y técnicas

 Wren, op. cit., p. 127.
3 Ibid., p. 265.

Waterford Arsenal. Lo hizo también ¢l

llar el mejor green. Pero Taylor no estaba solo en
ncia. Al menos media docena de
n incluirse por su importancia en los primeros tiem:
ar la conduccion de las empresas
Barth, Henry L. Gantt, Frank y
y Morris L. Cooke. “Estos fueron
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i sde i Livos eco-
i imie atiga, esquemas de incen
dios de tiempo, movimiento y fatiga, qtl ek e
icos, cronémetros, organigramas de C!z}n i hepbges, i ke
1 sas .hcrramicntas vy técnicas de la gestion cientitica. g
bfa una teoria de las organizaciones estricta y muy
)1l «
¢lementos relacionados:

o

 Premisas sobre la naturaleza humana.. A0k
racteristicas supuestas de la relacion entre per:

o 7 imi "y s :] dentro de la
Jolzedcﬁnici()n especifica de “conocimiento” y su papel d

organizacion.

as y organiza-

Naturaleza humana y motivacton

1 S| ax vy educados a
acidos : les del siglo xix y educz
i ' idenses como yo, nacidos a finales ) cadosia
\ s estadunidenses como ) . yRnales IoRany A s
i cci:lioios del xx, consideramos los anos nnl_u fores ‘E 1914 t(‘)stm ju“l::ud o
| l:lc‘l)a republica. Este sentimiento se dcbladcn ([l)‘m tea nt! : Gty ikl
: : se medi ia disponer S ) :
) e clase media podia . Y clos
»cho de que la gran . ; Shisnesy Eey
:]i:(‘)ll: estan fuera de su alcance. Pero (Zmblén hdl?ialg;: ':1:; i
pa ‘ ion de que a i jus 3
z s una sensacion de que podiz e la justicia y &
z entre las naciones y una se ‘ Loy
y "nlt:d ;;ara‘lodos mediante la buena voluntad y una legislacion p
osperids

dsta,2?

S

e ie le Wils 9 ‘ - da inicio a sus
e a a la gestion cientifica; asi, Taylor da inicio a
LU

pismo que impregnab
nciples” senalando que

segur ixima prosperidad
ol principal objeto de la gestion debe ser asegurar la malx::‘plsqdop
V ara 3 ryeryerids -y » 2 )
¢ P"c] cll:lpll.‘ild()l’. junto con la méxima prospel Id-‘ld p;;l al'em O osiiian
I El término “méaxima prosperidad” significa, en .;.cfnll ou‘(\) d.c 0 e B
' - | dueno, sino ¢l fomer g a cel
g s para la compaiiia o e ¢ LirleR ke bt of
d“_"dc_"d;’“ ?a‘ s(u estado mas alto de excelencia, de suerte que la prosp
negocio hac s

‘sea permanente.*?

P P =
[ -onceptos basicos, llamados cada uno ur
. ilbreth “preparé una lista de 17 conceptos ba g
Is e E;-‘a"‘i(c?llll)?gll\hdc?:-;zado al revés con la lhlr‘hp\:)ccsllt;g‘:?:::‘(:i urg\z;‘:mlcs S
ther lig te cargado’, ‘posicion’, 'retencion,, etc. l:,s?lain' clones undasaenialenna podal
: u'%'c‘lhp‘:irutg v ofrecian a Gilbreth una manera bmzlu. P Lcll.;.; I(»;
B culaai Htanio del trabajador”, Ibid., pp. 163-164. ‘
tbxwdgcu:::qlulélrig:o;;g:_li:::‘o zje Oxford History of the American People,
amue son,
Books, Nueva York, I‘)ZZ. p. 167.
30 Taylor, "Principles”, p. 9.

vol. 3, Mentor
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Pero ¢s

¢sta es 3 i i

08 pelmtla es u?a clase particular de optimismo. No es ¢l que nos
e pro;'itrnqus as lc)osas saldran bien de alguna manera; mas biCl.l o.‘
| :ne de saber que uno puede / ' tiol
e _ puede hacer que sal bie iery

i . ¢ A uede / gan bien. La tie¢
iy ch;cc}:ccnacm Ia. gestion cientifica era de prosperidad v‘cw;m
e C.ada gcnz:;;‘?(CIVIl, ¢l producto nacional bruto se habl’a-du.pll v
acion y parecia que los tnicos Iimi

: ' ‘ 3 ico >s para el pr |
eran la inventiva y obstinacién de e i pgy

Cién progresist

son maleables i
o ‘dc‘p,)-lc::;'ﬁs posllblchmoldcarlos y tornearlos con la cantidad ad
Q sién y calor, hasta que —c¢ netall
Magad \ : omo una bue ieza de
& ;l:a‘ e e buena pieza de metalls
¢ro la condicié
: n natural no es en si mis
o si misme
;dca; de Taylor sobre | |
f):, directivos como los trabajadore
sian salarios altos y costos de m

lograr] ;

0 ¢s medid . .

I "“Cionalir]\t:(il(;‘:‘(;ell:nal mayol Iproducu\qdad en el trabajo (esto reitery

< ¢l trabajo en los ferrocarriles

S0 €5 utilizar ma o arriles). Desde luego, un recu
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era Pl‘t‘c‘iﬁa;ncmlazsfa[lfmes de méquinas de metalisteria cuva funcion
R : ¢sa. La otra maners; hacer ouc =

Frekiu 4. La otrg era es hacer que

a. El pr oy T .

alcanzay es‘tpl 0‘bkllml que Taylor veia era que “el mayor obstaculo para

hOlgamnc,-,‘; nl\;,‘ es la m.auhz’l lenta que [los trabajadores] adoplanl() la

N R o T tortuguismo’, el hacer tiempo, como se le llama” 3! E|

S clases de tortuguismo, el “natural” y el “sistemitico” "

la gente sea mas pro-

La pere;
eza natural de - X ¥
T lrah'.jqdm-c:,jd hon;ble es gll ave, pero con mucho el mayor mal que tan
R ) S como los cmp eadores esti A - ans
Fo R estan pade oS " ;
sistemdtico, que es casi universal | ¥ padesicriots o Sl toniiul U

O bajo todos los esquemas ordinari
ti6n y que resulta de un cuidadoso esquemas ordinarios de ges.

estudio por parte d X
que ellos cree por parte de los trabajadores de
S creen qu . . ajadores de lo
que promoverd lo que mas les conviene. 2

Ha varias cosas i S RAR
porque consideran que es Io‘.I i S&?nnﬁega".al tortuguismo sistemético
0 ¢std organizado es la el les conviene. La forma en que el mun-
Al uc;:‘nuis'a (.ic tal tortuguismo; al cambiar ¢
AR D csu‘; ]li & L elljmnarse esta c_ondici()n negativa. Y debajo
medida porque quie . K_L.a,( ¢ que tal condicién negativa se da en gran
que quicnes estin en el juego, trabajadores y directivos, no

1 esque-

" Tayloy, s} ; iy
1947, p. 30, 1p Management”, Scientific Management, Harper & Brothers, Nueva York
8 va York,

32 Ih
thid., p. 32, cursivas en el original,

s I'hombre, su “buena voluntad y legisly
S e C. a la naturaleza humana y del mundo, la llave (ol
2 onocimiento: ya que tanto el hombre como el munda

buena. Por ¢j

ral noes's ; ejemplo, |l
a eficiencia se basan en la nocién de que l:ml'n sl
S hz:ln de prosperar, entonces se nece:
ano de obra bajos. La tinica forma e
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4y verdaderos intereses a largo plazo. Si lo hicieran, sostiene Tay-
» darian cuenta de que radican en salarios altos y costos de mano
jra bajos. El papel de la gestion cientifica en este asunto es libera-
ucionalizar el proceso de trabajo permite que tanto el obrero como
iyectores sean mas productivos (Weber dice algo muy similar cuan-
bla de la burocracia en relacién con la tradicion).
le esfuerzo de racionalizacién funciona de dos maneras. En primer
{, determina el modo correcto de completar una tarea. Para hacerlo,
tuye los “métodos empiricos” y los reconstruye “cientificamente”.
sundo lugar, se aplica en la seleccion de las personas que realizan
tabajo. De ahi proviene el énfasis de Taylor en hallar “hombres de
ra clase”. Una vez que ambas cosas se han hecho, hay otros dos
ys: 1) modificar el ambiente laboral para que conduzca al mejor
ficiente) cumplimiento de las tareas, y 2) ofrecer incentivos apro-
os y suficientes para que el trabajo se lleve a cabo.
dor tltimo, el supuesto mas importante sobre la naturaleza humana
¢l pensamiento de Taylor es el énfasis y la confianza en el individuo.
se refleja en su constante basqueda del “hombre de primera clase”,
su frecuente desprecio por las cuadrillas de trabajo y en su andlisis
| tortuguismo sistemdtico como un fenémeno reforzado por el grupo.
id Silverman resume muy bien todo esto al sefalar que, para Taylor,
| hombre es un animal econémico que responde en forma directa a
\centivos monetarios dentro de los limites de sus capacidades fisiol6gi-
s y la organizacion técnica y laboral que lo habilita”.3* Al mismo tiem-
5 en todas las obras de Taylor hay, junto con la glorificacion del indivi-
10, una clara desconfianza en el individualismo ante el conocimiento;
¢ ahi la necesidad de ensenar al obrero, en vez de permitirle establecer
i propio modo de trabajar. Esta insistencia en el individuo no disminu-
u énfasis en la cooperacion, pero una cooperacion que busca el
pnocimiento y la eficiencia, no la simple camaraderfa.

El individuo y la organizacion. Para Taylor, las relaciones organizaciona-
s que mas se orientan al trabajo productivo son aquellas que estan ali-
eadas funcionalmente, con responsabilidades bien delimitadas. Esto se
con claridad en sus cuatro objetivos de la gestion cientifica, el ltimo
de los cuales amerita repetirse aqui: “Hay una division del trabajo y de
as responsabilidades casi igual entre los directivos y los trabajadores.
Los primeros se hacen cargo de todo el trabajo para el que son mds
‘aptos que los segundos, mientras que en el pasado casi todo el trabajo y
la mayor parte de la responsabilidad recaia en los obreros”.

A3 David Silverman, The Theory of Organizations, Basic Books, Nueva York, 1971, p. 176.
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El término “mas aptos” define bien el meollo de la cuestion seguin T
lor. La dificultad que advierte es simplemente que los hombres son ing
paces de entender sus propias limitaciones. Tienden a caer en mali
habitos (que son reforzados por la presién de sus comparieros) y |
cuesta trabajo ver sus propios y verdaderos intereses. Por lo tanto,
claro que aquellos “mas aptos” (por estar capacitados cientificament
deben contribuir a guiar y racionalizar la conducta de los menos apiy
para entender la verdadera naturaleza del trabajo. De este modo, cad
uno encontrard su nicho adecuado: el lugar en la organizacion dond
pueda actuar como hombre de primera clase.

Taylor defiende lo mismo que Weber vio como el cambio clave con
advenimiento de la burocracia: la transferencia de poder tanto del du
no como del trabajador al experto. Esto se observa en la insistencia
Taylor en crear departamentos de
bajo en la fabrica:

El taller, y en realidad toda la fabrica, debe estar manejado no por el directo,
el superintendente o el capataz, sino por el departamento de planificacion. Ly

rutina diaria de dirigir la fabrica entera debe ser realizada por los diversos ele:
mentos funcionales de este departamento, de modo que, al menos en teorfa, Iy
fabrica pudiera marchar con fluidez aun si el director, el superintendente v lox

ayudantes fuera del cuarto de planificacién estuvieran ausentes durante un
mes al mismo tiempo.34

El funcionalismo de Taylor era extremado; sin embargo, sus concep-
tos basicos fueron aceptados en las empresas y ampliamente utilizados
(aun en nuestros dias),

En el sistema taylorista, un elemento decisivo de la relacion del indivi-
duo con la organizacion es el énfasis en la cooperacioén, Los sindicatoy
se sintieron amenazados por la gestion cientifica (como se ve en la au-
diencia del Congreso y la clausula legislativa que describimos), pero

también los empleadores. Como Charles Perrow senala, la gestion cien-
tifica

ponia en tela de juicio el buen razonamiento v la capacidad superior [de los
empleadores] que la opinién piblica habia celebrado por muchos anos. Redu-
cia su discrecionalidad, poniéndola en manos de los técnicos; daba a entender

que el descuido de los directivos al aprovechar las aptitudes de los trabajado-
res era la razén de su ineficiencia v agitacién. 3

M Taylor, “Shop Management”, p. 110.
% Charles Perrow, Complex Organizations: A Critical Essay, 2" ed., Scout, Foresman,
Glenview, 111,

1979, p. 65, citando a Reinhard Bendix, Work and Authority in Industry,
John Wiley & Sons, Nueva York, 1956, p. 280,

planificacién para administrar el 1y

1
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embargo, el mensaje de la cooperacion, reiterado sldn cesarr ic:]nul‘;:
grafia sobre la gestion cientifica, par.ec'ia habct"u;n;1 % Pord un
0. Las viejas ideologias, como el darwnlnsmo social, a ;an d:] 5
¢ ttiles. La “supervivencia del mds apto” vino a ser‘t emplaza .ioges
rdenamiento del lugar de trabajo”. A medida que las orga\mzac,ar’llo
itaron de tamaio y los sindicatos se convirtieron ull (;xr:l z;g 2
hente, las ideologias antitéticas fueron perdiendo u}; i la ; o
. dos claves para la cooperacién en la estructura de ‘ ‘ay or';-)/r;ls =
in de ser subrayadas tiempo después por el p.ensar‘t?lcmol er ;t)el g
v la teoria de las organizaciones— son la mampu.lauén )l( a Ea-aggr
0n, ambas basadas en los conocimientps. El ‘a’mb?el])te. ell};‘lz\a |Jin o
un la gestion son presa facil de la x'm.mnp.ulamon y el C(}l‘l i e
s ¢l trabajo se realice con mayor ef 1c1encna.‘La manu?u ac bssm
| conocimiento cientifico es la moneda corriente de esta coo.;:trse ri:
| anquero es el experto que la descubre y la usa al mte;;pf) d<. : zus
entre el trabajador y su trabajo, después entre el tr'a iqa o -\i i
})aﬁeros inmediatos y por tltimo entre el trabajador y a orgf ri[‘o :
n. Un resultado de esto es una triste u'on.ia: en todos sus esc o
hla firmemente de mejorar la vida del lrabajadpr pelr‘> el T_l;tzma:lg e

ibio y defendid tuvo el efecto de acrecentar la 1f'npe\r:sﬁ|‘1‘a i ae ql abl)e
bia brotado en el lugar de trabajo, y que no sol_o seT izo acep ;
o aun deseable por estar cubierta de autoridad cientifica.

smocimiento y gestion cientifica. .Hay ”varias for‘n:lzs d? :Séiecnadego};
! "ejar el concepto de "conocimlenlf) en la gest: n thio . Ia."us-
plo, el conocimiento se consic_iera llbet:ador, en e 'sen é e
acion, porque nos redime de la ignorancia y la per £za. e
wmento de los denuestos de Taylor contra el tortuguismo, una p
ignorancia. _ .
cz:;cl?n:ige':::o también es objetivo. Aunque uno necesite a’un gxpe:l :
» para entenderlo, asf como antes se recurria a un chamén par:la e?; R
brir la verdad, hay una gran diferencia entre ambos casos. bEl.n e (11): i
C , el conocimiento tiene un caracter eminentemente p: 1<?onte e?, >
mplica, en parte, que otros puedan comprobar!o) que :ft'r a\;;:' A
"gundo. Esto se aprecia en la siguiente descripcion de Tay
s testimonio ante el Congreso:

. P . . . l
. q zca 6ll Cl “lca a‘il ma que la eVO‘UCléll (de
Nadle ue se Condu chun ld gcsll ent

COIIOCHIIILHIO) haya Sido bufiCie"‘c [.--] pCIO Si pULde a[u marse quc l()s 30

endli 1 , 1928 una revista
M Perrow, p. 65; como ¢l senala (citando a Bendix, op. cit., p. 294), en

% J mo seres
'~ yobre administracién recomendaba con ahfnco: Confia en los trabajadores co

humanos. Muestra tu interés por su éxito y bienestar”.
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anos de investigacion y estudio cientifico de los instrumentos en uso en ¢
quier industria, sin importar ¢l ramo, han permitido a quienes se han entryy
do a este estudio reunir al menos buenos instrumentos y buenos métodoy,

nosotros le pedimos a nuestro trabajador antes de que empiece a gquejarag

“Prueba los métodos ¢ instrumentos que te damos; al menos nosotros cono
mos lo que creemos que es un buen método para que ta lo sigas; y si despue

de que lo hayas intentado a nuestro modo piensas en un instrumento o\

método mejor, por ¢l amor de Dios ven v explicanoslo, y entonces nosotr

haremos un experimento para probar si t método o el nuestro es el mejor, v W,

como trabajador, podras participar”.3?

En realidad, esta combinacién de “publicidad” (“lo que es publico y
estd al descubierto”) y objetividad (“como un objeto separado de nos

otros mismos”) es la fuerza motriz para Taylor. Por ejemplo, es el funda:

mento de su marcada distincién entre planificar el trabajo y ejecutarlo

(esto es ahora tan obvio que resulta dificil comprender que hace 80 anoy
era una diferenciacién extraiia y provocativa). En relacién con la idea de
planificar el trabajo esta la noci6n de funcionalismo en la direccion de su
desempeiio. El funcionalismo de Taylor era mas extremo y detallado que
otros, pero encarna lo que llegé a ser una forma comiin de especializa.
cién para ocuparse del desemperfio en el trabajo.

Esta especializacién queda bien ilustrada en lo que Taylor llamaba el
“principio de excepcién”:

Segun [este principio] el director sélo debe recibir informes condensados,
resumidos ¢ invariablemente comparativos, que cubran sin embargo todos los
elementos que forman parte de la gestién. Y aun estas sintesis deben ser exa-
minadas con sumo cuidado por un asistente antes de llegar al director, sena-
lando todas las excepciones a los promedios anteriores o las normas fijadas,
tanto las excepciones especialmente buenas como las especialmente malas,
dandole asi en unos cuantos minutos un panorama completo del avance que
se esté logrando —o lo contrario— y dejandolo en libertad para considerar las

lineas generales de accién y estudiar el cardcter y la aptitud de los hombres
importantes a su mando,3$

Lo esencial de este principio es que sélo se debe proceder en el nivel de
abstraccion que uno espera. El conocimiento, en sus diversos estados de ge-
neralizacion, es lo que uno usa para controlar y manipular el mundo tanto
material como social. Ademas, como advierte Wren, para Taylor la autoridad
se basa en el conocimiento y no en la posicion. Esto “permitia comprobar
quién estaba cumpliendo con su responsabilidad delegada y quién no”.?

¥ Taylor, “Testimony”, p. 199, las cursivas son nuestras.

% Taylor, “Shop Management”, pp. 126-127. Las cursivas son del original,
3 Wren, op. cit,, p. 127,
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: i
binar esta especializacién con una separacion tan clal;‘a com'c: ::1"
ble entre lo que Taylor llamaba “trabajo mtelcc':tu.al y la E:r mzit 5
s resaltar el método como la esencia del cox(;ocm:;egto. el:a ae Elre
) . . . o S
ci i za a verse una identidad supue
n cientifica donde comienza @ . ida e
ocimi i i i mentalidad. Por ejemplo, es
imiento, racionalidad e instru ' e
a‘que Taylor presupone cuando dice que "afnbas partes [tr‘al-)ajzgl:n
Ly jefes] deben reconocer como algo esencial que la. n:lye:;lg:? o
tfﬁca exacta debe sustituir al viejo juicio u opinién in I|v1 buz}o, oo
| obrero o del jefe, en todos los asuntos relacionados con el trabaj
e Y RN " 40
ado en el establecimiento”. ol ‘ . o
3 por tltimo, lo que la gestion cientifica capta 35 un :Slgnlmsqe;i:,da
" i 3 ez6 a decaer después de la
sonaba el ambiente y que s6lo emp lecaer d e
' Mundial: una certeza de que hay principios y leyes que ordenz
stro conocimiento del mundo. : ' . .
Por lo regular, los criticos de la gestion cientifica la acusaban dg ;l;
imanizar el lugar de trabajo. Su principal interés —ar gun‘u.n}a e
ba s6lo en medir el tiempo vy analizar las tareas, ){1 no eln ocs; z:’ce o
i e
r S s organizaci estudiadas. Aunque hay algo
humanos de las organizaciones ) i
X g < -aso de muchos de los sedicentes exp
n esto (sobre todo en el caso icentes € s
i / nicas), tambi¢n
ficienci i i : resas para vender sus téc
ficiencia que invadian las emp ol
; 4 & interés profundo y permane
s cierto que Taylor tenia un i : : EAt k.
i . Por ej rte habitual de sus muc
liciones laborales. Por ejemplo, una pa . St
S eneficio a
nci : i los gerentes que, ciegos a su be
cias era una reprimenda a gere : za
argo plazo por el deseo de ganancias inmediatas, trataban a los trabaja
Jores con desdén rehusiandose a invertir en| su desan:ol(lio.s e A
interés por iciones laborales apropiada
Este interés por las condicio . Sk
be tener las herramientas adecuadas”) fue alelmado ;l)‘m léas ll)ll;:::rse
NPT YR |
igaci 5 sicologia industrial. En la que lleg
estigaciones de la psico N R e
e -elaciones as”, esta veta de investigacior 3
“escuela de relaciones humanas®, eifonc hyens
' i 5 se) también fue
' ios qores de Hawthorne en Westinghous
os estudios posteriores e
S ense, Chester Ba
{ tro segundo autor estaduni ; Barr
o 4 Tyl i6 Barnard su justifica-
; : -acién encuentra en Barng
i] acento de Taylor en la cooperaci entra: ‘ titeas
¢ién teérica mas cabal. Pero antes de examinar su obra, conviene explo
t::l‘ar brevemente las primeras obras sobre las relaciones humanas.

S
HAWTHORNE: LOS COMIENZOS DEL MOVIMIENTO DE LAS RELACIONES HUMANA

Varios de los participantes en la gestion cien'tifica eslal.)an' }ntercj‘zgz:
también en la psicologfa industrial. Asi, Frederick Taylor sigui6 con @ .

40 Taylor, “Testimony”, p. 31, las cursivas son nuestras.
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el trabajo de Elton Mayo, el pionero en ese campo, mientras que Lilljy

Gilbreth publicé en 1914 77 Psychology of Management: The Function of
, Teaching and Installing Methods of Least Wags

the Mind in Determinin

te*! junto con sus NUMETosos escritos sobre gestion cientffica. Las d
dreas eran complementarias ¥ tendian a avanzar con paso acelerado,
Para mediados de los veinte, el “culto a la eficiencia” se habia ido

do, no asi el interés en hacer que los trabajadores fuesen mas productis
icologin
industrial se concentraron en cuestiones como la fatiga del trabajador,
Fue precisamente 1a] estudio, patrocinado por la Academia Nacional dg

vos. En gran parte, los primeros esfuerzos en el campo de la ps

Ciencias, el que dio inicio a una odisea de 12 anos conocida como loy
experimentos Hawthorne. Estos famosos estudios influyeron en diversay
areas. Atrajeron a autores como Chester Barnard, quien observé atenty.
mente el avance de la investigacion, pues la consideraba una confirmg.
cion de su postura teérica sobre el comportamiento organizacional. Iy
segunda influencia alcanz6 a aquellos investigadores Y escritores que se
ocupaban principalmente de las formas en que las organizaciones defi.
nen, limitan y por lo tanto impiden el desarrollo del individuo (veremog
en el capitulo vinr el trabajo de estos autores, entre ellos Douglas McGre-
gor y Chris Argyris). El tercer influjo provino del modelo de sistemas
ideado por F. J. Roethlisberger y William Dickson al interpretar los
resultados de los estudios (abordamos en el capitulo vi las teorfas de
sistemas). Debido, pues, a su influencia en la teoria de las organizacio-
nes, conviene hacer una breve referencia a los experimentos Hawthorne.
Vale la pena darse el tiempo para leer una buena resena de los experi-
mentos, ya que asi es posible percibir la emocién del descubrimiento
que engendraron.*? Gran parte de lo que los estudios dicen se ha vuelto
desde entonces lugar comiin, del mismo modo que el “efecto Hawthor-
ne” se ha convertido en parte del lenguaje de los neéfitos en las ciencias
sociales. Durante los tiltimos 50 anos, la investigacion de Hawthorne ha
sido objeto de intensas criticas® que aunque en general se han dirigido

* Lillian Gilbreth, 7e Psychology of Management: The Funetion of the Mind in Deternii-
ning, Teaching and Installing Methods of Least Waste, Sturgis & Walton, Nueva York, 1914;
reimpreso en 1921 por Macmillan,.

# Para tal relato, véase Wren, op. cir, pp. 235-290. El relato “oficial” de los experimentos
esdeF J. Roethlisberger y William J. Dickson, Management and the Worker, Harvard Uni-
versity Press, Cambridge, Mass., 1939, v, que hay tantos informes disponibles sobre los
experimentos, los detalles no son referidos aqui.

¥ Véase Loren Baretz, The Servass of Power, Greenwood Press, Westport, Con., 1974:
Gibson Burrell y Gareth Morgan, Sociological Paradigms and Organizational Analysis,
Heinemann, Educational Books, Londres, 1979, pp. 130-143; Alex Carey, “The Hawthorne
Studies: A Radical Criticism”, American Sociological Review 32, 2, 1967, pp. 403-416;

Charles Hampden-Turner, Radical Man, Doubleday Books, Garden City, N. Y., 1971: y Per-
row, op. cit., pp, 90-98,
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| ordenamiento de estos términos no pretende sugerir que todos los
itos de la columna izquierda fomenten un equilibrio ni que los de la
wcha un desequilibrio. Sin embargo, hay una tendencia a darles esa
\notacion por la forma en que se utilizan en el libro de Roethlisberger
bickson. Esto se suaviza un poco por un sentido —como en la cita
erior— de que la cuestion es mas de equilibrio que de eleccién entre
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hecho

logica de eficiencia
autoridad visible
autoridad personal
organizacion formal
contenido manifiesto
rendimiento real
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sentimiento

l6gica de sentimiento
autoridad invisible
autoridad impersonal
organizacion informal
contenido latente
rendimiento informado

¥ Véase L. J. Henders ;
b e 1 wderson, Pareto’s General Sociolopy H i i
By Cor e :}ir'.ﬁf.ily‘ \."ilfr.edo Pareto, The Mind amé}o .‘Soc?:l;arldmgm‘;c'm“y ey
3 tvingstone, 4 vols., Harcourt Brace J()V';nm'ic'hzl b;:glés ;ic l/c\ b
i » Nueva York, 1935,

pleados los privan, sin

tremos. Sin embargo, el punto no esta elaborado con claridad.
iede verse la dificultad en las conclusiones obtenidas sobre como
erpretar las quejas de los empleados. A fin de investigar la “moral del

leado”, se realizaron numerosas entrevistas. Los investigadores des-
eron que, a su juicio, algunas de las cosas que exigian no se “justifi-
han objetivamente”, sino que giraban en torno de algo mas; es decir,
recfan (para los investigadores) tratarse de sentimientos y situaciones
rsonales mas que de situaciones objetivas: “Aunque [estas quejas]
¢cian un panorama de lo que sentian los empleados respecto de tales
stiones [como las condiciones de la planta], no arrojaban alguna luz
ediata sobre el porqué de sus sentimientos” (p. 266).

K‘L :
esulta instructivo presentar los resultados de los investigadores

sbre este punto (p. 326):

A fin de articular sus resultados en un conjunto coherente, los investigadores

‘tuvieron que cambiar su modo de pensar en ¢l trabajador y en las cosas de las

que se qucjaba. Su conclusién surgié en términos de un esquema conceptual

‘f ara la interpretacion de las quejas del empleado, el cual puede expresarse de

la siguiente manera:

* El origen de la mayor parte de las quejas del empleado no puede limitarse a

* una causa singular, y su insatisfaccién, en la mayoria de los casos, es ¢l efec-

to general de una situacion compleja.

e El analisis de situaciones complejas requiere comprender la naturaleza del
equilibrio o desequilibrio y ¢l caricter de las interferencias.

» Las interferencias que ocurren en la industria pueden provenir de cambios en
el ambiente fisico, cambios en ¢l ambiente social en el trabajo o cambios ex-
ternos al entorno inmediato, y los “desequilibrios” que surgen de tales interfe-
rencias pueden ser organicos (cambios en la corriente sanguinea), mentales
(preocupaciones obsesivas que dificultan prestar atencion al trabajo) o ambas.

e Por lo tanto, embozar los problemas industriales en categorfas como “fatiga”,
“monotonfa” y “supervision” es a veces dejar de distinguir entre las diferentes
interferencias presentes, asi como entre las distintas clases de desequilibrio.

« Y si las diferentes interferencias y las distintas clases de desequilibrio no son
¢l mismo mal en cada caso, no son susceptibles al mismo tipo de remedio.

Aqui es facil observar tanto un sentido dicotémico como una tendencia
hacia un equilibrio entre dos extremos; también resulta claro que el acento
recae en la separacién en categorias. Esto se refuerza con el esquema de
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la fi 2 i

dorgsl.(:r‘ixtvi.l l, n rﬁ;;ro:luc}da de Management and the Worker. Aqui, el trab

* influido (en forma pasiva) por “fuerzas” di ' ‘
! erzas” diversas, como las

man < " -1 . . * 0109
andas sociales”. Ademas, los investigadores definen estas “fuerzas”

co'10 2]:. x . - . '
junto, utilizando sus interpretaciones de las respuestas a las pregui

tas que pl : a direccid i
que plantearon. La direccion de estas interpretaciones es evidente:

indivi eSC i
N (::;:igigglmrlento (Ial fuente de la queja) debe ser manejado alterai
1, lo que se logra mediante | i i ‘
: ¢ la manipulacién, h p
o : LeS : : , hasta el lim|
Fe “ell:, de la ?rgam/,_auén social, ete. Asimismo, este esquema nos pcmlli
atemperar las quejas atribuyendo un disgusto expreso a una posicia

Por ejemplo, ¢l signi j
jemplo, el significado de muchas quejas del empleado sobre las condicl

nes de la ple > v
v planta podia entenderse sélo al ser interpretado a la luz de la ponl

FiGu X ]
GURrA V.1. Esquema para interpretar quejas y una reduccién
de la efectividad en el trabajo

POSIBLES FUENTES DE INTERFERENCIA RESPUESTAS
Fuera de la fibrica  Dentro de la fibrica Dentro
e del organismo
Condiciones C
fisicas del trabajo | Cambios orgénicos
A Queja
Concliiciones D Organism
sociales f Sividuo
cial fAb:i?:? o individuo -
en equilibrio
B[ Efectividad
del trabajo
reducida
H | Condiciones Elp .
sociales reocupaciones
del trabajo
F
Antecedentes personales

Fuente: E J. Roethlisberger y Willi:
U R Cambrid;gc : l\z'assf, |l‘:)n;9 ..l.p!,)izc’lkéwn, Management and the Worker, Harvard
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i que ocupaba en la organizacion social de la compaiiia. Mds que cualquier
(o aspecto de la situacién laboral, las condiciones fisicas de la planta dife-
nciaban a los grupos de supervision y oficinas de los grupos del taller. En
palabras, las condiciones de la planta sirvieron para definir la posicion
individuo en la organizacion social de la compania. Ya que la posicion infe-

del empleado de talleres estaba indicada por las condiciones laborales
e que gozaba, dicho trabajador puede haber sido un poco mas consciente de
llas. Esta interpretacion explicaria el hecho de que los empleados de talleres
icieran muchos comentarios sobre las condiciones de la planta, mientras que
DS supervisores entrevistados las mencionaron relativamente poco [p. 376).

in lo esencial, se considera que la gente esta motivada y controlada
jalmente. Cualquier aumento en su moral o estado de animo (y por lo
ilo en su productividad) se relaciona por fuerza con un cambio en las
ndiciones humanas y sociales, no en el medio fisico o la situacion
iterial.

Este desarrollo de la organizacion del trabajo como un sistema social
y una importancia decisiva para las ideas de Mayo, Roethlisberger y
_La cuestion era que el hombre no esta motivado por la l6gica y los
chos (al menos no en primer lugar), sino mas bien por los sentimien-
bs v los valores sociales. Asi, Roethlisberger y Dickson afirman que “no
 posible tratar [...] los bienes materiales, los acontecimientos [isicos,
salarios y las horas de trabajo como cosas en si mismas, sujetas a sus
pias leyes. En vez de ello, deben integrarse como portadores de valor

El equilibrio que uno busca no es solo entre las partes de un sistema,
también entre las organizaciones técnicas y humanas, entre las orga-
zaciones formales e informales, entre l6gicas de eficiencia y sentimientos:

‘La funcién directiva, expresada en sus (érminos mas generales, se explica
_como el mantenimiento del sistema social de la planta industrial en un estado
‘de equilibrio tal que se cumplan los propositos de la empresa. Para alcanzar
este objetivo, la gestion tiene dos funciones principales: /) la funcién de ase-
gurar el proposito econémico comun de toda la empresa, y 2) la funcion de
" mantener el equilibrio de la organizacion social a fin de que los individuos, al
_contribuir con sus servicios a este propdésito comun, obtengan una satisfac-
¢i6n personal que los determine a cooperar [p. 5691.

Esta distincién, como lo reconocen sus autores, €s similar a la de
Chester Barnard.

Los resultados de los estudios de Hawthorne exigian una nueva com-
binacién de aptitudes directivas: capacidad diagnostica (para entender
‘¢l comportamiento humano) y personal (para comunicar, aconsejar,
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motivar y conducir), asi como (¥ alin mas importante) técnica. “Las
capacidades técnicas solas no eran suficientes para habérselas con &
hombre descubierto en la fibrica Hawthorne Works." 8 Se necesitaba us
Chester Barnard para armar una descripcién teérica suficiente pars
albergar a este nuevo hombre.

CHESTER BARNARD

“La gente es tratable, décil, crédula, acritica, y necesita que la guien
Pero hay mucho mas que esto. Desea sentirse unida, atada, vinculada =
algo, alguna causa mas grande que ella, que la dirija ademas de merecer
su esfuerzo y que despierte en ella un significado en la vida."*? Asf resu-
me Reinhard Bendix la nocién de Elton Mayo y Chester Barnard sobre
la naturaleza humana. Y la gente, afirmaria Barnard, “encuentra un sen-
tido para vivir” al participar en la vida organizacional. Este es el meolle
de The Functions of the Executive, 0 el primer intento en los Estados Uni-
dos por elaborar una estructura académica e intelectual para entendes
las organizaciones.

Nacido en 1886 en Malden, Massachusetts, Barnard es el clasico chice
pobre que alcanzé el éxito. Terminé sus estudios en Harvard (con unz
beca) en s6lo tres afios. Casi los terminé, mejor dicho, porque en reali-
dad nunca recibié el titulo al negarse a tomar un laboratorio en ciencias.
a pesar de haber completado la carrera con honores. En 1909 desempe-
no su primer trabajo en el Departamento de Estadistica del sistema de la
American Telephone and Telegraph; en 1927 lleg6 a la presidencia de
New Jersey Bell.

Barnard estaba apasionado por las organizaciones. Dedico gran parte
de su vida a estudiarlas y también a trabajar arduamente en ellas. Wren
lo describe de la manera siguiente:

...ayudo a David Lilienthal a establecer las politicas de la Comisi6n de Energfa
Atémica, trabajé para el New Jersey Reformatory, la United Service Organiza-
tion (presidente por tres afios), la Fundacién Rockefeller (presidente por cua-
tro anos) y presidié la Bach Society de Nueva Jersey. Barnard fue un autodi-
dacta que aplicé las teorfas de Vilfredo Pareto (a quien leyé en la edicién
francesa original), Kurt Lewin, Max Weber (a quien ley6 en la edicion original
en alemén) y la filosofia de Alfred North Whitehead en el primer analisis

*5 Wren, op. cit., p. 290,

¥ Perrow, op. cit,, p. 65, citando a Bendix, p. 296

*® Chester Barnard, The Functions of the Executive, Harvard University Press, Cambridge
Mass., 1968 (publicado por primera vez en 1938); en esta seccion, todas las referencias
remiten a esta fuente. Las cursivas son del original a no ser que se indique de otro mode
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