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Prefacio

Es dificil precisar el comienzo de una tarea intelectual o reclamar que se ha ter-
minado. Al presentar este libro, debo decir que he aprendido y ensefiado sobre
los temas del mismo en los Gltimos quince afios, durante los cuales las universida-
des de los Andes, de Northwestern (Estados Unidos) y Javeriana han sido mis
lugares de estudio y trabajo. En la Universidad de los Andes se gestaron muchas
de las ideas y preocupaciones que han guiado la preparacién de este libro. Por
més de una década trajiné alli con las teorfas e investigacién sobre organizacio-
nes a través de la docencia en innumerables seminarios y cursos de pregrado,
posgrado y desarrollo gerencial. Fue en la Universidad Javeriana, en particular en
su Departamento de Administracién de Empresas, Facultad de Ciencias Econé-
micas y Administrativas, en donde durante afio y medio (de enero de 1982 a julio
de 1983), dediqué parte de mi tiempo a preparar este libro. Gabriel Rosas, ex
decano de dicha facultad, tuvo un papel decisivo en mi vinculacién a la Univer-
sidad Javeriana para dedicarme a dicha tarea. Por su interés y apoyo le expreso mi
reconocimiento, e institucionalmente a la Universidad Javeriana. Allf también
debo mencionar a Hernando Arellano y a Ignacio Vélez, quienes me ofrecie-
ron un estimulo permanente para terminar este trabajo. Realicé la revisién y
ajustes al manuscrito inicial en diciembre de 1984 y enero de 1985, ahora en el
programa de posgrado en economia, Facultad de Estudios Interdisciplinarios
de la misma universidad. Debo también reconocer la apertura de su director;
Sebastidn Arango.

Una intensa vida académica fue el vinculo principal por muchos afios con mis
colegas en el 4rea de organizaciones y recursos humanos en la Universidad de los
Andes: Héctor Ayala, Manuel Rodriguez, Enrique Ogliastri y John Sudarsky. Desde
finales de ladécada de los sesenta trabajamos en estos temas novedosos y mirados
con recelo por aquella época. Lo hicimos desde una facultad de ingenierfa en
cuyo ambiente de excelencia académica de aquellos afios se constituyé un depar-
tamento de ingenierfa industrial heterodoxo y controvertido; luego continuamos
en conjunto con la Facultad de Administracién. A esta heterodoxia y controver-
sia contribuimos con este grupo de colegas, en quienes ademés de calidad y rigor
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intelectual, siempre he encontrado escepticismo y saludable irreverencia, ingre-
dientes importantes de la vida académica.

Varios profesores contribuyeron con su lectura critica del manuscrito en con-
junto o partes de éste. Mi agradecimiento no implica que necesariamente haya
podido responder a sus sugerencias. Hernando Arellano, José Camilo Dévila y
Juan Manuel Urrutia, colegas de la Universidad Javeriana, comentaron la totali-
dad del trabajo, excepto el capitulo sobre la organizacién sistémica que terminé
con posterioridad a sus comentarios. Ligia Parra, de la Universidad de los Andes,
contribuyé con ttiles sugerencias para hacer mas didactico el libro. Ignacio Vélez,
de la Universidad Javeriana, y Enrique Ogliastri de la Universidad de Harvard,
leyeron el capitulo sobre la organizacién y la racionalizacién del trabajo. José
Maria Mendoza, de la Universidad del Norte (Barranquilla), examind con minu-
ciosidad el capitulo sobre la organizacién y los principios administrativos, ayu-
dédndome a rectificar algunas de mis apreciaciones. A la vez que reitero mi
reconocimiento a la critica de estos profesores, debo acogerme a la norma acadé-
mica segin la cual s6lo el autor es responsable del contenido de su libro.

Un grupo numeroso de profesores de varias universidades latinoamericanas y
colombianas han sido interlocutores muy receptivos a varias de las inquietudes
para el mejoramiento de la calidad académica de los estudios de administracién
en nuestro continente, que motivan un trabajo como el presente. En varios eventos
nacionales e internacionales celebrados en los Gltimos cinco afios hemos discuti-
do intensamente nuestras preocupaciones y actividades académicas en esta di-
reccidén. ,

Finalmente, pero solamente en cuanto a orden de exposicién, debo mencio-
nar a Victoria, mi esposa, y Carolina, mi hija, quienes han sido un apoyo decisivo
para escribir este libro. Sin ellas este libro no hubiera pasado de ser una buena
intencién.

La primera edicién del libro ha sido incorporada como texto en una variedad
de cursos a nivel de pregrado y posgrado en diversas universidades colombianas.
La respuesta recibida tanto por parte de los profesores que lo han utilizado en sus
materias como de los estudiantes con quienes el autor directamente lo ha traba-
jado en los tres afios desde su aparicién, ha sido muy favorable y estimulante.
Que el material del libro suscita inquietudes, abre nuevas perspectivas y “es diferen-
te” son comentarios que en su aparente simplismo, quizis indican que la perspectiva
adoptada viene a llenar un vacfo dentro de la literatura que tradicionalmente se ha
utilizado en nuestro medio para el estudio de las organizaciones.

Para esta edicién revisada, el principal cambio efectuado ha sido la inclusién
de preguntas y temas de anélisis al final de cada uno de los capitulos. El propésito
principal es indicar al lector algunos de los aspectos centrales del capitulo respec-
tivo, para que pueda autoevaluar la comprensién cabal de los mismos, si es el
caso, identificar aquellas partes del capitulo sobre las cuales posiblemente se re-
quiere volver. De acuerdo con el caricter del libro, los temas propuestos plan-
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tean algunos problemas criticos que requieren afinar la comprensién del material
correspondiente y un consiguiente esfuerzo de anélisis.

Esta edicién revisada, asf como buena parte de la confrontacién del libro con
sus estudiantes de pregrado y posgrado y sus colegas, la ha realizado el autor
desde la Universidad de los Andes, a cuya Facultad de Administracién se rein-
corporé en 1987. A la intensa vida académica que rodea esta institucién, el autor
volvié luego de varios afios dedicado a la labor investigativa en la Facultad de
Estudios Interdisciplinarios (programa de posgrado en economia) de la Universi-
dad Javeriana. En aquella universidad se escribi6 la primera edicién, publicada
en octubre de 1985.

Carlos Ddvila L. de Guevara



Prefacio a la segunda edicion

Desde que se publicé la primera edicién de este libro hace quince afios, en todo
el mundo han ocurrido profundos cambios econémicos, sociales y politicos. La
caida del socialismo, la creacién de la Unién Europea, el cambio en los modelos
de desarrollo (el proteccionismo estatal ha sido remplazado por el papel protagénico
de la libre empresa y la economia de mercado), la reestructuracién del aparato
productivo en diversos pafses, la globalizacién e internacionalizacién de capita-
les, el desarrollo tecnolégico sin precedentes y los grandes avances en la informa-
tica han tenido profundas repercusiones en las organizaciones empresariales (desde
las grandes corporaciones transnacionales y empresas lideres de capital nacional,
hasta las medianas y pequefias) y en las organizaciones estatales, a la vez que se
ha presentado un florecimiento sin par de las llamadas organizaciones del tercer
sector (fundaciones, entidades mixtas, organizaciones comunitarias, organizacio-
nes no gubernamentales -ONG-, etcétera).

Reestructuraciones, alianzas estratégicas, privatizaciones, fusiones, absorcio-
nes, downsizing, inmensos recortes en el tamafio de muchas organizaciones, ali-
geramiento de las jerarquias organizacionales, reingenierfa de procesos y flexibilidad
en los procesos productivos constituyen desarrollos que han incidido directa-
mente en la vida de las organizaciones. Si todavia quedase alguna duda sobre su
importancia, estos hechos corroboran la necesidad de darles debida atencién
como unidades vitales en el cambio social y econémico. Este no se da unicamente
a nivel macro sino también a nivel micro en las organizaciones.

La reciente evolucién de los programas de reestructuracién y modernizacién
del Estado en América Latina, muestra que después de las grandes reformas
macroeconémicas ocurridas hace diez afios, se entré en las reformas institucionales
de entidades especificas, a la vez que los programas para aumentar la
competitividad y eficiencia del sector privado pasan por un estadio critico —el
desarrollo de las empresas, las redes empresariales, las cadenas productivas y los
clusters—. Por su parte, los movimientos sociales que buscan muy diversos objeti-
vos tienen en cada ONG, més que en agregados mayores, un actor de particular
importancia por su cercania a los problemas locales y cotidianos.
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En estas circunstancias se hace mds imperativa que antes la necesidad de
disponer de bases sélidas para entender las organizaciones y la parte de nuestra
vida que pasamos en ellas y, asf, intentar transformarlas no solamente para ha-
cerlas mas productivas y competitivas, sino también mas democraticas, equitati-
vas y enriquecedoras para sus diversos actores.

El campo académico conocido como teoria organizacional, que contribuye a
entender las organizaciones, su dindmica y estructura, es el tema de este libro
cuya primera edicién aparecié en 1985. Al publicar ahora esta segunda edicién,
hay que preguntarse si las diversas teorfas organizacionales analizadas en la edi-
cién original tienen sentido y vigencia, y si se justifica seguir estudidndolas des-
pués de los cambios tan profundos que se han vivido desde finales de la década
de los ochenta.

La respuesta es positiva, aunque posiblemente sorprenda a quienes descono-
ciendo la esencia de las teorfas han afirmado que éstas perdieron totalmente su
vigencia. Por el contrario, algunas de las seis teorfas estudiadas en la primera
edicién de este libro —la racionalizacién del trabajo, la doctrina administrativa, la
burocratizacion, las relaciones humanas, sistémica y contingente—, probablemente
en la dltima década han ganado una mayor relevancia como resultado de los
profundos cambios en la economia y la sociedad, evidenciando mayores desarro-
llos y aportes que otras. Asi, por ejemplo, ha tenido lugar un creciente interés por
formas participativas y de humanizacién del trabajo, que no significan “nuevas”
teorfas sino vertientes renovadas de la teorfa de las “relaciones humanas”, tema
del capitulo 5 de la presente edicién. A ésta pertenecen, por ejemplo, las ideas
sobre el empoderamiento (empowerment), la gestién humana y el talento huma-
no, la calidad total y la preocupacién por la cultura organizacional, y la renova-
cién de las ideas —que ya venian del “desarrollo organizacional” de los afios setenta—
sobre el trabajo en equipo y el liderazgo.

Asf mismo, la teorfa sistémica tratada en el capitulo 6 ha tenido importantes
desarrollos conducentes a reconstruir el pensamiento sistémico como un enfo-
que unificado, en el que se complementan diferentes metodologias sistémicas
~las organizaciones como sistemas, las metodologfas sistémicas “blandas”, “du-
ras”, la cibernética y la metodologia critica (Jackson, 1991)—. El tema del apren-
dizaje organizacional (cuyo origen se remonta a finales de los afios setenta con el
trabajo pionero de Chris Argyris), en particular en su versién més difundida de
Peter Senge (La quinta disciplina) y sus seguidores, tiene en el pensamiento
sistémico uno de sus fundamentos.

Y {qué decir de la reingenierfa, que tomé gran fuerza en la primera mitad de
los afios noventa y atin juega un papel importante en los procesos de reestructu-
racién interna de muchas organizaciones? Esta puede verse como una nueva
vertiente del taylorismo en su preocupacién central por la eficiencia, aunque con
una diferencia importante: las tareas y funciones que la componen dejaron de ser
el centro de atencién que se desplazé hacia los procesos.
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Y en cuanto a las nuevas estructuras organizacionales flexibles, mas que anti-
tesis de los procesos de burocratizacién ineludibles en el desarrollo de la econo-
mia de mercado (capitulo 4), pueden considerarse como alternativas que no deben
sorprender a quien acuda al capitulo 7 para entender las raices de las estructuras
“organicas”, una de las formas alternativas de organizacién contempladas desde
los afios sesenta por los pioneros de la teorfa contingente, cuyo supuesto bésico
—“no hay una mejor forma de estructura de la organizacién para todas las cit-
cunstancias”— parece tener ahora mayor aceptacién que cuando apareci6 la pri-
mera edicién de este libro. En aquellos afios, desafiar el paradigma de la “mejor-
forma de organizacién” parecia un atrevimiento para quienes estaban atin pen-
sando en la vigencia de los “principios administrativos” o para quienes experi-
mentaban el entusiasmo que rodea los modelos humanistas de organizacién del
trabajo.

Afirmar que muchos de estos desarrollos y aportes nuevos pertenecen a teo-
rias de la organizacién estudiadas en este libro, no niega la aceptacién entusiasta
que sus aportes han despertado en el mundo empresarial y estatal, entre los con-
sultores y, en menor medida, en las universidades. Tampoco debe llevar a la idea
equivocada de que la nueva informacién que contempla pueda simplemente ima-
ginarse como una extrapolacién de lo que existia hasta mediados de la década de
los afios ochenta. Esta idea es tan equivocada como la opuesta: creer que todas
ellas constituyen nuevas teorfas o descubrimientos que rompen con las teorfas a
las que pertenecen. En sintesis, son nuevos desarrollos y corrientes recientes,
importantes y ampliamente difundidas, de teorfas existentes.

Nos parece que la estructura original del libro constituye su distintivo y sigue
teniendo vigencia. Es decir, ahalizar el momento histérico y la sociedad en que
una u otra teorfa surgio, sus “ideas-fuerza”, el andlisis de la metodologfa que guié
su desarrollo, el examen de las principales criticas a favor y en contra que han
suscitado a nivel internacional, y su difusién en Colombia. Junto con el espiritu
critico que pretende ayudar a desarrollar en el lector, intenta suministrarle bases
para discernir sobre las nuevas publicaciones y aportes que lleguen a sus manos.

Mientras que la reingenieria, el empowerment, la calidad total, la organizacién
flexible y el downsizing no parecen constituir nuevas teorfas organizaciona/les, es
innegable que s hay nuevas teorfas econémicas de la organizacién, que parten de
la idea de dejar de ver la empresa como una “caja negra” o funcién de produc-
cién, como la que concibe la teorfa neoclésica y que toma la economfa como
cercana a la competencia perfecta. La empresa pasa asf a verse como un mecanis-
mo alternativo al mercado para la organizacién de la economfa: lo que sucede
dentro de la empresa sf interesa. Esto, que lo sabfan de antemano todos los tedri-
cos (socidlogos, ingenieros, administradores, sic6logos) identificados con las seis
teorfas estudiadas en este libro, no cabia dentro de la teorfa econémica neoclésica.
Pero ya tiene lugar —y una creciente acogida entre los economistas, especialmen-
te los grandes organismos multilaterales como el Banco Mundial, el Banco Inte-
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ramericano de Desarrollo y el Fondo Monetario Internacional—. Nos referimos a
las teorias econ6micas neoinstitucionalistas (North, 1990), de la escogencia pt-
blica (Tullock, 1995), de la organizacién como estructura de gobierno especiali-
zada para ahorrar costos de transaccién (Williamson, 1985) y la teorfa evolutiva
(Nelson y Winter, 1982).

Aunque estas teorfas econémicas de la organizacién no se incluyen en esta
segunda edicién, aportan novedosas petspectivas al estudio de las organizaciones.

Finalmente, esta segunda edicién busca responder a los comentarios de mu-
chos lectores y ala conciencia del autor sobre la necesidad imperiosa de cuadros
gufa, resimenes y toda una amplia variedad de ayudas visuales que faciliten al
lector el trénsito por sus diferentes capitulos. Se agradece la valiosa colaboracién
que en este sentido dio Laura Milanés, estudiante de ingenieria industrial de la
Universidad de los Andes que, como asistente de docencia, estd familiarizada
con el libro.

Bogota, febrero de 2001
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Introduccion

Este es un libro sobre organizaciones, mas concretamente sobre diversas teorfas
que se han desarrollado para administrar organizaciones en paifses industrializados
como Estados Unidos, Inglaterra, Francia y Alemania. Aunque en el medio co-
lombiano y latinoamericano hay una avalancha de libros generales sobre admi-
nistracién, en particular textos universitarios, ha sido escaso el interés por difundir
trabajos sobre esa 4rea especializada de la administracién —y no circunscrita a
ésta— que trata las organizaciones. ‘

Se aspira a llenar un vacio que aqueja a la docencia universitaria de nuestras
facultades de administracién, economfa, ingenierfa industrial, sicologfa y simila-
res. Con un propésito critico y comparativo, y enfatizando los problemas de su
aplicacién a nuestra realidad, se analizan las principales teorfas organizacionales.
No hay un afan de exhaustividad, y algdn lector seguramente encontraré en este
libro una seleccién de teorfas y autores que no coincide con sus preferencias. Por
ello debe decirse algo sobre los criterios que se han utilizado en cuanto a los
aportes y contribuciones incluidos.

El primero ha sido dar primacia a los pioneros de las diversas teorfas e intentar
una lectura diferente a la reflejada en los restimenes algo mecénicos que se en-
cuentran en muchos libros de texto o que han hecho carrera en las catedras
universitarias sobre principios de administracién, teorfas organizacionales, admi-
nistracién y gestién, comportamiento organizacional, administracién de los recursos
humanos y temé4ticas similares. Un segundo criterio denota preferencia por los traba-
jos a nivel conceptual e investigativo, y cierto desinterés por los manuales de procedi-
miento y accién que han simplificado planteamientos valiosos de diversas teorfas. En
tercer lugar, se ha intentado presentar sobre cada teorfa una gama de puntos de vista
—a veces irreconciliables— provenientes de autores poco conocidos en nuestro medio.
Finalmente, el autor no se ha reducido a los libros traducidos al espafiol, consciente
de que éste es un campo del conocimiento que se ha desarrollado en su mayor parte
en otras latitudes. Hay necesidad de que el lector esté actualizado y no dependa del
tiempo que implican las traducciones.

Debe sefalarse que los planteamientos criticos del autor acerca de las seis
teorfas estudiadas en el libro no se han localizado en una seccién especial, sino
que estén extendidos a lo largo de los diferentes capitulos y reflejados en el ma-
nejo de los temas contenidos en cada uno de ellos.
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El libro se compone de ocho capitulos. Luego de esta introduccién, en el
capitulo 1 se trata la diferencia conceptual entre administracién y organizacién;
se esboza un concepto de organizacién; se examinan los problemas de la ense-
fianza de las teorias organizacionales en las sociedades latinoamericanas, v se
bosqueja el esquema a la luz del cual se tratan las teorfas que, a partir del capitulo
2, constituyen el nicleo del presente volumen. Continuando con el énfasis en la
diferencia entre organizaciones y administracién, en el capitulo 8 se examinan y
contrastan los conceptos sobre administracién, que orientan el trabajo de auto-
res de muy diversas corrientes. Dicho capitulo ofrece una visién general de varia-
das formas de entender la naturaleza y objeto de estudio de la administracién.
Repuestas tan disimiles a la pregunta (qué es administracién? abren un horizon-
te muy amplio y atractivo para el estudiante que inician sus tareas universitarias
en el tema. Por ello, el capitulo 8 puede utilizarse aisladamente en cursos basicos
o introductorios. '

Los capitulos 2 a 7 tratan diferentes teorfas organizacionales, a razén de una
por capitulo. Las teorias estudiadas son seis, a saber: doctrina administrativa o de
los principios administrativos, organizacién y racionalizacién del trabajo, organi-
zacién burocritica, organizacién sistémica, organizacién y relaciones humanas y
teorfa de la organizacién contingente. Para cada una de ellas, se presentan sus
planteamientos bésicos, la metodologia con la cual se desarrolls la teorfa, las
condiciones histéricas que rodearon su aparicién, los lineamientos de su poste-
rior desarrollo y una discusién de diversas criticas sobre la teorfa en cuestién, y se
elabora una nota sobre su difusién en Colombia. A lo largo de los diferentes
capitulos se resalta una visién comparativa entre las teorias y se esboza su
aplicabilidad en nuestro medio.

Este volumen pretende, entonces, ayudar al lector a desarrollar una actitud
critica frente a las teorfas que en €l se estudian. En vez de memorizar conceptos,
categorizaciones, hip6tesis y datos sobre las seis teorfas de la organizacién aqui
consideradas, se busca que el lector pueda compenetrarse con el modo de pensa-
miento y la l6gica propia de cada una de ellas. Una vez logrado esto, pueden
plantearse criterios de andlisis frente a su validez, aplicabilidad, insuficiencias y
contribuciones a los niveles conceptual, practico y metodolégico. En otras pala-
bras, una actitud “critica” es diferente de reproducir, elogiar o condenar con lige-
reza una u otra teoria.

Este libro puede ser utilizado en su totalidad en cursos de teorfa administrati-
va, teorfas de la organizacién, principios y elementos de la organizacién, organi-
zaciones y similares. También algunos de sus capitulos sirven, aisladamente, en
otros cursos. Ademés de lo que ya se ha mencionado sobre el capitulo 8, el capi-
tulo 2 sobre la organizacién y los principios administrativos ofrece un comple-
mento a los textos mas conocidos que se utilizan en cursos sobre el proceso
administrativo. El capitulo 3 sirve para comprender los aspectos sociales de la
racionalizacién del trabajo, cuyas técnicas son el niicleo de los cursos de estudios
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de métodos y tiempos y analisis del trabajo. El capitulo 4 resulta apropiado para
conocer los aspectos positivos y la razén de ser de la burocracia, tema que ya es
objeto de cursos especializados, no solamente dentro de los programas universi-
tarios de administracién publica. Para cursos de desarrollo organizacional, com-
portamiento organizacional, administracién de recursos humanos, factor humano
en la organizacién y sicologia organizacional, el capitulo 5 sobre la organizacién
humana muestra la continuidad de la corriente de las relaciones humanas e iden-
tifica los temas m4s importantes de su evolucién en los tltimos setenta afios. Los
capitulos 6 y 7, que tratan las teorfas sistémica y contingente, respectivamente,
apuntan a dos visiones integrales de las organizaciones frente a su entorno, que
parecen apropiadas para complementar varios de los cursos anteriormente nom-
brados, asi como para cursos avanzados sobre gestién gerencial o gestién admi-
nistrativa.

Al final de cada capitulo se ha incluido una bibliografia seleccionada de refe-
rencia que responde a la necesidad de que el estudiante y el profesional estén
expuestos a diferentes autores, puntos de vista y no se limiten a un solo libro. Es
también por esta razén que en el desarrollo de los diversos temas se hacen conti-
nuas referencias a muy diversos autores y se ilustran sus planteamientos.

El libro se amolda a las nuevas metodologias centradas en el aprendizaje acti-
vo més que en la ensefianza pasiva. Dentro de éstas, el estudiante juega un papel
dindmico en su propio proceso de formacién,; la lectura individual es itremplazable
y est4 seguida por el didlogo, la aclaracién de dudas y la discusién grupal durante
las horas de clase. El profesor tiene el papel de gufa y orientador; su ayuda es
decisiva en el proceso de complementar y profundizar en los contenidos de los
cursos. Su imaginacién para estimular la inteligencia del estudiante no est4 pres-
crita por ninguna técnica docente.

El libro ha resultado de la experiencia de treinta afios con estudiantes de
pregrado y de posgrado en cursos y seminarios como los mencionados atras. Con
ellos he utilizado muy diversos contenidos, asi como variadas formas pedagégi-
cas. Lo que de alli me resulta claro es la necesidad de desarrollar maneras imagi-
nativas para enfrentarse a una materia relativamente novedosa en nuestro medio.
Este volumen es un esfuerzo en esa direccién, y en particular es resultante de
nuestra insatisfaccién —de profesores y estudiantes— con varios de los textos en
espafiol al alcance del estudiante latinoamericano.

La respuesta y la critica de los lectores —m4s que las intenciones del autor—
indicaran la medida en que éste ha logrado sus propésitos.



INTRODUCCION

Este libro establece una diferencia entre: orgamzacron y administracién,
que se debate en la seccion inicial de este capitulo. En la segunda secci6n
se presenta mas detalladamente el concepto de organizacién que guia
esta obra. En seguida se discuten una serie de conclusiones metodolégicas
generales sobre las teorias organizacionales, a las cuales se aconseja
volver al leer cada uno de los capitulos siguientes. El capitulo concluye
con una breve seccién sobre la necesidad de lograr una visién integral de
pensamiento organizacional, uno de los propdsitos que el libro persigue.

s
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' CONTENIDO DEL CAPITULO
Introduccmn

Organizacién y administracign: las diferencias fundamentales
Consideraciones metodologlcas sobre las teorfas orgamzaCIonales
Nece5|dad de una visién integral del pensamiento organizacional
Resumen

Preguntas y temas de anahsns

Blbllografla recomendada

‘0'000000

OB]ETIVOS DEL CAPITULO

¢ Entender la diferenciacién conceptual entre organlzacmn
y administracién

¢ Entender la necesidad de estudlar las organizaciones

¢ Entender el concepto de organizacién

¢ Entender las caracteristicas de las orgamzacnones

o Identificar las consideraciones metodolégicas que se deben tener
. en cuenta en el momento de estudiar. las teorfas orgamzac;onales
" Analizar las inquietudes que surgen al estudiar teorfas
organizacionales
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ORGANIZACION Y ADMINISTRACION:
LAS DIFERENCIAS FUNDAMENTALES

La aparicién y consolidacién de las organizaciones, y su creciente tamafio y com-
plejidad, van aparejadas con el desarrollo econémico. La dindmica de este tlti-
mo, en buena parte atada a la generalizada del trabajo asalariado, ha colocado ya
en los pafses de América Latina el tema de las organizaciones, tanto estatales
como privadas, en el transfondo de importantes discusiones. ‘Asi, por ejemplo,
son temas de anélisis la racionalizacién de la gestién puablica, las diferencias con
la gesti6n privada, la productividad de unas y otras, el origen de conflictos y
situaciones dentro de esas organizaciones que parecian insospechadas o ingenua-
mente se consideraban como controlables solamente a través de la leg1slac1on
(laboral, econémica, etcétera).

Surge entonces una pregunta inquietante: el tema de las organizaciones, les
acaso equivalente al ya mas legitimado de la administracién? Hay la tendencia
—fincada en el incipiente desarrollo conceptual a este respecto— a utilizar estos
dos términos de manera ambigua e imprecisa, lo cual usualmente conduce ala
equivocacién de tratarlos como si significaran lo mismo.

Hay muy poco interés por escudrifiar la naturaleza, la estructura y la vida de
las organizaciones. En nuestro medio empresarial, en. universidades y otros cen-
tros de educacién, la muy saludable preocupacién por mejorar las practicas
gerenciales y administrativas no ha conllevado, sin embargo, el estudio de ese.
ente social, aun sabiendo que las organizaciones constituyen una porcién muy |
significativa del objeto sobre el cual se aplica la administracién. La administracién
(del Estado, del sector privado y también en términos educativos) ha merecido
una mayor atencién en sus areas convencionales: administracién financiera, de
mercados, de la produccién, de personal. Ninguna de éstas tiene como objeto
prioritario de estudio ni de aplicacién las organizaciones. Si como se mencionaba
al comienzo, en nuestra realidad actual y atin més hacia el futuro, las organiza-
ciones tienen una vital importancia en nuestro desarrollo econémico, bien vale
la pena sefialar la necesidad de estudiar las organizaciones, buscar su mejora-
miento, preparar los especialistas en el tema, utilizar criticamente, adaptando a
las condiciones particulares de nuestro medio econémico y social, los conoci-
mientos y herramientas que para estos propésitos se han desarrollado en otras
latitudes. Tan atractivo como dificil empefio exige, en todo caso, tener claro qué
es organizacion y qué es administracion.

Organizacién y administracién son términos interrelacionados pero conceptual
y practicamente denotan objetos diferentes!.

» Como lo dice al autor argentino Bernardo Kliksberg (1978: 73): “En el caso de la bibliografia
teferida a la administracién, el vocabulario (cientffico y eficiente) no existe”. Hay muchas
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En el presente libro, el término organizacion se refiere a organizaciones pro-
ductivas, de servicio, ptblicas y privadas, grandes, medianas y pequefias, etc. Es
muy importante, entonces, tener en cuenta que el concepto de organizacién es
més amplio —no se circunscribe— al de empresa. Y menos atn al de empresa pro-
ductiva privada. Son organizaciones los ministerios, institutos y empresas estata-
les de caracter nacional, regional y local. También lo son las empresas privadas de
las diferentes ramas de la economia: las firmas manufactureras, comerciales, ban-
carias, de seguros, corporaciones financieras, de servicios, etc. Y las asociaciones
gremiales del sector privado: las asociaciones de comerciantes, industriales, ban-
queros, rentistas, etc. Pero, as{ mismo, consideramos como organizaciones las
instituciones educativas —colegios, universidades—, los hospitales y organizacio-
nes de asistencia social: asilos, reformatorios, etc. Lo son también las comunida-
des religiosas, las fuerzas armadas y los sindicatos, las juntas de accién comunal y
la liga de consumidores, etc.

No estamos afirmando que todas estas organizaciones sean “la misma cosa”.
Es claro que hay una profunda diferencia entre una agremiacién de industria-
les y un sindicato en los propésitos mismos de su existencia, los miembros que
constituyen una y otro y los intereses que defienden. Asf mismo, resulta innega-
ble que el papel que juega en el desarrollo de un pais un ministerio estatal tiene
una naturaleza diferente del que tiene una firma privada especifica; adema4s, no
se requiere mucho esfuerzo para sefialar diferencias entre una universidad y
un reformatorio juvenil; o entre una liga de consumidores y una asociacién
de vendedores.

ambigiiedades e imprecisiones semanticas, aun en los términos fundamentales, siendo adminis-
tracién y organizacién dos de ellos. En el caso de la administracién, nuestro capitulo octavo esti
dedicado a examinar diferentes conceptos presentes en la literatura. En relacién con el con-
cepto de organizacién, al presentar el esquema bésico de cada una de las seis teorfas estudiadas
en los capftulos del 2 al 7, el concepto de organizacién desarrollado por cada teorfa es uno de
los elementos que se discute. Por otra parte, el lector interesado puede también consultar el
trabajo del profesor colombiano Fernando Cruz (1982), cuyo rasgo distintivo es hacer una
critica epistemolégica a los conceptos de organizacién presentes en los “clasicos” (Taylor, Gantt
y Gilbreth), la “escuela anatémica” (Fayol, Mooney, Urwick, etc.), las “teorfas de transicién”
(Follet), las “relaciones humanas” (Mayo, Dewey, Lewin), el “modelo burocratico” (Weber), el
“enfoque neocl4sico” (Drucker), el “enfoque behaviorista” (Barnard, McGregor) y el “enfoque
de sistemas” (Bertalanffy, Katz y Kahn). La principal hip6tesis de su trabajo dice asi: “El con-
cepto de organizacién que maneja la teorfa administrativa en general independientemente de
las diferentes escuelas o teorfas administrativas de que se trata, al menos en nuestro medio, es
un concepto con funcién ideclégica. Esto significa que la categorfa bésica de la teorfa adminis-
trativa, como lo es la de organizacién, tal como est4 definida, si bien alude a las organizaciones
materiales que existen en la realidad del medio, no obstante elude su verdadera problemética y
la naturaleza de sus contradicciones internas, instaurando sobre ellas un punto de vista imagi-
natio que obstaculiza la posibilidad de su conocimiento cientifico y crea la evidencia aparente
de que dicho saber es ya un saber efectivo cuando en verdad no lo es” (Cruz, 1982: 19).
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En otras palabras, existen diferentes tipos de organizaciones, segtin sus objetivos,
sus miembros, su estructura interna, sus criterios de efectividad, etc. {Qué es lo
comin en ellas? La presencia de un conjunto de caracteristicas y relaciones
organizacionales que enumeramos en los parrafos que siguen y que se dan en
forma diferenciada en los diversos tipos de organizaciones. Como se sefiala més
adelante al definir el concepto organizacién, lo comiin es que son organismos
sociales, orientados al logro de objetivos, con una divisién dada del trabajo, etc.
Lo diferente es la forma, las cualificaciones vy el grado en que tales caracteristicas se
dan en unas y otras organizaciones.

Las diversas teorfas de organizaciones, o sea el conjunto de conceptos, cate-
gorfas y conjuntos de hipétesis destinadas a describir y explicar la vida de las
organizaciones, constituye el tema central del presente libro. A pesar de nuestro
interés en dichas teorfas, debemos indicar que éstas no remplazan, ni tienen la
cobertura ni los propésitos mds generales de las teorfas sobre el desarrollo de la
sociedad: las teorfas sociolégicas y politicas sobre el Estado, el desarrollo econd-
mico y la estructura social. Pero se pueden articular dentro de aquéllas. En varios
casos —aun si no es explicito— se encuadran y se nutren de formulaciones teéricas
maés generales que las indicadas, lo cual no significa que pretendamos sobreesti-
mar las teorfas organizacionales, ni vayamos a suponer que la organizacién como
unidad de analisis sea mas importante que la estructura social, las clases sociales
o la estructura econémica y politica de una sociedad. La organizacién no puede
aislarse de dichas estructuras, que en buena medida determinan su configuracién
y dindmica interna. Pero centrarse en el estudio de ésta configura un campo
especializado no cubierto por la “gran teoria”. En forma breve, las teorfas
organizacionales se sitdan en las que en sociologfa se llaman “teorfas de nivel
medio”.

Concepto de organizacion

P Social: creacién humana

» [ntencionalmente

P Hacia objetivos

» Trabajo humano
y recursos materiales
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Entendido lo anterior, corresponde definir el término organizacién. Por ésta se
entiende el ente social, creado intencionalmente para el logro de determinados
objetivos mediante el trabajo humano y recursos materiales (tecnologia, equipos,
magquinaria, instalaciones fisicas). Las organizaciones —estos entes sociales que
tienen que ser administrados— disponen de una determinada estructura jerarqui-
ca y de cargos arreglados en unidades; estdn orientadas a ciertos objetivos y se
caracterizan por una serie de relaciones entre sus componentes: poder, control,
divisién del trabajo, comunicaciones, liderazgo, motivacién, fijacién y logro de
objetivos. Su estudio constituye el centro de atencién de las teorias de organiza-
ciones. Las organizaciones est4n constituidas por la accién humana de sus miem-
bros en el contexto de condiciones materiales concretas?. Este concepto no excluye
la presencia de elementos de “irracionalidad” en la vida de las organizaciones, la
cual a veces es fragmentada y discontinua: contiene elementos de aparente
ilogicidad; da lugar a la intuicién y la impredecibilidad, como desde fines de los
afios ochenta lo han sefialado diversos autores.

Las organizaciones son dindmicas: crecen, cambian, se reproducen, se deterio-
ran, progresan y a veces mueren. Asi mismo, son conflictivas: el establecimiento y
basqueda de sus objetivos implica la oposicién, la negociacién y la imposicién
entre los intereses de sus diversos estamentos: propietarios, directivos, obreros,
clientes, proveedores, mandos medios, etc. También son sistemas abiertos, articu-
lados dentro de estructuras mé4s amplias: econémicas, politicas y sociales. No
existen en abstracto sino en condiciones particulares de sociedades concretas
donde los hombres, miembros de las organizaciones, se relacionan como seres
sociales. En la medida en que la sociedad se industrializa, las organizaciones com-
plejas y de gran tamaiio se convierten en instituciones caracterfsticas del mundo
industrializado. Tienen una capacidad de aprender, y para ello desarrollan una
memoria selectiva. Disponen de una estructura interna estratificada de poder y con-
trol que rige la conducta y el pensamiento de los diversos estratos y grupos de
poder, y reproducen la estructura del sistema social y econémico, dentro de la
cual estén articuladas. Desarrollan una cultura propia compuesta de valores, creen-
cias, normas y sanciones cuya vigencia requiere su interiorizacién por parte de los
miembros de la organizacién, a través de procesos de socializacién (entrenamien-
to, induccién, capacitacién). En cuanto implican una forma de ver y aludir a la
realidad, instrumental para el control de sus miembros, tienen el caricter de una
ideologia organizacional. Los objetivos de las organizaciones no son estiticos ni
necesariamente se conforman de la manera en que han sido explicitados formal-
mente; en la realidad pueden diferir y desviarse reflejando los intereses de quie-
nes tengan su control. Son racionales en cuanto tienen patrones de accién con
propésito estructurados en un espacio temporal y espacial alrededor del manejo

7 Véanse el autor brasilero Paulo Roberto Motta, 1992: capitulo 1; y desde la perspectiva

posmoderna a Hassard, 1993: capftulos 3 y 4 y el mexicano Carlos Llano, 1994.
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de recursos técnicos financieros y de la misma fuerza de trabajo humano, en el
marco de obtencién de objetivos deliberadamente establecidos, planeados y ne-
gociados. La organizacién es més que la agregacién o sumatoria de sus miembros,
los cuales pertenecen simult4neamente a varias organizaciones y a otros entes
sociales (clases y familia). A pesar de la importancia de las grandes organizacio-
nes complejas en la vida contemporinea, serfa exagerado argumentar que cons-
tituyen la principal unidad alrededor de la cual se estructura y gira la sociedad.
Las organizaciones constrifien el comportamiento de sus miembros, aunque no en
forma absoluta, quedando un margen de discrecién y negociacién para las estrategias
de accién individual y grupal, margen que depende del poder que cada miembro
tiene sobre los dem4s miembros de la organizacién.

Esta nocién de organizacién es, entonces, diferente de aquélla de organizar
una funcién esencial dentro del proceso administrativo. Una porcién muy gran-
de de la bibliografia traducida al espafiol tiene que ver con esta segunda acep-
cién, por ello abunda en recomendaciones précticas sobre “cémo organizar”, que
no estdn respaldadas por trabajo teérico, ni por investigacién empirica rigurosa.
Organizar consiste en establecer un esquema de agrupamiento de actividades y
de relaciones de autoridad.

Si todos éstos son elementos y procesos de ese ente llamado organizacién (en-
tidad, empresa, institucién, tal vez son términos mds corrientes para denotar ese
ente de que se trata en este libro), {qué es, por.otra parte, administracién? Es una
préctica social usualmente esquematizada como el manejo de los recursos de una
organizacién para el logro de sus objetivos, para lo cual se ejercen los elementos
administrativos (o proceso administrativo) de planear, coordinar, dirigir, controlar,
etc. Esos recursos y estos elementos no se ejercen sobre un ente vacio: toman vida, se
concretan y se instrumentalizan sobre el ente social llamado organizacién.

CONSIDERACIONES METODOLOGICAS
SOBRE LAS TEORIAS ORGANIZACIONALES

A menudo pareceria que las teorfas organizacionales se han dado por accidente:
por el genio de algtn brillante autor, la elucubracién de algtin complejo e
inentendible cientifico social, o la sagacidad administrativa reflejada en las pres-
cripciones y recetas de un gerente experimentado. Es poco comtn mostrar que
éstas (como cualquier teorfa) responden a condiciones objetivas en momentos
histéricos determinados del desarrollo de una sociedad. Esto presenta un reto
atractivo, aunque diffcil. De hecho, varios autores que han sintetizado el desa-
rrollo del pensamiento organizacional no han logrado situar estas teorfas en su
contexto histérico (véanse, por ejemplo, Dessler, 1976 o Chiavenato, 1981).

Es corriente sostener que la teorfa més reciente y novedosa es la més adecua-
da. Los propulsores del desarrollo organizacional quiza contribuyeron a estimular
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este tipo de esnobismo intelectual entre nosotros. Afortunadamente, los resulta-
dos mismos de dicha teorfa frente a la contundencia de nuestra realidad social
han mostrado lo equivocado de la “novelerfa”. Por ello, sefialar la vigencia del
taylorismo en una sociedad en desarrollo, o dar elementos para entender que lo
altimo (por ejemplo, la teorfa Z) no es necesariamente lo mas adecuado, o insistir
en que la teoria burocratica no es cosa del pasado por el simple hecho de que
Weber hubiera sido de una o dos generaciones anteriores a Drucker o McGregor,
son tareas que se deben abordar. Y es realista pensar que es a los profesores y a las
universidades a quienes corresponde esta tarea.

Teoria y métodos estdn intimamente relacionados. Por ello es preocupante
que, por lo general, la literatura organizacional desatienda el tratamiento de
la metodologfa utilizada por uno u otro enfoque. En esto, sin duda, hay hon-
rosas excepciones. Est4n, por ejemplo, los anélisis del norteamericano Char-
les Perrow (1972), del griego Nicos Mouzelis (1975) y del profesor argentino
Bernardo Kliksberg (1978). En atencién a esto, bien se justifica que al exami-
nar el desarrollo de las teorfas organizacionales, se muestre que algunas de
ellas se han generado a partir de especulaciones sobre cémo deberfan ser las
organizaciones, teniendo como nico referente la experiencia administrativa
y las glorias (contar los fracasos no es muy comtn) de avezados directores.
Otras han requerido —en cambio— investigaciones empiricas de indole bien
variada. El punto es que unos y otros son métodos d1ferentes Y —-no por azar—
las teorfas resultantes son diferentes.

En todo lo anterior subyace una preocupacién que resume varias de las anota-
das. Tiene que ver con la aversién a la teorfa que suelen profesar administradores
y estudiantes. Aun las mismas universidades alientan esta aversién. En tales cir-
cunstancias, tenemos que ofrecer una respuesta que sea estimulante frente a la
pregunta: “{para qué estudiar teorfas organizacionales, si queremos ser efectivos
administradores de organizaciones?. Entonces hay que elaborar una reflexién que
no muestre disociacién entre teorfa y préctica, y una ejemplificacién concreta a
lo largo del estudio de los temas organizacionales, de la unidad entre la teorfa y la
practica. Esto, de paso, implica ir m4s all4 de dar ejemplos, relatar experiencias o
llevar gerentes a las aulas para que hablen de su vida y obra.

Las contribuciones no originadas en los Estados Unidos, con las obvias excep-
ciones del francés Fayol (1961), del aleméan Weber (1951, 1964) y de los ingleses
Woodward (1965), Emery y Trist (1963), Burns y Stalker (1961), generalmente
se excluyen de la sintesis sobre el desarrollo de la teorfa organizacional. A este
etnocentrismo anglosajén hay que enfrentar trabajos muy importantes como los
del francés Crozier (1964, 1977), o los que critican las teorfas organizacionales
desde perspectivas teéricas radicalmente diferentes, como los de Bogomélova
(1973), Kliksberg (1978) y Mills (1982). Y es necesario mostrar que términos
como “participacién en el trabajo” no estan reducidos a la visién norteamericana
(v sicologista) del mismo, sino que bajo sistemas diferentes de organizacién social
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y econdémica (Yugoslavia, Israel, Suecia, Cuba, etc.) hay perspectivas general-
mente desconocidas o ignoradas y experiencias sociales muy significativas.

Por lo comin Ia objetividad cientifica de las teorfas tampoco es objeto de
atencién. Especialmente extrafia a la literatura organizacional es la mencién de
la posicién ideolégicay los intereses y posicién social de los diversos autores. Esto
lleva a plantear el interrogante de “quién se beneficia” de la teoria organizacional.
La respuesta que hemos de explorar no debe ser tan pobre como la muy escucha-
da de que las teorfas buscan el “bien comdn”.

Los diversos enfoques sobre teoria organizacional no han sido obra exclusiva
de un autor, sino que han evolucionado y se han enriquecido (o empobrecido)
con aportes de seguidores de los pioneros, de sus discipulos, de sus criticos y de
los practicantes. O sea, no son incélumes, congelados en el tiempo o cosa pareci-
" da. Por ello es necesario mostrar la evolucién de unas y otras teorfas.

El medio econémico y social de los centros en que se ha desarrollado la mayor
parte de estos enfoques, es diferente de aquél de nuestros paises. Por ello, los
interrogantes que se tengan en universidades norteamericanas o europeas acerca
de las organizaciones —su estructura, su desarrollo, sus problemas y su control o
manejo—no pueden reflejarse mecdnicamente sobre nuestros centros de estudio,
sus profesores y estudiantes. Los problemas y la realidad en que se dan son dife-
rentes. La inquietud expresada por la frase: “{esto qué aplicacién tiene en nues-
tro medio?” tiene que tener alguna respuesta que evite caer en dos extremos
faciles. Uno es el del chauvinismo intelectual, del cual son ejemplos las afirma-
ciones sobre el excepcional particularismo de lo colombiano que negaria la posi-
bilidad de las teorfas y en dltimo de la ciencia. Este es el extremo que podria
llamarse folclérico. El polo opuesto es el que culpa al medio por resistirse a ser
encajado en categorfas o explicaciones o estrategias exitosas en otras latitudes.
Quienes estén en ese polo, achacan a los factores culturales un poder mégico y
afirman que si fuéramos todo menos colombianos o latinoamericanos la situacién
serfa otra; segln ellos las estrategias organizacionales que nos traen los textos
fallan porque somos supuestamente incivilizados, incultos o cosas por el estilo.
En este polo extranjerizante confluyen quienes estén preocupados con la novele-
ria de su dltimo “short training course”. Moverse entre estos dos polos no es facil y
los peligros de caer en cualquiera de ellos acechan la labor docente. Pero la nece-
sidad de dar alguna respuesta relativamente articulada ante este interrogante estu-
diantil (“iqué aplicacién tienen estas teorfas en nuestro medio?”) parece inminente.

Si de “la suma de todas estas teorfas no saldra la mejor”, es otra perplejidad
que aqueja a menudo. Este punto lleva implicitos elementos bien complejos. Uno
es si el conocimiento es acumulativo y tiene una evolucién lineal o por el contra-
rio esta sujeto a quiebras que originan tendencias que se niegan y excluyen mu-
tuamente. Otro es si el conocimiento organizacional y administrativo es atn
precientifico. Un tercero es si la practica va muy adelante de la teorfa y la ha
rebasado. Finalmente, si tiene sentido mantener un pluralismo conciliador.
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Otro dilema que a diario nos presentan nuestros estudiantes de teoria
organizacional es el de si tanta teorfa y discusién es mejor que ejercitarse en
manejar herramientas organizativas y administrativas (“sin hacerse tantas pre-
guntas ni complicarse la vida”). Ac4, de nuevo, nos estdn exigiendo (y tienen
razén de sobra) que ofrezcamos una respuesta a preguntas dificiles, pero ineludi-
bles. Si a lo que aspiramos es a darles un barniz sobre muy variadas tonalidades
organizacionales para que ellos puedan exhibir una cultura enciclopédica y de
céctel, o si més bien creemos que en la universidad debe ejercitarse, més que
otra, la actividad del pensamiento critico. Y aspiramos a educar (“formar”) a
diferencia de informar; y para ello formular preguntas en vez de apabullar a los
estudiantes con discursos, en este caso sobre lo que pueden encontrar en la lite-
ratura organizacional. Si lo que buscamos es que lean muchos autores y muy
variados puntos de vista sobre temas organizacionales en vez de optar por el texto
(inico con respuestas y recetarios; desmitificar la palabra escrita y la voz del pro-
fesor. O si lo que queremos es que se formen un juicio propio, sobre unos y otros
enfoques tedricos, como resultado de conocerlos, trabajarlos, pensarlos y repen-
sarlos, a diferencia de imagin4rselos o esquematizarlos. Por dificiles que sean las
respuestas a estas preguntas estan ahi, en la base de la labor académica. Y para
este propdsito ~presentar comparativamente las diversas teorfas organizacionales—
es relevante. '

Otra vez se tocan temas resbalosos. Una inquietud adicional se relaciona con
la funcién de la labor investigativa sobre problemas organizacionales para quie-
nes finalmente van a manejar organizaciones. Si modestos proyectos investigativos
asignados en los cursos van a iluminar y afinar el entendimiento de conceptos e
hipétesis que distinguen a unas u otras teorias, o si seguir progresando en ellas va
a servir para confirmar, o negar las teorfas y sus hipGtesis, 0 mas bien se busca que
los estudiantes se empapen de aspectos concretos de la vida organizacional en
nuestra sociedad, o si se aspira a que entiendan y ofrezcan soluciones a problemas
y situaciones organizacionales, son todos interrogantes validos. Podriamos sentit-
nos razonablemente satisfechos si fuéramos capaces de ayudarles a entender a los
estudiantes que todos los niveles anteriores son cualitativamente diferentes, y
que metodolégica como educativamente no se puede actuar en forma
indiferenciada para lograr uno u otros.

Si nuestros estudiantes lo fueran de las ciencias sociales, varias de las dificul-
tades mencionadas estarian minimizadas y serfan mas facilmente solucionables.
Pero no lo son. Usualmente estén preparandose para ser administradores, econo-
mistas, ingenieros industriales o similares, y esto implica que sus bases de ciencias
sociales son o0 muy vulnerables o inexistentes. Por ello, parece imperativo atacar
los problemas aludidos teniendo en cuenta esta audiencia y no otra.

O sea, la audiencia potencial de los miles de estudiantes que en Colombia y
América Latina, por la precaria calidad académica de la docencia, tienen a la
teorfa organizacional en un lugar muy bajo de sus intereses. En su experiencia
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universitaria quizas se identifica con ritos de nuestro sistema educativo como la
recitacién mecanica de textos; o con la interminable recitacién de proverbios
administrativos; o con la dependencia total e irreflexiva de uno o dos textos. Esta
audiencia requiere que el tratamiento del tema se haga a un nivel elemental y
did4ctico. Este es posiblemente el mayor reto que implica la docencia sobre las
teorfas organizacionales.

NECESIDAD DE UNA VISION INTEGRAL
DEL PENSAMIENTO ORGANIZACIONAL

La teorfa de organizaciones tiene una base multidisciplinaria, a la cual la sicologfa,
la sociologia, la ciencia politica, la ingenierfa industrial, la administracién, etc.
han contribuido a nivel teérico, metodolégico y practico. De hecho, dentro de
algunas disciplinas de las ciencias sociales existen campos como la sicologfa orga-
nizacional y la sociologfa de las organizaciones. A su vez, dentro de los planes de
estudio de carreras profesionales como administracién, ingenierfa industrial y
sicologia, se desarrollan actividades docentes e investigativas relacionadas con
las organizaciones, recursos humanos y organizaciones, organizacién y adminis-
tracién y otras.

Este caracter multidisciplinario se refleja en la creciente y voluminosa litera-
tura sobre el tema de las organizaciones, y tiene consecuencias en la actividad
docente. Una de ellas es la dificultad de que ésta sea relativamente actualizada,
balanceada e integrada, debido no solamente a la profusién de libros y articulos,
sino también, a la variedad de enfoques existentes. Si se toma el caso de Colom-
bia como ilustracién, la docencia en el campo de las organizaciones refleja, en
forma bastante aguda, estas dificultades. Por una parte se ha quedado al margen
de la evolucién del tema. Usualmente muestra una cobertura muy parcial, evi-
denciando desconocimiento del estado de la cuestién. Y estd desequilibrada al
limitarse a estudiar una o dos de las teorias existentes. Algunos ejemplos ilustran
este estado de cosas. En muchas facultades de administracién ha prevalecido la
docencia centrada en el modelo de los “principios” y procesos administrativos.
Por su lado, varias facultades de ingenierfa industrial se han reducido a la teorfa
de la racionalizacién del trabajo, tal vez complementada con la de los principios
administrativos. En un curioso movimiento pendular, algunas universidades han
destacado casi exclusivamente el enfoque de las relaciones humanas, mientras
que son muy pocas aquellas en las que las teorfas burocraticas, contingente y
sistémica reciben una adecuada atencién.

La bibliograffa disponible en espafiol refuerza la situacién anotada. Son muy
escasos los trabajos traducidos que presentan en forma balanceada las teorfas
m4s importantes; lo comdn es que reflejen un enfoque especifico, lo cual es un
limitante si se utilizan como libros de texto de cursos bésicos. Por otra parte, la
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dependencia de las traducciones lleva a que se ignoren contribuciones re-
cientes. Generalmente éstas no aparecen en libros de texto —que son los que
preferencialmente se traducen—, sino en revistas cientificas y obras especiali-
zadas.

En este primer capitulo se insisti6 en la diferencia entre dos conceptos relaciona-
dos: organizacién y administracién, la cual es pertinente ya que mientras el capi-
tulo ocho presenta diversos conceptos de administracién, el resto del libro —es
decir seis de sus capitulos— tratan sobre diferentes teorfas de la organizacion.

Por organizacién se entiende en este libro el ente social creado intencional-
mente para el logro de determinados objetivos mediante el trabajo humano y
recursos materiales. Entre las caracterfsticas que presentan las organizaciones, se
destacan el que son conflictivas, dindmicas, interactuantes con el entorno, cons-
tituidas por una estructura estratificada de poder y control, con una cultura pro-
pia, con objetivos cambiantes y una racionalidad orientada a lograrlos, tienen
una capacidad de aprender y de constreiiir la accién de sus miembros. Organiza-
cién, entonces, es un concepto diferente de organizat, o sea, no debe confundirse
con aquella funcién del proceso administrativo consistente en establecer un es-
quema de agrupamiento de actividades y de relaciones de autoridad.

Administracién es una practica social que se esquematiza como el manejo de
los recursos de una organizacién a través del proceso administrativo de planeacién,
coordinacién, direccién, organizar y controlar. Las organizaciones son el objeto
sobre el cual se ejerce la administracién.

La segunda mitad del capitulo se dedicé a hacer diversas consideraciones
metodolégicas sobre las teorias organizacionales. Estas deben situarse en su con-
texto histérico; la metodologia con la cual se desarrollaron debe ser objeto de
atencién para examinar su validez y rigor cientifico; ya que pertenecen al &mbito
de las ciencias sociales, su objetividad debe escrutarse, siendo una de las pregun- -
tas relevantes aquella de quién se beneficia de la teorfa organizacional; habién-
dose originado las diferentes teorfas organizacionales en sociedades
industrializadas, la preocupacién por su aplicabilidad en nuestro medio es muy
razonable; la relevancia de estudiar estas teorfas en vez de ejercitarse en el mane-
jo de herramientas organizativas es otro tema de reflexién.

Finalmente se subray6 la necesidad de una visién integral del pensamiento
organizacional. Para abordarlo se requiere comprender de partida su caracter
multidisciplinario y buscar que su estudio revele actualizacién y sea balanceado
entre las diversas teorfas existentes, sin que se limite a una o dos de las seis 0 més
principales corrientes tedricas, ni esté atado al desfase que lleva aparejado la
dependencia total de las traducciones.
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PREGUNTAS Y TEMAS DE ANALISIS -

{Cuél es la diferencia entre organizacién y organizar?

Examine la diferencia entre ejercitarse en el manejo de técnicas para organi-
zar eficientemente una entidad (u organizacién) o un subsistema de la mis-
ma y desarrollar habilidades para entender la naturaleza y el funcionamiento
de esa misma entidad o de uno de sus subsistemas.

{En qué consiste tener una visién integral del pensamiento organizacional?
{Cuél es la diferencia entre administracién y organizacién? Compare la posi-
cién formulada en este capitulo con su posicién personal sobre el tema. (En
qué se diferencian, en qué se asemejan’!

{Cules son las debilidades de la posicién formulada en este capitulo en rela-
cién con la diferencia entre organizacién y administracién?

{Qué balance sustantivo deja la evolucién de la teorfa organ1zac1onal como
grea del conocimiento? Identifique el “estado del arte” para los principales
temas que ha considerado la teorfa organizacional.

En su opinién, icuiles son los criterios para definir la utilidad de las teorfas
organizacionales en términos del mejoramiento de las organizaciones?
{Cusles son las diferencias metodolégicas entre las diversas teorias y cual su
relevancia en términos del estatus cientifico de una y otra?

Precise las diferencias entre las teorfas cuyo énfasis es descriptivo, con aque-
llas que pretenden un objetivo explicativo, las que buscan lograr un nivel
predictivo o aquellas que son distintivamente normativas.

i{Cual es la diferencia, en el campo de la teoria organizacional, entre teorfa,
tecnologia, recetas de cocina y proverbios?

{Qué roles diferentes existen, en el campo de la teorfa organizacional, entre la
investigacién (descripcién, explicacién, formulacién de alternativas y creacién
de conocimiento), la consultorfa y el “entendimiento” de la vida organizacional?
{En qué consiste el cardcter interdisciplinario de la teorfa organizacional y
cuéles son sus consecuencias en términos de la teorfa organizacional como érea
de estudio?

{Cudl es la diferencia entre una “visién gerencial” y una “visién desde las
ciencias sociales” con respecto a la teorfa organizacional?

Compare las condiciones histéricas de las sociedades en que surgieron y se
desarrollaron las teorfas organizacionales con aquéllas de una sociedad como
la colombiana o la latinoamericana.

Examine las consecuencias de lo anterior frente a la afirmacién: “La teorfa
organizacional como producto fundamentalmente anglosajén no tiene apli-
cacién en Colombia. Su estudio sirve, basicamente, para propésitos de eru-
dicién. En otros términos, poco o nada se beneficiaran las organizaciones del
hecho de que se emprenda su estudio”.
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INTRODUCCION

La primera teoria organizacional que trataremos en
~el libro es la doctrina administrativa de Henri Fayol.
Su influencia ha sido muy grande én la formacién
de administradores, quiza porque representa un
esfuerzo sistematico de ordenamiento de la
admmls'traaon.en una per§pectlva form‘al‘y Henri Fayol (1849-1925)
normativa. Varias generaciones de administradores Ingenlero francés de minas,
se han formado e identificado con la idea de que pionero del enfoque fayolista.
existen unos principios para administrar y que la

accion de los administradores se encuadra dentro de un proceso formal,
llamado proceso administrativo. Este capitulo se dedica a conocer este
cuerpo de conocimientos que desarroll6é Fayol y tratarlo en una
perspectiva critica. No se considerardn en detalles las contribuciones de
sus seguidores (Urwick, Mooney, Riley, Terry, Koontz y O’'Donnell,
Reyes Ponce), cuyos aportes no han modificado sustanaalmente los
planteamientos del ingeniero francés.

El capitulo tiene cinco secciones. En la primera, muy brevemente se
apunta a dar una informacién sucinta sobre Fayol. La segunda seccion
presenta el esquema basico de su teoria, dividido en cuatro partes. En la
tercera se discuten las que consideramos como orientaciones bésicas o
ideas-fuerza del fayolismo. La cuarta seccién trata la metodologia
utilizada por Fayol, y en la quinta se discute una seleccién de criticas
formuladas por varios autores. En el préximo capitulo se presentara una
nota sobre la teorfa fayolista en Colombia, junto con la relativa al
taylorlsmo

CONTENIDO DEL CAPITULO

¢ Introduccién
¢ Fayol: pionero de la doctrina administrativa




¢ Esquema basico

— Operaciones de la empresa

— Elementos de la administracién

— Principios de la administracién

— Procedimientos administrativos
¢ Ideas-fuerza ;

— El fayolismo v la visién de la organizacién

— La administracién jciencia o arte?
Necesidad de la ensefianza de la administracion
— El problema que busca resolver el fayolismo
—La administracion tiene un dmbito mas amplio
-que el de la empresa manufacturera privada
— El énfasis normativo y formalista
Metodologfa
' Criticas al fayolismo :
~— La critica de James March y Herbert Simon
— La critica de Nicos Mouzelis
— La critica de Charles Perrow
— La critica'de Douglas McCregor
~ —La critica de Kliksberg
‘Resumen
‘Preguntas y temas de andlisis
Bibliografl’a7recomendada~

OB]ETIVOS DEL CAPITULO

Conocer los fundamentos (ldeas-fuerza) dela doctrlna
admlnlstratlva

Analizar crltlcamente eI objetivo del enfoque fayolista
‘Entender la metodologia bajo Ia cual se desarrollé el enfoque
fayolista

Analizar criticamente las debllldades y fortalezas del enfoque
fayolista

Conocer las circtinstancias en que se originé y evolucioné
el fayolismo
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FAYOL: PIONERO DE LA DOCTRINA ADMINISTRATIVA

Doctrina administrativa, teoria general de la administracién, ciencia de la admi-
nistracién, teorfa universalista y fayolismo son términos sinénimos. En buena
medida el cardcter de la primera teoria organizacional que se tratar4 en este libro
estd reflejado en estos diversos nombres que sugieren un cuerpo de conocimien-
tos ordenados sobre la administracién de las organizaciones, que sirviera de guia
para la industria y el Estado. En organizaciones como la Iglesia catélica y el ejér-
cito, de siglos atrds se encontraban formas de organizacién similares a las pro-
puestas por este enfoque. Pero es solamente a finales del siglo XIX y la primera
década del siglo XX cuando se propone una forma “universal” de manejar la
empresa industrial —que en su forma de unidad productiva moderna tenfa menos
de un siglo en los paises europeos— asi como el Estado. Henri Fayol (1849-1925),
ingeniero francés de minas, es el pionero de este importante enfoque, uno de
cuyos aportes es el haber dado materia prima para conformar los estudios y la
profesién de la administracién. Fayol es contemporaneo de Taylor —cuyos traba-
jos conoce—y de Weber. Habiendo asistido a una de las exclusivas “grandes écoles”
francesas, Fayol tuvo inicialmente una destacada actuacién como ingeniero de
minas. Luego ascendié rédpidamente alo largo de todala jerarquia de la gran empresa
hullera en la que trabaj6 toda su vida, hasta llegar al m4ximo cargo directivo. Su
éxito como tal lo atribuyé Fayol a la utilizacién de principios que podian ensefiar-
se y aprenderse. Su obra se gesté en un periodo de rapido crecimiento econémico en
Francia y durante 50 afios se dedicé a la observacién y la reflexién. Desde 1900 tuvo
como audiencia los congresos de minas y metaltirgicas; luego la sociedad que se cre6
para difundir sus ideas. En 1908 present6 una primera versién de lo que en 1916
serfa publicado como su libro Administracion industrial y general.

ESQUEMA BASICO

El esquema bésico del fayolismo tiene los siguientes componentes: 1) operacio-
nes de la empresa, 2) elementos de la administracién, 3) principios de la adminis-
tracién, 4) procedimientos administrativos.

Operaciones de la empresa

Fayol comenz6 su enfoque teniendo como referencia la empresa hullera, luego la
empresa industrial; y después hizo extensién de su enfoque a la empresa estatal, a
la administracién pablica.

Teniendo esto en cuenta, debemos sefialar que uno de sus aportes importan-
tes fue identificar una serie de operaciones, que hoy dia pueden parecer bastante
obvias, pero que no se habfan sefialado antes de él en forma sistematica.
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“Empresa hullera Fayol tomé como referencia su

T = e €Xperiencia en la empresa hullera y
e transladé sus hallazgos a la empresa
Empresaindustrial - industrial

. Empresaestatal

Hizo extensién de sus planteamientos
a otro tipo de organizaciones

“Administracién publica

Dentro de las operaciones de una empresa sefiala seis 4reas:

[a—y

Operaciones técnicas que se refieren fundamentalmente a las actividades de
produccién y fabricacién

Operaciones comerciales

. Operaciones financieras

Operaciones de contabilidad

. Lasrelacionadas con la seguridad, o sea las que tienen que ver con la protec-
cién de los bienes de la empresa y de las personas!

Conjunto de operaciones que él llama operaciones administrativas.

.

[, IR~ ORI ()

o

Una de las seis dreas o conjuntos de operaciones es la administracién. Y es a
ésta a la cual se refiere el trabajo de Fayol. Esta 4rea, segtin él, habfa sido muy
descuidada en las empresas. Mientras habia existido una preocupacién especial
por el 4rea técnica y comercial, sobre el 4rea administrativa, segtin Fayol, habfa
una gran ignorancia y no exist{a un conocimiento sistematizado. Fundamental-
mente se habia trabajado sobre Ia base de la experiencia y de la intuicién.

El desarrolla un conocimiento sistemético sobre esta sexta operacién o 4rea
de operaciones, llamada la funcién administrativa. Y le da el nombre de “doctri-
na administrativa”.

L Es interesante que para Fayol la seguridad tiene como uso de sus propésitos “... evitar las

huelgas, los atentados y, en general, todos los obstdculos de orden social que pueden compro-
meter la marcha y hasta la vida de la empresa... es toda medida que da a la empresa, la seguri-
dad; al personal, la tranquilidad de 4nimo que necesita” (Fayol, 1961: 135). Nos parece que
aunque en los textos corrientes esta precisién pasa desapercibida, es bastante importante.Y
tiene relacién directa con varios de los “principios” y elementos administrativos por €l mismo
desarrollados (por ejemplo, el “principio” de organizacién; el elemento de direccién).
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Hay que indicar que para Fayol existe una diferencia entre lo que él llama
el gobierno de la empresa y su administracién. La dltima es una de las seis
funciones, mientras que el gobierno de la empresa consiste en llevar a la em-
presa a lograr sus objetivos, mediante el manejo de las seis operaciones nom-
bradas. Para él, el término m4s general es el gobierno de la empresa. Y hay un
término m4s particular, parte de ese todo, que él llama la administracién de la

empresa.
Elementos de lIa administracion

Aungque existen libros enteros que se dedican a uno o varios de los elementos del
proceso administrativo, nos parece muy util hacer referencia directa a la forma
en que Fayol mismo los plante6. Por una parte, esto ayuda al lector a entender el
caricter de su doctrina universalista; por otro lado, como en el caso de los “prin-
cipios administrativos”, sostenemos que en la concepcién misma del proceso ad-
ministrativo, los numerosos seguidores de Fayol desde los afios treinta hasta el
presente no han hecho ninguna formulacién sustancial. Han identificado un
ntimero diferente de elementos, ya sea reagrupando algunos de los cinco elemen-
tos administrativos fayolistas o desglosandolos con méas detalle. Pero més alla de
esto no ha habido mayor avance (véase més adelante la seccién de metodologia
del presente capitulo).

Los cinco elementos que constituyen el proceso administrativo son: 1) previ-
sién, 2) organizacién, 3) direccién, 4) coordinacién y 5) control.
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El proceso administrativo
y sus elementos constitutivos

Calculo del porvenir o pronéstico

6n pata el porvenir

(O"rgé’\his‘mo rh,aityer,i‘alﬁ &

Organismo social
{estructura orgamzamonal)

funcionamien

°§’Cualida‘des personales E

Arte de dirigir

‘Conocimiento de los prlncnplos ;
generales de-administracién

hechos las pr D rcnones
que convienen, adapta
los medios al objeto

: Control ,
Compru ba. 5|t do ocurre

Tiene por ‘objeto senalar
faltas por reparar y‘eV,l,tar ;
S repeticion :

1. Prevision

También se conoce contempordneamente como planeacién. La definicién de
Fayol es:

.. Prever, aqui significa a la vez calcular el porvenir y prepararlo: prever ya es obrar (Fayol,

1961: 183).
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En esta definicién hay dos componentes: el célculo del porvenir (o pronésti-
co) v la preparacién del porvenir (0 més bien para el porvenir).

Este concepto de planeacién es muy importante, pero no estdn elaborados los
supuestos basicos que lo sustentan. Fayol dedica, por el contrario, mucha aten-
cién a la herramienta de planeacién que él llama “programa de accién”. Las ca-
racteristicas generales de un buen programa de accién (“unidad, continuidad,
flexibilidad y precisién”, segiin el ingeniero francés), la forma de establecerlo en
una gran empresa minera y metaltrgica, las ventajas e inconvenientes de las

_previsiones, las condiciones y cualidades necesarias para el establecimiento de
un buen programa de acci6n asi como la necesidad de la previsién en el Estado
francés, son objeto de mayor atencién.

Sin duda que sefialar la necesidad e importancia de la planeacién y no redu-
cirla al 4mbito de la empresa es una contribucién significativa de Fayol, a pesar
de las debilidades que hemos anotado. La planeacién ha avanzado notoriamente,
en especial en cuanto a cémo realizarla’?. Insistimos en que estos avances no se
deben tanto a los autores adscritos al fayolismo cuanto a contribuciones prove-
nientes de otros sectores.

Asi, por ejemplo, en cuanto a técnicas y herramientas de planeacién la contri-
bucién del enfoque del “management science” (técnicas cuantitativas aplicadas a
la administracién, como la investigacién operacional) ha sido muy fructifera.

2. Organizacién

A este elemento dedica Fayol més espacio que al resto, después de definirlo en la
siguiente forma:

Organizar una empresa es proveerla de todo lo que es ttil para su funcionamiento: mate-
rias, herramientas, capitales y personal (Fayol, 1961: 198).

Considera que estos componentes pueden dividirse en el “organismo mate-
rial” y el “organismo social”, siendo este idltimo el objeto de su atencién. Ese
cuerpo social tiene una misién administrativa. Siendo consecuente con el estilo
enumerativo que recurrentemente se encuentra en su libro, Fayol presenta una
larga lista de 16 funciones que conforman dicha misién.

M34s interesante que dicha enumeracion es la descripcién de la constitucién
del cuerpo social. Para tratarlas se refiere inicialmente a la forma en que crece el
cuerpo social. Qué formas toma en diversos niveles de desarrollo, cémo se rami-
fican las diversas unidades componentes y qué ntimero de niveles jerdrquicos

2 La evolucién posterior de los planes de accién hacia la programaci6én-presupuestacion, luego
hacia la planeacién a largo plazo y finalmente hacia la planeacién estratégica ha sido muy bien
captada en el trabajo del profesor colombiano José Marfa Mendoza (1983a:54).
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estd asociado a este crecimiento, son los tépicos tratados. Suponiendo una rela-
ci6én de quince obreros por contramaestre y de cuatro jefes de un grado cualquie-
ra para un superior, adelanta algunos célculos para relacionar el nimero de niveles
jerarquicos con el nimero de obreros de una empresa.

Estos no estén basados en ninguna referencia empfrica concreta; al presentat-
los (Fayol, 1961: 200) asi como al ilustrar graficamente las “formas del cuerpo
social en sus diversos grados de desarrollo” (Fayol, 1961: cuadro No. 6, 200),
Fayol se esta refiriendo en general a la “empresa industrial”. Pero esos datos no
est4n tomados de la indispensable investigacién en un determinado ntmero de
empresas, ni en un promedio de ellas en determinada rama industrial de una
cierta regién de Francia. Ni de ninguna parte del mundo. Y por ello mismo es
muy aventurado tomar estos calculos o aquellas formas de organizacién como
cosas distintas de una forma de ilustrar ciertos conceptos. Si se atiende al texto
mismo de Fayol, se confirma que es contradictorio; en éste —como en varios de
sus principios y elementos— tiene contradicciones internas.

Es asi como se debate entre un tono absoluto y ocasionales aclaraciones de
que est4 hablando en términos muy relativos y flexibles. Entonces hace la sana
aclaracién que habfa mencionado aquella progresién geométrica (“cuyo primer
término es 15 y la razén 4”) entre el nimero de niveles y el nimero de obreros,
con el tnico fin de demostrar que

... el modo ordinario de desarrollarse el cuerpo social se presta bien a la agrupacién de un
niimero cualquiera de agentes, y que el nimero de grados jerdrquicos de los negocios es
bastante limitado (Fayol, 1961: 202. La itdlica es nuestra).

Hoy, después de muchas investigaciones empiricas, se ha llegado a la conclu-
si6n de que no hay una forma mejor de estructura organizacional para todas las
empresas, sino que ésta es contingente o situacional, que depende de factores
como la tecnologia (Woodward, 1965) y las incertidumbres del medio ambiente
correspondiente a la rama industrial o sector de actividad en que se encuentre la
organizacién (Burns y Stalker, 1961; Lawrence y Lorsch, 1967).

Basandose en la comparacién de dos empresas industriales localizadas en ra-
mas diferentes—una mina de hulla y una fabrica metaldrgica— Fayol concluye que
los cuerpos sociales (lo que hoy en dfa [lamarfamos estructuras organizacionales)
de empresas del mismo grado de desarrollo se asemejan (cfr. Fayol, 1961: 202). Al
desarrollar este planteamiento, mas que a elementos de la estructura, tales como
el ndmero de niveles, o el niimero de subordinados por cada jefe, parece acentuar
las “funciones semejantes en las empresas de especie diferente” (Fayol, 1961:
202). Esto, afortunadamente, atenta el sentido de la afirmacién en cuestion.
Porque es claro que en una y otra empresa hay una funcién técnica con el nom-
bre de “fabricacién” en la metaltrgica y de “explotacién” en la hullera. Pero no
podria afirmarse que el ntimero de niveles, el grado de centralizacion, el grado de
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divisién técnica del trabajo, etc., sean los mismos en empresas de especie diferen-
te. Ni menos adn que existan unos modelos normativos de cuél debiera ser la
estructura de una organizacién.

Es muy interesante que, al tratar este tema de la constitucion del cuerpo so-
cial, entra a hacer analogias entre éste y la maquina, los vegetales y los animales.
Frente a la primera, precisa que serfa falso admitir que “el engranaje administra-
tivo no puede transmitir el movimiento més que dejando que se pierda fuerza”
(Fayol, 1961: 203) como sucede con las méaquinas. Porque, dice con acierto Fayol:
“el engranaje administrativo —todo jefe intermedio— puede y debe ser productor
de movimiento y de ideas” (Fayol, 1961: 203).

La analogia conlleva el supuesto falso de que en el mundo social hay ciertos
fenémenos “naturales” (o inevitables) que como tales, parecerfan no susceptibles
de cuestionamiento:

... Cierta fuerza, cierta potencia que el 4rbol no puede alcanzar por su solo desarrollo,
puede resultar del agrupamiento, de la yuxtaposicién, del bosque, en una palabra. Esto es
lo que la empresa obtiene por medio de los convenios, las sucursales, los trusts, las federa-
ciones... (Fayol, 1961: 206).

Y afiade la analogfa biolégica, a la que vuelve en varias partes de su trabajo. Es
tan enfatico su planteamiento que era de esperar que varios autores, Chiavenato
(1981) por ejemplo, denominen al fayolismo “enfoque anatémico”. Citemos a
Fayol para precisar:

El sistema nervioso, especialmente, tiene grandes analogias con el servicio administrati-
vo... Recoge, en todos los puntos, sensaciones que transmite primero a unos centros infe-
riores, centros de reflejos, y luego, de ahf, si hay lugar, a la cabeza, a la direccién. De esos
centros o del cerebro parte inmediatamente la orden que, por un camino inverso, llega al
miembro o servicio que debe ejecutar el movimiento. El cuerpo social tiene, como el
animal, sus actos reflejos o ganglionarios que se efecttian sin intervencién inmediata de la
autoridad superior. Sin la accién nerviosa o administrativa, el organismo se convierte en
una masa inerte y decae rapidamente (Fayol, 1961: 206).

Aungque la presentacién de las criticas de algunos autores al fayolismo viene
en una seccién posterior, nos parece ttil traer a cuento el comentario de un autor
colombiano que aboga por la redefinicién del concepto de organizacién, luego de
revisar algunas concepciones comtinmente aceptadas en la literatura organiza-
cional y administrativa. Dice asi el profesor Cruz:

... para la escuela anatémica la analogia biolégico-organicista resulta ligeramente més
compleja que la analogfa mecanicista en cuanto observa la totalidad organizacional como
un organismo con su anatomia (estructura) y su fisiologfa (funcionamiento)... Podrfa contra-
argumentarse que no se trata aquf sino de una simple analogfa ttil y did4ctica en el proceso de
conocimiento de dichas organizaciones, pero eso s6lo podria admitirse si m4s all4 de tal analo-
gfa viniese un desarrollo teérico que sin echar mano de las comparaciones analégicas hiciese
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un verdadero anilisis de su objetivo. Sin embargo, eso no es lo que ocurre en el enfoque
anatémico de Fayol, con lo cual se instaura, mediante la ilusién organicista, la ilusién de
representarse la empresa como un organismo animal. Lo que de ahf se sigue no es otra cosa que
imaginar el orden interno de la organizacién como un derivado de las leyes naturdles del orga-
nismo... He ahf la ilusién de todo enfoque biolégico organicista, incapaz de percibir la natura-
leza social de toda organizacién, con todas sus consecuencias (Cruz, 1982:42-43).

El segundo aspecto cubierto por Fayol en relacién con el elemento organiza-
cién tiene que ver con “érganos o miembros del cuerpo social”. El precisa que
“estos 6rganos son los de las seis funciones esenciales” (Fayol, 1961: 207). Los
presenta graficamente (cuadros 7, 8 y 9) como “cuadros sinépticos” o “cuadros
de organizacién”, una forma primitiva de los organigramas mas elaborados que se
difundieron luego y que son de uso comiin, como representacién de la estructura
formal de una organizacién’.

Identifica nueve 6rganos del cuerpo social: grupo de accionistas, consejo de
administracién, direccién general y plana mayor (staff), direcciones regionales y
locales, ingenieros principales, jefes de servicios, jefes de talleres, contramaestres
y obreros. Debe recordarse que el marco de referencia de Fayol es el de dos gran-
des compafifas: una hullera y otra metaltrgica. Esto quede suficientemente claro;
sin embargo, de estos dos casos aislados Fayol infiere una conclusién que no esta
sustentada. Estos 6rganos principales del cuerpo social, afiade,

Se los encuentra casi exactamente en todas las grandes empresas industriales, y también
con algunas ligeras modificaciones, en las empresas de todo género, comerciales, financie-
ras, militares, politicas, religiosas y otras (Fayol, 1961: 219).

Si bien p4ginas atras el lector podia concordar con Fayol (1961: 202) en que
en empresas diferentes se presentan funciones semejantes, aunque tuviesen uno
u otro nombre, no hay ninguna razén valedera para aceptar que estos nueve
6rganos del cuerpo social se presenten en mdltiples tipos de organizaciones. Nos
parece que este caricter normativo (“cémo debe ser la estructura organizacio-
nal”) es distintivo de Fayol al igual que de los autores que lo han seguido. Por
ejemplo, Koontz y O’'Donnell, en cualquiera de sus ediciones, o Reyes Ponce
(1975), para citar autores muy difundidos en el medio latinoamericano.

El car4cter normativo del fayolismo se analiza posteriormente en detalle en la
secci6n de metodologia. Por ejemplo, y tomando el tema que nos ocupa (el ele-
mento llamado organizacién), reparamos en el hecho de que Fayol dicta sus not-
mas (el “debe ser”) de pretendida universalidad y generalidad teniendo como
base dos casos que conoci6 en dos grandes empresas industriales francesas.

3 A pesarde que el organigrama es tratado en alguna extensién por Fayol y de que a través de sus
seguidores es desarrollado y difundido, sus orfgenes son anteriores. Asf, por ejemplo, fue intro-
ducido a la direccién general de ferrocarriles de los Estados Unidos, en 1862, por el escocés
Daniel McCallum, director general de ferrocarriles, conjuntamente con las descripciones de
trabajo y los sistemas de promocién por méritos (véase George, 1968: 77-85).
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{Qué utilidad y aplicabilidad practica tienen estas normas sobre los 6rganos
que deben constituir la estructura de una organizacién, en el caso de un gran
banco en un pafs latinoamericano, o si se quiere de un gran banco en la misma
Francia, o de una empresa industrial en un sector tecnolégicamente muy avanza-
do, como el electrénico? El papel de variables como el tamafio, el tipo de tecno-
logfa, la rama de actividad, el caricter local, nacional o internacional de una
empresa, tiene relacién con el nimero y tipo de érganos que constituyen la es-
tructura de una organizacién. Por ello es més ttil, asf como menos vulnerable,
tratar de describir inicialmente cuél es la estructura de una organizacién y luego
tratar de entender qué variables determinan que dicha organizacién tome una u
otra configuracién, y examinar ventajas y desventajas de dicha estructura. Sélo
entonces habr4 unas bases para disefiar una mejor estructura.

Estas anotaciones no niegan que la visién de la organizacién que provee Fayol
sea més global y amplia que la taylorista. Fayol tiene el acierto de sefialar la exis-
tencia de toda una jerarquia en la cual se articulan estos “6rganos” del cuerpo
social, que corresponden a diferentes niveles jerarquicos. Ese conjunto de érga-
nos, a cada uno de los cuales corresponden determinados “agentes”, son los nive-
les o escalones diversos de la pirdmide organizacional.

{Cuél es el atributo que se distribuye diferencialmente entre unos agentes y
otros! Es decir, {qué es lo que poseen los accionistas en proporcién mayor que el
director general (tercer nivel), y unos y otros en grado mucho mayor que los
contramaestres? (Y todos los anteriores en grado superior a los obreros (noveno
nivel)? En otras palabras, {cuéles son las bases en que se fundamenta ese conjun-
to de nueve niveles, es decir, la jerarquia de la organizacién? Para examinar esta
pregunta hay que considerar €l libro de Fayol como un conjunto, y relacionar el
tratamiento que éste hace de los elementos de la administracién con los princi-
pios de la administracién, pero también con otra idea-fuerza del fayolismo, que se
trata posteriormente en este trabajo: es la relacionada con la “importancia relati-
va de las diversas capacidades que constituyen el valor del personal de las empre-
sas”. Como veremos més tarde, segiin Fayol, a cada una de las seis operaciones de
la empresa (técnicas, comerciales, financieras, etc.) corresponde una capacidad
especial. En conclusién, la capacidad principal del obrero es la “capacidad carac-
teristica de la funcién (técnica en la funcién industrial, comercial en la funcién
comercial...)” (Fayol, 1961: 141). Mientras que la capacidad “principal de los
agentes superiores es la capacidad administrativa” (Fayol, 1961: 141).

Esto nos permite sefialar que el atributo que diferencia a los diversos agentes
alo largo de la jerarquia est4 constituido por la dosis que los agentes requieren de
las diferentes capacidades, pero sobre todo de la dosis en que tienen la capacidad
administrativa en relacién con la técnica. \

Pero, iqué determina que una persona tenga unas u otras capacidades, es
decir que sea obrero, o contramaestre o mas bien miembro de la junta directiva?
Fayol no se adentra en este tipo de interrogante. Nuestra preocupacién es si
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—implicitamente— siguiendo su método de las analogfas orgdnicas-bioldgicas, se
considera la distribucién de estas capacidades entre los miembros de una empre-
sa como de “orden natural”.

Dentro de este segundo aspecto del elemento organizacién (los 6rganos del
cuerpo social), Fayol identifica algunas de las responsabilidades que competen a
los diversos agentes. Pero, més notoriamente, dedica extenso espacio a las “cua-
lidades necesarias” para algunos de ellos. Como ilustracién y para transmitir al
lector el sentido del pensamiento fayolista, veamos lo que dice sobre las “cualida-
des y conocimientos deseables” en los grandes jefes de empresas:

1. Salud y vigor fisico

2. Inteligencia y vigor intelectual

3. Cualidades morales: voluntad reflexiva, firme, perseverante; actividad, energia
y, si hay lugar a ello, audacia; valor para las responsabilidades; sentimiento
del deber; preocupacién por el interés general

Sélida cultura general

Capacidad administrativa

Nociones generales sobre todas las funciones esenciales

La mds amplia competencia posible en la profesién especial caracteristica de
la empresa (Fayol, 1961: 223).

~N o

Dentro de la teoria organizacional este tipo de prescripciones no ha sido ex-
clusividad del enfoque fayolista. El lector podr4 encontrar bastante parecido en-
tre esta lista y las recetas que varios autores ofrecen o que se recogen en mucha
de la Iabor docente acerca de “cémo ser un buen jefe” o temas similares. Otros
enfoques, como el de las “relaciones humanas” en un momento de su evolucién,
cayeron en este tipo de planteamiento. Asi, por ejemplo, en el estudio de los
procesos de liderazgo (jefatura o direccién son otros términos equivalentes), hubo
toda una linea de trabajos empiricos y de herramientas en la direccién de identi-
ficar las “cualidades de un buen lider”. Es lo que se ha llamado los “trait theories”
de liderazgo*.

Ademss de los diversos agentes del cuerpo social y de sus cualidades, Fayol
dedica un espacio extenso a su formacién (Fayol, 1961: 231-248). Hace una cri-
tica severa a la formacién de los agentes de la industria minera y hullera en Fran-

*  Segfin éstas, las caracterfsticas personales como la inteligencia, personalidad, entre otras, pue-

den transferirse de una situacién a otra. Los resultados de las investigaciones tendientes a
identificar las caracterfsticas o cualidades de los lideres, concluyeron después de muchos afios
en resultados de poca significacién y muy poco consistentes. Ya desde 1961 un autor conclufa
en términos muy dicientes: “Cincuenta afios de estudio no han podido producir un conjunto
de cualidades que pueda utilizarse para distinguir los lideres de los no lideres” (Jennings, 1961.
Citado por Hersey vy Blanchard, 1977: 89. Traduccién del autor). Este tema se discute en
detalle en el capitulo 5.
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cia, examinando para ello los diversos niveles educativos. Entre las cosas intere-
santes que plantea sobresalen los “consejos a los futuros ingenieros”, y sus cono-
cimientos sobre el caso de las matemaéticas en la educacién superior francesa.
Dice Fayol:

Vuestro porvenir [el de los ingenieros] depender4 en mucho de vuestra capacidad técnica,
pero dependers més todavia de vuestra capacidad administrativa. Incluso para un princi-
piante, saber mandar, prever, organizar y controlar es el complemento indispensable de los
conocimientos técnicos. No se os juzgari por lo que sabéis, sino por vuestras obras. El
ingeniero lleva a cabo muy pocas cosas sin la intervencién de los demds, incluso en sus
comienzos. Saber manejar a los hombres es para él una necesidad inmediata (Fayol 1961:

243).

{Por qué es importante la formacién? Para el pionero de la doctrina universalista
de la administracién,

... cualquiera que sea la dificultad de la eleccién de los agentes, no es quiz4 tan grande
como la de su formacién. El buen agente —técnico, comercial, financiero, administrativo u
otro— no es un producto espontdneo de la naturaleza; para que exista ha sido preciso
formarlo, y esta formacién representa generalmente largos y laboriosos esfuerzos en los
que participan la familia, la escuela, el taller y el Estado (Fayol, 1961: 231. Italicas del
original).

Su insatisfaccién con la formacién de los agentes se refiere especificamente a
la ausencia de conocimientos administrativos. Y, como veremos mds adelante al
tratar la ensefianza de la doctrina administrativa como una de las ideas-fuerza del
fayolismo, una forma de mejorar dicha formacién es precisamente incluyendo un
componente administrativo a diversos niveles de la educacién.

Asi sefiala:

Creo que serfa conveniente que figuraran en la ensefianza primaria algunas nociones de
administracién. Dos pé4ginas de texto y algunas graficas bastarfan para introducir en la
mente de los nifios el germen de conocimientos que se desarrollarfan naturalmente en el

curso de la vida (Fayol, 1961: 248).

Asimismo:

Hasta ahora la administracién no ha figurado en los programas de ensefianza de las escue-
las técnicas secundarias; es una laguna lamentable. Destinados a llegar a jefes, los alum-
nos de esas escuelas deben tener nociones bastante amplias sobre el arte de prever, de
organizar, de dirigir, de coordinar y de controlar (Fayol, 1961: 248).

Como el lector se habra dado cuenta, hemos dedicado espacio extenso al
segundo elemento de la administracién, es decir, organizacién. Esto refleja el
interés que le otorga Fayol, pero asimismo nuestra opinién acerca de la importan-
cia que como un tema central de la teorfa de las organizaciones tuvo no s6lo en
Fayol sino en enfoques posteriores.
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Vale la pena mencionar que al intentar en éste y otros capitulos la presenta-
cién didéctica y evaluacién de diversos enfoques, nuestro centro de atencién es
la organizacién, mds que la administracién. La organizacién como ente social
ptblica o privada, manufacturera o de servicios, etc., orientada al logro de obje-
tivos mediante la utilizacién de recursos (humanos, financieros, tecnolégicos,
etc.), necesita ser administrada. Afirmar la interrelacién entre una organizacién
y otra administracién no implican que sean un mismo concepto. Esta diferencia-
cién a menudo est4 desvanecida para muchos autores y es casi inexistente en la
docencia sobre estos temas. Es por todo ello que siendo nuestro interés el desen-
trafiar en los diferentes enfoques (taylorismo, fayolismo, etc.) el tratamiento que
bajo uno u otro nombre se hace de la organizacién, hemos reparado en este ele-
mento fayolista.

3. Direccién
Fayol concibe este tercer elemento de la administracién en forma muy relaciona-
da con el segundo, la organizacién. Esto se observa desde la definicién misma:

Una vez constituido el cuerpo social, se trata de hacerle funcionar: tal es la misién de la
direcci6n... Para cada jefe, la direccién consiste en sacar el mejor partido posible de los
agentes que componen su unidad, en interés de la empresa (Fayol, 1961: 251).

Fayol considera que el “arte de dirigir” se basa tanto en cualidades personales
como en el “conocimiento de los principios generales de administracién” (Fayol,
1961: 251). Guardando coherencia con el cardcter normativo de toda su doctri-
na administrativa, se centra en desarrollar “algunos preceptos” para facilitar la
direccién. Son un total de ocho prescripciones que van desde “dar buen ejemplo”
hasta “no dejarse absorber por los detalles”, y que guardan similitud con algunas
de las prescripciones que Fayol presentaba al hablar de las cualidades de los agen-
tes de la empresa. Como punto interesante est4 la visién fayolista de la direccién
(debemos insistir en que liderazgo o jefatura son términos equivalentes), como
arbitro entre intereses que €l parece aceptar (a diferencia de lo que sostenfa Taylor)
tienen un caricter conflictivo.

La empresa y sus agentes se encuentran ligados por convenios. El jefe debe velar por la
ejecucién de dichos convenios. Esto impone un doble papel: defender el interés de la
empresa con respecto a sus agentes, defender el interés de los agentes con respecto al
patrono (Fayol, 1961: 254).

Si bien es discutible suponer que el papel del jefe sea neutral, es muy intere-
sante que la literatura organizacional posterior a Fayol supuso, con més realismo,
que los jefes por definicién eran parte de los intereses del patrén y estaban con él.
Al hablar de jefes a niveles inferiores, mas concretamente de los supervisores, la
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literatura ha destacado la dificil posicién de estar entre dos fuerzas que les exi-
gfan lealtad (“estar en la mitad” o “en séndwich” como se acostumbra a decir en

Colombia).

4. Coordinacion

Fayol define coordinar como:

en suma dar a las cosas y a los hechos las proporciones que convienen, adaptar los medios

al objeto (Fayol, 1961: 259).

Para ilustrar esta nocién acude a ejemplos de qué es una “empresa bien coor-
jemp q p

dinada”, a diferencia de aquélla en que “falta coordinacién”. Entre los varios

indicadores de esta tltima situacién, vale la pena mencionar uno de ellos:

... Nadie piensa en el interés general. La iniciativa y el entusiasmo est4n ausentes.
Esta disposicién del personal, desastrosa pata la empresa, no obedece a una voluntad
previamente concertada. Es el resultado de una coordinacién nula e insuficiente... (Fayol,

1961: 260).

No entra a profundizar en la nocién misma de coordinacién ni a diferenciarla
de otras relacionadas como el “principio” administrativo que en otras partes del
libro llama “subordinacién de los intereses particulares al interés general”, o el
“principio” de la “iniciativa”. A Fayol le parece més importante indicar los me-
dios para lograr coordinacién: “conferencia semanal de los jefes de servicio” y
establecimiento de “agentes de enlace”, temas a los cuales dedica la mayor parte
de la seccién correspondiente a este cuarto elemento de la administracién llama-
do coordinacién.

A pesar de la ambigiiedad y de la dosis de tautologia que se encuentran en
Fayol al tratar el tema de la coordinacién, debe reconocerse su acierto en sefialar
un componente muy importante de la administracién. De hecho, autores de la
misma escuela vendrian m4s tarde a sefialarlo como el elemento clave del proce-
so administrativo. Tal es el caso de los autores norteamericanos J. D. Mooney y
A. Reiley, para quienes la coordinacién es el “principio” quizd m4s importante de
los cuatro por ellos propuestos (coordinacién, escalar, funcional y staff):

La organizacién comienza cuando las personas, aunque sélo sean dos o més, combinan sus
esfuerzos para un fin determinado (Mooney y Reiley. Citado por Urwich, 1969: 160).

5. Control

Como en el caso de la direccién y la coordinacién, el tratamiento que Fayol hace
del control -ltimo de los elementos del proceso administrativo— es breve en
comparacién con la atencién concedida al elemento llamado organizacién.
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Como puede verse a continuacién, el esquema que sigue para presentar este
elemento es consistente con el utilizado para los otros cuatro previamente anali-
zados. Asi, Fayol comienza por definir el concepto de control:

... Consiste en comprobar si todo ocurre conforme al programa adoptado, a las 6rdenes
dadas y a los principios admitidos. Tiene por objeto sefialar las faltas y los errores a fin de
que se pueda reparar y evitar su repeticién... (Fayol, 1961: 263).

El control se aplica a todas las operaciones de la empresa. Existe entonces
control administrativo [“... asegurarse de que el programa existe, de que se aplica
y mantiene al dia, de que el organismo social est4d completo...” (Fayol, 1961:
264)], comercial, técnico, financiero, de la seguridad y contable. {A quién co-
rresponde realizar estas labores de control? Fayol responde indicando que “Cada
servicio vigila a sus agentes. La autoridad superior vigila el conjunto” (Fayol,
1961: 264). Sin embargo, el volumen y la complejidad de las funciones de control
implica recurrir a “verificadores o inspectores”.

Es muy interesante notar que la eficacia del control depende, segin Fayol, de
que se lleve a cabo oportunamente y esté acompanado de sanciones. En su es-
quema no entran las caracteristicas de lo que es controlado (un objeto material,
una operacién o una persona). Algunos autores desde perspectivas diferentes
vendrian més tarde a notar que la esencia misma de la administracién estaba en
la funcién de controlar a los trabajadores (por ejemplo, Braverman, 1974). Otros
sefialarfan que no es la autoridad el método de control mis apropiado en todas
las circunstancias. En esta tltima perspectiva (del desarrollo organizacional y las
relaciones humanas), el control deberia redefinirse como la “adaptacién selecti-
va” a condiciones variables como la naturaleza y el grado de dependencia en las
relaciones organizacionales (véase McGregor, 1960: 21). -

El “buen verificador” no requiere Gnicamente competencia para juzgar acerca de
lo que es objeto de su control, sino que ademés debe ser “imparcial”, tener “senti-
miento de deber”, “independencia con respecto al intervenido”, “juicio” y “tacto”
(Fayol, 1961: 265-266). Es dificil hacer la separacién entre estas cualidades persona-
les y algunas de las que sefialaba péginas atras para ejercer la direccién (o liderazgo).
{Por qué? Nos parece que esto se debe fundamentalmente a que parte de las funcio-
nes de direccién se traslapan con las de control. Fayol no hace el deslinde entre las
dos, sino parece verlas como dos funciones relacionadas pero diferentes.

Poco espacio dedica al control administrativo que mucho interesaria al lector
por la insistencia fayolista en que las operaciones administrativas son diferentes
de las otras cinco “operaciones” de la empresa. En efecto solamente indica:

Desde el punto de vista administrativo, hay que asegurarse de que el programa existe, de
que se aplica y se mantiene al dfa, de que el organismo social est4d completo, de que los
cuadros sindpticos del personal se emplean, de que la direccién se ejerce de acuerdo con
principios, de que las conferencias de coordinacién se celebran, etc... (Fayol, 1961: 264).
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Por otra parte, hay que destacar que en la nocién misma de control que aporta
Fayol est4 el germen de la idea de retroalimentacién que més tarde se vino a
desarrollar dentro del enfoque de sistemas. En efecto, ve como propdsito del
control sefialar “las faltas y errores a fin de que se puedan reparar y evitar su
repeticién” (Fayol 1961: 263).

{Cémo se ejerce el control? {Cusles son algunas herramientas para llevarlo a
cabo? Fayol no lo indica; pero tampoco habia razén para exigirle que lo hiciera. Y
no serfa adecuado criticarlo por esto. Posteriormente vendria a desarrollarse una
tecnologfa administrativa de controles financieros, contables, técnicos, etc. Lo
importante del aporte de Fayol fue el sefialar ésta como una funcién del proceso
administrativo, lo cual no impide apuntar a las dificultades de hacerlo en forma
meramente prescriptiva, sin mostrar interés por profundizar en los factores que
influyen en los procesos de control.

En esta seccién hemos presentado, centrados en el trabajo de Fayol, los ele-
mentos constitutivos del proceso administrativo. Ellos constituyen uno de los
componentes del esquema bésico del fayolismo; los otros son las operaciones de
la empresa, los “principios” administrativos y finalmente los procedimientos ad-
ministrativos.

Principios de la administracion

Para comenzar veamos en las palabras mismas del ingeniero francés el papel que
otorga a los principios: “Sin principios se estd en la oscuridad, en el caos; sin
experiencia y sin medida se permanece muy perplejo, incluso con los mejores
principios” (Fayol, 1961, 1982).

Por un lado, Fayol nos esta diciendo que los principios son como un faro, una gufa,
una luz; por otro lado, sefiala que la experiencia es fundamental. Y continda el pione-
ro de la doctrina administrativa: “El principio es el faro que permite orientarse: no
puede servir sino a aquellos que conocen el camino del puerto” (Fayol, 1961: 182).

Como veremos en una seccién posterior de este capitulo, la concepcién que
Fayol tiene de “principio” es bastante peculiar. Muy diferente de lo que en el
campo cientifico se denomina como tal. Pero ademés relativamente contradicto-
ria. Mientras que de la cita anterior queda la nocién de “faro”, de “guia”, al entrar
a definir los diversos principios, esta relatividad se torna en inflexibilidad. Como
si en vez de “faros orientadores” del administrador, se estuviera moviendo en los
terrenos menos deleznables de los principios cientfficos.

Fayol indica que el ntimero de principios administrativos puede variar y que
se refiere a los més importantes. Son catorce los tratados en detalle en su libro, al
cual hemos venido haciendo referencia:

1. Divisién del trabajo
2. Autoridad y responsabilidad
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Disciplina

Unidad de mando

Unidad de direccién

Subordinacién del interés particular al general
Remuneracién (su justicia, su cardcter de recompensa del esfuerzo; su ca-
racter de razonabilidad)

Centralizacién

Cadena escalar o jerarquia

Orden

Equidad

Estabilidad del personal

Iniciativa del personal

Unidad del personal o espfritu de cooperacién

Al entrar a analizar algunos de los “principios” propuestos por Fayol, vale la

pena examinar si todos ellos tienen igual importancia. O si por el contrario pue-
den identificarse unos pocos principios neuralgicos, de los cuales se derivan otros.
Fayol no establece explicitamente este tipo de prioridades entre los diversos prin-
cipios; pero si se examinan cuidadosamente, nos parece que no todos ellos juegan
un mismo papel dentro del esquema bésico del fayolismo.

los

1.

En nuestra interpretacién del fayolismo sugerimos la siguiente agrupacién de

“principios” administrativos.

Los “principios” que giran alrededor del poder y las relaciones de poder den-
tro de la administracién:

* autoridad y responsabilidad
* disciplina

* unidad de mando

* unidad de direccién

* centralizaci6n

* cadena escalar o jerarquia
* orden

Los “principios” relacionados con las caracteristicas deseadas en los agentes
del cuerpo social:

* subordinacién de los intereses particulares al interés general
* equidad

* estabilidad del personal

* iniciativa del personal

* unién del personal



Principios administrativos: catorce principios

agrupables en tres temas principales

CATORCE PRINCIPIOS AGRUPACION SEGUN
PLANTEADOS POR FAYOL EL AUTOR
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3. Los “principios” estructurados alrededor del trabajo y su remuneracién:
* divisién del trabajo
* remuneracién

A continuacién vamos a tratar los “principios” administrativos fayolistas en el
orden propuesto.

1. Los “principios” sobre el poder

La intima interrelacién entre los “principios” de autoridad y responsabilidad, dis-
ciplina, unidad de mando, unidad de direccién, centralizacién, cadena escalar o
jerarquia y orden se nota al examinar la conceptualizacién que de cada uno de
ellos tiene Fayol. Esto también nos permite evidenciar el poco rigor definicional y
conceptual del pionero de la doctrina universalista: varios de ellos podrian fun-
dirse. Pero, por otro lado, muestra la consistencia fayolista con la presentacién de
sus diferentes “principios”. Dice Fayol:

La funcién administrativa no tiene por 6rgano y por instrumento més que el cuerpo so-
cial. En tanto que las otras funciones ponen en juego la materia y las méquinas, la funcién
administrativa no actia més que sobre el personal (Fayol, 1961; 155).

Un elemento importante en las relaciones entre diferentes miembros del cuerpo
social es el poder. Fayol no examina la naturaleza del poder dentro de las organi-
zaciones ni sus diversas bases. De paso, el término mismo “poder” no es utilizado
por él. Pero a pesar de ello, es éste un fenémeno que subyace detras de estos seis
“principios”. En su visién, no hay un tratamiento adecuado de esta temética
distintivamente social. El lector debe ser consciente de que lo que apenas se
vislumbra en esta “doctrina” administrativa es, por el contrario, uno de los ejes
centrales de los enfoques sociolégicos sobre las organizaciones. Principalmente
del enfoque burocratico de Max Weber, quien magistralmente estudia a fondo ¢/
integra los conceptos de poder, dominacién y modelos de organizacién (patrimd-
nial, carismética y burocratica).

{Cémo trata Fayol los seis principios mencionados? Define la autoridad como
“el derecho a mandar y el poder de hacerse obedecer” (Fayol, 1961: 157), distin-
guiendo entre autoridad “estatutaria” y “personal”. Afiade que la autoridad con-
lleva la responsabilidad (“La responsabilidad es un corolario de la autoridad, su
consecuencia natural, su contrapartida necesaria”. Fayol, 1961: 157). {Qué es la
responsabilidad? Fayol la ve como una sancién, es decir, una recompensa o un
castigo, atada al ejercicio del poder®.

> Un contraste entre los conceptos de autoridad en Fayol, Webet, Barnard y Simon se encuentra

en Mendoza (1983b: 183 y ss.).
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El otro lado del derecho a mandar que constituye la autoridad es el deber de
obedecerla. Esto es lo que €l llama disciplina, la cual define como: “... el respeto
de las convenciones que tienen por objeto la obediencia, la asiduidad, la activi-
dad y las muestras exteriores de respeto” (Fayol, 1961: 16).

Las bases en que se fundamenta esta relacién entre miembros del cuerpo so-
cial no merecen atencién dentro del enfoque de los “principios administrativos”.
La autoridad es basicamente un atributo del gerente, que le viene por “estatus”,
por sus cualidades. Revelando un patrén que se encuentra a lo largo de todo su
libro, para Fayol parece mas importante sefialar en forma prescriptiva una lista de
medios para lograr la disciplina: buenos jefes, convenciones claras y equitativas y
sanciones aplicadas juiciosamente.

Las relaciones de autoridad y disciplina se dan entre los agentes del cuerpo
social de diferentes niveles. Esos niveles estdn precisamente definidos por la au- .
toridad estatutaria de la que est4dn investidos. El conjunto de jefes que ocupan
unos u otros niveles y que va de la “autoridad suprema a los agentes inferiores”
constituye lajerarquia, siendo lavia jerdrquica (que luego otros llamarfan “cadena
escalar”):

... el camino que siguen, pasando por todos los grados de la jerarqufa, las comunicaciones
que parten de la autoridad superior o que le son dirigidas. Este camino est4 impuesto a la
vez por la necesidad de una transmisién asegurada y por la unidad de mando. Pero no
siempre es el mas rapido... por lo cual, hay que poder conciliar el respeto de la via jerdrqui-
ca con la conveniencia de ir de prisa... (Fayol, 1961: 173).

Esa conveniencia de “ir de prisa” lleva a menudo a cortar camino mediante la
comunicacién entre agentes de diferentes areas de la empresa que estén al mismo
nivel jerdrquico. Esta situacién resulta de particular interés para Fayol, quien la
discute dedicandole la mayor parte de la seccién sobre este “principio” de la
jerarqufa. Su mayor preocupacién radica en que el principio jerdrquico quede
salvaguardado, que no se viole. Para ello sugiere que los jefes de los respectivos
agentes los hayan autorizado y luego sean informados de lo que los agentes hayan
hecho.

El excesivo énfasis en las comunicaciones en la cadena jerarquica oscurece
otros aspectos més importantes de la misma. Asf, por ejemplo, la cadena jerarqui-
ca (“cadena escalar”, “principio escalar”, “conducto regular” son otros términos
equivalentes) representa no sélo una cadena de autoridad (quién depende de
quién) y control (quién controla a quién), sino concomitantemente una cadena
de decisiones (quién decide acerca de cuéles asuntos). Autoridad y responsabili-
dad, disciplina y jerarquia estdn muy relacionados desde la definicién misma con
el “principio” de unidad de mando que consiste en que: “Para una accién cual-
quiera, un agente no debe recibir 6rdenes més que de un solo jefe...” (Fayol,
1961: 161). De nuevo le concierne la situacién creada si se pasa por encima de
este “principio”.



40 TEORIAS ORGANIZACIONALES Y ADMINISTRACION

... Si se la viola [la unidad de mando]}, la autoridad sufre menoscabo, la disciplina queda
comprometida, el orden alterado, la estabilidad amenazada... O bien la dualidad cesa por
la desaparicién o la anulacién de uno de los jefes, y renace la salud social; o el organismo
sigue debilitdndose... La dualidad de mando es extremadamente frecuente (Fayol, 1961:

161).

La aceptacién de la frecuencia de la violacién de este “principio” no lleva, sin
embargo, a Fayol a cuestionarse si aquél tiene invalidez. Simplemente, sin pre-
guntarse las causas de dicha situacién, dice que “Los hombres no soportan la
dualidad de mando” (Fayol, 1961: 162).

La unidad de direccién es otro “principio” de este primer grupo de principios
que giran alrededor del poder. Consiste en que debe haber: “Un solo jefe y un
solo programa para un conjunto de operaciones que tienda al mismo objeto”
(Fayol, 1961: 163)¢, Est4 ligado estrechamente al “principio” de unidad de man-
do al punto que en palabras de Fayol: “La unidad de mando no puede existir sin
la unidad de direccién, pero no se deriva.de ella” (Fayol, 1961: 163).

La centralizacién nos parece que pertenece también a este grupo de “princi-
pios” basados en el poder. Las palabras mismas de Fayol sirven a nuestro argu-
mento:

Del mismo modo que la “divisién del trabajo”, la centralizacién es un hecho de orden
natural; éste consiste en que en todo organismo, animal o social, las sanciones convergen
en el cerebro o la direccién, y que del cerebro o de la direccién parten las 6rdenes que
ponen en movimiento todas las partes del organismo (Fayol, 1961: 172).

Fayol tiene el acierto de indicar que la centralizacién no es buena o mala en sf
misma. El grado de centralizacién es una “cuestién de medida”, que varia segtn
los casos. Y en la determinacién de dicho grado, segiin Fayol, las caracteristicas
del jefe juegan un papel importante. En la perspectiva de las relaciones entre
subordinados y superiores (es decir, de Ias relaciones de poder, segiin hemos veni-
do insistiendo) encuadra Fayol el “principio” de la centralizacién. Sus palabras al
respecto son bien elocuentes:

Todo lo que aumenta la importancia del papel de los subordinados es descentralizacién;
todo lo que disminuye la importancia de ese papel es centralizacién (Fayol, 1961: 173).

Ademés de la autoridad, disciplina, cadena escalar, unidad de mando, unidad
de direccién y centralizacién, en este grupo de “principios” relacionados con el
poder debe incluirse el “principio” del orden, definido como: “Un lugar para cada
cosa y cada cosa en su lugar... Un lugar para cada persona y cada persona en su

¢ Este tema de las caracterfsticas del jefe, lo traté mé4s en detalle al hablar de los elementos de la
administracién, en particular de aquel que se denomina direccién. Véase pag. 32 del presente
capfitulo.
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lugar” (Fayol, 1961: 175). Fayol afiade con razén que este “orden social” supone
una “buena organizacién y un buen reclutamiento”. Pero el lector puede, con
razdn, preguntarse si esta nocién conlleva una aceptacién técita del status quo
de la empresa (por ejemplo, de su jerarquia) como un “principio” dado e
inmodificable. Desde la ctspide de la organizacién, ies la visién de Fayol la mis-
ma que la de los subordinados en relacién con este tema del orden social?

Al formular ésta y otras preguntas sobre el fayolismo, comienzan a surgir du-
das en el lector acerca de su carécter cientifico. Mencionemos por el momento
que si el enfoque en cuestién es cientifico y tiene universalidad, ésta ha de refle-
jarse en su aceptacion no s6lo para diversas sociedades, sino dentro de éstas para
los diversos grupos sociales, en vez de amoldarse a los intereses de unos grupos a
costa de otros.

2. Los “principios” acerca de los agentes del cuerpo social
y sus caracteristicas deseables

Este conjunto de “principios” también de caricter distintivamente normativo,
no tiene que ver tanto con la estructura de la organizacién cuanto con los agen-
tes que, formando parte de ella, se mueven en el 4mbito de las relaciones sociales
entre ellos, asi como frente a la organizacién. Fayol, justamente por su preocupa-
cién normativa, define qué forma deben tener algunas de esas relaciones. Asi,
desarrolla el “principio” de la subordinacién de los intereses particulares al inte-
rés general. Por este Gltimo, Fayol entiende el interés de la empresa, el cual en el
breve tratamiento que hace de este “principio”, parece algo abstracto y por enci-
ma de conflicto y cuestionamiento. Tanto que, segin él, si es necesario recordar
esta “prescripcién” es porque se pierde de vista el interés general en aras del
interés particular. Y si ello sucede tan a menudo no se debe a oposicién de inte-
reses entre los diversos grupos de la empresa sino a “... la ignorancia, la ambicién,
el egofsmo, la pereza y todas las pasiones...” (Fayol, 1961: 163).

Concurrentemente con esta subordinacién del “interés particular al interés
comin” (Fayol iguala este tltimo al interés de la empresa), est4 el “principio” de
la unién del personal y de su armonia. Acerca de este dltimo, Fayol se refiere a la
inconveniencia de fomentar la divisién entre el personal y al abuso de las comu-
nicaciones escritas. Aunque no aclara la relacién entre las excesivas comunica-
ciones escritas y la falta de unidad entre el personal, nos parece interesante el
énfasis con el cual se manifiesta en contra de las comunicaciones escritas, cuyo
exceso en un momento llama “régimen detestable” (Fayol, 1961: 181). Segtin él:
“... siempre que sea posible, las relaciones deben ser verbales. Se gana con ello en
rapidez, en claridad y en armonia...” (Fayol, 1961: 180).

T En este aparte del libro, Fayol es muy explicito en que “prescripcién” es sinénimo de “princi-

pio”; véase Fayol (1961: 163).
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Esta posicién contrasta con el énfasis de otros enfoques organizacionales en
las ventajas de las comunicaciones escritas. En especial, para el enfoque burocri-
tico weberiano son un elemento bésico.

El adagio “la uni6én hace la fuerza” es para Fayol un “principio” que no reduce
al 4mbito de la empresa, sino que ve en una perspectiva mas amplia. Asf, por
ejemplo, sefiala que la unién se manifiesta en los convenios entre empresas y asi
mismo entre los obreros. Es una de las menciones excepcionales que hace del
sindicato en todo su libro cuando dice:

... yo he visto, en época anterior, a los obreros de la gran industria, sin cohesién, sin
relacién: una verdadera atomizacién de individuos; el sindicato ha hecho con ellos colec-
tividades que tratan de igual a igual con el patrono (Fayol, 1961: 181).

Junto con la subordinacién de los intereses particulares al interés comtn y la
unidad del personal, la iniciativa es otra caracteristica del personal, que Fayol
pone de relieve. Es muy breve el espacio que le otorga a este “principio”, y se
queda sin tratar un aspecto muy importante: cémo obtenerla y desarrollarla entre
el personal. El acierto de Fayol est4, al menos, en mencionar la iniciativa: més
tarde vendrian otros autores a sefialar éste como uno de los problemas cruciales
de una organizacién (por ejemplo, el enfoque de las relaciones humanas). Para
ilustrar nuestra afirmacién veamos lo que dice al respecto:

Se necesita mucho tacto y cierta virtud para animar y sostener la iniciativa de todos en los
limites impuestos por el respeto de la autoridad y de la disciplina. Es preciso que el jefe
sepa hacer algunos sacrificios del amor propio para dar satisfacciones de esta naturaleza a

sus subordinados (Fayol, 1961: 179).

Lo que tal vez no estuvo claro para Fayol fue que su excesiva preocupacién
por el “respeto de la autoridad y de la disciplina” puede convertirse en un obst4-
culo para la iniciativa.

A ese personal con iniciativa, unido y que se subordina a los intereses de la
empresa, hay que tratarlo con equidad. Esta, segtn el ingeniero francés,

... resulta de la combinacién de la benevolencia con la justicia. La equidad no exige ni la
energia, ni el rigor. Exige en la aplicacién, mucha sensatez, mucha experiencia y mucha
bondad (Fayol, 1961: 178).

3. Los “principios” articulados alrededor del trabajo
y SuU remuneracion

El trabajo humano no constituye un eje principal dentro de los “principios” de la
doctrina administrativa fayolista, como si lo es el poder. Ni los aspectos técnicos
de la eficiencia del individuo frente a su trabajo ni los elementos constitutivos de
éste son esenciales en su perspectiva, como era el caso en Taylor. De los catorce
“principios” a los cuales nos hemos venido refiriendo, solamente uno—-la divisién



LA ORGANIZACION Y LA DOCTRINA ADMINISTRATIVA 43

del trabajo— gira directamente sobre el trabajo del hombre, mientras otro trata
sobre su remuneracién.

Fayol enfoca la divisién del trabajo en su aspecto de “divisién técnica del
trabajo”; no considera la divisién social del trabajo. Siguiendo su tendencia a las
analogfas entre el mundo animal y el social, afirma que la “divisién del trabajo es de
orden natural” (Fayol, 1961: 156). Qué factores o fuerzas (histéricas, econdmicas y
sociales) son determinantes de la divisién del trabajo no es tema relevante dentro del
esquema de los “principios” administrativos. Simplemente se afirma que:

A medida que la sociedad crece, surgen nuevos 6rganos destinados a reemplazar el érgano
Gnico primitivamente encargado de las funciones... No se aplica Gnicamente a las tareas
técnicas, sino a todos los trabajos, sin excepcién...

Tiene la divisién del trabajo como consecuencias la especializacién de funciones y la sepa-

racién de los poderes... (Fayol, 1961: 156, 157).

A la remuneracién del trabajo (“remuneracién del personal” en la terminolo-
gia de Fayol) otorga una mayor atencién. Presenta diferentes “modos de retribu-
cién” para obreros, jefes medios y altos jefes. En cuanto a los primeros se refiere al
pago por jornada, por tarea y a destajo, concluyendo:

Cada uno de estos tres modos tiene sus ventajas y sus inconvenientes, y su eficacia depen-

de de las circunstancias y de la habilidad de los jefes (Fayol, 1961: 166).

Asimismo discute las primas y la participacién en los beneficios. Sobre las
primeras trae a cuento algunas experiencias en hulleras francesas, sefialando que
a pesar de los diversos modos de retribucién existentes “... el problema est4 lejos
de haber sido resuelto a satisfaccién de todos. Todas las soluciones son precarias”
(Fayol, 1961: 167). En cuanto a la participacién de los obreros en los beneficios
de las empresas concluye que atin no habia entrado en practica realmente. En
ciertos casos puede dar “excelentes resultados”, pero no es una solucién general.
De todas maneras Fayol tiene cuidado en precisar:

No me parece que se pueda contar, al menos por el momento, con este modo de retribu-
Ci6n para suavizar los conflictos entre el capital y el trabajo. Hay afortunadamente otros
medios que han bastado hasta ahora para asegurar en una sociedad una paz relativa; estos
medios no han perdido su eficacia. Pertenece a los jefes estudiarlos, aplicarlos y hacer que
den buenos resultados (Fayol, 1961: 170).

Procedimientos administrativos

Estos se encuentran tratados en el libro El despertar del espiritu priblico, al que no
hemos tenido acceso. Kliksberg (1979a: 243-244) hace referencia a ellos, de donde
se puede inferir que son un conjunto de “instrumentos practicos para adminis-
trar”. Al revisarlos, resulta claro que la mayoria de ellos forman parte de algunos
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de los “elementos” de la administracién que tratamos en una seccién previa. Los
“procedimientos” son los siguientes:

1. El estudio general

2. Elprograma de accién, al que se hace referencia al tratar el elemento llama-
do provisién

3. Elinforme de un subordinado a su jefe

4. Las conferencias de jefes de servicio, instrumento que sirve para la coordinacién

5. El cuadro de organizacién u organigrama, instrumento del elemento llama-
do organizacién

6. El cronometraje, que aunque no se indica, parecerfa relacionado con el ele-
mento llamado previsién.

IDEAS-FUERZA

A lo largo del trabajo de Fayol, asf como en los principales representantes del
enfoque que él inspird, hay una serie de ideas centrales que aunque no pertenez-
can a una u otra parte del esquema formal por él desarrollado, nos parecen de
importancia para entenderlo méas cabalmente.

El fayolismo y la visién de la organizacion

A diferencia de taylorismo, el objeto de anélisis del fayolismo no es la planta de
produccién, sino la organizacién como un todo. Como se sefialaba paginas atrés,
desde el comienzo Fayol define una variedad de 4reas (u “operaciones” como él
las llama) dentro de una empresa: una de ellas es el 4rea administrativa. Y una de
las funciones del proceso administrativo es la “organizacién”, el “organismo so-
cial” de la empresa—lo que nosotros llamamos estructura organizacional—. Esta es
la m4s importante de las funciones administrativas propuestas por Fayol. Por otra
parte, la mitad de los catorce “principios” administrativos tienen que ver con ella
—unidad de mando, unidad de direccién, centralizacién, etcétera— Algunos de
estos elementos y principios habfan estado parcialmente presentes en modelos de
organizacién como la Iglesia y el ejército, muy anteriores al presente siglo, e in-
cluso en sociedades antiguas, como en el caso del imperio romano y el antiguo
Egipto®. Fayol tiene el acierto de poner juntos varios de estos principios y elemen-
tos, dando una visién global de la organizacién asi como de sus diferentes partes.
La perspectiva de Fayol, sin embargo, es la de la organizacién como un sistema

8 Una buena sintesis sobre el origen de algunos de estos principios se encuentra en Claude
George (1968: capitulos 1 a 5). Este autor muestra cémo, en épocas mas recientes, ya se
habfan desarrollado instrumentos como los organigramas, sistemas de promocién, descripcio-
nes de trabajo, etc. .
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cerrado’. La organizacién se considera “como suficientemente independiente, de
manera que sus problemas pueden analizarse en referencia a su estructura inter-
na, sin referencia al ambiente externo” (Emery y Trist, 1960: 84. Citado por Katz
y Kahn, 1966: 27. Traduccién del autor). Por otra parte, por su énfasis formal y
prescriptivo, el todo organizacional construido por Fayol parece relativamente
estatico, en la medida que los elementos y los “principios” fayolistas no dan la
suficiente atencién a los procesos de interrelacién entre las partes. Como lo sefia-
lan Katz y Kahn (1966), Fayol, pero més generalmente toda la escuela clésica, el
taylorismo incluido, parecen més preocupados con los “atributos constante de
los objetos”, que con sus relaciones e interdependencias. Por ello el nombre de
anatémico con el cual también se conoce su enfoque es apropiado, no asi el de
fisiolégico que algunos autores le han atribuido.

La administraciéon jciencia o arte?
Necesidad de la enseiianza de la administracion

En varias partes de su libro, Fayol sostiene la importancia de la experiencia para
lograr una buena gestién administrativa y para ser un buen administrador. De
hecho, Ia experiencia es la base principal para formular su doctrina administrativa.
Pero, al mismo tiempo, no comparte la idea de que la sola experiencia sea suficiente.
Sostiene reiteradamente la necesidad de la ensefianza de la administracién como
complemento de la préctica para desarrollar la capacidad administrativa.

Y como no existfa un cuerpo sistemético de conocimientos que constituyese
la materia que debfa ensefiarse, su aporte principal es constituirla. Es alli donde
se articula su docttina administrativa, que hemos venido examinando en este
capitulo. Segin Fayol:

... Sin doctrina, no hay ensefianza posible. Ahora bien, no hay doctrina administrativa
consagrada, salida de la discusién pablica... Muy distinta serfa la situacién si existiera una.
doctrina consagrada, es decir un conjunto de principios, de reglas, de métodos, de proce-
dimientos aplicados y probados por la experiencia piblica... (Fayol, 1961: 149).

A pesar de las carencias y problemas que presenta la doctrina administrativa
de Fayol (los cuales se sintetizan en la seccién sobre criticas al fayolismo), su
contribucién respecto a la necesidad de la ensefianza de la administracién nos
parece muy importante. Senté una de las bases para el desarrollo de ésta como
una disciplina académica y luego una carrera profesional. Las facultades de admi-
nistracién contemporaneas que preparan los administradores profesionales se
basan en un conocimiento y tecnologfa administrativos, cuya especificidad (lo
administrativo) fue sefialada en primera instancia por el autor francés. Como un

 Para una comparacién entre sistema abierto y sistema cerrado, véase Katz y Kahn (1966: capi-

tulo 2).
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paso concreto, en 1919 Fayol establecié el Centre d’Etudes Administratives, ins-
titucién que jugd un papel decisivo en la difusién de sus ideas.

Doctrina administrativa, Gobierno de las empresas, Organizacién de empresas son
algunos de los nombres de numerosas obras que aparecieron atin en la vida de
Fayol, especialmente en Francia. En 1926 poco después del Congreso Interna-
cional de Organizaci6én Cientifica del Trabajo reunido en Bruselas, Fayol muere.
El mencionado Centre d’Etudes Administratives se fusiona con la entidad que
agrupaba a los tayloristas franceses ~Conference de I'Organisation Frangaise—,
dando origen al Comité National de 'Organisation Frangaise. A nivel international
ese mismo afio habia nacido el Comité International de ’Organisation
Scientifique'®. ‘

Estos hechos son relevantes para el propésito fayolista de diseminar la ense-
fianza de la administracién. Una forma de complementarlos serfa examinando el
origen y desarrollo de las unidades académicas de administracién en Francia y
otros pafses europeos, propésito que rebasa los limites de este trabajo. Solamente
nos referiremos en una seccién posterior al caso de Colombia.

Para finalizar, citemos las palabras de Fayol cuando publicé su libro Adminis-
tracion industrial y general en 1916:

He estado ocupado en este libro durante medio siglo. Si después de otros cincuenta afios,
algunas de las ideas que contiene llegan a ser de algtin uso en la conduccién de los nego-
cios, mi tiempo no se habr4 perdido (citado por Charles de Freminville, 1927. En Del Mar
y Collins, 1976: 349. Traduccién del autor).

El problema que busca resolver el fayolismo

Debemos indicar nuevamente que Fayol diferencia entre gobierno y administra-
ci6n de la empresa. Aunque la dltima es una de las operaciones o funciones que
componen el gobierno, algo que queda bien claro a lo largo de todo su trabajo es
que la funcién administrativa se ejerce no tinicamente sobre el conjunto de la
empresa, sino sobre cada una de sus 4reas: financiera, contable, técnica, de segu-
ridad. En una y otra es necesario planear, controlar, coordinar, etc. Entendido
esto, debe repetirse que por gobernar (“gerencia”) Fayol entiende “... conducir la

10 Estos datos son tomados del trabajo del profesor argentino Oreste Popescu (1973), uno de los
pocos estudios existentes en espafiol (son igualmente escasos en la literatura anglosajona)
sobre la vida y la obra de Fayol, y las primeras etapas de la difusién de su enfoque. Véase en
particular la seccién “La doctrina administrativa en la perspectiva contemporanea” (pags. 137-
141). El trabajo de Popescu est4 incluido en el volumen conjunto que contiene los principios
de la Administracién cieniffica de Taylor y La administracién industrial y general de Fayol, cuya
octava edicién fue publicada en 1973 por la editorial El Ateneo de Buenos Aires. Aunque no
estd indicada la fecha original del trabajo del economista argentino, pareceria escrito a media-
dos de los afios cincuenta.
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empresa hacia su objeto, tratando de sacar el mejor partido de todos los recursos
de que dispone” (Fayol, 1961: 137).

En otras palabras, Fayol est4 hablando de la eficiencia de la organizacién ya
que ésta implica basicamente la relacién entre output (en cierta forma, si no es-
trictamente, podriamos asemejarlo a objetivos) e input (o recursos)!!. Planteado
en esta forma, podria afirmarse que el problema que busca solucionar Fayol es el
de la eficiencia de la organizacién. {Cémo maximizar esa eficiencia de la organi-
zacién en conjunto? Fayol responderia que a través de la aplicacién de su doctri-
na administrativa. El organismo social y el organismo material de la empresa
conformado segiin los principios administrativos constituyen el objeto sobre el
cual se aplican los elementos o funciones de la administracién tantas veces men-
cionados. Unos y otros, elementos y principios, se inspiran y se supone sirven al
propdsito de una mayor eficiencia de la organizacién. Si bien éste es el problema
que nos parece busca resolver el fayolismo, no puede afirmarse que lo haya logra-
do satisfactoriamente. Sin olvidar el aporte que en su momento representé (al
cual hemos hecho referencia péginas atras y sobre el cual volveremos al revisar
las criticas mas conocidas), la poca atencién dada a la explicacién de los fenéme-
nos que estamos estudiando, conlleva la imposibilidad de identificar los factores
cruciales de la eficiencia organizacional.

{Cémo se compara el problema que buscé solucionar Fayol con el que tenfa
entre manos Taylor? Este buscaba la productividad, concretado en buscar una
“mejor forma de hacer el trabajo” y determinar “qué es un dia justo de trabajo”
(véase capitulo 3). Una y otra cosas las enfrenta Taylor al nivel de la planta de
produccién, no de la organizacién como un todo. Con las limitaciones que esto
implica, le permite, sin embargo, ser muy especifico y directo en la relacién en-
tre las herramientas que propone y el objetivo perseguido. Esta relacién medio-
fin es mucho maés clara que en Fayol. Por otra parte, existe desacuerdo entre la
“supervisién funcional” propuesta por Taylor y el “principio” de la “unidad de
mando” de Fayol. Pero no debe ser magnificado. Nos parece que el propésito de
maximizar la eficiencia, asi varfe el nivel en que ésta se conciba, es comun en los
dos autores'?. Hay una interesante declaracién de Fayol al respecto:

El taylorismo es una particular aplicacién de los principios y de las reglas de la administra-
ci6n a los talleres mecanicos (Fayol, 1973: 350).

Esta terminologia de input/output tiene un significado preciso dentro del enfoque de sistemas.
A pesar de hacer la analogfa mencionada, no debe perderse de vista que la visién fayolista es de
la empresa como sistema cerrado. Mientras que la nocién de sistema abierto ha sido desarrolla-
da por el enfoque sistémico. '

Parece que incluso tayloristas y fayolistas por un tiempo se vieron como antagénicos. Pero las
diferencias comenzaron a disiparse en el Congreso de Bruselas de 1926, luego del discurso de
Fayol. Se reunieron, en efecto, en una sola organizacién, el Comité National de I"Organisation
Frangaise.
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La administracion tiene un ambito mas amplio
que el de la empresa manufacturera privada

Segtin Fayol la doctrina administrativa es aplicable a empresas mdustrlales, mili-
tares o de cualquier fndole:

Sus principios, sus reglas y sus procedimientos deben, pues, responder tanto a las necesi-
dades del ejército como a las necesidades de la industria (Fayol, 1961: 130. Tomado de la
Enciclopedia Espasa-Calpe).

A pesar de que su actividad como administrador la llevé a cabo en una em-
presa minera, Fayol mostré una preocupacién muy grande por la administracién
ptblica. Fayol habla de “industrializar el Estado”, implicando con ello la aplica-
ci6n de la doctrina administrativa a la administracién piblica. A este tema dedi-
ca tres importantes conferencias'®: una titulada “La doctrina administrativa
aplicada al Estado”, pronunciada en el segundo Congreso de Ciencias Adminis-
trativas reunido en Bruselas en 1923, otra llamada “La industrializacién del Esta-
do”, ante el Distrito Parisiense de la Sociedad Industrial Minera en 1918; la tercera
llamada “La reforma administrativa de los servicios ptblicos”, publicada en la
Revue Pratiqgue Commercial et Industrielle de France, enero de 1918. Uno de los
argumentos de Fayol dice que si su doctrina administrativa ha producido éxito en
las empresas industriales, servird también en el Estado. Para sustentar esta idea
examina si hay una analogifa entre las dos instituciones. Encuentra como seme-
janza, bastante forzada nos parece a nosotros, que:

.. en la sociedad anénima hay accionistas, directorio, gerencia general y gerentes, lo que
corresponde a los electores, al parlamento, al gobierno y a los funcionarios del Estado...

(Fayol, 1961: 301).

Creemos que utilizando los elementos y “principios” de la administracién,
pueden encontrarse semejanzas mas valederas entre la empresa privada y las en-
tidades pudblicas. No tanto al nivel del Estado como un conjunto conformado por
los diversos poderes legislativo, presidencial, etc., sino a nivel de las entidades
estatales mismas (ministerios, agencias, municipalidades, etc.), vistas como orga-
nizaciones. En cualquier caso aunque no es muy afortunado Fayol en esto de las
analogias, debe destacarse que afronta el “problema de la reforma administrativa
de los servicios ptblicos”™.Y asi, por ejemplo, propone la “aplicacién inmediata”

B Estas conferencias estan reproducidas tinicamente en la edicién a que se hizo alusién p4ginas
atrés, publicada por editorial El Ateneo de Buenos Aires. Constituyen tres de los cinco apén-
dices all{ incluidos.

Vale la pena transcribir las palabras finales de su exposicién sobre el tema: “Con el fin de
constituir una fuerte documentacién, el Centro de Estudios Administrativos... [lama a todas
las buenas voluntades: un ingeniero especializado en administracién recibe todos los lunes
desde las 13:30 hasta las 15:30 las comunicaciones destinadas a mi nombre. Las vuestras en-
contrarén la mejor acogida” (vivos aplausos) (Fayol, 1973: 298).
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de sugerencias como: el programa-de accién, el cuadro de organizacién, la confe-
rencia de jefes de servicio, la jerarquia, el cronometraje, etc. Después de exami-
nar uno a uno estos aspectos y discutir las condiciones en que se encuentra la
administracién ptblica, dice:

Vale la pena intentar la experiencia. Es muy probable que los primeros efectos fuesen:
ministetios més estables; fiscalizacién més estricta; mds responsabilidad por parte de los
agentes de todos los niveles. Mayor rapidez en la ejecucién del trabajo, economia de
tiempo y dinero. Uno solo de estos efectos puede, en ciertos casos, cambiar por completo
el funcionamiento de un gran servicio piblico. La manera en que el principio de la unidad
de conduccién se ha intentado en el ejército, nos ofrece la mejor prueba de ello (Fayol

1973: 322).

Es realista Fayol en aceptar que su cruzada est4 atin comenzando (la cita an-
terior es de 1918). Si las “sanas nociones de administracién” son atin extrafias
solamente en Francia o la situacion es méas generalizada, parece preguntarse al
decir que éstas:

... —tal vez— no sean de uso mucho més cotriente en otros gobiernos; mas ello no debe
distraer nuestra atencién de las debilidades que tan caros nos costarén y las cuales pode-
mos remediar facilmente (Fayol, 1973: 323).

Como lo indica Popescu, las palabras de Fayol no quedaron en el vacio. En
1920 fue llamado a estudiar la organizacién de los correos, telégrafos y teléfonos
del Estado. Durante un afio trabajé en esto, publicando un informe titulado
“LIncapacité Industrielle de U'Etat: les PT.T. (Fayol, 1921, citado en Popescu, s.f.:
130). Al morir en 1925, estaba estudiando la organizacién de la industria tabaca-
lera francesa (Cuthbert, 1918: 109). ‘

La administracién pablica como disciplina académica y también como campo
de accién al cual contribuyé Fayol, ha tenido una evolucién diferente a la admi-
nistracién privada. Con esta tltima estdn directamente relacionados los enfo-
ques organizacionales discutidos en éste y los demés capitulos del presente libro,
mientras que la administracién pablica ha estado compenetrada con la tradicién
de la ciencia politica, y por ello nunca se ha concebido como un mero instrumen-
to de gestién. Woodrow Wilson, Leonard White y Dwight Waldo son los princi-
pales autores de la administracién ptblica. Como lo sefiala en un libro muy reciente
el profesor mexicano Omar Guerrero:

La administracién piblica es producto del reciente interés de los polit6logos por un viejo
problema; la accién del gobierno... la férmula W-W-W (Wilson, White, Waldo) constitu-
ye la espina dorsal, la médula de la tradicién genuina de la administracién pablica; de
hecho, de una forma u otra, presentando disculpas a Simon y el conductualismo, es
posible aducir que los grandes pensadores de la administracién pdblica de este siglo
fueron discfpulos de Wilson y colegas, y discfpulos de White y Waldo (Guerrero, 1982:
99; 107-108).
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Fayol y sus seguidores (Urwick, Gulick y Mooney), segiin el autor citado,
g y % g

pertenecen al “gerencialismo”, corriente preocupada fundamentalmente con los

instrumentos de gestién.

El énfasis normativo y formalista

La administracién para Fayol tiene como objeto fundamental, pero no exclusivo,
el cuerpo social. Como se ha indicado en el presente capitulo, la importancia por
él dada al elemento que llama organizacién asf como el alto ntimero de sus “prin-
cipios” que tratan con dicho cuerpo social, no dejan duda al respecto. Ese cuerpo
social existe para el logro de objetivos; la estructura de ese cuerpo social (estruc-
tura organizacional) se compone de una jerarquia, conformada por diversos nive-
les de autoridad a la que se debe disciplina y que a su vez apareja responsabilidad;
en esa jerarquia debe haber adem4s unidad de mando y unidad de direccién. Se
presenta un grado determinado de divisién del trabajo conducente a una espe-
cializacién de funciones, tareas y actividades. Estas tienen que agruparse
(departamentalizarse) y deben asignarse a los agentes de la organizacién (o miem-
bros de la misma). Dicha asignacién no se hace sobre la base de las individualidades,
sino de las caracteristicas de las actividades. La organizacién formal resultante se
registra en organigramas, manuales de funciones, etc.

Para el enfoque universalista (no s6lo Fayol sino también quienes han seguido
su orientacién), tener esta organizacién formal es lo fundamental. Ella represen-
ta el ideal, el “deber ser” de la organizacién que se supone ha de llevar al logro de
sus objetivos. Siendo fundamentalmente normativo el caricter de este enfoque,
el funcionamiento real de la organizacién en la medida que no se ajuste a lo pre-
establecido, no es objeto de atencién'. Ese funcionamiento real, que es funda-
mentalmente una relacién dindmica entre factores de produccién (capital,
tecnologfa, recursos humanos), rebasa el caracter estatico de los elementos atrés

15 Esinteresante lo que un autor inglés sefiala: “... Urwick (1943) y Fayol definen la organizacién
formal de las tareas y luego tratan de ajustar la gente lo m4s perfectamente a los'cargos. [Segtin
el argumento de Urwick y Fayol] este ajuste nunca ser4 perfecto, siendo como es la naturaleza
humana y dado lo mucho que los individuos difieren entre si” (Lupton, 1972: 35). No compar-
timos la nocién de organizacién formal e informal como diferentes, casi que dicotémicas. La
“organizacién informal” surgié como centro de interés luego de la investigacién que Elton
Mayo dirigié entre 1927-1932 en la planta Hawthorne de la Western Electric. Entendiendo la
importancia de los factores sicolégicos y sociales que Mayo v, desde entonces hasta el presente,
toda la escuela de las “relaciones humanas” ha puesto de relieve, nos parece que la realidad y
la practica organizacional sugieren la interaccién entre unos y otros (factores “formales” y
factores “informales” o sicosociales). Los procesos y el funcionamientos reales de las organiza-
ciones resultan de esa interaccién. Los factores sicosociales (por ejemplo, motivacién, relacio-
nes interpersonales, grupos informales, etc.) se manifiestan en relacién con una estructura
dada; no existen en el vacfo.
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mencionados que segin el enfoque universalista conforman la estructura. Pero,
ademas, los componentes de la estructura organizacional fayolista son incomple-
tos; excluyen o minimizan (al prescribir cémo debieran ser) los factores sicosociales
inextricablemente unidos al hecho de que el hombre es un ser social y no inani-
mado.

METODOLOGIA

Los aspectos metodoldgicos mas importantes de la doctrina de los “principios” y
el proceso administrativo, patentes no solamente en Fayol sino en sus seguidores,
son los siguientes.

La base en que se fundamenta es la experiencia personal de Fayol como admi-
nistrador, quien por varios afios reflexioné sobre su experiencia, tomé notas y
observaciones. Y con ello formulé sus “principios” y elementos de la administra-
cién. Fayol no realizé investigacién empirica en el sentido riguroso del término:
no le preocupé mirar la generalidad de sus presupuestos, la aplicabilidad de los
principios en otro tipo de empresas diferentes a las que él conocié de primera
mano. El aparato conceptual que desarroll6 resulta de las observaciones de un
experimentado y exitoso administrador, bastante ldcido y preocupado por la difu-
sién de los principios, procesos y normas que derivé de su experiencia.

Tampoco realizé experimentos a la manera de Taylor, ni experimentos contro-
lados al estilo de los sicélogos sociales que a fines de los afios veinte adelantaron
la conocida investigacién en la planta Hawthorne de la Western Electric en
Chicago.

Esta forma de proceder Fayol usualmente no es objeto de atencién. Y ello
influye para que varios autores y muchos seguidores de su enfoque ingenuamente
le den caricter de “ciencia” administrativa al conocimiento que él elaboré. De-
bemos tener en cuenta que el ingeniero francés no se preocupé por los criterios
de demostracién empirica, generalidad, replicabilidad, contraejemplos, etc., que
se utilizan en las ciencias sociales para examinar un cuerpo de conocimientos.
Siendo conscientes de que la critica de cualquier conocimiento debe tener en
cuenta los objetivos de quienes lo desarrollaron y ha de evitar criticarlos por
aquello que no se propusieron hacer, debemos indicar que las anotaciones que
hacfamos en el parrafo anterior estan originadas en el hecho de que es el mismo
Fayol quien pretende que su doctrina tiene un caricter de generalidad, en espe-
cial en lo relativo a los “principios administrativos”, que, como lo sefialé6 con
acierto Herbert Simon desde 1945, son basicamente “proverbios”, no principios
cientificos.

A diferencia de las observaciones y de los experimentos de Taylor, explicita-
mente centrados en comparar la antigua forma de administrar con la nueva que
él proponia, comparacién hecha a la luz de los cuatro principios tayloristas de la
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administracién, Fayol no utiliza dicho enfoque comparativo. El propone una se-
rie de clasificaciones y conceptos; los define y explica su utilidad y la forma de
llevarlos a la practica. {De dénde salieron éstos? De la observacién y el razona-
miento (abstraccién); no parte de unas categorfas previamente definidas, a la luz
de las cuales hace sus observaciones empiricas. Sus categorfas y conceptos son
construidos a postetiori, como una forma de expresar la experiencia que vivié.
Fayol lo expresa asi:

Desde el primer momento de mi actuacién profesional, hasta hoy, no he cesado de aplicar
al estudio de las cosas el mismo método que empleaba para el estudio de los hechos de
cardcter material, a saber, la observacién, la experiencia y el razonamiento... la doctrina
administrativa no se puede constituir cientificamente sino por la via experimental, es
decir, por la aplicacién inmediata y rigurosa del razonamiento a los hechos que la observa-
cién y la experimentacién proporciona (Fayol, 1927. Citado por Popescu, 1973: 123. El
énfasis es nuestro).

La “experimentacién” a que se refiere Fayol consistia en aplicar en la empresa en
que trabaj6 sus normas. No es “experimentacién” controlada, sino aplicacién. En
cuanto a su método de observacién, el mismo Fayol lo ilustra muy expresivamente.
Cuando se refiere al “principio” de la autoridad, por ejemplo, dice:

Una mafiana el caballo del 6° piso del pozo Saint-Edmon se rompié una pata. Una vez
enterado, envié a un hombre a las caballerizas centrales para obtener un caballo de re-
puesto. El jefe de las caballerizas negé el caballo, porque el hombre no tenfa autorizacién
del director, que estaba ausente. Entonces fui yo mismo a las caballerizas centrales, pero a
pesar de mis instancias el jefe no se decidié a darme el caballo pedido. La orden del
director era categérica. La produccién del 6° piso Saint-Edmon no pudo ser extraida. “Me
parece que la autoridad deberfa estar siempre representada”. Tal es la m4ds antigua de mis
notas administrativas... Tal fue la observacién que sefial6 el comienzo de mis estudios
administrativos: observacién que fue seguida de muchas otras, hechas por mf o por mis
colaboradores y aportando cada uno su piedra, el edificio experimental fue bosquejado
poco a poco (Fayol, 1917. Citado por Popescu, 1973: 115. Enfasis del original).

Este método de investigacién es diferente del método de exposicién que utilizé
Fayol en su principal libro Administracién industrial y general: conceptos generales
como 4reas de la empresa, elementos de la administracién, principios de la admi-
nistracién y procedimientos de la misma, va desglosandolos en sus partes compo-
nentes. Y cada una de estas partes en subpartes. Es notorio dentro de su forma de
exposicion el énfasis descriptivo y clasificatorio. Este se refleja, por ejemplo, al tra-
tar sobre la planeacién, distinguiendo principalmente entre los diversos tipos de -
planes; o al presentar lo relativo a la “organizacién”, empleando buena parte del
espacio en sefialar los diferentes tipos de niveles y de unidades que se presentan
dentro de la estructura organizacional. Esto revela su visién acerca de la po-
sibilidad de establecer analogias entre los organismos biolégicos y naturales y
los organismos sociales como la empresa. De paso, debemos anotar que la
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forma de exposicién de Fayol es muy clara y ordenada. Tal vez sea ésta su
mayor virtud. Deja al lector una sensacién de unidad entre las diversas par-
tes, de armonfa y concatenacién. Es, en breve, la 6ptica de una organizacién
ideal y sobresimplificada. Esto explica la gran acogida que ha tenido su enfoque y
la preferencia tan marcada que se le ha dado en el campo de la educacién de
administradores y otros profesionales. Insistimos en que esta éptica lleva apareja-
da la incapacidad de explicar la dindmica y el comportamiento de las organiza-
ciones. Y, en consecuencia, se hace imposible aplicar la doctrina administrativa
a la realidad.

A las observaciones anteriores sobre la metodologia seguida por Fayol, y que
ha permeado toda su escuela por més de sesenta afios, debemos afadir que su
enfoque es normativo: nos muestra cémo debe ser 1a organizacién y cé6mo debe ad-
ministrarse; cudles principios, normas, procesos y procedimientos deben seguirse
para realizar la funcién administrativa. Este “debe ser” organizacional y adminis-
trativo lo constituyé Fayol sin haber cumplido con la fase explicativa requerida
para poder suministrar normas adecuadas y que tengan aplicabilidad. Fayol cum-
pli6 parcialmente, y con las graves limitaciones de tener como marco de referen-
cia empfirica solamente su propia experiencia, la etapa descriptiva: es decir, qué y
c6mo vio la realidad administrativa y organizacional. Pero no se preocupé por
explicar dicha realidad, es decir, no se plante6 como pregunta central el “porqué”
de las cosas. Y por esa razén, su doctrina al proponerse establecer c6mo deberfan
ser las cosas resulta simplista. Esta es una limitacién muy importante del fayolismo,
en la cual sorprendentemente no han reparado los numerosos autores europeos,
norteamericanos y latinoamericanos que se inscriben dentro de este enfoque. Y
al nivel de la docencia sobre el tema en América Latina, tampoco se ha sefialado
este caracter del enfoque fayolista, siendo una excepcién el autor argentino Bet-
nardo Kliksberg (1979a), quien dedica una parte sustancial de su libro a la
categorizacién epistemolégica de la administracién, al problema del método cien-
tifico en la administracién y a las diferencias entre conocimiento cientffico, téc-
nico y artistico's.

En nuestra opinién, el fayolismo constituye fundamentalmente un cuerpo de
conocimientos técnicos; busca transformar la realidad organizacional y adminis-
trativa mediante un conjunto de normas. La dificultad radica en que no estd

1 El trabajo de Kliksberg (1979), contenido en dos tomos, aborda el “pensamiento organizativo”
desde una perspectiva cientifica que también es excepcional en la literatura organizacional y
administrativa, aun si se tienen en cuenta varias de las contribuciones modernas que, como se
sabe, ha sido producida en los pafses industrializados, Estados Unidos, Inglaterra y Francia
especialmente —y en orden de importancia—. Es por ello una honrosa excepcién la de este autor
latinoamericano, infortunadamente desconocido en el mundo anglosajén, no sélo porque su
obra no est4 traducida al inglés, sino por razones de la estructura misma de la comunidad
cientifica internacional.
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basado en un conocimiento cientifico, es decir, aquel que intenta comprender y
explicar la realidad, que le suministre un sustento. En otras palabras, Fayol y su
escuela (Koontz y O’Donnell, Terry, Reyes Ponce, etc.) saltaron al plano técnico,
omitiendo las indispensables etapas previas.

La unidad de anlisis que utiliza Fayol es la organizacién. En esto se diferencia
de Taylor, quien se basa en el individuo y de algunos subenfoques de la escuela de
las relaciones humanas, centrados en el grupo pequefio. Esta es una ventaja y un
aporte importante del fayolismo, a pesar de las limitaciones que ya se han anota-
do. La consideracién de la organizacién como un conjunto evita algunos de los
males del reduccionismo (sicologista, individualista), pero no asegura/la conside-
racién de la organizacién como parte de estructuras mas amplias. Esta es una
debilidad del fayolismo, que ha sido sintetizada por los autores del enfoque
sistémico que apuntan a la diferencia entre sistema abierto y sistema cerrado!’.
Fayol y sus seguidores tienen una visién de la organizacién como un sistema
cerrado; no consideran sus interrelaciones con el medio ambiente ni su articula-
cién dentro de la estructura econémica y social.

Este rasgo de la doctrina administrativa esta fntimamente ligado con su
ahistoricismo, reflejado al menos en dos aspectos. Por una parte, el desligar el
tipo de organizacién tomado como unidad de anélisis (la gran empresa capitalista
moderna de comienzos del presente siglo) de los procesos histéricos en que ésta
aparece y se consolida. El lector de Fayol, o de cualquiera de sus seguidores con-
temporaneos, se preguntara si ese tipo de organizacién ha sido comiin en Francia,
Inglaterra o los Estados Unidos en etapas previas de su desarrollo. Pregunta a la
cual no encontrar4 respuesta alguna. Por otro lado, debe impugnarse la nocién
implicita de que en otras sociedades, independientemente de la etapa de su desa-
rrollo por la cual atraviesan, tendra aplicabilidad este cuerpo de conocimiento
que pretende ser “universalista”.

En cuanto a la objetividad del fayolismo, la formacién y experiencia misma de
su pionero no lo hace sensible a este tipo de preocupaciones. En su idea de trans-
ferir el método de las ciencias naturales (en las cuales Fayol fue un destacado
investigador en el campo de la minerfa) al estudio de la organizacién y la admi-
nistracién, no se repara en las diferencias entre ciencias sociales y ciencias natu-
rales en cuanto a la neutralidad valorativa. Fayol fue un.administrador que llegd
a los més altos niveles directivos de la empresa en que laboré toda su vida (la
Sociedad Anénima de Commentry-Fourchambault). Continuamente afirmé la
necesidad de la equidad en las relaciones industriales y se mostré partidario de
que los arreglos obrero-patronales se hicieran a nivel de planta, sin la interven-
cién estatal (Cuthbert, 1978: 118). Fayol otorgé minima atencién al conflicto
laboral a nivel general, lo cual llama la atencién pues el desarrollo del capitalismo

17 Véase, por ejemplo, Katz y Kahn (1966) y Kast y Rosenzweig (1981).
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en Francia no puede desligarse de serias confrontaciones sociales y de una larga
tradicién politica y de organizaciones obreras y sindicales.

CRITICAS AL FAYOLISMO

Es dificil escoger entre la variedad de trabajos que analizan diversos aspectos de
la doctrina universalista elaborada por Fayol y luego complementada principal-
mente por Mooney y Reiley (1931), Urwick (1937, 1943), Mooney (1947), Koontz
y O’Donnell (1961) y Haiman, Scott y Connor (1978). Buscando analisis criticos
hechos desde perspectivas diferentes y que sean de calidad, hemos seleccionado
los de Simon (1965) y March y Simon (1965), Mouzelis (1975), Perrow (1972),
McGregor (1960) y Kliksberg (1979). Excluyendo a McGregor, estos criticos son
poco conocidos en el medio administrativo colombiano y latinoamericano, tanto
en la préctica profesional como en el medio académico. En este dltimo, la gran
difusién y predominio del enfoque de la doctrina administrativa han estado acom-
pafiados por la subestimacién de las posiciones criticas, a las cuales se les estig-
matiza llamandolas “teéricas”.

La critica de James March y Helbert Simon

Estos dos autores norteamericanos dedican un capitulo de su volumen, apareci-
do en 1958 y traducido al espafiol en 1961, al anélisis de la teoria clasica de la
administracién, incluyendo como tales taylorismo y fayolismo. Sobre este Gltimo
trata tres topicos: departamentalizacién, visién de los miembros de la organiza-
cién segdn la teoria clésica, y problemas empiricos y operacionales de la misma.

March y Simon no se centran tanto en el trabajo de Fayol cuanto en los de
Gulick y Urwick (19(3 7) y Mooney y Reiley (1931)8, autores que desarrollaron
las ideas fayolistas en Inglaterra y los Estados Unidos. A este enfoque se refieren
como la “teorfa de la direccién administrativa” (administrative management theory).
En su opinién, el problema que formulé esta teorfa fue el siguiente: agrupar las
tareas unitarias requeridas para lograr el propésito general de una organizacién
en oficios individuales; agrupar luego estos oficios en unidades administrativas, y
estas-dltimas en unidades mayores. Finalmente, establecer los departamentos de
més alto nivel, y realizar todos estos agrupamientos de “manera que se minimice
el costo total de llevar a cabo todas las actividades” (March y Simon, 1965: 22).

¥ Que Mooney habia sido un espfa norteamericano en Europa es un dato interesante que un
libro sobre disefio organizacional trae a cuento (véase Khandwalla, 1977: 147). Fue eficiente
en identificar el valioso trabajo de Fayol y difundirlo en Estados Unidos como parte —supone-
mos— de su trabajo de intelligence.



Cuadros comparativos de las criticas
al enfoque fayolista

Autor , : Tépicos principales
James March + . Departamentalizacién (agfupacién por unidades
y Herbert Simon de acuerdo con la‘division del trabajo)

estadounidenses (1958) . Asignacién éptima de actuvrdades dentro de un numero
. de personas :

+ -_Visién:de los mlembros segln la teorfa clasica
-+ . Problemas empiticos y operacionales de |a teorfa fayolista

Nicos Mouzelis X+ Caracter generalista de esta escuela

grecobritanico (1973) | +  sExisten “principios” de la administracién?- ;
- Charles Perrow: « . sExisten principios administrativos?
estadounidense (1972) ' { , , ' .
Douglas McGregor T~ Confrontacion de Ias teoras X y 'Y en varios aspectos
estadounidense (1960) : S ' , ‘
Bernardo Kliksberg | +  Legitimidad de las hipétesis del fayolismo
argentino:(1978)- + Validez de sus proposiciones técnicas

+- Funciones de la direccién
s« sExisten prmcnplos admlnlstratlvos?

Autor - " Debilidades y fortalezas encontradas por el autor ‘
James March | Debllldades « o
y:Herbert Simon -+ Lasoluciénal problema de la departamentahzacnon exige

estadounidenses (1958) “conocimiento de las complementariedades entre las partes
L o - .de la organizacién; éstas no-son claras en los
.. planteamientos fayolistas

+ -No se tiene en cuenta el cardcter contmgente de las
;actividades; lo que lleva a desconocer la varlablhdad del
proceso de coordinacion

«:"Seignora el comportamiento de los |nd|vxduos y.en
particularsus bases motivacionales

«“.Los principales-trabajos representativos del enfoque
fayolista no tienen una verificacién empirica valida

Nicos Mouzelis Debllldades
grecobritdnico (1973) Cardcter general y normativo'de la escuela universalista
(enfasis en el “deber ser”), sin estar precedido por una
descripcion previa. Hace imposible proveer gufas seguras
"y validas para-administrar
« * “Principios” de la administracién:
** La concepcién fayolista de “principio” es confusa:
se usa en sentido descriptivo; a veces como relacion
entre variables; otras veces se. emplea con caracter
normativo y, por algunos-de sus seguidores, como
leyes cientificas
Algunos de los “principios” se contradicen
Parte de un modelo formal de estructura organizacional
y no tiene en cuenta la estructura informal subyacente
Continta




Autor

Debilidades y fortalezas encontradas por el autor

Charles Perrow
estadounidense (1972)

Debilidades

 -Presenta “principios”

Fortalezas

+ .~ Lainvestigaci6n y teorfa actuales no han podido remplazar
~ -0 mejorar los principios expuestos por Fayol

que no tienen el cardcter de tales

Douglas McGregor

k estadoumdense 1960) '

, Debllldades

. Los modelos orgamzacxonales de los que se derivaron los
prmcrp;os " difieren en aspectos muy significativos de las
organizacionhes industriales modernas (ejército e Iglesia
catdlica) -
+...Considera la organizacién como un sistema cerrado

- Estd basada en supuestos que son sélo parcialmente

" verdaderos, por ejemplo_respecto ala autorldad
motlvac16n yllderazgo '

Bernardo Iﬁiksbérg
argentino (1978)

: Fortalezas

Primero en iniciar-el estudio swtemétlco '

dela admlmstrauon

" Metodologfa restringida a las expenencnas

.y observaciones persona!es, deficiencias propias

.ode un-“crudo empirismo?

. Ignora 14 estructura informal, S|mpllflca Ios factores
humanos y-'sociales’

<+~ Sus principios se apoyan en hipétesis erréneas sobre

el comportamlento humano y de la-organizacién
« Los principios administrativos son ‘ambiguos, en algunos
< casos constituyen deseos mas que.normas de accién,-en
_otros, verdades elementales de sentido comdn

Autor

Enfoque alternativo y sugerencms

Jémes March
y Herbert Simon

‘stadoumdenses { 958)

. Enfoque de toma de decrsnones construnr un modelo
tedrico basado no en experiencias personales y casufsticas
sino en el andlisis riguroso dela literatura existente

Nicos Mouzelis

_grecobritanico (1973)

+  Sugerencias aplicadas no sélo a Fayol, sino a la totalldad de
Ia teotrfa organizacional
.. Necesidad de que - abandone tendencias reduccionistas
“*’ “Debetener un énfasis comparativo
* - Debe hacer explicita la influencia de: los valores
. +-enla objetividad-de la teorfa
- Debe tener en cuenta la espeaﬁcndad temporal
~y espacial de las orgamzaaones '

Charles Perrow

'eétadounldense (1972)

Este autor no ‘hace sugerencnas para superar las deb;hdades
del fayolismo

Douglas McGregor
estadounidense (1960)

+ . Teoria'Y: ‘altérnativa ala teoria X (fayollsta) conSIderar la
organizacion como un sistema abierto, orgénico y socio- *
técnico

i Bernardo Kliksberg
‘argentino (1978)

Este autor no hace sugerenuas para superar las debllldades
del fayolismo ,
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O sea, el problema de departamentalizacién, considerado no Gnicamente como
la clasificacién de los diferentes tipos de departamentalizacién existentes, sino
profundizando en la esencia de este componente central de la estructura de una
organizacién. Es asi como March y Simon conciben el problema de la departa-
mentalizacién como una asignacién éptima de actividades entre un nimero de
personas. Una complicacién para lograr una “particién eficiente” de tareas esté
en la no aditividad de los tiempos requeridos para llevar a cabo cada conjunto de
actividades. Otra radica en la combinacién de actividades en tareas, cuando el
ntmero total de actividades es pequefio. Por ello:

... en organizaciones pequefias, la departamentalizacién por propésito al interferir con la
especializacién por proceso, puede llevar a serias ineficiencias mientras que en organiza-
ciones grandes puede ser posible introducir la especializacién por proceso como subdivi-
sién de la especializacién por propésito v as{ permitir las complementariedades importantes
(March y Simon, 1965: 24. Traduccién del autor).

La soluci6n del problema de asignacién de actividades exige un conocimiento
de las complementariedades empiricas, por ejemplo, la estructura de las habilida-
des humanas y las capacidades de las méquinas. Una debilidad de la teorfa
universalista radica segtin March y Simon, en que “este punto obvio no siempre
se hace claro en las discusiones sobre la estructura organizacional” (March y
Simon, 1965: 25. Traduccién del autor).

Una segunda debilidad de la teorfa es suponer que una vez que las diferentes
actividades se han especificado y asignado a unidades e individuos, los problemas
de coordinacién se eliminan. Este es un supuesto simplista, pues esas actividades
s6lo estdn especificadas en un sentido muy general. Precisamente,

... uno de los procesos més importantes en una organizacién es la elaboracién de este conjunto
de actividades y la determinacién de qué actividades precisas se van a llevar a cabo en cuéles
tiempos v lugares precisos (March y Simon, 1965: 26. Traduccién del autor).

Este caracter contingente de las actividades es olvidado por los modelos de
departamentalizacién de la teorfa universalista que no toman en cuenta que
“... el comportamiento de una organizacién no estd determinado con antelacién
y de una vez por todas” (March y Simon, 1965: 26. Traduccién del autor). Antes
que estar resuelta, la coordinacién es una variable que debe considerarse en la
departamentalizacién. La otra variable es la especializacién de habilidades.

Estas debilidades de las teorfas clasicas de departamentalizacién llevan a la
proposicién elaborada por March y Simon:

... las formas de departamentalizacién que son ventajosas en términos de una de estas
variables (coordinacién y especializacién de habilidades) son a menudo costosas en térmi-
nos de la otra. La departamentalizacién por proceso generalmente se aprovecha mas de
las potencialidades de hacer economias que la departamentalizacién por propésito. La
departamentalizacién por propésito conduce a menores costos de coordinacién que la
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departamentalizacién por proceso. Por lo tanto, el resultado de eficiencia neta se desplaza
de la departamentalizacién por proceso hacia aquélla por propésito a medida que el tama-
fio de la organizacién aumenta (March y Simon, 1965: 29. Traduccién del autor)®.

Una tercera critica sefiala que el comportamiento de los individuos y en par-
ticular sus bases motivacionales son ignoradas por el enfoque universalista, el
cual ve a los miembros de la organizacién como una “condicién inicial y no como
una variable”. Finalmente March y Simon destacan que los principales trabajos
representativos del enfoque en cuestién son “empiricamente vacios”?. La pre-
ocupacién por confrontar la teorfa con las evidencias empiricas est4 ausente. Por
ello sugieren la necesidad de definir y hacer operacionales las principales varia-
bles y de llevar a cabo una verificacién empirica de sus principales proposiciones.

Nos hemos extendido en los comentarios de March y Simon?! pues nos parece
que m4s que otras de las criticas que hemos incluido en esta seccién, toman unos
pocos aspectos centrales y muy especificos del enfoque universalista y los anali-
zan en detalle y desde una perspectiva rigurosa: identificando variables y sefia-
lando interrelaciones y problemas teéricos. Las respuestas a varias de las
limitaciones que se encuentran en el enfoque clésico estén en parte en el resto de
su libro en que desarrollan un enfoque alternativo: el de la toma de decisiones.
Se trata de una contribucién valiosa, si bien compleja y con un alto nivel de
abstraccién, en la direccién de construir un modelo teérico basado no en expe-
riencias personales y casuisticas, sino en el an4lisis riguroso de la literatura exis-
tente. Sumodelo est4 formalizado mediante un elevado ntimero de proposiciones
sobre motivacién, conflicto, planeamiento e innovacién y los limites cognoscitivos
de la racionalidad de los miembros de la organizacién.

La critica de Nicos Mouzelis

Mouzelis, traducido al espafiol en 1973 y reimpreso en 1975, incluye el anélisis
del fayolismo dentro de lo que se llaman “teorfas formales” de administraci6n.

* El plano en que se mueven March y Simon evita las tautologfas a menudo presentes en Fayol.

Este definfa coordinacién como “introducir la armonifa entre todos los actos de una empresa,
con el objeto de facilitar su funcionamiento y su éxito” (Fayol, 1961: 259). Para March y Simon,
coordinacién es “el problema de arreglar el sistema de sefiales para actividades condicionales
interdependientes” (March y Simon, 1965: 28. Traduccién del autor).

® Investigaciones empiricas adelantadas desde perspectivas tedricas diferentes de la doctrina

administrativa han mostrado serias dudas acerca de la universalidad de las funciones del pro-
ceso administrativo.Véase la parte segunda del libro de Miner (1971).

Por razones de extensién no hemos incluido la critica pionera de Simon (1958) publicada original-
mente en 1945. Aunque varios de sus planteamientos se reflejan en su libro conjunto con March al
que nos hemos referido, incluye otros aspectos interesantes. Por ejemplo, su conclusién de que los
“principios” son proverbios y que la primera tarea de una teorfa administrativa debiera ser construir
conceptos unfvocos con los cuales observar y describir la realidad.
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Este soci6logo griego encuentra en la doctrina universalista de Fayol dos aspectos
centrales: la estructura y los procesos organizacionales. Sefiala con acierto que la
autoridad y la funcién constituyen los dos conceptos basicos de Fayol para tratar
el tema de la estructura. Los procesos organizacionales, precisa Mouzelis, no sélo
los concibe Fayol en términos de las funciones basicas del administrador, sino
también de las técnicas que permiten el desarrollo de esas funciones.

Sus observaciones criticas se refieren a dos aspectos: el caricter general de la
escuela universalista y los “principios” de la administracién. En cuanto al primer
tépico, Mouzelis sefiala el énfasis formal del enfoque. A Fayol no le interesa el
comportamiento sino:

el trazado de planos y reglamentaciones que pudieran registrarse perfectamente en ma-
nuales 0 en mapas organizacionales... (asf, por ejemplo)... el teérico tradicional nunca nos
dard (no lo intentar4 siquiera) la descripcién de un proceso de control concreto —de una
serie concreta y realmente existente de comportamientos— ni mucho menos su explica-
cién (esto es, por qué toma el control una forma particular en una situacién concreta,
c6mo se relaciona con los otros aspectos —no s6lo formales— de la organizacién y con el
contexto cultural general de ésta, cudl es el impacto de determinada técnica de control
sobre el contralor y los controlados, etc.) (Mouzelis, 1975: 99).

Este cardcter normativo (énfasis en el “deber ser”), debemos recordar, no estd
precedido por la descripcion previa y luego la explicacién de la realidad administrati-
va. Creemos que si s6lo aportara una descripcién sistemética (por ejemplo, mediante
estudios de caso —case studies— que no deben confundirse con el método pedagégico
del case method harvardiano)?, la contribucién fayolista serfa mas valiosa. En nues-
tra opinién, ese nivel no se logra. No es un conjunto detallado y vivido de la
administracién en la hullera en que trabajé Fayol lo que el lector consigue des-
pués de leer su libro, sino un hibrido de algunos aspectos fragmentarios de dicha
realidad, en la cual entre otras cosas no se transluce la dindmica de la vida organiza-
cional de dicha empresa, intercalados con sus prescripciones sobre cémo debie-
ran primar ciertos principios y seguirse determinados procesos (o “elementos”, en
la terminologia de Fayol). Fayol, en breve, como lo dice acertadamente Mouzelis
“... puede solamente describir y, cuando més, dar una imagen clara de los posibles
arreglos formales...” (Mouzelis, 1975: 99). Esa descripcién, debemos reiterarlo, cubre
solamente los “posibles arreglos formales”, mas no los atreglos reales, formales o no.

{Para qué sirve ese énfasis normativo? Mouzelis sefiala que nos da una
“... primera idea, general y clara” de los aspectos formales de la organizacién. Tal
vez esto explica que en buena parte la docencia sobre organizaciones y su admi-
nistracién atin hoy se basa en muy buena parte en el enfoque fayolista. El fayolismo
facilita la labor de transmitir y repetir mecdnicamente esa “idea general y clara”
carente de asidero y de aplicabilidad real.

2 El lector puede consultar nuestro primer capftulo.
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Con agudeza el soci6logo de origen griego sefiala que una implicacién de la
incapacidad de explicacién de la escuela universalista es la imposibilidad de pro-
veer guias seguras y validas para administrar. Es decir, justamente la imposibili-
dad de lograr el propésito que persigue Fayol y su escuela.

El segundo aspecto de la critica de Mouzelis tiene que ver con los “principios”
de la administracién, que como lo hemos visto en este trabajo, constituyen un eje
del enfoque fayolista.

Mouzelis comienza sefialando que no es claro lo que entiende Fayol por prin-
cipios. A veces el término “principios” tiene un sentido descriptivo; unas pocas
parecen referirse a la relacién entre variables de la organizacién y la mayorfa de
las veces tiene un caricter normativo®. Y entre los autores “universalistas” (se-
guidores del enfoque de Fayol), algunos toman los “principios” como leyes cientificas,
mientras que otros los entienden meramente como gufas que pueden ayudar en algu-
nos casos. De paso, hace una puntualizacién relacionada con el tropiezo que en la
discusién de los “principios” administrativos ha significado enfrascarse en la discusion
de si la administracién es una ciencia:

Yo creo que una critica mis constructiva de los principios deberfa evitar todo juicio acerca
de su estatus cientifico y examinar en cambio su utilidad y limitaciones: es decir, la medi-
da en que contribuyen a la puesta en prictica o al incremento de nuestro conocimiento
acerca de la direccién de las organizaciones y la medida en que impiden tal resultado
{Mouzelis, 1975: 101).

Trae una ilustracién muy grafica de las “querellas” acerca de los principios
“administrativos” (Mouzelis, 1975: 102) entre conocidos autores (por ejemplo,
Dale y Koontz y O’'Donnell). Una preocupacién que nos surge es la ausencia de
ese debate en el medio, no Gnicamente colombiano sino latinoamericano, de las
escuelas de administracién.

Ademis del uso ambiguo del término “principio”, Mouzelis indica que algu-
nos de ellos se contradicen. Por ejemplo, el “principio” del 4mbito de control va
contra aquel que sefiala que la organizacién con pocos niveles jerarquicos permi-
te una mejor comunicacién. Asimismo, Mouzelis se pregunta hasta qué punto los
“principios” simplemente proporcionan un conocimiento que un administrador
puede adquirir a través de la experiencia y acudiendo al sentido comiin. Los
“principios” y la literatura desarrollada por el enfoque universalista:

... no dan en general [a impresién de un cuerpo coherente y acumulativo de conocimien-
tos; ofrecen m4s bien la imagen de un mosaico de principios, de definiciones y redefiniciones,
que no parecen aumentar demasiado nuestro conocimiento acerca de las organizaciones.
Y como en realidad parece no han aparecido todavia principios universalmente vélidos, se
plantea la cuestién de saber si seguirdn elabordndose con el mismo método de anélisis

B No sélo es muy escaso el uso del término “principios” con esta connotacién de explicacién,
sino como lo enfatiza Mouzelis, el contenido de esos escasos enunciados son “perogrulladas”
(Mouzelis, 1975: nota de pie de pagina No. 40: 214).
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abstracto y formal, o si, en el caso de que tales principios existan “lo que también es
dudoso”, deberfan buscarse sobre una base enteramente diferente... (Mouzelis, 1975: 103).

Mouzelis es bien concluyente sobre la escuela universalista al indicar que
“... no puede servir sino para elaborar y clarificar al maximo el vocabulario”?.

Redondeando esta misma conclusién, unas lineas més adelante dice:

... Todo intento de elaboracién de principios para una adecuada direccién, sobre la mera
base del sentido comtin, est4 llamado al fracaso, en tanto parte de un modelo formal de
estructura organizacional; es decir, en tanto que no tome en cuenta y trate de estudiar
empfricamente los sentimientos, creencias y modos actuales de comportamiento de la
gente, el modo en que actualmente se encuentran relacionados unos individuos con otros...

(Mouzelis, 1975: 104).

La critica de Mouzelis, en conjunto, nos parece que apunta certeramente a las
debilidades centrales del enfoque fayolista o “universalista”. Y es un buen com-
plemento, en particular en lo relacionado con los “principios” administrativos, de
otras criticas cldsicas como la tantas veces mencionada de Simon. Tiene un ca-_
récter menos polémico y es menos detallada que aquélla. Probablemente una
inquietud que le surja al lector es si en los veintid6s afios transcurridos entre las
dos criticas (una es de 1945; la otra de 1967) no hubo avances significativos de
este enfoque universalista. En nuestra opinién estas debilidades centrales conti-
ndan sin ser superadas. En este sentido dicho enfoque ha sido relativamente
impermeable a las contribuciones de otros enfoques y escuelas.

Para su critica, Mouzelis acude basicamente a-los trabajos de conocidos auto-
res de la escuela universalista, por ejemplo, Mooney y Reiley (1931) y Koontz
(1964), este Gltimo muy difundido en el medio de habla castellana. Dentro de
éste son relativamente desconocidos autores también consultados por Mouzelis,
por ejemplo Brown (1947) y Brech (1963), y especificamente la literatura norte-
americana sobre administracién pablica y ciencia politica que en los afios cua-
renta y desde una perspectiva bastante amplia examiné a la escuela universalista.
Nos parece que Mouzelis no mira en forma minuciosa el trabajo mismo de Fayol,
a pesar de lo cual —como lo hemos reiterado a lo largo de esta seccién— su anélisis
destaca con sentido critico las caracteristicas distintivas de la escuela que él ins-
pir6. Creemos que una lectura més detallada de Fayol aportaria la identificacién
del papel m4s central que ciertos elementos y principios tienen dentro de su

¥ La ambigiiedad conceptual y definicional que se encuentra no s6lo a nivel de los “principios”,
sino también de los elementos, se refleja, por ejemplo, en la diversidad y ndmero de los “prin-
cipios” propuestos por los més conocidos representantes de esta escuela. Por ello creemos que
esta “elaboracién y clarificacién de los términos” tampoco se ha logrado. Como el lector recor-
dar4, a trabajar en esa indispensable direccién invitaba Simon luego de su ldcida y pionera

critica hecha desde 1945.
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esquema, asi como de algunos supuestos fayolistas. Esto es lo que hemos perse-
guido en la “lectura” extensa de Fayol en que hemos basado este capitulo.
Finalmente, Mouzelis no examina las condiciones histéricas en las que surge
el fayolismo (como si lo hace respecto al taylorismo). Esto lo llevarfa a examinar
la situacién econdmica y social en Francia en las dos primeras décadas del siglo
XX. Este es un empefio dificil, y ausente no sélo en Mouzelis, sino en la literatura
anglosajona (tanto britdnica como norteamericana) sobre el enfoque universalista.
También esta ausente el andlisis de la difusién relativamente tardia en los Esta-
dos Unidos, y de su influencia dominante en la ensefianza universitaria sobre el
tema, especialmente en algunos pafses europeos y del tercer mundo. No tendria
sentido exigir a un estudioso cubrir todos estos temas, que muy probablemente
no significaban una prioridad dentro de los objetivos de su importante libro, en el
que estudia no sélo el fayolismo sino los demds enfoques organizacionales de
importancia. Pero si es necesario sefialar la importancia de estos temas ausentes,
asi el investigador no pueda cubrirlos?. Insistimos en este punto por nuestro
interés de estudiar la transferencia, adaptacién y evolucién del pensamiento or-
ganizacional, asf como de las practicas organizacionales y administrativas, de los
paises desarrollados hacia los del tercer mundo. Y porque, por otra parte, no
podemos ignorar que en el dltimo capitulo de su libro (capitulo VIII, “Conclu-
siones”), Mouzelis apunta a la necesidad de que la teorfa de las organizaciones
abandone las tendencias reduccionistas, tenga un énfasis comparativo y haga
_explicita la influencia de los valores en la objetividad de la teorfa. Y, ademas, deje
de ser ahistérica y etnocéntrica. Es decir, que tenga en cuenta que las organiza-
ciones tienen una especificidad temporal y espacial.

La critica de Charles Perrow

En el excelente libro que Charles Perrow publicé en 1972, su objetivo principal
es el andlisis y revaluacién del enfoque de la burocracia, usualmente ignorado en
la ensefianza de la administracién, y la desmitificacién del enfoque de las “rela-
ciones humanas”. Es menor el interés que le merece el taylorismo, si bien tiene el
acierto de relacionarlo con la aparicién del enfoque de las “relaciones humanas”,
tomando como fenémeno integrador la creciente sindicalizacién y el agravamiento
de la situacién social en los Estados Unidos en las décadas de los afios veinte y
treinta. Es muy marginal la atencién que da al enfoque universalista, al cual —como al
taylorismo- lo llama (siguiendo la idea de Richard Bendix) una “ideclogia
gerencial”. A pesar de la breve mencién que hace del enfoque que nos ocupa, lo

5 A pesar de una btsqueda intensa sobre la difusién y las reacciones al fayolismo en Francia y
Estados Unidos no encontramos estudios de tal naturaleza, situacién que contrasta con los
numerosos trabajos (aun franceses) existentes sobre Taylor. Por otra parte, sobre la difusién
del taylorismo en Colombia hay interesante informacién: véase la seccién final del capitulo 3.
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tomamos en cuenta por su originalidad y por presentar una faceta diferente a la
de la mayorfa de los analistas del fayolismo. Inicialmente sefiala que los escritos
de Max Weber sobre la organizacién burocratica solamente se tradujeron al in-
glés en la década de los afios cuarenta. Mientras tanto, surgié una teorfa de la
administracién industrial y de los negocios, originada tanto en los administrado-
res practicantes como en las florecientes business schools norteamericanas y en las
contribuciones de Fayol. Esa teorfa cl4sica ha sido objeto de escarnio por haber
presentado “principios” que no tienen el caracter de tales. Sin embargo, arguye
Perrow, todos los recursos actuales de investigacién y teorfa “no han podido sub-
sistir con mejores principios (o proverbios) que aquéllos ridiculizados” (Perrow,
1972: 62. Traduccién del autor). Aunque él acepta que los “principios” adminis-
trativos son “instrucciones pias” estima que le “han servido muy bien a la geren-
cia”. Y afirma:

Estos principios han funcionado y atin lo hacen porque se dirigieron a los verdaderos
problemas de la administracién, problemas m4s presionantes que los promovidos por las
ciencias sociales (Perrow, 1972: 62. Traduccién del autor).

Para sustentar su planteamiento sefiala que en la década de los afios veinte,
por ejemplo, era minimo el planeamiento que se hacia en los negocios. Igualmen-
te fue “toda una lucha” separar el ejecutivo del nivel m4ximo de los asuntos
rutinarios y lograr que delegara. Nos parece que en este tipo de generalizaciones
no estd adecuadamente sustentado. En las breves lineas que Perrow le dedica,
falta un examen a fondo de este asunto. Como experimentado investigador y
critico, Perrow estard de acuerdo en el trabajo que se requiere antes de hacer
estas alegres conclusiones. Sin necesidad de ir muy lejos, remitimos al lector a la
severidad que él muestra en otros capitulos de su libro al examinar a varios auto-
res de la escuela de las relaciones humanas (véase en especial el capitulo 3:
“Hawthorne and all that”). Asi, por ejemplo, si aplica los mismos estdndares que le
permiten decir que “grandes esquemas como los de Likert” son “metodolégica-
mente incorrectos y tedricamente sesgados” (Perrow, 1972: 143. Traduccién del
autor) y enfatizar la necesidad de “explicar las organizaciones”, nos parece que no
podria mantener su juicio ligero sobre el fayolismo. Ligero es, finalmente, su ar-
gumento a favor de los principios basicos de la escuela clésica basado en que
éstos han dado lugar a dos tipos de éxitos:

... el exitoso y duradero negocio de la consultorfa administrativa y la interminable serie de
exitosos libros... (Perrow, 1972: 62. Traducci6n del autor).

La critica de Douglas McGregor

Douglas McGregor, sic6logo norteamericano, profesor universitario y consultor
y
gerencial es sin duda uno de los autores m4s influyentes en el pensamiento admi-
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nistrativo contemporaneo. La amplia difusién y acogida que ha tenido McGregor,
ha llevado a que a menudo se simplifique y reduzca su pensamiento a la presenta-
cién telegréfica de los supuestos que conforman las contrapuestas teorfas X vy Y,
expuestas en su conocido libro publicado en inglés en 1960 y traducido al espa-
fiol en 1970. Pero McGregor va més all4 de la lista de supuestos que conforman
una y otra teorfa, y a lo largo de su libro, confronta la posicién de ambas teorfas
respecto a temas tales como: motivacién, autoridad y control, relaciones staff-
linea, participacién, salarios y promociones, incentivos, liderazgo, desarrollo
gerencial y equipos administrativos.

Pero, {qué tiene que ver esta referencia a McGregor con las criticas al enfoque
universalista o de los “principios” administrativos? La razén es sencilla. Lo que
McGregor llamé teorfa X (que impropiamente algunos llaman “la teorfa X de
McGregor”, cual si correspondiera a su pensamiento) es el conjunto de suposi-
ciones y creencias sobre el ser humano, el trabajo y la organizacién subyacente en
la teorfa clasica de la organizacién, especialmente en el enfoque universalista
(mas que en el taylorismo). McGregor llama en formas variadas al enfoque
universalista: “teorfas formales de organizacién”, “teoria convencional” y “princi-
pios de los libros de texto sobre organizacién”. Sin afén de exhaustividad, pues
éste nos llevarfa a resefiar todo el libro de McGregor, exponemos a continuacién
las que consideramos sus principales ideas criticas sobre el enfoque fayolista o de
los principios administrativos.

Los modelos organizacionales de los cuales se derivaron los “principios” con-
vencionales fueron el ejército y la Iglesia catélica, los cuales difieren en aspectos
muy significativos de las organizaciones industriales modernas. Dice McGregor
que el principio de unidad de mando puede ser esencial en el campo de batalla,
pero no es un principio universal:

Cualquiera que sea lo que muestre el organigrama, el tipico gerente de nivel medio en una
otganizacién industrial moderna, se encuentra con que su comportamiento est4 controla-
do no por uno sino por varios superiores. En algunas comparifas se forman grandes grupos
para proyectos que implican llevar a cabo tareas complejas, y los miembros de estos grupos
reportan tanto al supervisor del proyecto cuanto a su superior funcional. Ademés, hay
una organizacién en la cual los subordinados siempre tienen dos jefes: ila familia!

(McGregor, 1960: 16. Traduccién del autor).

La teorfa organizacional convencional, de acuerdo con McGregor, sufre de
“etnocentrismo”, es decir, no considera la influencia del medio ambiente (en sus di-
mensiones econémicas, politicas, sociales, etc.) sobre la organizacién (McGregor, 1960:
17)%. Mas tarde en otro de sus libros, McGregor elaborarfa més este planteamiento
sefialando que la organizacién es un sistema abierto (McGregor, 1967: 39-41).

% Debe mencionarse que por su referencia exclusiva a la organizacién y la administracién en los
Estados Unidos, sin una perspectiva comparativa de otras sociedades, el mismo aporte de
McGregor se hace también acreedor a la critica de ser etnocéntrico.
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Esta teorfa clésica est4 sustentada en una serie dé supuestos sobre el comporta-
miento humano que “... en el mejor de los casos son sélo parcialmente verdaderos. El
conocimiento acumulado en décadas recientes reta y contradice esos supuestos que
en la teorfa convencional tienen un carécter axiomatico” (McGregor, 1960: 17. Tra-
duccién del autor). Examina varios de esos supuestos a lo largo de sus trabajos. Asf,
por ejemplo, sefiala la limitacién de la concepcién de la autoridad como algo absoluto
en vez de relativo y de las relaciones de autoridad como relaciones de dependencia de
arriba hacia abajo en vez de considerarlas como de interdependencia (McGregor,
1960: 21-27). En cuanto a la motivacién, la teorfa de “la zanahoria y el garrote” no
sirve una vez que el hombre haya satisfecho sus necesidades fisiolégicas y de seguri-
dad logrando un nivel adecuado de subsistencia. Una necesidad satisfecha no es
motivadora de comportamiento. Los sistemas usuales de recompensa, salarios y bene-
ficios no permiten la satisfaccién de las necesidades de orden superior. La filosofia de
la administracién por direccién y control que inspira la escuela clasica es inadecuada
para motivar, pues se basa en necesidades que son poco importantes como motivadores
en el mundo actual (McGregor, 1960: 35-42).

En cuanto a las relaciones staff-linea, los crecientes conflictos entre los grupos
staff y los de linea (por ejemplo, la utilizacién inadecuada que los dltimos hacen
del staff; el poder real basado en el conocimiento especializado que ejercen los
grupos staff, etc.) son inmanejables a la luz de la concepcién que el enfoque de
los principios administrativos tiene sobre este asunto. Segin éste, los principios
de unidad de mando y de autoridad se preservan si la linea esta investida de
autoridad, mientras que el staff no puede estarlo: solamente puede suministrar
ayuda y asesoria. Acudiendo a las nociones de interdependencia, autoridad del
conocimiento, relaciones profesionales de asesor-cliente y autocontrol (que jus-
tamente difieren de aquéllas de dependencia de una via y autoridad de la posi-
cién sostenida por la teorfa X), McGregor indica la necesidad de utilizarlas como
una forma de entender y mejorar las complejas relaciones staff-linea. Segtin él,
“tanto el staff como la linea tienen responsabilidades de staff y de linea” (McGregor,
1960: 175. Traduccién del autor). Los funcionarios de la linea “est4n sujetos a
influencias de los grupos staff que son sicol6gicamente indistinguibles de la auto-
ridad de sus superiores de la linea” (McGregor, 1960: 146), y no existe “... solu-
cién del problema de las relaciones staff-linea en términos autoritarios...”
(McGregor, 1960: 174. Traduccién del autor).

El liderazgo se concibe dentro del fayolismo en términos de las caracteristicas del
jefe o lider. Para McGregor, por el contrario, ésta es una visién incompleta al no
considerar que el liderazgo es una relacién compleja entre el lider, los subordinados,
las caracterfsticas de la organizacién y el trabajo particular de que se trate y el medio
social, econémico y politico. El tipo més adecuado para cada situacién es contingen-
te, depende de esa relacién entre los cuatro componentes mencionados.

Para éstos y otros planteamientos centrales de su obra, McGregor se respalda
en los conocimientos que sobre estos temas, aunque en estado atin muy embrio-
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nario, habfan desarrollado la sicologfa y la sociologfa aplicadas a las organizacio-
nes. No estan sustentados en investigaciones empiricas sobre la variedad de te-
mas tratados por él mismo. Como en el caso de Fayol, McGregor es ante todo un
pionero. Pero su critica a la teorfa X, asf como la “cosmovisién” alternativa que
ofrece, es decir la teorfa Y, tiene una base mas s6lida que sus propias experiencias
e impresiones. McGregor tenfa una formacién cientifica como sic6logo, una larga
experiencia como consultor, pero sobre todo una intensa vida académica como
profesor, a la que se dedic6 desde 1935 hasta su muerte en 1964. Su considera-
cién de la organizacién como un sistema abierto, orgénico y sociotécnico
(McGregor, 1967: 39-41) maés desarrollada en su segundo libro, revela su critica
al enfoque de los principios administrativos, cuya visién de la organizacién es la
de un sistema cerrado y mecanico.

La critica de Kliksberg

Kliksberg (1979a) comprende bajo el nombre de “escuela tradicional” al taylorismo
y los neocldsicos (Mooney y Reiley, Gulick, Urwick, Koontz y O’'Donnell, etc.).
Examina cada uno de estos enfoques por separado dedicando al fayolismo y a los
neoclasicos una parte sustancial del primer tomo de su extenso libro. Analiza la
legitimidad de las hip6tesis del fayolismo, la validez de sus proposiciones técni-
cas, las funciones de la direccién y los “principios” administrativos. Nos parece
que sus principales planteamientos son los siguientes.

En primer lugar, destaca el gran aporte de Fayol al ser el primero en iniciar el
estudio sistematico de la administracién, gulado por un afin de conseguir aplica-
ciones inmediatas, con un pragmatismo que “... empujé al uso de metodologfas y
razonamientos distantes de la lenta pero sélida elaboracién de la ciencia”
(Kliksberg, 1979a: 267). :

Segundo, la metodologia restringida a las experiencias y observaciones perso-
nales exhibe errores y deficiencias propias de un “crudo empirismo” (Kliksberg,
1978: 252) que conduce a poner en tela de juicio hipétesis centrales de Fayol.
Una de ellas es la de la impersonalidad, consistente segiin el autor argentino en
que “... el papel de los individuos se limita a cumplir la funcién dentro de las
normas fijadas para el desempefio...” (Kliksberg, 1979b: 254). Otra hipétesis es la
de la “autoridad de derecho divino”, excluyendo la autoridad técnica o del cono-
cimiento, la autoridad informal, la de quienes dominan informacién estratégica,
la de los vencedores en luchas politicas internas dentro de la organizacién y la de
aquellos cuya base de autoridad es externa a la empresa (Kliksberg, 1979b: 258).
Este autor concluye contundentemente:

Estrechados por esos errores, sus razonamientos casi descubrieron la estructura formal, pero
ignoraron la estructura informal de la industria, incurriendo en gruesas simplificaciones del
factor humano y de los factores sociales (Kliksberg, 1979b: 267).
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Similitud entre el fayolismo y taylorismo
en pragmatismo, metodologia y nivel de analisis

Comprobadas mediante

En tercer término, un breve examen de los catorce “principios” administrati-
vos le permite a Kliksberg ~luego de haber analizado sus bases epistemolGgicas y
metodolégicas— puntualizar:

En algunos casos los principios se hallan apoyados como se expresé, en hip6tesis erréneas
sobre el comportamiento del ser humano y la organizacién, en otros son de una ambigiie-
dad pronunciada que no permite sacar de ellos mayores consecuencias practicas; también
existen principios que pueden considerarse mas expresiones de deseos que normas para la
accién y algunos no son més que verdades elementales de sentido comtn (Kliksberg,

1979a: 261)2.

En cuarto lugar, entre el fayolismo y el taylorismo existen correspondencias
importantes en su pragmatismo, metodologia y nivel de analisis. Dice Kliksberg:

Tras ambos sistemas se encuentra una concepcién de la empresa donde sélo se ven pues-
tos de trabajo, relaciones, planes y standards. El hombre es entendido como un recurso de
produccién, cuyo aporte se adquiere en el mercado de trabajo sujeto a las mismas leyes de
adquisicién que los demés recursos de produccién y que se ajustard sin inconvenientes a
lo que se planee (Kliksberg, 1979a: 269).

7 El-comentario de Miner aunque parezca simplista, sintetiza bien disquisiciones mds elaboradas
sobre el significado de “principio” administrativo. Dice el autor norteamericano: “... el término
principio fue utilizado por los autores clésicos en una forma que no tenfa relacién alguna con la
ciencia. Ellos estaban meramente tratando de convencer tanta gente cuanta pudieran de que su
escuela de pensamientos era la correcta” (Miner, 1971: 138. Traduccién del autor).
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Quinto, aun cuando el autor argentino expone por separado su anélisis de
Fayol y de los neoclasicos, apunta con acierto a la existencia de “identidades
esenciales” entre unos y otros, cuales son: formalismo, mecanicismo en su con-
cepcién del hombre, visién de la organizacién como un sistema cerrado cuyos
procesos serfan endégenos, nivel de anélisis restringido, hipétesis erréneas y una
metodologia insuficiente, de la cual

... no pueden esperarse consecuencias més fértiles de los principios, los cuales no pasan de
ser en muchos casos normas de sentido comiin o recomendaciones técnicas elementales...

(Kliksberg, 1979a: 351)%,

s

En este capitulo hemos examinado criticamente la doctrina administrativa de
Henri Fayol, teniendo como referencia principal sus escritos mas que los de sus
seguidores. A diferencia del taylorismo, al que con ligereza se le considera como
obsoleto, a la teorfa fayolista se le ha dado una cierta perennidad: los embates
criticos que autores muy agudos le hicieron hace casi 40 afios han pasado de-
sapercibidos. Con todo y la profusién de teorfas y de literatura organizacional en
las dos tltimas décadas, los profesores y estudiantes de administracién, guardan
gran lealtad a las ideas del proceso administrativo y de los “principios” de la ad-
ministracién. La forma en que nos hemos aproximado al tema en este capitulo ha
pretendido ser diferente de la que unos y otros encuentran en sus textos.

Al revisar los diferentes elementos del proceso administrativo de acuerdo con
Fayol, sefialamos su hincapié en la descripcién, categorfas y descomposicién de
cada uno de ellos (planeacién, coordinacién, direccién, control y organizacién)
que prima sobre el examen de la naturaleza de cada uno de estos elementos.

Los “principios” administrativos se ordenan en tres grupos para su anlisis: los
relacionados con el poder, aquéllos sobre las caracteristicas del cuerpo social y los
relativos al trabajo y su remuneracién. Nuestro argumento se resume en que ninguno
de los catorce “principios” de la administracion se conforman a lo que se entiende por
principio cientffico; son gufas o como lo dijo Herbert Simon, “proverbios”.

De las ideas-fuerza de la doctrina fayolista, su visién global de la organizacién,
el énfasis en la necesidad de la ensefianza de la administracién, la universalidad
de su aplicacién incluyendo dentro de ella al Estado y su marcado caracter nor-
mativo y formalista, merecen especial atencién.

De la metodologfa para producir este cuerpo conceptual sobresale el hecho de
que se basa en las observaciones y reflexiones de su pionero, un exitoso adminis-

B Debe reiterarse que las anotaciones sobre la difusién del fayolismo en Colombia estdn conteni-
das en el capitulo siguiente, conjuntamente con las referentes al taylorismo.
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trador de grandes empresas hulleras francesas; pero no en un método cientifico
més riguroso que avalara la pretendida generalidad y universalidad de esta teorfa.
También debe destacarse que a diferencia de Taylor, quien tomaba al individuo
como unidad de anélisis, Fayol considera la organizacién.

Las criticas examinadas despiertan mayores interrogantes sobre la validez y
sustentacién de los ambiciosos planteamientos de esta teorfa, lo cual no niega su
aporte en términos de ordenar y sistematizar el conocimiento administrativo.

Su influencia en Colombia es notoria en la reestructuracién contemporanea
de la administracién piablica (1958), asi como en la educacién de la mayoria de
los administradores profesionales en este pafs.

- PREGUNTAS Y TEMAS DE ANALISIS ————1

1. De las ideas-fuerza del fayolismo que se examinan en este capitulo, {cuél es
en su opinién la idea central? {Por qué?

2. Comente esta afirmacién: “Los principios administrativos fayolistas son prin-
cipios cientificos”.

3. (Cémo explica usted que el fayolismo (o doctrina administrativa universalista)
sea el enfoque que ha recibido atencién preferencial en la docencia imparti-
da por las facultades de administracién en nuestro pafs y en América Latina?

4. Examine la interrelacién entre el énfasis normativo y formalista del enfoque
fayolista y la metodologfa utilizada por Fayol.

5. {Qué puntos en comin tienen las criticas de Mouzelis y la de Kliksberg?

6. (Cuiles son las principales diferencias entre la critica de McGregor y la de
Perrow?

7. (Cudl es la utilidad del enfoque fayolista en términos de entender los proble-
mas organizacionales de la empresa en que usted trabaja?

8. Explique la relacién entre los principios administrativos y el proceso admi-
nistrativo.

9. ICuél es la unidad de anélisis del fayolismo? {Qué implicaciones tiene el uso
de dicha unidad de an4lisis en términos de las ideas-fuerza de Fayol? iQué
otras posibles unidades de analisis existen para el estudio de las organiza-
ciones?

10. {En qué circunstancias (cudndo, dénde, cémo, por parte de quién) se pro-
dujo la critica en el sentido de que los principios administrativos fayolistas
(y de sus seguidores) eran “proverbios”? {Comparte usted esa critica? Expli-
que su posicién al respecto.

11. Comente la siguiente afirmacién: “En balance, en este capitulo el autor con-
cluye que el fayolismo sirve para dar contenido a cursos universitarios y como
tema de docencia para los profesores, pero no para entender la naturaleza y
el funcionamiento de las organizaciones reales”.
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INTRODUCCION
Por las mismas décadas en que Fayol desarrollaba
y difundia la doctrina administrativa en Francia,
Frederick Taylor, un ingeniero mecénico
norteamericano, propugnaba en los Estados Unidos
por sus ideas de-una “administracién cientifica”
~basada en la racionalizacién del trabajo del obrero : ,
- .con miras a aumentarsu productividad. Taylor y su Frederick Taylor (1856191 o
escuela, agrupados en la Sociedad Taylorista, tuvieron - ingeniero mecanico
un impacto muy grande en las siguientes décadas, en  norteamericano. Taylor y s

parte conflictivo y controvertido, no sélo en los escuela agrupados en la

. Sociedad Taylorista, tuviero
Estados Unidos sino en varios paises europeos. impacto significativo no sl
También hay evidencias de que en Colombia, a partir  Estados Unidos sino en variost
de 1912, fue difundido y aplicado a pesar del - pafses europeos. :

incipiente 'desarrollo industrial.

Taylor y su escuela han sido objeto de enconadas
criticas que, aunque tienen algo de cierto, generalmente han revelado una
visién muy superficial sobre su contribucién y sobre las condiciones
histéricas a las que respondié el taylorismo. Asi, a menudo se le ha
estigmatizado como un personaje desalmado y mlope, el cual -dicen
: algunos— no hay que estudiar més alld de decir que “ve al hombre como
una maquina” y que es “algo del pasado”. Esa es una simplificacién que no
conduce a nada, y que buscamos remediar invitando al lector a conocer el
fondo del pensamiento taylorista en su relacién con el desarrollo de la
sociedad capitalista. Esto le permitira formarse un criterio y posicién propia
frente a unas ideas y a unas técnicas que siguen teniendo vigencia
-independientemente de nuestro gusto o disgusto personal.

Hemos organizado el capitulo en seis secciones. Luego de una breve
referencia a Taylor como pionero de esta teorfa, la primera seccién presenta
en detalle el esquema bdsico de la “administracién cientifica”, mediante una
“lectura” de la obra principal de Taylor, la cual tiene ese nombre. En la
seccion segunda discutimos las que consideramos las ideas-fuerza que
orientan a Taylor; examinamos criticamente [a metodologia que utilizé en la
seccion tercera; mientras que en la cuarta seccion analizamos una gama
muy variada de andlisis criticos que diversos autores han hecho sobre el

Estos van desde | criticas de las relaciones humanas hasta las




opiniones de Lenin. En la seccién quinta se presenta una nota blbhograﬂca
- sobre estudios que han examinado en una perspectiva histérica la difusién
el taylorismo en varios paises europeos: Francia, Inglaterra, Alemania e
Italia. Finalmente, en la seccién sexta presentamos unas.anotaciones sobre
ifusién tanto del taylorismo como del fayolismo en Colombia.

Por las vinculaciones estrechas entre el taylorismo y las relaciones
humanas, especialmente en los comienzos de esta dltima corriente teérica,
hemos preparado una seccién sobre dicho tema, que por razones de
resentacion estd incluido; no en el presente capitulo, sino en el quinto
sobre la teoria de las “relaciones humanas”.

ONTENIDO DEL CAPITULO

¢ Introduccién
Taylor: pionero de la admmnstracuon c1ent|f1ca
Esquema bdasico ‘

- Principios de la administracién cientifica
- Mecanismos de la admmlstrauon cientifica

Metodologia

‘Criticas

~'La critica de Harry Braverman

- La critica de Nicos Mouzelis

- La'critica de March y Simon

- La critica de Lenin :

- La:critica de Charles Perrow

- La critica de J. A. C. Brown _
Nota bibliografica sobre el taylorismo en Europa
Taylorismo y. fayollsmo en Colombla
Resumen ;

Preguntas y temas de analisis
Blbllografla recomendada g

'OB]ETIVOS DEL CAPITULO

Conocer los fundamentos (ideas-fuerza) de la administracién cientifica
“Analizar criticamente el objetivo del enfoque taylorista =~
Entender la metodologfa bajo la cual se desarroll$ el enfoque
Analizar criticamente las debilidades y fortalezas del enfoque taylorista
Conocer la difusién y evolucién del taylonsmo y.del fayolismo en
Colombia

Conocer las circunstancias en que se originé y evolucrono el
taylorlsmo




74 TEORIAS ORGANIZACIONALES Y ADMINISTRACION i wis

TAYLOR: PIONERO DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA

“Administracién cientifica”, taylotismo y racionalizacién del trabajo son los nom-
bres con los cuales se conoce esta aproximacién a las organizaciones centrada en
la maximizacién de la productividad del trabajo humano, mediante la bidsqueda.
de una 6ptima eficiencia del hombre en la forma de aplicar su energia sobre
materias primas, herramientas, méquinas y productos. Esta alternativa de au-
mento de la productividad es diferente de otra opcién: el desarrollo tecnoldgico.
Surgi6 al final del siglo XIX en los Estados Unidos, en las tres décadas que en la
historia de ese pafs se han llamado la “era progresista” (1880-1920); se conformé
y consolidé como un movimiento que quiso aplicar una visién y metodologia de
la ingenierfa mecénica para resolver problemas del trabajo. En condiciones de
una creciente fuerza del movimiento sindical opuesta por beligerantes acciones
antiobreras de los patronos, alza sin precedentes en el costo de vida, y de una
“locura por la eficiencia” en diversos 6rdenes de la vida norteamericana, las ideas
de la “administracién cientifica” tuvieron en €l ingeniero mecénico Frederick
Taylor (1856-1915) su pionero y promotor infatigable. Taylor, nacido en una im-
portante familia de Filadelfia, no actué solo. Inicialmente la American Society of
Mechanical Engineers sirvié como foro de sus novedosas ideas; mas tarde (1911)
con un grupo de entusiastas seguidores organizé la Sociedad Taylorista. '
El taylorismo ha sido objeto de escarnio, conducente a que se estudie frag-
mentaria y sesgadamente; en otros casos, se presenta meramente como un acon-
tecimiento del pasado sobre el cual hay que ilustrarse o, mis cominmente, se
ignora en aras de enfoques més novedosos. Por no compartir dichas apreciacio-
nes, en este capitulo se busca destacar 4ngulos menospreciados de este enfoque
en el cual la idea de lo bueno y justo se hace sinénimo de lo eficiente.

ESQUEMA BASICO

Para comprender el esquema bésico de la “administracién cientifica” se debe acudir
a los trabajos de su pionero y exponente mas caracterizado, es decir, al mismo
Taylor. Dentro de sus obras la mas conocida es The Principles of Scientific
Management publicada en los Estados Unidos en 1911 (traducida al espafiol por
primera vez en 1961 por Ramén Palazén, como Principios de la administracién
cientifica. México: Herrero Hermanos, 1961). Este libro est4 dividido en dos ca-
pitulos; el primero denominado Fundamentos de la administracién cientifica: el
segundo, Principios de la administracién cientifica. Estos capitulos contienen la
esencia de los “elementos basicos” de la “administracién cientifica” o taylorismo.

Los hemos dividido en:

1. Objetivos
2. Principios
3. Mecanismos
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Esta divisién, como lo puede observar el lector, no corresponde exactamente
a la més general que hace Taylor entre “fundamentos” y “principios”. Se ha adop-
tado por considerar que para efectos did4cticos ayuda mas.

Objetivos

En el primer renglén de su administracién cientifica Taylor establece como objeto
principal de la misma:

... asegurar la méxima prosperidad para el patrén, junto con la maxima prosperidad para
cada uno de los empleados.

Las palabras ‘méxima prosperidad’ estdn empleadas en su sentido més amplio, para dar a
entender no sélo grandes dividendos para la compafifa o el propietario, sino también el
desarrollo de todas las ramas del negocio hasta su estado mas elevado de excelencia, de
manera que la prosperidad pueda ser general y permanente (Taylor, 1961: 19).

El lector debe reparar en la importancia de este objetivo del taylorismo asi
como en los supuestos que lleva implicitos. Como puede verse en la cita transcrita,
no es sdlo la afirmacién de que la “administracién cientifica” busca la maxima
prosperidad del patrén sino igualmente la afirmacién de que esta mAxima prospe-
ridad del patrén conlleva la maxima prosperidad del obrero. Este punto, que nos
parece crucial, a menudo no es objeto de atencién, especialmente al nivel de la
docencia, la que prefiere y encuentra mas cémodo centrarse en la repeticién
mecanica de los cuatro principios tayloristas, asf como en la afirmacién facil de:
que el taylorismo “considera al hombre como una maquina” (cosa que es cierta,
pero que como veremos exige mirarse en profundidad); o en la inexactitud de
que la “administracién cientifica” (taylorismo) es asunto del pasado y sin actuali-
dad, y que, en consecuencia, se estudia por cultura general.

Debemos anotar que esta coincidencia que Taylor ve entre los objetivos del pa-
trén y de los obreros, est4 muy reiterada a lo largo de sus planteamientos. A manera
de ilustracién, critica que en el “mundo industrial” buena parte de unos y otros (pa-
tronos y obreros) “estdn por la guerra més que por la paz” (Taylor, 1961: 20) cuando
los “intereses de unos y otros son tnicos y los mismos” (Taylor, 1961: 20). En la
perspectiva taylorista, en sintesis, no s6lo no existe conflicto entre los intereses patro-
nales y obreros, sino que, atin mas, cointiden unos y otros intereses. Si se presentan
desacuerdos y conflictos, argiiirfa Taylor, éstos se deben a que no existe una forma
adecuada de administracién.

{Qué relacién existe entre prosperidad y productividad? La productividad es
precisamente el medio para lograr la maxima prosperidad que, segiin veiamos,
persigue como objetivo principal el taylorismo. Taylor es bastante expresivo al
respecto cuando dice:

... La mayor prosperidad no puede existir més que como resultado de la mayor productivi-
dad posible de los hombres y las maquinas del establecimiento: es decir, cuando cada
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hombre y cada méquina estan dando el rendimiento m4s grande posible, debido a que, a
menos que los hombres y maquinas de usted estén dando a diario més trabajo que los
dem4s hombres y méquinas que tiene usted en torno suyo, est4 bien claro que la compe-
tencia le impediré pagar salarios mds altos a sus trabajos que los que estén siéndoles paga-
dos a los de su competidor. Y lo que es cierto respecto a la posibilidad de pagar salarios,
altos en el caso de dos compafifas que compiten codo a codo una con otra, también reza
para distritos enteros del pafs y hasta para naciones que estén en competencia... En una
palabra: (que) la méxima prosperidad no puede existir mas que como resultado de la
méxima productividad (Taylor, 1961: 21).

En otros términos, el objetivo principal de la “administracién cientifica” (“ase-
gurar la méxima prosperidad para el patrén, junto con la maxima prosperidad
para cada uno de los empleados”), se traduce en buscar la mdxima productividad
dentro de la empresa. Para este término de la maxima productividad, Taylor uti-
liza indiscriminadamente las palabras “méxima eficiencia” y “m4ximo rendimien-
to”. En términos globales, maximizar la productividad significa para Taylor realizar
“el trabajo del establecimiento” con el gasto minimo de: esfuerzo humano, recur-
sos naturales y con costo minimo del capital en forma de maquinas, edificios,
etc.” (cfr. Taylor, 1961: 21). Si bien Taylor no ofrece una definicién explicita de
productividad, de hecho su nocién de la misma es la hoy convencionalmente
aceptada de relacién entre volumen de produccién (cantidad de bienes o servi-
cios producidos) y los recursos (o insumos) utilizados para ello.

Un segundo objetivo —~aunque Taylor no lo plantea explicitamente como tal—
que no difiere del primero ya enunciado, sino es m4s bien una forma de volverlo
operativo, consiste en buscar una alternativa a la administracién que segin Taylor
era de uso corriente en su época (década de los afios noventa y la primera década
del siglo XX). Dicho tipo de administracién se llamaba la “administracién de
iniciativa e incentivo”, frente a la cual propone la “administracién cientifica”
(que también llama “administracién” de labores). La “administracién de iniciati-
va e incentivo” es acerbamente criticada por Taylor; para él, dicha forma corrien-
te de administracién tiene como consecuencia principal una baja productividad.
Su razonamiento puede sintetizarse asi: la causa principal de la baja productivi-
dad (“bajo rendimiento” es el término que entonces mé4s utiliza el autor) radica
en la ausencia de una forma adecuada de administracién. A la “administracién
de iniciativa e incentivo” achaca entonces una serie de males que, en tltimas,
conducen a la situacién de baja productividad que hay que corregir. Para ello, se
debe desarrollar una nueva forma de administracién que precisamente busca
maximizar la productividad: la “administracién cientifica”.

Para comprender mejor los principios y mecanismos del taylorismo que com-
ponen la parte central de este capitulo, parece adecuado mirar antes y en algin
detalle en qué consistfa la “administracién de iniciativa e incentivo”. EsquemAti-
camente se define como aquella en la cual “... los trabajadores dan su mejor
iniciativa y, a cambio de ella, reciben de sus patronos algiin estimulo especial”

(Taylor, 1961: 40).



LA ORGANIZACION Y LA RACIONALIZACION DEL TRABAJO 77

M3s alld de esta breve definicién, se encuentran en el libro de Taylor a que

venimos refiriéndonos, las diversas caracteristicas de dicho tipo de administra-
cién. Deben'resaltarse las siguientes como caracteristicas importantes de la “ad-
ministracién de iniciativa e incentivo” (cfr. Taylor, 1961: 36-40):

El problema que se plantea como central para la administracién, consiste en
obtener la “mejor iniciativa” de cada trabajador: “inducir a cada trabajador a
que haga uso de sus mejores esfuerzos, de su trabajo més asiduo, de todos sus
conocimientos tradicionales, de toda su habilidad y de todo su ingenio, asf
como de toda su buena voluntad —en una palabra de toda su ‘iniciativa’—
para dar asf el maximo rendimiento a su patrén” (Taylor, 1961: 38).

Ellogro de la iniciativa de los obreros tropieza con varias dificultades, una de
las cuales es la creencia —que para Taylor es “creencia equivocada” de que
existe un conflicto entre los intereses de patronos y obreros. Taylor, en su
propio estilo, expresa esta dificultad en la siguiente forma:

No es nada desacertado decir que los trabajadores de diecinueve de cada veinte estableci-
mientos industriales creen que dar a sus patronos lo mejor de su iniciativa serfa ir contra
sus intereses més caros, ni que, en lugar de trabajar arduamente para hacer la mayor
cantidad posible de trabajo y la mejor calidad posible del mismo para sus patronos, traba-
jan expresamente tan lentamente como se atreven a hacerlo, al mismo tiempo que procu-
ran hacer creer, a los que est4n por encima de ellos, que estén trabajando aprisa (Taylor,

1961: 38-39).

El reconocimiento de esta dificultad llevé a los patronos que utilizaban la
“administracién de iniciativa e incentivo” a proporcionar a los trabajadores
“alicientes especiales”, incentivos entre los cuales Taylor sefiala las pagas por
destajo v los planes de primas o bonificaciones extras por tarea. Esta es una
interesante precisién que debe tenerse en cuenta: antes de Taylor existfan,
entonces, los sistemas de pago por destajo. El taylorismo perfeccioné a la vez
que difundié los sistemas de incentivos econémicos, pero es erréneo pensar
que éstos fueran invencién del pionero de la “administracién cientifica”. Por
otra parte, debe reconocerse que los sistemas de incentivos tayloristas son
apenas una parte de todo un conjunto de mecanismos, mientras que dentro
de 1a “administracién de iniciativa e incentivo” parecerfan constituir —como

lo puntualiza Taylor—~ “practicamente todo el sistema de la administracién”
(Taylor, 1961: 39).

Una tercera caracterfstica la constituye el hecho de que las formas para rea-
lizar los diferentes oficios no estan ordenadas o sistematizadas. Se transmi-
ten oralmente y se han ido desarrollando y mejorando mediante el ingenio y
la experiencia de los trabajadores; los trabajadores nuevos las aprenden
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mediante la observacién personal y no existe uniformidad en la forma de desem-
pefiar un mismo oficio. Debe anotarse que al referirse a este aspecto de la admi-
nistracién de uso corriente en su época, Taylor menciona que los oficios han ido
evolucionando desde un estado primitivo en el cual “nuestros antepasados re-
motos practicaban cada uno de los rudimentos de muchos oficios diferentes”
(Taylor, 1961: 37) hasta un estado de una gran subdivisién del trabajo (alto
grado de divisién técnica del trabajo). Llama la atencién, sin embargo, que no
menciona cudles han sido los factores determinantes de esa profundizacién de la
divisién técnica del trabajo.
)

d. Lamasa de ese “conocimiento tradicional” transmitido oralmente, de mane-
ra informal, etc., la poseen los trabajadores y no la administracién (incluidos
en ésta los sobrestantes y superintendentes). Esta es una observacién aguda
que Taylor utiliza para mostrar que en la l6gica de la “administracién de
iniciativa e incentivo” los patronos “més experimentados” y que son cons-
cientes de este hecho, “plantean francamente a sus trabajadores el problema
de hacer el trabajo en la forma mejor y més econémica” (Taylor, 1961: 38).
La responsabilidad de la realizacién del trabajo estd entonces —en la “admi-
nistracién de iniciativa e incentivo”— en manos del trabajador. Asi mismo,
en sus manos estd buena parte del control del proceso de trabajo (c6mo
hacer el trabajo, con cuél intensidad, etc.), aunque debe entenderse que la
divisién del trabajo lo fragmenta, haciendo imposible la reconstitucién total
del proceso de produccién de un objeto por parte de un solo trabajador. Este,
en consecuencia, sélo puede hacer, repetidas veces, una parte del productoy
no la totalidad del mismo, como sucede en otros modos de produccién més
atrasados que el capitalista, y en los cuales, la divisién técnica del trabajo es
muy baja o sélo se da en grado mfnimo.

Las cuatro caracteristicas de la “administraciéon de iniciativa e incentivo” a
que nos hemos venido refiriendo en las paginas anteriores, si bien no son exhaus-
tivas, dan una idea de esta forma de administracién y sirven ademés para con-
trastatla con la “administracién cientifica” desarrollada por Taylor. Debe tenerse
en mente que la referencia de Taylor al sistema de administracién que él caracte-
riza como el “mejor tipo de administracién ordinaria” que exist{a en su época y
aquel tan arraigado que “existe un perjuicio universal a su favor”, es bastante
simplificada. La hace ~como hemos ya dicho— para poder realzar las caracteristi-
cas —pero sobre todo las ventajas— de su “administracién cientifica”. En otros
términos, no debe contentarse el lector con estas generalidades sobre la “admi-
nistracién de iniciativa e incentivo”, ni tampoco hay evidencias para aceptar que
éste era el sistema de administracién tnico o ¢l mas aceptado. iQué otras formas
de administracién existian en los Estados Unidos de fines del siglo XIX? {Cémo
se administraban las agencias del Estado norteamericano, y cémo esas empresas
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tan importantes que fueron los ferrocarriles en un pafs en un proceso acelerado
de industrializacién vy, ademas, de monopolizacién? iCuéles eran las formas de
administracién adoptadas por la industria automotriz, la cual jugé un papel tan
dinamizador en la industria norteamericana? Estos son interrogantes que no toca
Taylor, pero que no deben dejar de inquietar al lector preocupado por entender el
desarrollo de las teorias organizacionales y administrativas'.

Adem4s, para comenzar a entender a Taylor, los vacios que se encuentran en
su obra sirven, no para sefialar con facil visién retrospectiva lo que “pudo haber
visto y no vio”, sino, por el contrario, para encontrar en ello claves e indicios que
nos ayuden a comprender su pensamiento. Asf, por ejemplo, desde ahora puede
el lector comenzar a notar la tendencia de Taylor a generalizar sin tener bases
para ello. Muy intimamente unido a esto, se vislumbra también que la referencia
empirica que él utiliza es fundamentalmente su experiencia personal y directa.

1 Sin afdn de exhaustividad sobre este interesante tépico, debemos mencionar algunos trabajos
pionetos que dan luz sobre estos-interrogantes. Por ejemplo, Henry Poor como editor de la
revista American Railroad Journal en el periodo 1849-1862, hizo contribuciones sobre la orga-
nizacién de las grandes empresas de ferrocarriles. Un colega suyo, el escocés Daniel C. McCallum,
quien llegé a ser el director general de ferrocarriles en los Estados Unidos hacia 1862, introdu-
jo innovaciones administrativas tales como el organigrama, las descripciones de trabajo, los
sistemas de promocién basados en el mérito. Henry R. Towne, presidente de una compafia de
cerraduras durante 48 afios, ya desde 1870 aplicaba sistematicamente formas eficientes de
administracién que no parecen set, precisamente, las de la “administracién de iniciativa e
incentivo”, y present en 1886 ante la Sociedad Americana de Ingenieros Mecdnicos —de la
cual Taylor era miembro— una importante conferencia sobre “The Engineer as an Economist”
(esta conferencia est4 reproducida en Harwood E Merill, 1971: 59-63). W. S. Jevons, un eco-
nomista inglés, escribi6 en 1871 un libro llamado The Theory of Political Economy en el cual
entre otros temas trata la fatiga en el trabajo y hace un estudio de movimientos de la operacién
de palear. En 1893 en Inglaterra aparecié un libro eserito por R. O. Herford, H. T. Hildage y H.
G. Jenkins titulado Outlines of Industrial Administration. Es interesante mencionar que en 1881
se establecié la primera escuela de administracién en los Estados Unidos, la conocida Wharton
School de la Universidad de Pennsylvania, mediante una donacién de un financista e indus-
trial. Para mayores detalles sobre &stos y otros pioneros constltese el libro de Claude S. George
Jr. (1968: 77-85).

En cuanto a la administracién de las empresas de automéviles, la introduccién en el periodo
1908-1914 de la linea de ensamblaje en la compafifa Ford, constituye una innovacién de pro-
fundas repercusiones en la organizacién del trabajo. Respecto de la compafifa Ford existe un
trabajo clasico sobre el tema: el de Allan Nevin, 1945. Dos anélisis bien diferentes sobre este
tema y que recomendamos al lector como una ilustracién de lo que implica adoptar en el
andlisis una perspectiva gerencial o la de un cientifico social, son los trabajos de Drucker
(1966b: 135-145) y de Braverman (1974: 168-182).

Un estudio de cardcter mas general, sobre el significado de la empresa capitalista en la indus-
trializacién norteamericana, es el de Thorstein Veblen (1904). Sobre la administracién y organiza-
cién de la General Motors desde finales de los afios diez est4 el libro de Alfred Sloan (1964), as
como el testimonio presentado por Harlow Curtice, presidente de esta compatfifa en 1955, ante el
subcomité de Anti-Trust y Monopolios del Senado de los Estados Unidos.
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Taylor estd lejos de presentar en su libro un repaso cientifico de las formas de
administracién y de los estudios que se preocupaban por mostrar tal panorama.
Su preocupacién pragmética centrada en la administracién a nivel de la planta
de produccién (o “Shop Management” como muy descriptivamente Taylor llamé a
otro de sus libros) sin duda se refleja en este desinterés y explicable desconoci-
miento acerca de qué sucedia en el mundo mirado més all4 de su inmediata
dimensi6n técnica. Lo cual, sin embargo, no debe ocultar el hecho de que aun-
que su pionero no tuviera un entendimiento.de la sociedad y la economia de su
época, la “administracién cientffica” respondié a unas necesidades especificas de
los patronos en un momento dado del desarrollo del capitalismo en los Estados
Unidos, tal como lo anotdbamos en la primera seccién del capitulo presente.

Para terminar esta seccién debemos resumir diciendo que hemos tratado so-
bre dos objetivos centrales que se identifican en el taylorismo. Uno es el aumento
de la productividad; el otro, ofrecer una alternativa a la administracién corrien-
temente en uso a finales del siglo XX en Estados Unidos. Como un preludio a la
“administracién cientifica” hemos explicado las caracteristicas principales de la
“administracién de iniciativa e incentivo”. En la siguiente seccién trataremos los
principios de la “administracién cientifica”.

Principios de la administracion cientifica

La esencia del taylorismo est4 en cuatro “principios”, que Taylor unas veces lla-
mé asi, otras los denominé “elementos” y unas m4s “obligaciones de la adminis-
tracién”. Por el momento no entraremos en el anélisis del término “principio” en
las ciencias sociales ni en las naturales. Esto lo han hecho —no s6lo para el
taylorismo, sino para el fayolismo también— con mucho acierto y lucidez autores
como Herbert Simon y James March (véase el capitulo anterior). Simplemente
vale la pena anotar que no es fortuito el descuido de Taylor al usar como sinéni-
mos los términos “principios”, “elementos” y “obligaciones”. Esto refleja que des-
de su perspectiva pragmaética esta diferencia que es tan vital, no lo era asf para el
padre de la llamada administracién cientifica?, nombre que en realidad genera
dudas sobre el caricter cientifico del taylorismo.

Los cuatro “principios” tayloristas aparecen reiteradamente —casi hasta el can-
sancio— en sus libros. Esta persistencia de Taylor en repicar una y otra vez sobre
lo mismo va muy a la par con el carécter de toda su obra. Su propésito es muy
evidente: convencer al lector de las ventajas de lo que él propone y la necesidad
de que éste se embarque en esa cruzada tan venturosa del aumento de la produc-
tividad.

? Hay que precisar que el nombre de “administracién cientifica” en la realidad no lo acuiié

Taylor, sino uno de sus seguidores, Louis Brandeis.
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Para repetir sus “principios” Taylor utiliza una serie de ejemplos cuyo propési-
to es bien elocuente.

El autor se da plenamente cuenta de que quizé para la mayorfa de los lectores los cuatro
elementos que distinguen la nueva forma de administracién de la antigua parecerén a
primera vista, inicamente una coleccién de frases altisonantes; y repite aqui de nuevo
que no piensa de ninguna manera convencer al lector respecto al valor de tales ideas
mediante un sencillo enunciado de su existencia. La esperanza que abriga de llegar a
convencer descansa en la demostracién de la tremenda fuerza y de los grandes efectos que
surten estos cuatro elementos, valiéndose para ello de una serie de ilustraciones practicas.
En primer lugar, se demostrara que puede aplicarse absolutamente a toda clase de traba-
jos, desde los m4s elementales a los mas complicados y segundo, que, cuando se les aplica,
los resultados tienen que ser por fuerza, asombrosamente mayores que los que se pueden
lograr bajo la administracién de iniciativa e incentivo (Taylor, 1961: 43-44).

Los ejemplos son bastante detallados y no hay sintesis que logre transmitir la
vehemencia y la explicitud de algunos de sus supuestos. Una recomendacién
para el lector es que lea en la fuente al menos uno de los seis ejemplos, que son los
siguientes: 1) manejo de hierro en lingotes en una aceria (la Bethlehem Steel
Company); este trabajo lo realizaba una cuadrilla de 75 hombres?; 2) una diversi-
dad de trabajos manuales (Taylor no especifica cuéles) en un taller mecénico de
la Midvale Steel Company; estos trabajos los realizaban dos obreros de gran ener-
gia fisica bajo la observacién e instrucciones de Taylor y sus ayudantes; 3) paleo
de mineral de hierro en los talleres de la Bethlehem Steel Company, trabajo que
realizaban unos 600 paleadores y peones; 4) levantamiento de muros de ladrillo
(este ejemplo no es realizado por Taylor sino que él utiliza en detalles los estudios
de Frank B. Gilbreth al respecto); 5) inspeccién de esferas de bicicletas de todo el
pais; y 6) rectificacién o rebaje de metales en un torno.

Los cuatro “principios” de la “administracién cientifica” son los siguientes:

1. Desarrollo de una ciencia del trabajo. Cualquier trabajo es susceptible de ser
estudiado “cientificamente” mediante la descomposicién en sus elementos,
lo cual permite identificar movimientos innecesarios, elementos inadecua-
damente combinados, secuencias de éstos que pueden alterarse, herramien-
tas con disefio inadecuado, puestos de trabajo mal disefiados y distribuidos,
etc. La afirmacién de la necesidad y factibilidad de la ciencia del trabajo es

3 “Lalabor de manejar hierro en lingotes segtin Taylox... es tan ruda y elemental que el autor cree

firmemente que un gorila inteligente podrfa aprenderla de manera que llegara a ser un manejador

- de hierro en lingotes m4s eficiente de lo que pueda alcanzar a serlo ningtin hombre. Sin embar-

go demostraremos que la ciencia de manejar lingotes de hierro es tan grande y llega a tanto,

que es imposible que el hombre que est4 mejor dotado para este tipo de trabajo comprenda los

principios de esta ciencia, ni tan siquiera que trabaje de acuerdo con estos principios, si no cuenta
con la ayuda de alguien més instruido que él” (Taylor, 1961: 44).
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realmente la esencia del taylorismo. Como se vera mas adelante, Taylor de-
sarroll4 algunos mecanismos para adelantar el estudio “cientifico” del traba-
jo. Estos mecanismos han sido refinados, se han multiplicado y difundido
grandemente, no s6lo en los paises industrializados, sino también han sido
transferidos a las naciones subdesarrolladas. Las técnicas que en buena parte
han sido del resorte de la ingenierfa industrial como los estudios de tiempos
y movimientos, los estudios de incentivos, los estudios de distribucién en
planta, y en general lo que contemporaneamente conocemos como planeacién
y control de la produccién, responden en su esencia a la nocién taylorista de
la factibilidad de la “ciencia del trabajo”. La idea misma de la racionalizacién
del trabajo, que es otro término generalmente usado, aunque con la conno-
tacién mas restringida del mejoramiento del proceso de trabajo y del disefio
del mismo y del puesto de trabajo en vez de la mas amplia de “planeacién y
control de la produccién”, responde al supuesto de que se puede desarrollar
una ciencia del trabajo que permita esa racionalizacién.

Los estudios de métodos descomponen un trabajo u operacién en sus ele-
mentos constitutivos (operaciones, desplazamientos, demoras, inspecciones,
almacenamientos, etc.), permitiendo asf analizar la forma actual en que un
trabajo se lleva a cabo. Este analisis hace posible eliminar etapas innecesa-
rias, movimientos infitiles, combinaciones inadecuadas de éstos, etc., y en
esa forma se disefia un nuevo método de realizar el trabajo que es objeto de
estudio. Esto basicamente y en términos generales lo hace Taylor en los ejem-
plos con los cuales ilustra en qué consiste la “administracién cientifica”. Pos-
teriormente a Taylor ha habido todo un desarrollo de los estudios de métodos.
A menudo, por ejemplo, se habla de los estudios de movimientos que pue-
den considerarse una parte de aquéllos, puesto que estan enfocados al estu-
dio de los elementos fundamentales (e incluso los microelementos) de los
movimientos de ambas manos. Las herramientas para realizar estos estudios
de métodos son numerosas. Por ejemplo, diagrama de flujo, diagrama de pro-
ceso, diagrama hombre-méquina, diagrama de mano izquierda y de mano
derecha, etc. Una aclaracién pertinente es que si bien Taylor concibi6 los
estudios de métodos como un paso inicial de toda una secuencia (estudios
de tiempos-incentivos-aumento de la productividad), los estudios de méto-
dos pueden de hecho utilizarse para mejorar la forma de hacer un trabajo o un
proceso, sin que necesariamente se diga que deben realizarse estudios de tiem-
pos, ni que todo esto, concluya inevitablemente en la fijacién de un sistema de
incentivos.

Mediante el uso de un cronémetro y repetidas observaciones, los estudios
de tiempos determinan el tiempo que se emplea en la realizacién de un de-
terminado trabajo u operacién. Sobre la base de la descomposicién de éste
en sus elementos bésicos, se toma el tiempo requerido para llevar a cabo
cada uno de dichos elementos. Se observan varios ciclos del mismo trabajo.
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Para determinar cada ciclo se suma el tiempo de sus diferentes elementos
constitutivos y se obtiene un promedio. A este tiempo promedio (“tiempo
normal” como se le conoce) se le aumenta un porcentaje por concesiones
debidas a fallas en la maquinaria, materiales defectuosos, etc., lo cual da el
“tiempo estdndar”. En esta versién, sin duda simplificada, no pretendemos
considerar los detalles de las técnicas de determinacién de tiempo (en don-
de entran, por ejemplo, la determinacién de la velocidad normal, la califica-
ci6én de la velocidad observada con el patrén de la velocidad normal, etc.).
Simplemente buscamos dar una nocién basica de tales técnicas. En el libro
de Taylor del cual nos venimos ocupando, no hay una referencia sistemética
que permita entender con claridad la esencia de las mismas; pero si en el
trabajo de sus seguidores®.

Debe aclararse que, contempordneamente, la fijacién de estdndares de
trabajo no implica que tenga que seguirse con la etapa posterior, es decir, los
sistemas de incentivos. De hecho, los estandares resultantes de los estudios
de tiempos pueden utilizarse simplemente para planeaci6n de la produccién.
Los estudios de tiempos, por otra parte, no pueden concebirse sin que estén
precedidos por los estudios de métodos.

Una vez fijado el estdndar, es decir, cuando gracias a la ciencia del trabajo
Taylor puede determinar “qué es un dia justo de trabajo”, se tiene una base
para establecer un sistema de incentivo, més coméinmente conocido en nues-
tro medio como sistema de trabajo por destajo o por pieza. Su fundamento
consiste en que el salario que recibe el trabajador varia con su rendi-
miento, es decir, con el nimero de piezas o unidades que produzca por
dia. Con la fijacién de un estidndar para un determinado trabajo y sobre
la base de la jornada laboral, se establece cudl es el estdndar por dia. Para
que el trabajador dé un méximo rendimiento, se le ofrece un incentivo
monetario que consiste en que si trabaja mas répido (y en consecuencia
produce més piezas o unidades por dia) recibir4 un pago adicional. Las
formas o sistemas de incentivos monetarios de hecho son varios, cuya
diferencia central radica en el criterio que utilizan para liquidar el salario
diario del trabajador. Para nuestros propésitos en este capitulo, basta de-
cir que en Colombia el trabajador tiene el salario basico garantizado; si
trabaja maés rapido recibe un incentivo (y los sistemas adoptados varfan den-
tro del pais). Si cumple justamente con el estédndar, recibe el salario bésico,
asi como si no lo cumple. Aunque en este Gltimo caso el trabajador puede ser
sancionado (por “ineficiencia”).

* Puede consultarse cualquiera de los textos de estudios de métodos y tiempos, por ejemplo
Krick (1975) y Barnes (1960), o el manual clasico de ingenierfa industrial de Maynard (1965)
para un tratamiento detallado de esta conclusi6n.
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La ciencia del trabajo, en sintesis, consiste en esta serie de herramientas
(estudios de métodos, estudios de tiempos y estudios de incentivos), que
ofrecen una forma sistematizada de buscar el aumento de la productividad
mediante la racionalizacién del trabajo. Es ésta una alternativa a los méto-
dos “a ojo de buen cubero” (o simplemente “a 0jo” como se llama en nuestro
pais) que Taylor critica como conducentes a una baja productividad.

Para terminar lo relativo a este primer principio de la “administracién
cientifica”, veamos como resume Taylor las etapas del “conocimiento cienti-
fico o elemental donde antes existia Gnicamente una regla empirica”:

1. Encontrar, digamos, 10 6 15 hombres distintos (de preferencia en otros tantos estable-
cimientos diferentes y en distintas partes del pais) que sean especialmente duchos en
hacer el trabajo determinado que ha de analizarse.

2. Estudiar la serie exacta de operaciones o movimientos elementales que cada uno de
estos hombres utiliza al hacer el trabajo que se est4 investigando, asi como los instrumen-
tos empleados por cada uno de ellos.

3. Estudiar, con un cronémetro, el tiempo exigido para hacer cada uno de estos movi-
mientos elementales y escoger luego la forma més rapida de hacer cada elemento de la
labor.

4. Eliminar todos los movimientos en falso, los lentos y los indtiles.

5. Después de haber suprimido todos los movimientos innecesarios, recopilar en una serie
los més rdpidos y mejores, as{ como los mejores instrumentos (Taylor, 1961: 102-103).

El segundo principio de la.“administracién cientifica” es la seleccién cienti-
fica del trabajador y su posterior adiestramiento, ensefianza y formacién.
Esta relacionado con el primer “principio” puesto que, existiendo una cien-
cia del trabajo (que entre otras cosas permite la estandarizacién del trabajo),
es posible conocer las caracteristicas fisicas y mentales que la realizacién de
una determinada labor exige. Conociendo éstas, se dispone de una base para
la seleccién de los més capaces para desempefiar un trabajo dado. Esto, en
términos generales, es la “seleccién cientifica del trabajador”, que posterior-
mente evolucioné notoriamente como una de las 4reas de la sicologia indus-
trial. Las técnicas de seleccién de personal son numerosas y variadas (entrevistas,
test y otras pruebas de seleccién, descripcién y perfiles de los trabajos, etc.) y
constituyen actualmente uno de los procesos de la “administracién de personal”.

Junto con la seleccién del trabajador, Taylor propone su entrenamiento y
formaci6n para el mejor desempefio de su trabajo. Uno y otro tienen como
telén de fondo las bondades de la “administracién cientifica” y el contrarres-
tar los malos ejemplos y vicios (por ejemplo, lo que Taylor llama el “haraga-
neo sistemAtico”) propios de las ensefianzas orales, no sistematizadas y
perjuiciadas contra los patronos y el objetivo de la maximizacién de la pro-
ductividad, que los nuevos trabajadores recibfan de sus compafieros experi-
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mentados. En muchos casos, como Taylor lo sefiala, bajo la “administracién
de iniciativa e incentivo” el entrenamiento simplemente consistia en que
cada quién “escogfa su propio trabajo y se adiestraba lo mejor que podia”

(Taylor, 1961: 41).

El tercer “principio” es la colaboracién cordial de los patronos para con los
trabajadores de manera que se asegure la realizacién del trabajo de acuer-
do con la ciencia del trabajo. A diferencia de la “administracién de ini-
ciativa e incentivo”, en la que el patrono dejaba a la iniciativa del obrero
lo atinente a la realizacién de su trabajo, Taylor sefiala que bajo la “admi-
nistracién cientifica” el patrono tiene como una de sus responsabilidades el
“colaborar cordialmente” con los trabajadores. i Colaborar para qué? Si que-
remos responder esta pregunta notamos la coherencia del planteamiento
taylorista: existiendo la ciencia del trabajo, para lograr su aplicacién y los

‘objetivos propuestos se requiere ayudarle al trabajador. Ayudarle para que

entierida la bondad de los dictdmenes de la nueva “ciencia”; esté dispuesto
a aceptarla; no torpedee sus normas; capte, entienda y pueda seguir los
métodos mis eficientes de realizar el trabajo y, en consecuencia, tenga
un rendimiento mayor. Este tercer principio guarda fntima relacién con el
siguiente y altimo principio.

El cuarto principio taylorista establece que debe haber una divisién “casi por
igual” del trabajo y de Ia responsabilidad entre la direccién y los trabajado-
res. A la direccién (patrono) corresponde la labor de desarrollar la ciencia
del grabajo; dicho en términos mé4s sencillos, la labor de planeacién del traba-
jo. Esta, como hemos visto bajo el sistema de iniciativa e incentivo, le co-
rrespondfa al trabajador dentro de la planeacién muy intuitiva, informal, no
sistemética que contrasta con lo sistemético de la ciencia del trabajo. Esta
labor de planeacién es distintivamente una labor intelectual.

Dentro de esta divisién del trabajo entre patronos y obreros, iqué les corres-
ponde a estos tltimos? Bésicamente, realizar el trabajo siguiendo las instruccio-
nes detalladas y diarias de quienes lo planean (que como vefamos son los patronos).
Es decir, compete a los obreros “hacer el trabajo”, o sea la labor manual. Porque
la labor intelectual (planeacién) es del resorte de los patronos quienes “estdn
mejor dotados que los trabajadores” para ello, segtin Taylor (1961: 41).

De lo anterior resalta la tajante divisién que Taylor hace entre el trabajo
manual y el trabajo intelectual. Una vez m4s las palabras de Taylor son bien
expresivas:

... Asi pues, todo el planeamiento que, bajo el sistema antiguo, cra hecho por el trabajador
como resultado de su experiencia personal, bajo el nuevo sistema tiene que hacerlo obli-
gatoriamente la direccién, siguiendo las leyes de la ciencia, por cuanto, aun en el caso de
que el trabajador estuviese bien dotado para desarrollar y usar datos cientificos, le serfa
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materialmente imposible trabajar a un mismo tiempo en su miquina y en su escritorio.
También est4 bien claro que, para trazar planes por adelantado en la mayoria de los casos,
se necesita un tipo de persona y otro tipo completamente diferente para ejecutar el traba-
jo (Taylor, 1961: 42).

Vale la pena mencionar que Taylor plantea esta aguda divisién entre pensar y
hacer cual si fuera también de orden natural. Y como favorable y bienvenida para
el trabajador; porque éste, en lugar de toda la responsabilidad por su trabajo, va a
tener ahora quien le ayude a compartirla. Su preocupacién ahora serd simple-
mente seguir en forma precisa las instrucciones de quienes planean el trabajo.

Quiz4 el elemento més destacado de la administracién cientifica moderna sea la idea de
la tarea o labor. El trabajo de cada operario queda totalmente planificado por la direccién
con un dia, cuando menos, de anticipacién, en la mayorfa de los casos cada operario
recibe instrucciones completas por escrito, describiéndole detalladamente tanto la tarea
como los medios que habfa que emplear para realizar el trabajo. El trabajo as{ planificado
por adelantado constituye una labor que tiene que resolverse tal como lo explicdbamos,
no por el trabajador, sino en casi todos los casos, por el esfuerzo conjunto del obrero y la
direccién (Taylor, 1961: 43).

Mecanismos de la administracion cientifica

Taylor recalca que no debe confundirse la “filosoffa” de la “administracién cien-
tifica” (que estd contenida en sus cuatro principios) con los mecanismos de la
misma. Los mismos mecanismos que acompafiados de los principios y el “espiri-
tu” de la “administracién cientifica” producen resultados positivos, pueden llevar
a resultados muy desfavorables, si estén inspirados y guiados por “el espiritu equi-
vocado de quienes los utilicen”. A este planteamiento volveremos més tarde al
hablar de la “revolucién mental” que implica el taylorismo.

El ndmero de mecanismos del taylorismo (o para ser més precisos en el segui-
miento de Taylor, los “elementos del mecanismo”) no es fijo. En su principal
libro, que hemos venido examinando en este capitulo, se mencionan doce, pero
dando a entender que existen otros més. El lector comprendera que con la evolu-
cién del taylorismo los mecanismos se han multiplicado. En el libro nombrado
varios de ellos estdn meramente enunciados. Mayores detalles al respecto se en-
cuentran en comunicaciones que Taylor (junto con Gantt y Barth) dirigi6 a la
Sociedad Americana de Ingenieros Mecénicos. Los mecanismos son los siguien-

tes (cfr. Taylor, 1961: 111 ss.):

1. Estandarizacién tanto de los instrumentos y herramientas, como de los mo-
vimientos y operaciones de los obreros para cada tipo de trabajo.

2. Sistemas mnemodnicos para clasificar e identificar los productos que se fabri-
can y los instrumentos (materiales, materias primas, herramientas) utiliza-
dos para ello.

3. Sistema de circulacién del trabajo.
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Fichas de instrucciones para el trabajador.

Reglas de calculo y otros instrumentos ahorradores de tiempo.

Estudio de tiempos.

Departamento de planeamiento en donde estan los “hombres del salén de
planeamiento”.

Sistema de costos.

A estos mecanismos se afiaden otros que nos parecen de indole m4s general:

. Idea de labor y de una “bonificacién generosa” por su realizacién (véase nue-

vamente la cita anterior de Taylor sobre la idea de la labor).

“Tarifa diferencial”, segtin la cual el obrero recibfa una tarifa dada por pieza
si su rendimiento estaba por debajo del estdndar. Si lograba el estandar, la
tarifa por pieza (para todas las piezas que hiciese) era mayor. Por ejemplo, si
el estdndar es 10 unidades por dia, quien hace sélo 8 piezas, siendo la tarifa
$15 por pieza, recibira: 8 x 15 = $120; mientras que si hace 10 unidades, la
tarifa diferencial serfa, por ejemplo, $18 por pieza; en esa forma recibira:
10 x 18 = $180.

“Principio de excepcién”, que no es explicado por Tayloy, si bien tratadistas
posteriores, especialmente aquellos que contribuyeron a la evolucién del en-
foque fayolista o de los principios administrativos, lo desarrollaron.
Supervisién funcional que se opone a la idea convencional del supervisor
tinico. Para Taylor, en vez del supervisor (o sobrestante) tinico, deben existir
ocho supervisores distintos encargados de indicarle al obrero lo que debe
hacer en relacién con el 4rea de competencia de cada supervisor. Los ocho
supervisores funcionales son (Taylor, 1961: 108): a) el “inspector” que se
encarga de que el obrero entienda los planos, disefios, instrucciones, etc.
para hacer el trabajo; b) el “jefe de cuadrilla” tiene que ver con la colocacién
adecuada de la pieza en la maquina y le ensefia al obrero “cémo hacer todos
y cada uno de sus movimientos personales de la manera mejor y mas répida”
(Taylor, 1961: 108); c) al “jefe de rapidez” compete lo relativo a la velocidad
de la maquina y las herramientas adecuadas de corte; d) el “jefe de repara-
ciones” (ajuste, limpieza, cuidados generales de la méaquina); e) al “escri-
biente de tiempo” corresponde lo relacionado con la paga del trabajador y
los informes y registros sobre su rendimiento; f) el “escribiente de circula-
cién” supervisa la secuencia del trabajo del obrero asi como sus desplaza-
mientos dentro de la planta; g) el “encargado de disciplina” para cuando el
obrero “se pone en dificultades con algunos de sus jefes” (Taylor, 1961: 108).

IDEAS-FUERZA

Dispersas en los trabajos de Taylor hay una serie de ideas a las que él no
coloca bajo una determinada categoria, pero que nos parece importante pun-
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tualizar. Esto contribuye al entendimiento de la “administracién cientifica”,
sus supuestos, sus resultados y asimismo ayuda a entender el debate que des-
pertaron sus planteamientos. Aunque posiblemente algunas de ellas se super-
ponen, parcialmente con los cuatro principios, bien se justifica ponerlas en
claro.

El taylorismo y la vision de la organizacion

El foco de atencién de Taylor es la planta o taller de produccién; de hecho, uno
de sus libros asf se llama, Administracién de taller, en forma que nos parece bien
significativa. Si bien los principios y técnicas que desarroll6 la “administracién
cientifica” no estén circunscritos a los trabajos manuales y a nivel de planta (es
decir, a los trabajos productivos), sino que se han aplicado por ejemplo para labo-
res de oficina, el énfasis de su libro es sin duda la “planta” (de produccién). A
ésta la concibe compuesta fundamentalmente de tres niveles: los obreros, los
supervisores o sobrestantes (recuérdese la supervisién funcional) y las personas
de la sala de planeacién. A estas Gltimas ambiguamente patece incluirseles como
la “direccién”, sin aclarar nunca cémo es la estructura dentro de la cual los “hombres
de la sala de planeacién” (ingenieros, ayudantes, etc.) trabajan. Es decir a quiénes
reportan, de quién dependen, cuéntos y cudles niveles existen entre ellos y la jefatura
de la planta, y entre éste y el grupo directivo de la empresa como un todo.

En breve, no hay en el taylorismo una visién global de la estructura de la
organizacién. Por una parte, no se tratan 4reas o funciones diferentes a la de
produccién (por ejemplo, el 4rea de mercadeo y distribucién, el 4rea de activida-
des financieras, etc.) y las cuales sf exist{an en la época en que Taylor hace sus
importantes contribuciones. Por otro lado, no se trata lo relativo a los niveles
altos de la organizacién.

Lo anterior ayuda a entender la perspectiva y cobertura del enfoque taylorista,
en especial para situarlo comparativamente frente a otros enfoques que se estu-
diar4n en este libro. Si bien compartimos la idea de que en vez de “administra-
cién cientifica”, el taylorismo es realmente “administracién de taller”, no puede,
sin embargo, menospreciarse su importancia. Ni es adecuado sefialar una supues-
ta miopfa de Taylor frente a otros autores que afrontaron el problema general de
la administracién, o el més especifico de la alta direccién. Por el contrario, en el
taylorismo hay una preocupacién que a estas alturas ser4 muy evidente para el
lector y se relaciona con la organizacién del trabajo. {Cémo controlar el proceso
de trabajo? {Cémo coordinarlo? {Cuél es el papel del patrono frente a estas dos
preguntas? {Cémo intensificar el trabajo? i{Qué papel tiene el salario? iPor qué se
presentan antagonismos entre el patrono y el trabajador? Directa o indirecta-
‘mente Taylor tiene una posicién frente a estos interrogantes. Pero ha de indicarse
que en el lenguaje expresivo del ingeniero norteamericano y disperso en sus ejem-
plos tan graficos, en sus admoniciones y reiteraciones (que sin duda contradicen
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las declaraciones formales del comienzo sobre la comunidad de intereses de pa-
tronos y obreros, la mutua prosperidad, etc.) hay una posicién frente a estos
interrogantes. Y ellos constituyen puntos centrales en la vida de las unidades
productivas (especialmente las empresas manufactureras).

En otras palabras, centrado como est4 en el taller o planta de produccién, el
taylorismo aboca directamente el problema de la organizacién del trabajo, que es
de vital importancia dentro del capitalismo, particularmente por lo que éste pre-
senta en contraste con modos anteriores de produccién social, como el feudalis-
mo: la concentracién bajo un mismo techo de grandes masas de obreros; la
separacién entre el obrero y los medios de produccién que no le pertenecen a
éstos sino a los patronos; la venta de la fuerza de trabajo a cambio de un salario.
Sin duda que desde la perspectiva taylorista no son éstos los términos usados.
Pero, como ya se dijo, ésos no pueden ser los criterios para juzgar los trabajos del
ingeniero mecdnico norteamericano. Lo importante es que dentro de esas reali-
dades objetivas sirven los intereses patronales, y es particularmente instrumental
para solucionar problemas de la organizacién del trabajo, que se planteaban como
serios y muy complejos en las sociedades capitalistas, en las que se presentaba un
notorio y rapido aumento del tamafio de las unidades productivas, asf como los
comienzos de la monopolizacién de la industria. En todo esto Taylor y sus segui-
dores son m4s claros y reflejan mas disfanamente la perspectiva de los capitalistas
que varios autores representativos de otros enfoques, los cuales no se preocupan
directamente por la organizacién del trabajo. Y mientras proclaman tener una
perspectiva mas amplia y global que Taylor, son también acreedores a la critica de
ahistoricismo y concepcién de la organizacién en un vacio econémico y social.

El problema que se plantea el taylorismo

Si se pregunta cudl es el problema que busca solucionar el taylorismo es acertado
responder que es el aumento de la productividad. De hecho, afirmdbamos que tal
era el objetivo principal de Taylor, y que un objetivo que operacionalizaba el
anterior era buscar una alternativa a la “administracién de iniciativa e incenti-
vo”. Esto no se contradice, sino mis bien se complementa con lo que puede
considerarse la formulacién a un nivel més concreto de la problemitica tal y
como la concibe Taylor: buscar una mejor forma de hacer el trabajo y determinar
qué es un dia justo de trabajo. Es interesante que la l6gica con que Taylor enfren-
ta uno y otro problema es la misma. Es decir, considera que ambos son suscepti-
bles de solucionarse con los instrumentos técnicos y aparentemente objetivos de
la ciencia del trabajo. Sin embargo, el segundo problema (determinar qué es un
dfa justo de trabajo) no sélo est4 relacionado con la determinacién de estdndares
(que como veremos més adelante no puede ser exacta ni estd exenta de error),
sino que entran en juego consideraciones sobre niveles de salarios que sin duda
dependen de condiciones econémicas generales de la empresa, y también del
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poder reivindicativo de los trabajadores. Asf como influyen también otras consi-
deraciones de equidad que son determinadas social y politicamente, no técnica u
objetivamente. Esto tltimo se ve didfanamente en los ejemplos que trae Taylor
cuando explica en qué forma los obreros y los patronos usufructuaban los benefi-
cios econdmicos de la aplicacién de la ciencia del trabajo. Si tomamos uno de
estos ejemplos, el del taller mecénico de la Midvale Steel Company en 1878, los
obreros que manejaban hierro en lingote pasaron de un rendimiento de 12.75
toneladas por hombre diariamente a 48.55 toneladas, es decir, que casi
cuadruplicaron su produccién. {Qué sucedié con su salario? Pasé de US$1.15
por dia a US$1.85, es decir, aument6 en algo més de 1.5 veces (el lector puede
comprobar estos datos de Taylor, 1961: 59-60). i{Cémo se explica tan notoria
disparidad entre el aumento de la productividad y el consiguiente aumento del
salario diario del trabajador? {Qué ciencia lo justifica? Este problema no es exclu-
sivo de Taylor y de este ejemplo en particular, sino que esta presente en los siste-
mas de incentivos tayloristas y postayloristas. '

La bondad de Ila “ciencia del trabajo”

Taylor cree que las bondades de la “ciencia del trabajo” son contundentes y
avasalladoras. Casi “hablan por sf solas”. Ante ellas pareceria que el obrero se
doblegaria y se aseguraria el control efectivo del proceso de trabajo por parte de
los patronos. En tal forma, la fuente del conflicto obrero-patronal (que en gran
parte, segin Taylor, radica en la ausencia de una forma adecuada de administra-
cién) desaparecerfa o se minimizarfa. Junto con esta prediccién, que es ilusa como
lo demostrd la reaccién obrera, especialmente la de los obreros sindicalizados,
estarfa la colaboracién del patrono con el obrero para “ayudarle” (las comillas son
nuestras) a aplicar la “ciencia del trabajo”.

La “administracion cientifica” como “revolucion mental”

A Taylor le preocupa que se confunda la esencia de la “administracién cientifi-
ca”, es decir, los cuatro principios con los mecanismos de la misma. Esta es una
preocupacién muy vélida. De ahf su insistencia en la necesidad de comprender
los principios que condensan la filosofia de la nueva forma de administracién. Y
que implican un cambio de parte de los patronos como de los obreros en su con-
cepcién del papel de uno y otro frente a cémo organizar el trabajo, repartir las
responsabilidades, cooperar en vez de enfrentarse, etc. Esta “revolucién mental”
implica abandonar los supuestos de la “administracién de iniciativa e incentivo”
en aras de los supuestos y principios de la nueva forma de administracién. Taylor
los sintetiza con tino en las siguientes palabras:

Ciencia y no regla empfrica. Armonfa y no discordia. Colaboracién y no individualismo.

Rendimiento maximo, en lugar de rendimiento restringido. Formacién de cada hombre
hasta alcanzar su mayor eficiencia y prosperidad (Taylor, 1961: 120).
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Y también en su testimonio ante la Cdmara de Representantes de los Estados
Unidos, que en 1912 realizé una serie de audiencias para investigar el sistema
taylorista. Decfa en aquella ocasién:

En esencia, la administracién cientifica implica una revolucién mental completa por pat-
te de los trabajadores de cualquier establecimiento o industria, una revolucién mental
completa por parte de esos hombres en cuanto a sus deberes respecto a su trabajo, a sus
compafieros y a sus patronos. E implica la revolucién mental igualmente completa del
sector directivo, el encargado, el superintendente, el propietario del negocio, la junta
directiva, una revolucién mental completa en cuanto a sus obligaciones hacia sus compa-
fieros de trabajo en la administracién, hacia sus obreros y hacia todos los problemas dia-
rios de éstos. Y sin esta revolucién mental, completa en.ambos lados, la administracién
cientifica no existe (Taylor: 1912, En Merril, 1971: 78).

Precisa el significado de la mencionada “revolucién mental” en estos términos:

La gran revolucién que tiene lugar en la actitud mental de las dos partes bajo la adminis-
tracidn cientifica, es que ambas despegan la vista de la divisién del superdvit como cues-
tién primordial y juntas vuelven su atencién hacia el aumento de las dimensiones del
superdvit hasta que éste es tan grande que es innecesario pelear por su divisién (Taylor,
1912. En Merril, 1971: 79).

Sobresale el hecho de que Taylor hable de un cambio en la mente de los
hombres, en su pensamiento. Tal vez por esto es de prédica el tono de su libro.
Pero no debe perderse de vista que lo que sus ilustraciones muestran son
realidades concretas, tangibles. Asi, por ejemplo, estén sus descripciones mi-
nuciosas de ¢c6mo se hacian trabajos determinados, cémo se modificaron pro-
cedimientos, se instauraron normas de control, estdndares, etc. Cuanto
ganaban antes y después de sus experimentos los trabajadores estudiados. Cué-
les eran las formas concretas a las que acudfan los trabajadores para no dar un
mayor rendimiento. Cémo era la hostilidad que le expresaban a Taylor, etc. y
frente a todas estas realidades dentro del lugar de trabajo el propésito —igualmen-
te tangible, incluso cuantificable en metas de produccién— de los patronos de
aumentar la productividad y para ello disponer de mecanismos de control apro-
piados que les permitieran supeditar la voluntad del trabajador.

O sea que el cambio que representa el taylorismo se origina en los aspectos
objetivos del trabajo, del trabajador y las relaciones sociales en el trabajo, y refle-
jard sus consecuencias sobre ellos. Las realidades mismas del control del proceso
de trabajo por parte del patrono se irdn imponiendo y demandando, exigiendo
mecanismos que ofrece el taylorismo. Sin duda que se requerirfa difundir las nue-
vas ideas que trae aparejadas la “administracién cientifica” y esto implicaria un
trabajo de conceptualizacién, asf como repicar una y otra vez sobre sus ventajas
comparativas con miras a que comenzara a adoptarse. Pero debemos recalcar que
ese cambio en las ideas no puede aislarse de las transformaciones materiales. En
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sfntesis, encontramos un contraste bien interesante entre el sentido prictico de
Taylor y su mencién de la necesidad de una “revolucién mental” que busca reite-
rar la prioridad de los “principios” tayloristas sobre los medios o herramientas que
en ellos se inspiran. Y la necesidad de abandonar las formas anteriores de admi-
nistracién, introduciendo una nueva forma de ver el trabajo; una forma “cienti-
fica” de aproximarse a éste, segiin Taylor.

La “administracién cientifica” y la actitud
de los trabajadores ante el trabajo

Taylor afirma que una de las causas del bajo rendimiento de los trabajadores es el
haraganeo o pereza. Distingue dos tipos de haraganeo: el haraganeo natural y el
sistemadtico. El primero responde a una tendencia propia de la naturaleza del
hombre que lo lleva a “tomarse las cosas con calma” (Taylor, 1961: 26). Mientras
que el haraganeo o pereza sistematica se desarrolla durante la vida de trabajo, en
la medida en que el obrero est4 reunido bajo el mismo techo con un grupo de
otros obreros y tiende a imponerse el ritmo y el rendimiento de los obreros menos
eficientes. Es decir, hay un proceso (que Taylor realmente no analiza a fondo) en
la situacién de trabajo que tiende a volver més perezosos a los trabajadores, a
aumentar la dosis de pereza natural con que llegan a la vida de trabajo. Los com-
pafieros de trabajo (el “grupo de trabajo” que luego ocuparfa la atencién de las
teorfas organizacionales) ejercen una influencia perniciosa que hace que el obre-
ro rebaje su rendimiento.

... los mejores hombres van, paulatina pero seguramente, reduciendo su paso hasta igua-
larlo al de los productores menos eficientes. Cuando un hombre naturalmente enérgico
trabaja varios dias junto a otro perezoso, la légica de la situacién es indiscutible. {Por qué
tengo que trabajar arduamente cuando este perezoso obtiene la misma paga que yo y no
hace més que la mitad del trabajo? (Taylor, 1961: 27).

La “pereza sistemética” contrasta con la actividad del obrero fuera de su tra-
bajo, como elocuentemente lo dice Taylor:

El autor ha tomado el tiempo de un trabajador naturalmente enérgico que, mientras iba y
venfa del trabajo, caminaba a una velocidad de cinco a seis kilémetros y medio por hora y
que no tenfa nada de raro que, después de la jornada del trabajo, se fuese corriendo hasta
su casa. Al llegar al trabajo, reducfa inmediatamente su velocidad alrededor de un par de
kilémetros por hora (Taylor, 1961: 28).

La situacién es especialmente grave segiin Taylor pues el bajo rendimiento
sistemAtico se realiza a espaldas de los patronos. En efecto, los obreros “buscan
mantener a sus patronos en la ignorancia de cuén aprisa podria hacerse el traba-
jo” (Taylor, 1961: 28). Esto puede resultar inaudito e inexplicable si se parte del
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supuesto de que hay una comunidad de intereses entre patrono y obrero. Pero tal
vez resulte entendible si el lector repara en las circunstancias reales del conflicto
obrero-patronal, donde unos y otros se relacionan en situaciones de antagonis-
mo, en las cuales la lucha por un mejor salario entra en conflicto con el objetivo
patronal de maximizar las ganancias.

El fenémeno a que hace alusién Taylor podria relacionarse con la forma de
pago adoptado. Asi, cuando se paga por jornada, se contribuira a que se presente
el bajo rendimiento sistematico. Pero para evitarlo existen los sistemas de pago
por pieza (sistemas de incentivos). Y existfan —como ya se ha puntualizado— an-
tes de Taylor. Pero a pesar de su existencia, Taylor encuentra que se presenta el
“haraganeo sistemético”:

... en los grandes establecimientos dificilmente se puede encontrar un operario competente
que, tanto si trabaja por un salario fijo como si lo hace a destajo, bajo un contrato por labor o
bajo cualquiera de los sistemas corrientes de remuneracién, no dedique una considerable parte
de su tiempo a estudiar cuan poco a poco puede trabajar sin dejar de convencer a su patrén de
que est4 llevando un buen paso (Taylor, 1961: 28).

Y éste tiene contornos bien preocupantes:

Sin embargo, es en el trabajo a destajo donde se muestra totalmente desarrollado el arte
de disminuir el propio rendimiento. En cuanto al trabajador ha visto que la tarifa de
destajo del trabajo que est4 haciendo ha sido disminuida dos o tres veces como resultado
de haber trabajado m4s arduamente y de haber aumentado su rendimiento, lo m4s proba-
ble es que prescinda totalmente del modo de ver el caso propio de su patrén y que, llevado
de su disgusto, decida que no habra mas rebajas en la tarifa si puede impedirlo reduciendo
su rendimiento. Por desdicha para el caracter del trabajador, reducir el rendimiento com-
porta un intento ex profeso de desorientar y engafiar a su patrén, de manera que operarios
muy rectos y honrados se ven obligados a convertirse en més o menos hipécritas. Muy
pronto ven al patfc’)n como un antagonista, cuando no como a un enemigo, y se pierde
totalmente la confianza mutua que debe existir entre el jefe y sus hombres, asf como el
entusiasmo y la sensacién de que todos estdn trabajando para un mismo fin y de que
compartiran los resultados (Taylor, 1961: 30).

Cabe preguntarse si desde la perspectiva de los trabajadores este tipo de ac-
ciones tan acremente censuradas por Taylor, en vez de caracterizarse como hipo-
cresfa y engafio, sean consideradas como mecanismos de solidaridad obrera. Por
esto, una vez més encontramos otro elemento para mostrar las dificultades que
para entender la organizacién del trabajo, trae aparejada la visién de que los
intereses de obreros y patronos son comunes.

El supuesto motivacional de la “administracion cientifica”

Aungue no sea explicito al respecto, parece no haber duda de que Taylor concibe
q
al trabajador como un “hombre econémico racional”. Para éste la motivacién
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primordial de su conducta la constituye el salario, esté orientado hacia su bienes-
tar individual y es objetivo y calculador antes que emocional. Sus necesidades
son fundamentalmente de caricter bésico (comida, vivienda, salud). Sobre este
punto vendria luego toda una tormenta de criticas a Taylor, especialmente desde
el campo de la sicologia. Mientras a lo largo de este libro iremos introduciendo las
teorfas que surgieron como una alternativa al taylorismo, por el momento sefiala-
remos que sin duda es cierto que la visién taylorista del hombres es simplificaday
recortada. Por otra parte, su visién realista del hombre como instrumento de
produccién (atin si él no usa este nombre) dentro de la organizacién capitalista,
aunque repugna por lo descarnada, corresponde a la realidad de dicho sistema
econdémico. Y esta rudeza o descaro de Taylor aclara més las cosas que los subter-
fugios y eufemismos que para suavizar la dura escena de la fabrica contemporéa-
nea, utilizaron varios de los que desarrollaron enfoques alternativos al taylorismo.

Debemos aclarar que los supuestos tayloristas sobre los motivos que mueven
al hombre en el trabajo no estan presentados sistematica ni explicitamente. Hay
que buscarlos detrds de sus ya tan famosos ejemplos. Aunque casi al final de su
libro tantas veces mencionado, Taylor parece va a profundizar en este tépico,
s6lo da algunas claves que se quedan sin redondear, pero que de todas maneras
juzgamos (til transcribir.

Hay otro tipo de investigacién cientifica al que nos hemos referido varias veces en esta
obrita y que ha de recibir especial atencién, a saber: el estudio cuidadoso de los motivos
que influyen en las personas. A primera vista, podrd parecer que se trata de una cuestién
de observacién y criterio individuales y que no es tema para experimentos cientificos
exactos. Es cierto que las leyes que se derivan de los experimentos de este orden, debido al
'hecho de que el muy complejo organismo con el que se est4 experimentando (el ser huma-
no), estd sujeto a un nimero mucho mayor de excepciones de las que se dan en el caso de
las cosas materiales. Y, sin embargo, existen innegablemente leyes de esta clase que son de
aplicacién a una inmensa mayorfa de personas, y cuando se las define claramente, resul-
tan de gran valor como gufa para tratar con la gente (Taylor, 1961: 104).

Taylor dice que una de tales leyes se relaciona con la idea de labor y su efecto
en la eficiencia del trabajador. Y concluye que

... resulta imposible conseguir que los obreros trabajen mucho més arduamente que los
otros trabajadores que tienen a su alrededor, a menos que se les asegure un aumento
importante y permanente en su paga. Estos experimentos (acd Taylor no se est4 ya refi-
riendo a los experimentados sobre los motivos del hombre, sino a sus experimentos para
demostrar las bondades de la administracién cientifica) también probaron que se puede
encontrar un gran nimero de trabajadores que estén dispuestos a trabajar con su mayor
rapidez siempre que se les dé dicho aumento de salario (Taylor, 1961: 105).

Con lo cual queda claro lo que venfamos diciendo sobre el supuesto taylorista
acerca de qué motiva al hombre a trabajar.

Una forma —posiblemente algo exagerada— de mirar c6mo se desarrollaron los
supuestos tayloristas por parte de sus seguidores es acudiendo a la caracteriza-
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cién que cuarenta y cinco afios después de la muerte de Taylor hacfa Douglas
McGregor refiriéndose a los enfoques clésicos, es decir no solamente al taylorismo,
sino al fayolismo también. Las teorfas clasicas, que McGregor llama “teorfa X”,
estdn basadas en una serie de supuestos:

1. Elser humano ordinario siente una repugnancia intrinseca hacia el trabajo y
lo evitar4 siempre que puede.

2. Debido a esta tendencia humana a rehuir el trabajo, en su mayorfa las perso-
nas tienen que ser obligadas a trabajar por la fuerza, controladas, dirigidas y
amenazadas con castigos para que desarrollen el esfuerzo adecuado a la rea-
lizacién de los objetivos de la organizacién.

3. Elser humano comiin prefiere que lo dirijan, quiere soslayar responsabilida-
des, tiene relativamente poca ambicién y desea mas que nada su seguridad

(McGregor, 1960: 43-44. Traduccién del autor).
La introduccion de la “administracion cientifica”

Taylor advierte los peligros de ir demasiado rapido en la introduccién de la “ad-
ministracién cientifica”, sefialando que ésta requiere proceder con lentitud. Es
bastante diciente que eso —ir lentamente, sin apuros— sea la principal recomen-
dacién que Taylor hace. Entre otras cosas, en nuestra opinién, es revelador de la
firme creencia en que las bondades del taylorismo no deben estar en duda, sino
que su aplicacién es simplemente asunto de tiempo.

Claro est4 que Taylor también sefiala la necesidad de que las personas encar-
gadas de la transicién del sistema antiguo de administracién hacia la “adminis-
tracién cientifica”, tengan experiencia en este tipo de cambios: “debe tener experiencia
personal en vencer las dificultades especiales con las que hay que enfrentarse y que
son peculiares de dicho periodo de transicién” (Taylor, 1961: 14).

Igualmente sefiala lo necesario que resulta el entendimiento y el apoyo de los
directores de la empresa. {Qué significa ir demasiado r4pido en la introduccién
de la “administracién cientifica”? Taylor trae a cuento el caso de un grupo de
entusiastas que quisieron aumentar el rendimiento de una planta que tenfa entre
3000 y 4000 trabajadores. Quisieron hacer el cambio en uno o dos afios y fraca-
saron, llevando a una serie de huelgas, a que la productividad sufriera una seria
caida en la fabrica, y ésta regres6 a unas condiciones peores que las que impera-
ban antes del fallido intento de cambio (cfr. Taylor, 1961: 112-115). Segtin Taylor
el mismo tiempo que se hubiere requerido hubiera sido de “entre tres y cinco
afios”.

Que Taylor era muy optimista sobre la reaccién obrera ante la “administra-
cién cientifica”; o que sus seguidores, los “expertos en eficiencia” —luego los inge-
nieros industriales—, no siguieron sus consejos sobre cémo introducir la nueva
filosofia y los sistemas que trafa aparejados, parecerian ser dos posibles razones
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para explicar la oposicién, hasta 1920, que despert6 el taylorismo®. De todas ma-
neras su afirmacién rotunda era la siguiente:

... s conveniente que repitamos una vez mds que, durante los treinta afios que hemos
estado dedicados a la instauracién de la administracién cientifica, no ha habido ni una
sola huelga por parte de los que estaban trabajando de acuerdo con sus principios ni tan
siquiera durante el critico periodo en que estdbase haciendo el cambio de lo viejo a lo
nuevo (Taylor, 1961: 116).

Que debiera considerarse una tercera razén —el taylorismo est4 errado al pro-

pender por la comunidad de intereses entre obrero y patrén— es una ensefianza
que la practica del taylorismo deja en claro. Esta oposicién de intereses pareceria
estar detrés de algunas experiencias que Taylor sufti6 en carne propia. El las men-
ciona, pero tal vez por contradecir la reiterada comunidad de intereses, quedan
como hilos sueltos que él no rescata, pero que bien vale la pena intentarlo. Asf,
pues, hablando del taller mec4nico de la Midvale Steel, Taylor refiere que:

... Una o dos veces algunos de sus amigos le rogaron que no fuese a su casa recorriendo a
pie los cuatro kilémetros de solitario sendero, que corrfa paralelo a la via del ferrocarril.
Le dijeron que, si segufa haciéndolo, ponfa su vida en peligro. Sin embargo, en todos estos
casos cualquier muestra de timidez es probable que aumente el riesgo en lugar de dismi-
nuirlo, de manera que el autor les contest6 a estas personas que les dijeran a los dem4s
trabajadores del taller que se proponia ir a su casa cada noche siguiendo siempre por el
camino junto a la vfa del ferrocarril; que nunca habfa llevado y nunca llevarfa ninguna
especie de arma y que podian dispararle e irse todos al diablo.

Después de unos tres afios de ‘esta clase de lucha, el rendimiento de las mAquinas habia
aumentado materialmente siendo en muchos casos hasta el doble y, como resultado de
todo ello, el autor habia ascendido de un puesto de encargado a otro, hasta llegar al de
sobrestante del taller. Sin embargo, para todo persona de criterio recto, este éxito no es de
ninguna manera una recompensa por las enconadas relaciones que se ve obligado a man-
tener con todos los que le rodean. La vida que no es més que una lucha continua con los
demas no vale la pena de vivirse (Taylor, 1961: 82-83)

O sea que adem4s de “darle tiempo al tiempo”, buscar el apoyo de los directi-

vos y tener experiencia, Taylor sugerirfa que.para introducir su “administracién
cientifica” se requiere valentia y desafio a los oponentes. Aunque el sabor amargo
que esto deja parece evidente en las palabras que transcribimos.

5

La posicién de los obreros organizados v, aun la de los patrones, no fue incélume. En especial
cambi6 en algunos sectores, patronales y obreros, durante la década de los afios veinte. Y, mds
interesante, cada uno de estos sectores no tuvo la misma posicién: asf hubo sindicatos obreros
que colaboraron en esa década con la Sociedad Taylorista. Y, ademés, dentro de éstas hubo dos
lineas diferentes. Véase esta discusién en el capitulo 5.
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METODOLOGIA

Fn esta seccién nos proponemos examinar la metodologia mediante la cual surge
la “administracién cientifica” como un enfoque dentro del pensamiento organi-
zacional. Este aspecto lo consideramos de vital importancia en el estudio de las
diversas teorfas organizacionales, generalmente olvidado o relegado a un plano
de muy poco importancia. Dentro de la perspectiva comparativa que queremos
darle a este libro, la confrontacién del método que siguieron los pioneros de uno
u otro enfoque nos parece que ayuda a su comprension cabal.

Para iniciar, debemos sefialar que la unidad de an4lisis utilizada por Taylor es
el obrero individual, al que se separa de su cuadrilla o grupo de trabajo, para
poderlo observar, ensefiar, entrenar, a la vez que para aislarlo de la influencia
perniciosa (que conduce al “haraganeo sistemético”) a la cual hacfamos referen-
cia en la actitud de los trabajadores ante el trabajo (vedse la seccién anterior).
Este obrero individual y aislado, con el cual Taylor experimenta con el propésito
de llevarlo a su “estado de maxima eficiencia”, estd —en la visién taylorista—
capacitado para las labores manuales®. Las labores intelectuales de desarrollo de
la ciencia del trabajo y planeacién del trabajo competen a los patronos. La repre-
sentacién mental del objeto de trabajo que antes del taylorismo pertenecia al
obrero, le ha sido enajenada y ha quedado bajo el control de los patronos. Al
obrero le corresponde seguir al pie de la letra las indicaciones del “hombre del
salén de planeamiento” y de los varios supervisores funcionales. La descripcién
de Taylor al respecto es bastante significativa.

Abora bien, cuando, gracias a toda esta ensefianza y a todas estas instrucciones minucio-
sas, la labor se hace aparente, muy lista y f4cil para el trabajador, la primera impresién es
de que todo esto tiende a convertirlo en un simple autémata, en un hombre de madera.
Tal como suelen decirlo los trabajadores, cuando se someten por primera vez a este siste-
ma: {Caramba! No se me permite pensar ni movetrme sin que haya alguien que se entrometa

¢ Hay, sin embargo, contradicciones en Taylor a este respecto. Porque, por ejemplo, véase lo que
dice ya en la parte final de su obra que hemos venido revisando: “Podr4 parecer que con la
administracién cientifica no existe el mismo estfmulo que existe en la administracién antigua
para que el trabajador utilice su ingenio con el fin de encontrar sistemas nuevos y mejores de
hacer el trabajo, asf como para mejorar sus instrumentos. Es cierto que, con la administracién
cientifica, no se le permite al trabajador que utilice cualesquiera instrumentos y sistemas que
se le antojen apropiados para el ejercicio cotidiano de su oficio o profesién. Sin embargo, hay
que prestarle todo el aliento posible para que sugiera mejoras, tanto para los sistemas como en
cuanto a instrumentos. Y siempre que el obrero proponga una mejora, la politica de la direc-
cién habré de consistir en hacer un cuidadoso anélisis del nuevo procedimiento y, si fuere
necesario, llevara a cabo una serie de experimentos destinados a determinar exactamente el
mérito relativo de la nueva sugerencia comparada con el tipo o norma antiguos” (Taylor, 1961:
110-111). Sin duda, ante esta cita el lector podra preguntar: “len qué quedamos?”. La respues-
ta es que a pesar de lo explicito de esta cita, es mayor el énfasis de Taylor a lo largo de sus obras
en el papel de encargado de la “accién” antes que de la planeacién que le da al obrero.
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o que lo haga en mi lugar... el trabajador que colabora con sus diversos instructores bajo la
administracién cientffica tiene una oportunidad de formarse que es, cuando menos, tan buena
y, por regla general, mejor que la que tenfa cuando todo el problema ‘estaba en sus manos’ y
cuando hacfa toda la labor sin recibir ayuda de ninguna especie (Taylor, 1961: 108-110).

Este énfasis en la visi6n del trabajo intelectual y el manual nos parece que
tiene una consecuencia de importancia en la concepcién metodolégica de Taylor.
La unidad de anilisis mayor que el individuo es el grupo de trabajo, cuya estruc-
tura y funcionamiento Taylor no examina a no ser para culpatlo por el “haraga-
neo sistematico”. Por encima de éste se encuentra la organizacién cuya visién en
el andlisis taylorista est4 centrada en el taller o planta de produccién. Ese taller
pareceria pensarse, por una parte, como el agregado mecénico (la “sumatoria”)
de los obreros, antes que los obreros como un grupo social, por ejemplo, organiza-
do en un sindicato. Por otro lado, como una estructura en la cual abajo esta esa
masa o agregado mecénico; en la parte superior estdn los patronos y como un
adjunto de los dltimos los hombres del salén de planeacién y los sobrestantes
funcionales.

{Cuél es el atributo que permite esta estratificacién dentro de la planta? El
tener que ver con el trabajo manual (los obreros) o con el intelectual (los patro-
nos y sus adjuntos). Como se nota, el atributo de tener o no propiedad sobre las
instalaciones, maquinas, materia prima, etc. queda completamente oscurecido.
Si se pregunta qué diferencia a obreros y patronos dentro de la concepcién de
Taylor, la respuesta que més facilmente fluye es ésta: unos estan capacitados para
pensar, mientras los otros para hacer, en el sentido de ejecutar el trabajo manual.

Teniendo al obrero individual como principal unidad de anilisis, Taylor pro-
cedi6 a describir varias de sus experiencias de introducir la nueva forma de admi-
nistracién. Ellas constituyen la evidencia empirica en que se fundamenta el
taylorismo. Por esto es adecuado analizar con algin detalle los elementos
metodolégicos contenidos en estas experiencias, ejemplos o ilustraciones, a las
que Taylor seguramente referirfa al lector que preguntase por evidencias que res-
palden sus planteamientos.

En el fondo, iqué es lo que demuestran los ejemplos tayloristas? La introduc-
cién de los sistemas de administracién propuestos por Taylor requiere tiempo,
hay que seguir ciertos pasos y etapas, y como resultado se puede aumentar el -
rendimiento. Si hacemos algunas abstracciones para mirar por encima de los de-
talles que con tanta vida pinta Taylor en sus ejemplos, dirfamos que en un estado
inicial bajo los sistemas de iniciativa e incentivo se produce un rendimiento (X,)
el cual aumenta a (X)) en un estado nuevo, en el cual se cambia el sistema de
administracién antiguo por el taylorista. Ahora bien, las experiencias tayloristas
no constituyen en absoluto “experimentos controlados”, donde se determina el
impacto de determinados factores en ciertos resultados. Sin entrar en mayores
detalles técnicos al respecto, bastaria con decir que el factor determinante, “sis-
tema de administracién”, es un complejo bien grande de factores que realmente
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Taylor no descompone en sus elementos basicos. Cierto es que en la nocién de
“administracién cientifica”, la ciencia del trabajo, seleccién y entrenamiento de
los trabajadores, divisién de responsabilidad entre los patronos y la direccién y la
cooperacién entre los mismos son los cuatro elementos constitutivos. Pero entre
estos cuatro, {cuél es mas determinante del aumento de la productividad? (Se
mird acaso y se traté de determinar el impacto de uno y otro separadamente? Eso
no se hizo; simplemente Taylor maneja como factor determinante (como si fuera
un factor simple) ese conjunto global que se llama “administracién cientifica”.
Asi, por ejemplo, aun tomando solamente los seis ejemplos que nos han ocupado
en este capitulo, se puede preguntar sin encontrar una respuesta satisfactoria si
en todos ellos se dio la misma combinacién de los cuatro elementos antes men-
cionados. O tomando algunos de ellos (la cooperacién, por ejemplo) si se dio en
el mismo grado en el caso del paleo que en el de la inspeccién de esferas de
bicicleta. {Cémo se determiné dicho grado?

Las anteriores son algunas de las razones que creemos apoyan nuestra idea de que
los ejemplos de Taylor son interesantes ilustraciones para entender cémo funcionan
los diversos elementos de la “administracién cientifica”, mas en ningtin caso pueden
confundirse con “experimentos cientificos”. Afirmar lo anterior no niega en forma
alguna que Taylor haya hecho una contribucién bien ttil, que trajo transformaciones
importantes en la organizacién del trabajo y efectos que (aun con todas las anteriores
preocupaciones sobre los vacios que nos dejan los ejemplos aludidos) son muy tiles
y difundidos para resolver problemas de c6mo hacer en mejor forma el trabajo y cémo
acercarse en forma menos intuitiva a determinar estindares de rendimiento. Lo tni-
co que negamos es que el taylorismo sea una teorfa cientifica. Sin complicar al lector
en una discusién epistemoldgica, simplemente en primer lugar digamos que el
taylorismo antes que un conjunto de conocimientos sistematicos que establezca la
interrelacién entre diferentes aspectos de una realidad o problema (en este caso, los
dos problemas tantas veces repetidos de determinar qué es un dia justo de trabajo y
cuél es la mejor manera de hacer un trabajo determinado), trabaja a otro nivel. No
explica realmente cudles son los factores que determinan el rendimiento en el trabajo
més all4 de la afirmacién (a veces con sabor de tautologfa) de que el factor determi-
nante es la administracién. Pero si constituye un conjunto de herramientas que, aun-
que no exentas de problemas, significan un avance para los patronos més all4 de la
informalidad e intuici6n de las formas convencionales de administracién que el creci-
miento de las industrias ya desbordaba.

En segundo término, la preocupacién de Taylor es pragmatica antes que de
otra indole. Esto no nos parece despreciable, sino bien ajustado a las exigencias
del medio en que se encontraba. Antes que adentrarse en el problema cientifico
de mirar los determinantes de la organizacién del trabajo, fij6 su atencién en
desarrollar una herramienta de accién al servicio de los patronos.

En tercer lugar, Taylor no desarrolla unas hipétesis que luego sean examina-
das sisteméticamente. En efecto, ademas de lo que hemos mencionado sobre sus
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famosos ejemplos, afiadamos algunas preocupaciones obvias cuando se juzgan los
resultados que Taylor presenta como evidencias. {Qué tan generalizables son las
ilustraciones tayloristas a otras empresas o ramas productivas, con diferentes ca-
racteristicas tecnoldgicas? {Qué tan comparables entre si son los seis ejemplos
tayloristas? {Es posible replicarlos? {Qué contraejemplos omitié Taylor? Pero so-
bre todo m4s que hipétesis o proposiciones que se someten a prueba, el taylorismo,
como lo han sefialado con acierto March y Simon, consiste basicamente en una
serie de prescripciones, de manera que la contribucién de Taylor

" 1o fue un conjunto de principios generales para organizar eficientemente el trabajo, sino
un conjunto de procedimientos operatorios que podian emplearse, en cada situacién con-
creta, para descubrir los métodos que serfan eficientes en esta situacién y asegurar su
aplicacién (March y Simon, 1961: 21. Traduccién del autor).

Por todo este ctimulo de razones, nos parece equivocado que el taylorismo se
llame “administracién cientifica”. Sin duda alguna, “administracién de labores” o
“administracién de taller” son nombres més aptopiados y ajustados al contenido
del taylorismo. Otro aspecto que debe mencionarse se refiere a que los “princi-
pios” de Taylor realmente no tienen el cardcter de enunciados de aplicabilidad
general que expliquen determinados fendmenos, en este caso fenémenos o pro-
cesos administrativos y, m4s precisamente, el proceso de productividad. Si el lec-
tor recuerda los cuatro “principios tayloristas”, que en detalle ya hemos tratado,
ver4 que éstos no explican fenémeno alguno, sino sefialan la necesidad de que se
acttie en forma determinada, introduciendo herramientas cuya utilidad ya he-
mos sefialado. En vez del presuntuoso nombre de principios de la administracién
(hemos dichoya por qué el calificativo de “cientifica” no tiene lugar), éstos debe-
rian llamarse elementos de la administracién’.

En el planteamiento de su “administracién cientifica” Taylor discurre con un
método fundamentalmente inductivo, en el cual hace inferencias y generaliza-
ciones con base en experimentos no controlados y en su experiencia. Los cuatro

7 Nos parece pertinente traer a cuento los comentarios de Herbert Simon, el premio Nobel de
Economfa en 1978, quien es un autor muy acreditado dentro de la teorfa organizacional. Decia
Simon desde 1945 que “antes de que podamos establecer ‘principios’ inmutables de adminis-
tracién, debemos ser capaces de describir en palabras exactamente cémo es una organizacién
administrativa y cémo funciona” (Simon, 1965: xiv. Traduccién del autor). Y m4s tarde aclara
que “una descripcién de una organizacién administrativa en términos casi exclusivamente de
funciones y lineas de autoridad es completamente inadecuada para los propésitos del anélisis
administrativo... Las descripciones administrativas corrientemente sufren de superficialidad,
supersimplificacién y ausencia de realismo” (Simon, 1965: 36). Dice ‘asimismo el nombrado
autor: “Antes de que una ciencia pueda desarrollar principios, debe poseer conceptos. Antes
de que pudiera formularse una ley de la gravitacién, fue necesario tener las nociones de ‘acele-
racién’ y ‘peso’. La primera tarea de la teorfa administrativa es desarrollar un conjunto de
conceptos que permitan la descripcién, en términos relevantes a la teorfa, de las situaciones
administrativas” (Simon, 1965: 37. Traduccién del autor).
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elementos tayloristas que condensan su filosofia de la administracién no son
deducidos de una teoria, de la cual al nivel mas concreto se desprendan hipé-
tesis, y a otro més concreto atn, recomendaciones para la accién, sino por el
contrario son unas prescripciones de accién inferidas de instancias (ejem-
plos) en que fueron utilizadas. Sin embargo, su método es més sistemético
que el de Fayol. ,

Las palabras mismas de Taylor son tal vez las formas mas claras de expresar su
metodologfa. En 1910 decfa asf en una carta personal:

Nadie sabe mejor que usted que todas las teorfas, buenas o no, que se convirtieron en los
principios de la administracién cientffica, llegaron después de los hechos y no antes. Niyo
ni ningiin hombre de nuestro grupo que haya sido instrumental en el desarrollo de la
administracién cientifica lo hizo como el resultado de ninguna teorfa preconcebida. Pri-
mero nosotros desarrollamos el remedio para algin problema que exist{a, y més tarde
encontramos cual era la teorfa que estaba detras del problema. Y yo no estoy tan seguro de
que algunos de nuestro grupo hubieran entendido totalmente el peso de esta teorfa, ni
siquiera ahora (Taylor, carta personal a Morris L. Cooke, diciembre 2, 1910. Reproducido
en Del Mar y Collons, 1976: 20. Traduccién del autor).

Qué tan impregnado y tefiido de un sabor muy personal de su pionero est4 el
taylorismo y por ende el éxito de la aplicacién de su sistema de administra-
cién, es otro punto que no debe perderse de vista. Es decir, {en qué medida la
personalidad tan especial de este ingeniero norteamericano fue un factor muy
decisivo en la aplicacién de su filosofia y mas concretamente un elemento
que ayuda a explicar los éxitos que él relata? O sea que en cuanto a la gene-
ralizacién de esta filosoffa comio la méas adecuada para la labor de administrar,
el hecho de ser relativamente excepcional una persona con el tesén obsesivo,
el vigor, la conviccién y terquedad de Frederick Taylor, es algo que no puede
perderse de vista. En la medida en que no se disponga de tales personalidades
muy probablemente la filosofia y herramientas tayloristas encuentran un te-
rreno més dificil.

Sobre el tema de la objetividad del taylorismo sélo queremos llamar la aten-
cién en el sentido de que convencionalmente no se trae a consideracién tal asun-
to al hablar de las teorias administrativas. Mientras que en el medio de las ciencias
sociales (y la administracién como préctica social sélo equivocadamente puede
verse como asunto meramente técnico) la temética de la objetividad del conoci-
miento y de quienes lo producen (cientificos, técnicos) es asunto de candente
discusién, las teorias administrativas parecerfan haberse colocado en el terreno
insfpido e insustancial en el cual preguntarse acerca de su objetividad seria una
insinuacién fuera de lugar. Como creemos que una contribucién que debemos
hacer al presentar en este libro las diversas teorfas administrativas es ofrecer puntos
de vista que normalmente estdn ausentes en la amplia literatura sobre dichas
teorias, sefialemos desde ahora que preguntas sobre si los cientificos y su produc-
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to intelectual son objetivos, a quiénes beneficia su trabajo y conclusiones, al ser-
vicio de quién trabajan, etc., son puntos que el lector debe buscar al querer ente-
rarse del conocimiento existente sobre administracién. En este contexto, vale
sefialar, que a pesar de manifestaciones de neutralidad y compromiso con el bien
comiin, que uno puede descubrir escudrifiando los textos tayloristas, la perspec-
tiva de Taylor estd del lado de los patronos. La administracién taylorista es una
filosoffa y conjunto de herramientas que sirven al propésito de los patronos, cual
es el aumento de la productividad. Esta puede parecer una declaracién muy ge-
neral, pero si el lector relee los “principios” tayloristas, especialmente aquél de la
divisién de responsabilidades entre patronos y trabajadores; si recuerda los tér-
minos tan descriptivos de la hostilidad que Taylor enfrenté entre los obreros de
los sitios en que trabajé; si indaga detras de las cifras donde Taylor justifica la
desproporcién entre el aumento del rendimiento por parte de los trabajadores y
el aumento de su salario; si cuestiona las declaraciones que en las paginas finales
de su obra principal hace Taylor acerca de c6mo se beneficiars la comunidad del
aumento de la productividad de sus empresas industriales; si relee la ya cldsica
descripcién de qué es el haraganeo sistemético, etc., en fin, si mira juiciosamente
el taylorismo, creemos que encontrara elementos de sobra para que la afirmacién
de que Taylor tiene una visién patronal y defiende los intereses de los patronos,
en vez de sonar a estribillo, constituya una afirmacién que le ayude a entender el
taylorismo. Y no a condenarlo alegremente en términos moralistas. Esto tltimo,
sobra repetirlo, es lo m4s que han logrado varios criticos de Taylor, en especial los
provenientes de la corriente de las “relaciones humanas”.

CRITICAS

Una indicacién de la importancia del taylotismo est4 en que casi toda obra sobre
administracién fija una posicién sobre el mismo. Nuestro propésito en esta sec-
ci6én no es hacer una revisién exhaustiva de las diferentes posiciones que se han
hecho explicitas sobre el taylorismo. Esto tomarfa tiempo y espacio exagerados.
De tal forma, en esta seccién buscamos poner en contacto al lector con unas
pocas criticas que nos parecen hechas desde perspectivas diferentes.

Son seis las criticas que traeremos a cuento: 1) la de Harry Braverman adelan-
tada desde la perspectiva del materialismo histérico; 2) la escrita por Nicos
Mouzelis, un sociélogo griego radicado en Inglaterra; 3) la de James March y
Herbert Simon, norteamericanos, autores muy conocidos por su contribucién al
enfoque de la toma de decisiones; 4) la de Vladimir I. Lenin, clésico del marxis-
mo-leninismo, valga la redundancia; 5) el anélisis de Charles Perrow, sociélogo
norteamericano; 6) la critica de J. A. C. Brown, sicélogo social inglés. Estas criti-
cas no estan ordenadas cronolégicamente. Si asf lo fueran, a Lenin (1913) segui-
rian Brown (1954), March y Simon (1958), Mouzelis(1967), Perrow (1972) vy
Braverman (1975).
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La critica de Harry Braverman

La critica de Braverman sobre el taylorismo debe entenderse dentro del contexto
global de su libro. Dicho contexto es el de los cambios en la organizacién del
proceso de trabajo que ha traido aparejada la creciente divisién del trabajo y los
métodos cada vez més perfeccionados de produccién de las nuevas e insospecha-
das tecnologfas, resultando de la revolucién cientifica y técnica en los paises
industrializados. Braverman ve estos cambios dentro del creciente proceso de
concentracién y centralizacién del capital monopolista. A estas “manifestaciones
visibles del capitalismo” que, como lo dice Paul Sweezy en el prélogo a Braverman,
han cambiado contempordneamente, “no asi su naturaleza interior”, busca
Braverman aplicar conceptos y herramientas desarrolladas por Marx.

Un interés especial de su libro lo constituye el anélisis de las ocupaciones
nuevas (trabajadores de oficina, comercio y servicios) que han adquirido un pa-
pel muy importante, especialmente en sociedades avanzadas como los Estados
Unidos.

Es interesante anotar que antes de entrar al anélisis del taylorismo, Braverman
dedica tres capitulos a los siguientes temas, respectivamente: trabajo y fuerza de
trabajo, orfgenes de la administracién empresarial y la divisién del trabajo. Asi-
mismo, a los dos capitulos que dedica al taylorismo, sigue uno sobre la adaptacién
del obrero al modo capitalista de produccién. Una idea aclaratoria con la cual se
inicia el tratamiento de la administracién cientifica es la siguiente:

Los economistas clésicos fueron los primeros en abordar desde un punto de vista tedrico
los problemas de la organizacién del trabajo en las relaciones capitalistas de produccién
(Braverman, 1975: 106).

Un segundo punto que nos parece de interés y que aparece a menudo a lo largo
del anélisis de Braverman es su critica a la idea de la subestimacién del taylorismo, la
afirmacién de que ésta ha sido “remplazada” por los enfoques de la sicologia industrial
y las “relaciones humanas” o que “fallé” en sus supuestos sobre la motivacién del
trabajador (Braverman, 1975: 107-108). Un aporte de Braverman es reivindicar el
sentido, la importancia y vigencia del taylorismo. Braverman no cae en la critica
estereotipada que s6lo sefiala en Taylor problemas supertficiales, no de fondo. Aca
vale la pena citar a Braverman: “... la mayorfa de los comentaristas académicos
de Taylor son de limitada utilidad pues todo lo que es bien claro en Taylor se
convierte en confuso y malentendido en ellos” (Braverman, 1975: 114). Con
una muy buena documentacién, especialmente sobre trabajos escritos en los Es-
tados Unidos, Braverman hace una descomposicién minuciosa del taylorismo, la
cual es muy creativa.

Braverman sefiala también que la “administracién cientifica” no se preocupa
por la tecnologfa y el desarrollo tecnolégico, sino por la produccién, pero desde la
perspectiva de la organizacién y el control del proceso de trabajo. Braverman



Cuadros comparativos de las criticas

al enfoque taylorista

Autor

Topicos principales

Harry Braverman
estadounidense (1975)

+ - Reivindicacién del taylorismo

+ La vision de la produccién desde la perspectiva de la
organizacién y el control del proceso de trabajo (visién
taylorista) i

Nicos Mouzelis
grecobritanico (1973)

-+ El taylorismo bajo el contexto histérico en el que surge
+ Mecanicismo, cientificismo y actitud pro patronal del taylorismo

James March
y Herbert Simon
estadounidenses (1958)

- Tipo de tareas que tiene en cuenta el taylorismo

+ Los aspectos del organismo humano que considera
en analogia

»  Proposiciones.del enfoque taylorista

Vladimir |. Lenin
ruso (1913-1914)

+ Concepto del trabajador como esclavo asalariado

+- Productividad a nivel de toda la sociedad capitalista

« * Utilidad del taylorismo cuando sus herramientas no estan
al servicio del capital

Charles Perrow
estadounidense (1972)

+ . Taylorismo como forma de cuestionamiento del poder arbitrario
centrado en el “buen juicio” y habilidad superior
de la gerencia :

J. A. C. Brown
inglés (1958)

«  Personalidad de Taylor
+ " Supuestos en ‘que se basa el taylorismo, principalmente
el de:” hombre econémico”

Autor

Debilidades y fortalezas encontradas por el autor

Harry Braverman
estadounidense (1975)

Fortalezas
¢ Reivindica el sentido, la importancia y la vigencia del
taylorismo

+ El' concepto de control que manej6 Taylor; creé una de las mas
grandes y amplias revoluciones en la divisién del trabajo

Debilidades

+ La concepcién de “un dfa justo de trabajo” fue una “cruda
interpretacion fisiol6gica”

«  Con:la concepcién taylorista, la clase obrera en conjunto se ve
rebajada en cuanto a las condiciones previas de su grado de
calificacién y su trabajo

Nicos Mouzelis
grecobritinico (1973)

Debilidades

- ‘Taylor desprecia las variables sicolégicas del comportamiento
organizacional, manejando un punto de vista mecanicista,
sesgado y parcial

- Falacia del cientificismo: sobreestimacién de las posibilidades de
la ciencia, en cuanto a juicios de valor y veracidad

+ Actitud pro patronal y aceptacion del status quo

+  Supuesto de resolucién del conflicto sindical por medio de la
administracion cientifica ’

James March
y Herbert Simon
estadounidenses
(1958)

Debilidades
+ Las tareas consideradas por el taylorismo son altamente
repetitivas y no requieren una actividad de toma de decisiones y
las operaciones fisicas estdn altamente restringidas
Contintia



Autor

Debilidades y fortalezas encontradas por el autor

+  El cuerpo humano es considerado como una méquina
y no se tiene en cuenta la complejidad neurofisiolégica (el
tiempo para desarrollar una tarea no es necesariamente la
sumatoria de los tiempos de las actividades individuales)
. Problemas del sistema de incentivos en cuanto a que:
el salario representa una de una serie de recompensas
en el sistema
*  las utilidades no estan relacionadas linealmente
con los salarios
*  los desplazamientos en aspiraciones hacen que el impacto
de los incentivos no sea el mismo
*  Laasignacién de incentivos se dificulta por
contrataciones colectivas y actitud del sindicato

Vladimir I. Lenin
ruso (1913-1914)

Debilidades

+ . Explotacién del trabajador, tratindolo como un esclavo
asalariado que tarde o temprano se “agotard”

» . Validez de los “ahorros” del taylorismo frente a la dilapidacién
del trabajo en toda la sociedad (por ejemplo, los productos que
se dafian y el tiempo perdido en intermediarios)

Fortalezas »

+ Las ventajas del taylorismo radican en la revolucién productiva
que generd, atrayendo los'mas importantes y mejores
organizadores en torno al tema.

Charles Perrow
estadounidense

Fortalezas
- El taylorismo viene a poner coto al poder arbitrario

(1972} de la gerencia; ya que la ciencia del trabajo decide,
remplazando la autotidad patronal
J. A. C. Brown +  Supuestos de que todos los hombres responden a una [6gica

inglés (1958)

econdmica y de que sélo el placer-y el dolor los motivan

Autor
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Harry Braverman
estadounidense {1975)
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Nicos Mouzelis
grecobritdnico (1973)
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James March
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Vladimir 1. Lenin
ruso (1913-1914)
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del trabajador:

s Mejoramiento del estado emocuonal y cultural de las masas de
la-poblacién

- Aumento de la disciplina del trabajo

Charles Perrow
estadounidense (1972)

Este autor no hace sugerencias para superar las debilidades
del taylorismo

J. A. C. Brown
inglés (1958)

Cambiar la'visién de “hombre econémico” por hombre social
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destaca la importancia del concepto de control que trae Taylor y que con él “asu-
mié dimensiones sin precedentes”.

Las etapas del control administrativo sobre el trabajo antes de Taylor, habfan llegado a
incluir en forma progresiva: el agrupamiento de los obreros en un taller y la imposicién de
la duracién de la jornada laboral; la supervisién de los obreros para asegurar aplicacién
diligente, intensa o ininterrumpida; el reforzamiento de las reglas contra las distracciones
(platicar, fumar, abandonar el centro de trabajo, etc.) que se pensaba que interferfan con
la aplicacién: el establecimiento de minimos de produccién, etc. Un obrero estd bajo
control administrativo cuando esta sujeto a estas reglas o a cualquiera de sus exten-
siones y variaciones. Pero Taylor llevé el concepto del control a un plano enteramente
nuevo... Su ‘sistema’ era simplemente un medio para que la gerencia lograr4 el con-
trol del modo real de ejecucién de toda actividad laboral, desde la m4s simple hasta la
m4s complicada. Con esta finalidad fue el pionero, a titulo mejor merecido que nadie
antes, de una més grande y amplia revolucién en la divisién del trabajo (Braverman,

1975: 111-112).

Este control de la ejecucién pormenorizada del trabajo debe estar en ma-
nos de los patronos, pues de lo contrario los obreros impedirdn una utiliza-
cién 6ptima del “potencial inherente en su fuerza de trabajo” (Braverman,
1975: 24). En relacién con esto y contra las manifestaciones reiteradas de
Taylor acerca de la relacién entre productividad y paga que recibe el obrero,
Braverman afirma que Taylor sabia que el “pago del trabajo es una suma so-
cialmente determinada, relativamente independiente de la productividad...
responde principalmente al mercado y a factores sociales e histéricos”
(Braverman, 1975: 122).

Igualmente repara en el significado de “un dfa justo de trabajo” cuya determi-
nacién, como vefamos antes, fue un problema central para Taylor. Braverman
dice que la interpretacién que Taylor le dio a este término es una “cruda interpre-
tacién fisioldgica” (Braverman, 1975: 120) y sefiala que para que tuviera un sen-
tido completo debiera expresarse (el dfa justo de trabajo) como “la cantidad de
trabajo necesaria para agregar al producto un valor igual a la paga del obrero;
bajo estas condiciones, por supuesto, la ganancia serfa imposible” (Braverman,
1975: 120).

Sobre los cuatro “principios” tayloristas Braverman discurre en bastante detalle.
Acerca del primero de ellos (la ciencia del trabajo), anota que su nombre debiera ser
la “disociacién del proceso de trabajo de la pericia de los obreros” que conlleva a que
“mano y cerebro” estén en el marco de relaciones sociales antagénicas:

se ven no tan sélo separados sino divididos y convertidos en hostiles, y la unidad humana
de mano y cerebro desemboca en su contrario, algo menos que humano... Las unidades de
produccién operan como unas manos que son miradas, corregidas y controladas por un
cerebro distinto al del cuerpo a que pertenecen (Braverman, 1975: 152-153).
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Como consecuencia de lo anterior, la clase obrera en conjunto es rebajada en
cuanto a las condiciones previas de su grado de calificacién y su trabajo, a pesar
de que a corto plazo existe progreso paraalgunos trabajadores que encuentran la
oportunidad de llegar a departamentos de planeacién y disefio. Asf mismo llama
la atencién sobre la aparicién del moderno ingeniero (el ingeniero industrial).
Sus planteamientos sobre estos temas son muy dicientes:

Conforme los oficios son destruidos o vaciados en forma creciente de su contenido tradi-
cional, los lazos que quedan, tenues y débiles, entre la poblacién obrera y la ciencia, son
rotos totalmente (Braverman, 1975: 159).

Y paginas mas adelante refiriéndose a la destruccién de los “maestros de ofi-
cios” durante el surgimiento de la “administracién cientifica” afiade:

El taylorismo levantd una tormenta de oposicién entre los sindicatos durante la primera
parte de este siglo; lo que es més sorprendente acerca de esta primera oposicién es que
estaba concentrada no en las trampas del sistema de Taylor, trampas tales como el crono-
metraje v el estudio de los movimientos, sino en su esfuerzo especial por arrancar a los
obreros del conocimiento del oficic y del control auténomo y ponerlos frente a un proceso
del trabajo totalmente descerebralizado en el que funcionarfan como tornillos y palancas
(Braverman, 1975: 164-165).

En un capitulo posterior en el que trata el tema de la revolucién cientifico-
técnica y el obrero, Braverman analiza la evolucién de los estudios de tiempos y
movimientos en los cuales ve, en sintesis, un paso orientado hacia “el desplaza-
miento del trabajo como el elemento subjetivo del proceso del trabajo y su trans-
formacién en un objeto” (Braverman, 1975: 212). Esos estudios, dice al autor
norteamericano, tienen como “principio animador”:

La concepcién de los seres humanos en términos de maquinas. Desde el momento en que
la administracién patronal no estd interesada en la persona del obrero, sino en el obrero
tal como es usado en la oficina, fabrica, almacén, tienda o procesos de transporte; desde el
punto de vista de dicha administracién esta concepcién ademds de ser eminentemente
racional, constituye la base de todos sus célculos. El ser humano es visto aquf como
un mecanismo articulado por goznes, juntas de baleros y tornillos, etc. (Braverman,

1975: 211).

Y en el interés de los estudios de movimientos de identificar elementos (mo-
vimientos) universales, independientemente del tipo de trabajo que se realiza,
Braverman encuentra que se

da vida a la concepcién marxista de ‘trabajo abstracto’. Vemos que esta abstraccién
de las formas concretas de trabajo —la simple ‘venta de trabajo humano en general’
segln la frase de Marx~ que Marx empleé como un medio de aclarar el valor de las
mercancias (de acuerdo con la cantidad de trabajo humano general que cristaliza-
ban), no es algo que existe s6lo en las paginas del primer capitulo de El capital, sino
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que también existe en la mente del capitalista, el gerente y el ingeniero industrial

(Braverman, 1975: 214).

Concluyendo esta resefia sobre el anlisis que el economista norteamericano
hace del taylorismo, mencionemos en forma condensada el papel y significado de
esta forma de administracién a la luz de la perspectiva de Braverman:

La administracién cientifica surgié como construccién tedrica y, como practica sistemdtica y,
lo que es més, esto sucedi6 en el mero periodo durante el que estaba logrando su mds rapido
tempo: la transformacion de los procesos del trabajo basados en el oficio hacia procesos basados
en la ciencia. Su papel fue hacer consciente y sistemética la tendencia anteriormente incons-
ciente de la produccién capitalista. Iba a asegurar que conforme declinaban los oficios, el
obrero cayera al nivel de fuerza de trabajo general e indiferenciada, adaptable a un amplio
radio de tareas simples, mientras que la ciencia al crecer, serfa concentrada en manos de la
administracién patronal (Braverman, 1975: 148).

La critica de Nicos Mouzelis ‘

Mouzelis escribi6 en 1967 un libro basado en su tesis doctoral. En éste examina
criticamente los principales enfoques teéricos sobre el estudio de las organizacio-
nes. Su an4lisis, que es anterior al de Braverman, es relativamente breve y forma
parte de un capitulo en el cual también estudia las teorfas “formales” de admi-
nistracién. Este sociélogo destaca el hecho de que Taylor, a diferencia de los
autores que han escrito sobre la teorfa burocritica, no estaba preocupado
por los problemas organizacionales de la distribucién de poder en la sociedad,
sino por el problema de la eficiencia, lo cual no excluye que acepte que el
taylorismo es un sistema “complejo y coherente al tiempo” (Mouzelis, 1975:
87). Y sefiala la necesidad de entender el contexto en que aparece la “admi-
nistracién cientifica” que es el cambio en las estructuras del capitalismo que
tuvo lugar a fines del siglo XIX. Utiliza una cita de Friedman (1955: 27)
quien es bien claro al afirmar:

En esta época comienzan a desarrollarse las grandes combinaciones horizontales y verti-
cales de empresas, se acrecienta velozmente el proceso de fusién y concentracién, apare-
cen velozmente los grandes cartels, trust, holdings, comptoirs. Desde 1890 el reinado de
los titanes comienza en los Estados Unidos (citado por Mouzelis, 1975: 87).

A continuacién de lo cual Mouzelis indica:

La complejidad y tamafio crecientes de las empresas, unido a la acentuacién de la divisién
del trabajo, crearon agudos problemas de coordinacién. La organizacién interna de vastos
recursos humanos y materiales no podia ser en adelante regulada por los métodos tradi-
cionales de ordenacién del trabajo. Aparecié entonces una creciente necesidad de
racionalizacién de las relaciones hombre-maquina y hombre-hombre en la industria...

(Mouzelis, 1975: 88).
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Ademés de sefialar este contexto histérico del taylorismo, nos parece que los
siguientes son los aspectos centrales tratados por el socidlogo griego. Uno se refie-
re al punto de vista mecanicista, que se concentré en los “aspectos instrumentales
del comportamiento humano”, considerando al miembro de la organizacién como
un instrumento de produccién. En resumen, dice Mouzelis:

Taylor ha despreciado las variables sicol6gicas del comportamiento organizacional. Desde
luego, Taylor no fue completamente desconocedor de que los obreros tenfan sentimientos
ni de que se asociaban con otros obreros en la fabrica. Pero creyé que tales aspectos del
comportamiento eran més o menos irrelevantes respecto a los problemas de la productivi-

dad (Mouzelis, 1975: 93).

A esta caracteristica del taylorismo Mouzelis la llama una “aproximacién par-
cial” con un “sesgo tecnicista”, pero aclara —y éste es un punto muy bien trafido—
que ello no implica que todos sus hallazgos sean totalmente falsos:

el hecho de que una aproximacién sea parcial incluso cuando se trata de una parcialidad
mecanicista, no significa que sea necesaria o absolutamente falsa. El hecho de que el modo
més répido de realizar una tarea pueda no ser el mejor, no invalida los descubrimientos en
materia de rapidez del organismo (Mouzelis, 1975: 94).

" En segundo término, en el taylorismo existe otra falacia, la del cientifismo. Las
palabras del autor griego rematan bastante bien su planteamiento al respecto:

Si el tecnicismo hace referencia a la expansién, metodolégicamente ilegftima, de la aproxi-
macién tecnolégica por 4reas de investigacion irrelevantes, de modo similar, el cientifismo
implica una sobreestimacién de las posibilidades de la ciencia, por lo que a los juicios de
valor y su veracidad se refiere. Y ambas falacias estdn presentes en Taylor (Mouzelis, 1975:

95).

En tercer lugar, Mouzelis hace referencia a la actitud pro patronal de Taylor y
su aceptacién del status quo. Aunque €l no lo dice explicitamente, nos parece
que esta observacién est4 ligada a una, que paginas atras habfa hecho refiriéndo-
se a la hostilidad de Taylor hacia los sindicatos. Hostilidad que —sefiala Mouzelis—
lo llevé a ver en la contratacién colectiva entre patronos y sindicato una forma
inferior a sus planes de incentivos individuales, lo cual revela la posicién taylorista
de que el conflicto laboral se soluciona mediante la “administracién cientifica”.

La critica de March y Simon

En el trabajo clésico de estos dos autores norteamericanos (March y Simon, 1965)
aparecido originalmente en 1958, hay un capitulo dedicado a la teorfa “clésica”
dentro de la cual se identifican tanto el taylorismo como el enfoque de los princi-
pios administrativos.
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El nombre con el cual March y Simon denominan al taylorismo tiene bastante
significado: “teorfa fisiolégica de la organizacién”. Denotan asi que este enfoque
est4 referido a variables fisiol6gicas relacionadas con el trabajo manual. El anali-
sis que los dos profesores norteamericanos hacen del taylorismo cubre tres aspec-
tos: el tipo de tareas que tiene en cuenta el taylorismo, los aspectos del organismo
humano que considera y las proposiciones que este enfoque desarrolla.

Sobre el primer punto, anotan que las tareas estudiadas por el taylorismo son
altamente repetitivas y no requieren una actividad de toma de decisiones por
parte del obrero, pues éstas estdn muy limitadas, y las operaciones fisicas alta-
mente restringidas, como resultado de los estudios de tiempos y movimientos.

En cuanto al organismo humano, dicen March y Simon, “las dimensiones
relevantes se relacionan principalmente con la neurofisiologfa del mismo” (1965:
15. Traduccién del autor). Asi, son cuatro las dimensiones que manejé Taylor:
capacidad, velocidad, durabilidad y costo. La capacidad “meramente sintetiza los
factores separados de velocidad y fatiga... Si una tarea requiere 5 manos y 12
dedos, un ser humano es el tipo de méquina inadecuada para ejecutarla” (March
y Simon, 1965: 15. Traduccién del autor).

Sobre la velocidad, caracteristica tan importante para los estudios de tiempos,
vale la pena transcribir la anotacién que ellos hacen:

... Las interacciones entre los compuestos de una tarea compleja a menudo son suficiente-
mente importantes, de manera que el tiempo requerido para la tarea total no es igual a la
suma de los diferentes componentes tomados separadamente... El organismo humano,
aunque tomado a veces como una ‘méquina’ neurofisiolégica, ha probado ser mucho més
complejo que lo que pioneros, como Gilbreth, esperaban cuando emprendieron el anlisis
del trabajo humano descomponiéndolo en los ‘therbligs® elementales (March y Simon,
1965: 16. Traduccién del autor).

La durabilidad est4 asociada con la fatiga muscular. Los dos autores en men-
cién indican que es éste el tema en el que la teoria fisiolégica de la organizacién
es més sofisticada. Analizdndolo, se refieren a las proposiciones principales de
esta teorfa en relacién con la fatiga y la tasa de produccién; asi examinan si la
funcién que las relaciona es continua o discontinua y el significado del tiempo de
descanso. Nos parece que hay dos puntos importantes como conclusién: uno que
el “tiempo de recuperacién” es una funcién del “tiempo de trabajo”. Otro dice
que mientras un mdsculo est4 en actividad, “todos los misculos est4n parcial-
mente activos y no pueden descansar eficientemente” (March y Simon, 1965:
18. Tradiiccién del autor).

8 Los “therbligs” son elementos basicos componentes de un trabajo, desarrollados por los Gilbreths

en 1917, pioneros de la “administracién cientifica”. Ellos identificaron dieciocho “therbligs”
(el término viene de la palabra Gilbreths escrita al revés), los cuales como lo sefialan March y
Simon, no son elementos homogéneos.
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Sobre el costo, March y Simon indican que los estudios de tiempos y métodos
tienen que ver con dos unidades de costo: tiempo y dinero; la conclusién a que
llegan en su anélisis es ésta:

a) El salario representa solamente una (pero quizas la mayor) de una serie de recompensas
en el sistema; b) las utilidades asociadas con los salarios pueden ser discontinuas, reflejan-
do algo de la nocién de salarios “satisfactorios” y por lo tanto no pueden estar linealmente
(ni siquiera monoténicamente) relacionadas con los salarios; c) estas utilidades cambian
alo largo del tiempo con los desplazamientos en aspiraciones de manera que el impacto de
los incentivos monetarios no es estable (March y Simon, 1965: 19. Traduccién del autor).

A lo anterior afiaden que los planes de incentivos se ven complicados por la con-
tratacién colectiva y la actitud de los sindicatos. Estos “son generalmente frios ante
los planes de incentivos” (March y Simon, 1965: 19. Traduccién del autor).

La tercera parte del anilisis que estos autores hacen sobre el taylorismo nos
parece de particular importancia. Se relaciona con las proposiciones que éste
elaboré en relacién especialmente con la fatiga y con la economia de movimien-
tos. Tomando lo que ellos consideran las “principales prescripciones” de Taylor
(buscar una mejor forma de hacer el trabajo; darle un incremento al trabajador,
utilizar “supervisores funcionales”) asi como los principios de la economia de
movimientos, desarrollados principalmente por los Gilbreths y més tarde otros
seguidores de Taylor, como Barnes®, sefialan que el taylorismo

.. puede ma4s facilmente describirse en términos de técnicas que de proposiciones. Tomar
el punto de vista del ingeniero y no el del cientffico natural. La contribucién de Taylor no
fue un conjunto de principios generales para organizar el trabajo eficientemente, sino un
conjunto de procedimientos operativos que podian emplearse en cada situacién concreta
para descubrir los métodos que serfan eficientes en ella y aseguran su aphcac1on (Marchy
Simon, 1965; 20. Traduccién del autor).

La critica de Lenin

En dos muy breves articulos periodisticos publicados en 1913 y 1914, Lenin plan-
ted su posicién sobre el taylorismo!®. Los titulos de estos articulos son bastante
descriptivos. En el primero de ellos se pregunta en qué consiste la “administra-
cién cientifica” y responde asi:

Louis Barnes (1960) escribié uno de los textos bésicos sobre el tema, muy utilizado en los afios
setenta en Colombia en los programas de ingenierfa industrial. En 1965 se comenz6 a utilizar
(en la Universidad de los Andes) el libro de Edward Krick, traducido afios después al espafiol
(1975).

Estos articulos aparecieron originalmente en el periédico Pravda; estan reproducidos en Vladimir
L. Lenin. Sobre los Estados Unidos de América. Mosci: Progreso, s.f., 24-25; 45-47. "
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Consiste en estrujarle al obrero tres veces més trabajo en el transcurso de la misma jornada laboral..
se dilapidan despiadadamente todas sus energfas, se absorbe con triplicada rapidez cada gota
de energfa nerviosa y muscular del esclavo asalariado. iQuién se morird antes? iHay muchos
esperando a las puertas de la fabrica! (Lenin, s.f: 24).

Lenin sefiala también que el taylorismo conlleva el despido de muchos traba-

jadores. Los que quedan en el trabajo se “desrifionan” y sélo se contrata a los
“jévenes y fuertes”.

El segundo articulo también tiene el mismo caricter denunciatorio, y

adicionalmente hace unas consideraciones bien importantes. Una de ellas se re-
fiere a la necesidad de abaratar la produccién dentro del capitalismo, dado que
“El capitalismo no puede permanecer parado ni un solo instante. Debe avanzar”
(Lenin, s.f.: 45). Otra tiene que ver con la productividad a nivel de toda la socie-
dad. Dice Lenin:

... iy la distribucién del trabajo dentro de toda la sociedad? iQué inmensidad de trabajo se
pierde en vano actualmente a causa del desorden y del caos de toda la produccién capita-
lista! Cuanto tiempo se pierde hasta que la materia prima llega al fabricante a través de
centenares de acaparadores e intermediarios, sin conocer la demanda del mercado. No
sblo el tiempo, sino que los propios productos se pierden y se estropean (Lenin, s.f.: 46).

Una consideracién final de Lenin parece sugerir la utilidad del taylorismo

cuando sus herramientas no estén al servicio del capital. Dice asf:

El taylorismo, sin que lo quieran sus autores y contra la voluntad de éstos, aproxima el
tiempo en que el proletariado tomar4 en sus manos toda la produccién social y designara
sus propias comisiones, comisiones obreras, para distribuir y ordenar acertadamente todo
el trabajo social. La gran produccién, las méaquinas, los ferrocarriles, los teléfonos, todo
eso ofrece innumerables posibilidades de reducir cuatro veces el tiempo de trabajo de los
obreros organizados asegurdndoles un bienestar cuatro veces mayor que el de hoy (Lenin,

s.f.: 47).

Las ventajas del taylorismo las expresé ya muy claramente cuatro afios des-

pués, en 1918, afio de la revolucién bolchevique. Decia entonces Lenin!!:

1

... el socialismo demanda un movimiento consciente de masas hacia una productividad
del trabajo més alta en comparacién con el capitalismo y sobre la base de la que éste ha
logrado... los mejores organizadores y los mas grandes especialistas pueden utilizarse

Este documento est4 contenido en la valiosfsima coleccién de documentos inéditos de la So-
ciedad Taylorista que se publicé en Estados Unidos en 1976 (véase Del Mar y Collons, eds.,
1976: 375-379). Fue publicado en Pravda el 28 de abril de 1918 y traducido en el Bulletin of the
Taylor Society, junio de 1919. En octubre de 1922 el mismo boletin publicé un articulo titulado
“Russian Scientists in Quest of American Efficiency” (por S. Slowin, véase Del Mar y Collons,
1976: 380-384). Diez afios mas tarde, en 1933, publicé un articulo sobre “Observations on
Management in the Soviet Union” (pot Mary Van Kleeck, véase Del Mar y Collons, 1976: 385-
398).
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por parte del Estado ya sea en la vieja forma burguesa (o sea para lograr un salario més
alto) o en la nueva forma proletaria (es decir mediante la creacién de una atmésfera
tal de contabilidad universal y de control que inevitablemente ganarfa la sumisién de
los especialistas y los atraerfa (Lenin, 1918. En Del Mar y Collons, 1976: 376. Traduc-
cién del autor).

Entra luego a precisar dos factores de los cuales dependen la productividad
del trabajo. En primer lugar, dice Lenin, depende del “mejoramiento del estado
emocional y cultural de las masas de la poblacién” (Lenin, 1918. En Del Mar y
Collons, 1976: 376. Traduccién del autor). Ese mejoramiento ya se est4 llevando
a cabo, pero no lo ven quienes estan “ciegos por la rutina burguesa”. En segundo
lugar —continda Lenin— depende de:

Més alta disciplina de los trabajadores laboriosos, de mayores destrezas, de la eficiencia e
intensidad del trabajo y de su mejor organizacién... La vanguardia mas consciente del
proletariado ruso ya ha puesto su atencién sobre el problema de aumenitar la disciplina del
trabajo... (Lenin, 1918. En Del Mar y Collons, 1976: 377. Traduccién del autor).

Y més adelante confirma su entendimiento cabal del taylorismo. Dice Lenin:

Nosotros deberiamos tratar cada sugerencia cientifica y progresista del sistema
taylorista... La dltima palabra del capitalismo en este campo —el sistema taylorista—
asf como todas las medidas progresistas del capitalismo, combinan la crueldad refina-
da de la explotacién burguesa y un nimero de los m4s valiosos logros cientificos en el
anilisis de los movimientos mecénicos durante el trabajo, en la eliminacién de los
movimientos superfluos e iniitiles, en la determinacién de los métodos més correctos
de trabajo... La Republica Soviética debe adoptar el valioso y cientifico avance técnico en
este campo. La posibilidad del socialismo estarfa determinada por nuestro éxito en
combinar la direccién soviética y la organizacién social de la administracién con las
Gltimas medidas progresistas del capitalismo. Nosotros debemos introducir en Rusia
el estudio y la ensefianza del nuevo sistema taylorista y su prueba y adaptacién siste-
matica (Lenin, 1918. En Del Mar y Collons, 1976: 377. Resaltado nuestro. Traduc-
cién del autor).

La critica de Charles Perrow

Perrow (1972) dedica escasa atencién al taylorismo, en comparacién con el ex-
tenso anélisis que hace de otras teorfas, como la burocracia, las relaciones huma-
nas y la escuela institucional. Sin embargo, nos parece que sus comentarios son
valiosos y aportan algunos elementos no encontrados en las otras criticas que
venimos repasando. Siguiendo el planteamiento del sociélogo norteamericano
Richard Bendix, Perrow hace referencia a la forma en que han evolucionado las
justificaciones de los patronos para gobernar en sus empresas. Asi surgen las “ideo-
logfas gerenciales”, una de las cuales es el taylorismo (otras en el darwinismo
social, 1870; el movimiento del “nuevo pensamiento”, 1895-1915; Carnegie y
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sus planteamientos sobre las relaciones humanas que debfan desplegar los geren-
tes después de la primera guerra mundial; Elton Mayo, el pionero del enfoque de
las “relaciones humanas”, hacia 1930).

Para Perrow (y en esto él acepta explicitamente la influencia del pensamiento
de Bendix) un elemento clave del taylorismo es la idea de la divisién de respon-
sabilidades entre el patrén y el obrero y la cooperacién entre ambas partes. Este
es sin duda un punto que destacan varios autores. Lo interesante es que para
Perrow, no significa la divisién tajante entre trabajo mental y manual y la apro-
piacién por parte de los patronos de conocimiento de los trabajos que posefan los
obreros. M4s bien —segtin Perrow— el taylorismo viene a poner coto al poder arbi-
trario de la gerencia, pues la “ciencia del trabajo” serfa la que vendria a decidir,
remplazando la autoridad patronal. “Los patronos, sin embargo, no abrazaron el
taylorismo” (Perrow, 1972; 68. Traduccién del autor). Porque éste, como dice Bendix,
“cuestiond su buen juicio y su habilidad superior, los cuales habfan sido el sujeto de
celebracién pablica por muchos afios” (Bendix, 1974: 68. Traduccién del autor).

La afirmacién de Perrow es muy sugestiva, pero demasiado tajante frente a
una situacién que evolucioné y que mostré diferentes reacciones en 1910 y en
1920. Y que no fue monolitica entre todos los patronos; ademés, los gerentes de
las fabricas no tuvieron siempre la misma posicién que los dirigentes empresaria-
les. Y la de éstos fue diferente de aquélla de los ingenieros y especialistas que con
el taylorismo ganaban poder a costa de los patronos. La complejidad de esta his-
toria ha sido muy bien documentada por Nadworny Milton J, en Scientific
Management and the Unions (1955), un libro indispensable para despejar
malentendidos. Una parte de ella se trata en el capitulo 7 al estudiar las relacio-
nes entre el taylorismo y la naciente corriente de Elton Mayo.

La critica de J. A. C. Brown

Creemos que las criticas més numerosas al taylorismo (aunque no las m4s s6li-
das) provienen de los autores del enfoque organizacional de las “relaciones hu-
manas”. Se encuentra, entonces, desde el trabajo pionero de Elton Mayo en los
afios treinta (Mayo, 1972), hasta las criticas explicitas o no de los autores del
“desarrollo organizacional”, incluida la mas seria de ellas —la del sic6logo Douglas
McGregor (1960)—. Entre la variedad de las criticas (las citadas de Mayo y
McGregor, Warren Bennis, Chris Argyris, George Homans, Rensis Likert, etc.)
es dificil escoger. Hemos seleccionado la del inglés J. A. C. Brown, en su libro
publicado en 1954 y traducido al espafiol en 1958.

Nos parece que tiene la ventaja de hacer una “ojeada histérica” sobre diferen-
tes perspectivas acerca del obrero manual y el trabajo, la cual ayuda a entender la
contribucién de Taylor.

Inicialmente Brown escudrifia la personalidad de Taylor, presentando facetas
desconocidas y algo impresionantes. Taylor, cudquero, era llamado por sus com-
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pafieros, el “veloz”, nos cuenta el sic6logo britanico. Su obsesién por la eficien-
cia ya se notaba desde su juventud, cuando empez6 a estudiar mejores formas de
hacer el lanzamiento de pelota en el juego del béisbol y a buscar un mejor disefio
de la raqueta de tenis. Brown rapidamente explica los principios basicos del
taylorismo y la forma en que llegé a ellos, y los éxitos que iba logrando. Esto le
sitve al autor para destacar “la otra cara” de los logros que Taylor iba haciendo
con su novedosa “administracién cientifica”. Es asf como,

Taylor, que se pasaba la vida con su reloj marcador al lado de los trabajadores,
cronometrando la duracién de sus descansos y de cada uno de sus movimientos, que
alter6 la disposicién de la planta y cambi6 la manera tradicional de hacer las cosas, no se
hizo muy popular. Afios més tarde, escribié acerca de este periodo de su vida: ‘Era yo muy
joven, pero te doy mi palabra de que en el fondo era mucho més viejo que ahora, con la
preocupacién, la mezquindad y lo despreciable de aquella maldita cosa. Es horrendo para
cualquiera vivir sin poder mirar de frente a un trabajador para no ver su hostilidad y
sintiendo que cada hombre que rodea es un enemigo potencial’. El movimiento que, se-
gln vemos ahora, Taylor esperé que aumentarfa no sélo la eficiencia industrial, sino tam-
bién el nivel de vida y la salud del trabajador, les parecerfa a muchos de ellos como una
forma de explotacién, como un medio de incrementar la produccién para beneficio de los
propietarios (Brown, 1963: 15).

Pasando al analisis en si del taylorismo, Brown inicialmente llama la atencién
sobre los supuestos de Taylor. Uno de ellos es que la naturaleza humana posee
ciertas caracteristicas fijas, las cuales

determinan que la mayorfa de los hombres encuentran desagradable el trabajo, sean natu-
ralmente perezosos y s6lo los mueve el miedo y la codicia (lo que ahora se llama ‘pan o
garrote’), y que hagan siempre el menor trabajo posible, por el mayor salatio (Brown,

1963: 17).

Este supuesto del “hombre econémico” es el centro de la critica de Brown,
quien “intenta rastrear los origenes de este punto de vista” (Brown, 1958: 18), a
través de una periodizacién tomada de Lewis Munford: etapa “eotécnica” de la
tecnologia —hasta mediados del siglo XVIII—; etapa “paleotécnica” —la revolucién
industrial—; etapa “neotécnica” o moderna. Dicho supuesto, el del “hombre eco-
némico”, a quien sélo motivan el placer y el dolor,

se convirtié en el dogma omnipresente de los industriales, que encontraron en ella la ley
inevitable de toda la conducta social y, de paso, la justificacién moral de todo acto ende-
rezado al propio interés (Brown, 1963: 39).

Frente a este “dogma omnipresente de los industriales”, Brown desarrolla un
argumento interesante para mostrar que es equivocado. Empezando por sostener
que “no hay pruebas de que los hombres sean competidores por naturaleza, o
egofstas, y existen muchas otras cosas mas importantes que el salario para el tra-
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bajador” (Brown, 1963: 18), llega a concluir que hay un nuevo enfoque de la
sicologfa segin el cual:

el cuerpo humano es un organismo que no puede definirse en términos de categorfas
inanimadas; no se preocupa de la ‘mente’ sino de procesos mentales... No se aceptan
los instintos como explicacién adecuada de la conducta humana... se considera la
sociedad como un organismo... toda sicologfa es sicologia social y, sin negar la exis-
tencia de superego, se opina que el instrumento supremo de control social es el grupo
primario (Brown, 1963: 81).

Para llegar a ver tan exageradamente a la sicologfa social, Brown ha pasado
por destacar la falta de visién de Taylor quien, hablando de la seleccién del traba-
jador, no tuvo en cuenta que el obrero pudiera mantener relaciones amistosas
con sus compafieros. Ha criticado también a los primeros sicélogos industriales
por “dar por seguras demasiadas cosas” (Brown, 1963: 22). Y ha sefialado la im-
portancia en la industria moderna de dos importantes cambios: la produccién en
masa y el desarrollo de la gran empresa.

Para no perder el hilo de esta referencia a la critica de Brown, debemos sefia-
lar que la disquisicién’ sobre la “sicologia social en la industria” tiene relacién
directa con el taylorismo. Enefecto, la visién del “hombre social” que desarrolla
la sicologia social, es una respuesta al modelo del “hombre econémico”, en el
cual, segdn Brown, est4 basado el taylorismo.

NOTA BIBLIOGRAFICA
SOBRE EL TAYLORISMO EN EUROPA

En el gran crecimiento y expansién industrial de los Estados Unidos hacia
finales del siglo XIX y primeras décadas del siglo XX, el maquinismo habia
jugado un papel importante en el aumento de la productividad del trabajo.
Pero la presién de la demanda interna y externa sobre la produccién hizo
necesario aumentar adn més la productividad. Es allf donde la administra-
cién cientifica juega un papel clave al plantearse el problema de la producti-
vidad en términos del estudio del proceso de trabajo y su ejecucién por parte
del obrero.

El “americanismo” o “fenémeno americano” de aquellas décadas tuvo un
gran impacto en Europa que vefa crecer el poderio econémico de los Estados
Unidos. Por “americanismo” se vino a entender un conjunto de perspectivas
sobre la produccién manufacturera y las relaciones laborales. Antonio Gramsci
lo expresé asi:

El fenémeno americano que es también el mayor esfuerzo colectivo verificado hasta aho-
ra para crear, con rapidez inaudita y con una conciencia de fines jamais vistos en la historia
un tipo nuevo de trabajador y de hombre... (Gramsci, s.f.: 302).
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El taylorismo constituy6 una parte esencial del “americanismo”. Otra parte
vital fue el “fordismo”?, muy influyente a partir de 1914 en la industria norte-
americana, con un impacto que varios autores comparan o incluso consideran
mayor que el del taylorismo. _

Hay una serie de estudios sobre el impacto y difusién del americanismo en
Europa, algunos de los cuales se centran en el caso del taylorismo. Aunque no los
trataremos con detalles, es pertinente mencionarlos como una fuente de consul-
ta sobre un tema que ayuda a entender la innegable importancia del taylorismo.
Uno es el trabajo de Charles S. Maier (1970) sobre el taylorismo en la década de
los veinte en varios pafses europeos: Alemania, Italia y Francia. Otro, Mason
(1966). Enfoca el tema de la racionalizacién del trabajo y su impacto sobre la
fuerza laboral en Alemania durante el tercer Reich. En las obras de Gramsci
(s.f.), por otro lado, hay unas observaciones muy agudas sobre fordismo y
taylorismo. La ya mencionada coleccién de manuscritos de la Sociedad Taylorista
(Del Mar y Collons, 1976), adema4s de los articulos referidos sobre la Unién So-
viética, trae uno sobre las primeras etapas del taylorismo en Francia y otros acer-
ca de su implementacién en Gran Bretafia. En un estudio sobre el patronato
francés en el periodo 1931-1955, Ehrmann (1959) se refiere a la “histeria colec-
tiva” entre los empresarios por la productividad en ese paifs a comienzos de los
afios cincuenta. Como parte de aquélla, hacia 1952 viajaron a los Estados Uni-
dos, “misiones de productividad”, a observar de cerca la experiencia norteameri-
cana, 400 patronos y 700 ingenieros (Ehrmann, 1959: 281). Finalmente, en un
an4lisis marxista sobre el taylorismo, Doray (1981) trae excelente informacién y un
agudo anlisis sobre el movimiento obrero francés frente al taylorismo en los afios
veinte, asi como datos sobre su introduccién en algunas fabricas hacia 1908.

TAYLORISMO Y FAYOLISMO EN COLOMBIA

Sobre la difusién del pensamiento de Taylor y de Fayol en Colombia habfa una
ignorancia casi toral hasta hace 15 afios cuando el sociélogo Alberto Mayor pu-
blicé su libro sobre la influencia de la Escuela Nacional de Minas en la “vida,
costumbres e industrializacién regionales” (véase Mayor, 1984). El trabajo de
Mayor, sustentado en una minuciosa bisqueda bibliogréfica y en entrevistas, es

12 Henry Ford introdujo en 1914 la cadena de montaje que permiti6 el trabajo en cadena con un flujo
continuo. La velocidad del trabajo se podia asf fijar en forma exterior al obrero, centralmente y sin
estar recurriendo constantemente al supervisor. Se abre paso la produccién masiva en serie. El
salario por hora remplaza al salario por pieza. Como resultado inicial cada automévil se armé, en
1914, en un tiempo diez veces inferior al requerido anteriormente. “iEn 1925 se produjeron en un
dfa de trabajo més Ford T que durante todo el afio 1914!” (Erocotal, 1981: 127).

Por “fordismo” se entiende esta innovacién, pero asimismo el deseo de control del patrono
sobre toda la vida del obrero, fuera y dentro del trabajo, dentro de las ideas puritanas de Henry
Ford (no alcoholismo, racionalizacién del consumo, monogamia, no excesos sexuales).
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referencia obligada sobre la historia empresarial colombiana. Luego de sintetizar
algunos de sus hallazgos sobre la difusién del taylorismo y el fayolismo que van
hasta 1960, afiadiremos informaciones fragmentarias sobre el periodo posterior
que estan adn por estudiarse.

En 1911 en la Escuela Nacional de Minas de Medellin, como parte de una
reforma, el ingeniero civil Alejandro Lépez introdujo la catedra de economia
industrial, que reorient6 de “modo absolutamente original y propio (la economia
industrial) hacia la administracién cientifica” (Mayor, 1984: nota No. 76, pag.
81). Las lecciones comenzaron en 1912, justamente el afio en que Taylor publicé
su principal obra que habfa estado precedida por otras dos (véase el capitulo 3).
La economia industrial que ensefié Alejandro Lépez tendrfa una influencia deci-
siva en la Escuela y marcarfa a sus egresados, que fueron empresarios muy desta-
cados, principalmente en Antioquia, y también en otras regiones del pafs.

iCual fue la originalidad de Lépez? Haber complementado las ideas de la “ad-
ministracién cientifica” taylorista que en ese momento eran una novedad en los
Estados Unidos, con “... la orientacién francesa que enfatizaba més los aspectos
sicolégicos y sociolégicos del trabajo...” (Mayor, 1984: 63). Estos dltimos, lo decia
Lépez, constitufan la “economia social”. En sus lecciones se “esbozan los rasgos
principales del hombre de negocios capitalista” (técnica racional: no un asunto
meramente técnico sino también econémico) (pag. 66); se insistia en las cualida-
des morales del individuo, que vefa como “... el caudal mé4s valioso de un indivi-
duo, y deciden de su suerte, atin més que los conocimientos cientificos...” (pég.
69, citado por Mayor); lo cual se complementaba con las obras cl4sicas de la
“administracién cientifica” [ Taylor, Emerson, Gantt; pero también con la obra de
Fayol (p4g. 70)]. En este sentido, Alejandro Lépez resulté haciendo en Medellin
con especial oportunidad, la fusién de las ideas tayloristas y fayolistas. Se antici-
paba 25 afios a los norteamericanos Mooney y Riley que llevaron las del ingenie-
ro francés a Estados Unidos a fines de la década de los treinta. Alejandro Lépez
ensefi6 en la Escuela de Minas hasta 1920, cuando viajé a Inglaterra; lo sucedié
en la citedra Mariano Ospina Pérez durante casi toda la década de los veinte. La
catedra sufri6 modificaciones que Mayor resefia (pags. 70-71) y estuvo en el
pénsum hasta 1957.

Hasta mediados de los afios cincuenta la “administracién cientifica” ensefia-
da en la forma que vefamos, a través de la catedra de economia industrial, se
difundi6 en Antioquia y el resto del pais mediante los ingenieros de la Escuela de
Minas. Segtin Mayor (1984: 447) se publicaron “numerosfsimos” articulos
divulgativos, traducciones, notas de clase, informes de aplicaciones practicas,
notas de viajes al exterior o compilaciones de libros...” en una variedad de me-
dios escritos que iban desde revistas de gremios econémicos hasta publicaciones
gubernamentales.

Las bondades de la “administracién cientifica” se promovieron para diversas
actividades: hacia 1915 se sugerfa su aplicacién en la administracién de los mu-
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nicipios y departamentos (pag. 453); en 1928 publicé Alejandro Lépez un libro
sobre el “Trabajo” vy en la década de los afios treinta hubo una “... verdadera
profusién de nuevas publicaciones” (pag. 456).

Mariano Ospina Pérez tuvo, después de Alejandro Lépez, un papel funda-
mental en la difusién de las ideas de Taylor y Fayol, combinadas ahora con un
ingrediente cristiano. Luego de ser el sucesor de Lopez en 1a citedra en cuestién,
dirigié la Federacién de Cafeteros y con ello llevé a la administracién cientifica al
“plano de la intervencién estatal y ... la conduccién racional de esa interven-
cién...” (pag. 459). Fue profesor de economia industrial en la década de los trein-
ta de la Universidad Javeriana y de la Universidad Nacional. En 1936 publicé un
libro titulado Economia industrial y administracién. En el prélogo dice: “... he se-
guido en los lineamientos generales, al ingeniero americano Frederic W. Taylor
en lo relativo al estudio de la racionalizacién y el manejo cientifico del trabajo; y
al ingeniero francés Henri Fayol, en lo referente a las funciones basicas de la
empresa y los principios o reglas de administracién... no se trata... de una obra
teérica. Muchas de las teorfas que expongo las he experimentado en mis activi-
dades piblicas o privadas” (Ospina Pérez, 1936: vii). Afiade luego: “Gobernar es
administrar; pero en Colombia hemos olvidado frecuentemente esta verdad, y
este olvido ha tenido siempre consecuencias desastrosas para el pais...” (Ospina
Pérez, 1936: xii). Con una concepcién mas amplia que algunos de los autores que
revisamos en el capitulo 8 del presente libro, Ospina Pérez afirma que la adminis-
tracién puede agregarse a los factores de la produccién de Adam Smith, como
“...un nuevo factor de la produccién, encargado de dirigir y coordinar entre si los
otros tres factores, y el cual debe estudiarse separadamente...” (Ospina Pérez,
1936: 1). En 1938 publicé un articulo titulado “El manejo cristiano y cientifico
del trabajo” (Mayor, 1984: nota 49, pag. 483). Afios mds tarde propuso la crea-
cién del “Instituto del Trabajo”. Sus ideales tecnocraticos bien se revelaban en
discursos que pronuncié durante la campafia presidencial en 1946. Mayor, quien
lo llama “un tecnécrata, ciertamente que habiendo bebido en las fuentes del
taylorismo y del fordismo sabfa muy bien que la racionalidad de una sociedad
capitalista que comportaba esencialmente el conocimiento de la productividad y
de la eficiencia técnica, involucraba ya no sélo la mano de obra sino también las
clases dirigentes, no sélo al factor trabajo sino igualmente al factor total de pro-
duccién” (Mayor, 1984: 469), incluye apartes del discurso para presentar su progra-
ma presidencial, llamado de la Unién Nacional, en el cual hizo citas textuales de
Taylor y de Fayol (véase Mayor, 1984: nota 93, pag. 489). Afios antes, acudiendo
a las ideas fayolistas y tayloristas, Ospina Pérez entr6 en polémica con el gobierno

liberal de Alfonso Lépez, al que sefialaba como “incapaz”, “administrativamente

hablando” (Ospina Pérez, citado por Mayor, 1984: 459). Este gobierno habia
emprendido la reorganizacién técnico-administrativa de [a Contraloria General
de la Reptiblica en 1936, bajo la direccién del ex presidente colombiano Carlos
Lleras Restrepo con la colaboracién de ingenieros de la Escuela (pdg. 460). La
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difusién de las ideas de racionalizacién administrativa y de la necesidad de la
eficiencia en el manejo de los asuntos piblicos estaba también relacionada con
un hecho importante: el programa del partido liberal en 1935 lo habfa redactado
Alejandro Lépez (pag. 462). Revistas de militantes liberales de izquierda como
Accién Liberal, nos cuenta el profesor Mayor, fueron atraidas por estas ideas. Muy
significativo es su hallazgo de un articulo en dicha revista, en 1938, titulado “La
ciudad universitaria y el presidente Lépez. Las doctrinas de Taylor y la universi-
dad”. En sintesis, no s6lo los planteamientos de Taylor a nivel del trabajo de
planta, sino las ideas de Fayol, sobre la aplicacién de su doctrina administrativa al
Estado, habian tenido acogida en los procesos modernizadores de los afios treinta
y encontrarfan luego apoyo cuando uno de sus precursores llegé a la presidencia
de la Repdblica en 1946. Algo que es bien interesante, tal vez en contraste con lo
que sucederfa a partir de los afios sesenta en relacién con las teorfas de las “rela-
ciones humanas”, es el hecho de que la influencia no vino solamente de los Esta-
dos Unidos sino de Inglaterra y de Francia. No fue una transferencia mecénica de
ideas, sino que hubo una amalgama de planteamientos técnicos (Taylor y Fayol),
con una visién econémica y social (Marshall). Y en el caso de Mariano Ospina
‘Pérez se afiadia a ello su visién catdlica.

En cuanto a la aplicacién de las técnicas de racionalizacién del trabajo (estu-
dios de tiempos, métodos, planes de incentivos, evaluacién de oficios), ésta tuvo
un impulso muy importante hacia 1950, principalmente en grandes empresas
textileras de Medellin y al menos en dos empresas bogotanas (Bavaria e Icollantas).
Hay que aclarar dos cosas: por un lado, generalmente eran parte de proyectos
mds amplios que cubrian la reorganizacién contable, ensanches, estudios de
factibilidad, etc.; por otra parte, ya en la década del treinta y del cuarenta, em-
presas de Medellin como Cervecerfa Unién, Coltejer, Pepalfa, Coltabaco, Bavaria
en Bogot4 y sobre todo la Federacién Nacional de Cafeteros habfan seguido “ten-
dencias racionalizadoras” (Mayor, 1984: 178-202).

Bavaria e Icollantas enviaron ingenieros a estudiar a Estados Unidos las técni-
cas de ingenierfa industrial. Icollantas, que era filial de una empresa extranjera,
lo hizo a sus plantas matrices. En Coltejer, segtin lo investigé Mayor, hacia 1955
se habfa realizado con éxito la “aplicacién masiva de la ingenierfa industrial”
gracias al impulso de los ingenieros que dirigian los departamentos de inge-
nierfa industrial y de relaciones industriales y a la consultorfa de una firma norte-
americana.

Por esos afios (1956-1957), la revista de la Contraloria General de la Repabli-
ca dio cabida a once articulos sobre “ingenierfa industrial”, que era el nombre
que ya en Colombia recibfan las técnicas de Taylor. Temas como simplificacién
del trabajo, estudios de tiempos y movimientos y administracién de salarios se
difundieron por tal motivo (Mayor, 1984: nota 106, pAg. 491). Hasta ac4 viene el
trabajo del sociélogo Alberto Mayor. El ha comenzado a estudiar la resistencia de
los obreros textileros al taylorismo en Antioquia entre 1955-1960 y la posicién
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obrera ante la aplicacién del mismo en Coltejer, Paz del Rio, Cartén de Colombia
y Ecopetrol en el periodo de 1945-1960. Bajo su supervisién, Grisales (1981)
prepard una monografia de grado en sociologia en la Universidad Nacional sobre
la productividad del trabajo en Bavaria.

El autor y coautor de varios de aquellos articulos de mediados de la década de
los afios cincuenta trabajaba en Icollantas, empresa que lo habfa enviado a los
Estados Unidos a especializarse'. Héctor Prada se trasladé en 1958 a la Univer-
sidad Industrial de Santander como profesor de la primera Facultad de Ingenierfa
Industrial colombiana que habfa fundado un afio antes el ingeniero quimico,
especializado en ingenierfa industrial en Estados Unidos, Guillermo Camacho
Caro, y cuya primera promocién se gradué en 1961. Tres afios més tarde Prada
contindo su labor pionera, ahora en la Universidad de los Andes, de cuyo Depar-
tamento de Ingenierfa Industrial fue director desde 1965 hasta 1967, graduando
allf la primera promocién en 1966'. Ya por ese afio existian estudios de ingenie-
rfa industrial en tres universidades de Bogot4 (Inca, América, Andes) y una de
Medellin (Universidad Nacional), fuera de la UIS, en esos afios (1964) centro de
una renombrada huelga y organizacién estudiantil, un antecedente de la grave
situacién politico-estudiantil que se vivié en el pafs desde fines de la década de
los afios sesenta. La orientacién de la administracién cientifica primé en estas
facultades, no siendo éste el caso de Los Andes. Quince afios més tarde, en 1980,
se habfan multiplicado notoriamente: llegaban a 18 (Icfes, 1980: 112) esparcidas
por varias regiones del pafs. _

Cuando todavia existfa s6lo un pufiado de facultades, el afio 1965 fue decla-
rado el “Afio de la productividad”, un promotor® fue nombrado su director y se
realizaron varios eventos sobre la importancia de la productividad en el desarro-
llo del pafs. La poca vinculacién de las universidades y la ausencia de un meca-
nismo que les diera continuidad a las iniciativas que iban surgiendo llevaron a
que tuviera poco impacto real.

Las ideas y experiencias de Prada sobre el taylorismo se complementaron ha-
cia 1963 con su exposicién a los planteamientos humanistas de McGregor (véase
pag. 188). En 1966 tradujo el trabajo de un antropélogo norteamericano sobre el
impacto que las técnicas racionalizadoras del trabajo habfan tenido en una f4bri-
ca de Bello, Antioquia (véase Savage, 1966). Luego, a través de las monografias
de grado de sus estudiantes, promovié un intento de aplicar el plan Scanlon
(McGregor, 1960) en una empresa manufacturera de Bogota (Vélez, 1966), asi
como la preparacién de manuales sobre técnicas de ingenierfa industrial (estudio

13 El profesor Héctor Prada, quimico de la Universidad Nacional. Murié en 1995.

4 A la evolucién de este departamento se hace referencia en el capitulo 5 al tratar sobre las
“relaciones humanas” en Colombia.

13 El periodistas Julio Nieto Bernal.
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de métodos, estudio de tiempos, evaluacién de oficios), dirigidos a la capacita-
cién de lideres sindicales (Orjuela, 1966; D4vila, 1967). El supuesto bésico que
orientaba estos manuales era la necesidad de los lideres sindicales de adquirir
unas bases técnicas que les permitieran colaborar con los ingenieros industriales.
Habfa ya experiencias de oposicién sindical a la ingenierfa industrial. Asf, por
ejemplo, en una empresa multinacional la fijacién y administracién de los
estdndares de trabajo habfa sido el punto 4lgido en una negociacién y posterior
huelga en su planta a fines de los afios cincuenta (véase Olmos, 1978; Gaitdn y
Olmos, 1983). Se pensaba que si se trataba de un problema de informacién, la
colaboracién obrera surgirfa cuando los lideres sindicales “pudieran hablar el mismo
lenguaje” con los ingenieros. Colaboracién no solamente a nivel de la planta,
sino entendimiento en la mesa de negociaciones: de hecho las centrales obreras
que compartian laidea (UTCy CTC) afirmaban que asuntos como los estdndares
de trabajo, la evaluacién de oficios, los escalafones y los sistemas de incentivos
eran ya objeto de discusién en varios pliegos de peticiones, sin que los sindicatos
dispusieran de dirigentes calificados que pudieran estar en igualdad frente a los
argumentos técnicos de los ingenieros. Como punto interesante, el manual con-
junto que luego se edit6, ademés de buscar un nivel elemental en el lenguaje (se
hablaba de que fuera una “cartilla”), presentaba los fundamentos de las técnicas,
pero hacfa gran hincapié en las “politicas para la aplicacién de las técnicas” (véa-
se Orjuela y Davila, 1967).

Este autor promovié y coordiné durante tres afios (1967-1970) un programa
de educacién sindical basado en los manuales en cuestién, que se ofrecié en la
Universidad de los Andes, en estrecha colaboracién con la UTC (a través de su
Instituto de Fomento Gremial), la CTC y el apoyo del IADSL (Instituto Ameri-
cano para el Desarrollo del Sindicalismo Libre, una entidad del gobierno norte-
americano). Hay que anotar que desde 1964 el Instituto de Fomento Gremial
habfa organizado cursos sobre el tema dictados por otros profesores y para los
cuales se habfa preparado un libro (Schmocker, 1965) y unas notas mimeografiadas
(Fadul, 1965), estas tltimas sobre evaluacién de oficios. La AID publicé tam-
bién, a nivel de América Latina, una “serie de boletines técnicos”, por ejemplo
uno sobre evaluacién de puestos (1965).

Los cursos del programa Universidad de los Andes-UTC-CTC los dictaba el
autor y estudiantes voluntarios de dltimo afio de ingenierfa industrial. Su dura-
cién era de un semestre académico. Por el programa pasaron cerca de 150 diri-
gentes sindicales; dentro de la visién colaboracionista y tecnocratica que orientaba
el programa, en las dos Gltimas promociones, junto con los lideres sindicales par-
ticiparon supervisores. De paso, mientras estas actividades se realizaban con los.
dirigentes obreros, comenzaba a difundirse entre los estudiantes de esa facultad y
entre los asistentes al recién creado programa de alta gerencia, el interés por el
“desarrollo organizacional”. En breve, la antinomia que algunos ven entre
taylorismo y “relaciones humanas”, no era allf evidente. Tampoco la habfa visto
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Alejandro Lopez (véase pag. 220) ni en los Estados Unidos los patronos norte-
americanos (véase pags. 180-187).

Afios més tarde, la tematica de la ingenierfa industrial aparecia —ahora en
perspectiva critica y contestaria— en otras escuelas sindicales. Sobra decir que
pertenecfan a otras centrales y orientaciones ideolégicas. Como hecho impor-
tante, un dirigente sindical de la rama metaldrgica escribié en 1973 un libro
(reeditado en 1974), texto orientador de la educacién sindical en métodos y
tiempos, incentivos y evaluacién de tareas (véase Cérdoba, 1973).

{Pero qué pasaba mientras tanto con las ideas de Fayol y su doctrina adminis-
trativa? Como ya se dijo, éstas habian sido expuestas casi literalmente por Ospina
Pérez en su libro escrito en 1936. Casi 25 afios después, durante la primera admi-
nistracién de la coalicién del Frente Nacional, el presidente Alberto Lleras
Camargo para dar curso a la ley 19 de 1959 (que llamé “uno de los m4s grandes
intentos de racionalizacién del Estado colombiano”) cre6 la Comisién de Re-
forma Administrativa, constituida por cerca de 20 profesionales de diferentes
ramas'é y que conté con la asesorfa de una misién de asistencia técnica en
administracién piblica de las Naciones Unidas. Los problemas administrati-
vos del pais los sefialaba Lleras Camargo en términos muy criticos. Decfa asi

en 1961:

Las grandes evoluciones que han tenido lugar en la letra de nuestro derecho se paraliza-
ron, con muy pocas excepciones, en la marafa de una administracién ptblica cuya estu-
pidez, lentitud e incapacidad ha causado a Colombia males irreparables, y un detroche
asombroso de las energfas y los recursos piblicos y privados. Pero no fue, sin embargo, la
administracién mucho més ineficiente que la empresa privada, hasta estos Gltimos afios
en que las grandes industrias comenzaron a sustituir de manera sistematica la improvisa-
cién por la planeaci6n, y el entusiasmo y la buena voluntad de los pioneros y fundadores
por la capacitacién de generaciones nuevas de administradores competentes (Alberto
Lleras Camargo, 1962: 8).

La orientacién de la reforma administrativa que de allf surgi6 fue fayolista;
estableci6 la separacién de dos 4reas en las entidades estatales: el 4rea adminis-
trativa y el 4rea operativa!’. Vale la pena anotar que la mayorfa de miembros de la
comisién en cuestién venian de otras disciplinas (en ese momento s6lo la Escuela
de Economia del Gimnasio Moderno otorgaba el titulo de economista indus-
trial). Su presidente era un abogado; su vicepresidente, un ingeniero de la Escue-
la de Minas. Todos ellos recibieron un entrenamiento por parte de una compafifa

16 Entrevista con Alvaro Rubio, miembro de la Comisién de Reforma Administrativa de 1959,
enero de 1985.

17 A mediados de los afios cincuenta una misién internacional presidida por Lauchlin Currie
habfa realizado un estudio de la administracién piblica colombiana. Afios atras, en 1950, el
mismo Currie habfa dirigido la conocida misién que analizé la economia colombiana.
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multinacional (Intercol, filial de Exxon) en temas como simplificacién del traba-
jo, racionalizacién del papeleo, estudios de tiempos y movimientos, etc. Este no
serfa un hecho aislado, como ya veiamos atrés. Las grandes empresas, en especial
las multinacionales, eran lideres en la adopcién de técnicas administrativas mo-
dernas conocidas de tiempo atras en sus pafses de origen.

En 1960 se cre6 la Escuela Superior de Administracién Pablica (Esap), que
venfa a complementar la labor del Servicio Civil, encargado por la misma ley de
la carrera administrativa. La Esap desde su inicio tuvo un papel importante en la
difusién del fayolismo y conté con asistencia técnica y una marcada influencia
del pensamiento administrativo europeo®, quizés en contraste con lo que suce-
derfa con la mayoria de las facultades de administracién de empresas, e ingenie-
rfa industrial, casi exclusivamente influenciadas por las corrientes teéricas
norteamericanas.

Sin embargo, la difusién y ensefianza de la teorfa fayolista en la Esap se hizo
particularmente a través del libro de Terry (1961), norteamericano, y de las ideas
~ del “proceso administrativo” reelaboradas por Litchfield (1956). El decano del
Instituto de Administracién General de la Esap en esos primeros afios (Carlos
Ramirez), habfa adelantado estudios de posgrado en la Universidad de Pittsburgh
y habia estado expuesto a las ideas de Litchfield. En las primeras entregas de la
revista de la Esap (Administracion y desarrollo, julio 1963) escribié un articulo
sobre el tema; una critica al proceso administrativo fue publicada en la tercera
entrega de la misma revista por Rafael Rivas (1963), trece afios mas tarde Minis-
tro de Educacién Nacional. Las notas mimeografiadas de Ramirez se ampliaron
hacia temas conexos (taylorismo, organizacién administrativa, motivacién para
el trabajo) y circularon ampliamente en la Esap y otras universidades hasta con-
vertirse en un libro (Elementos de administracién) publicado en la Escuela de Ad-
ministracién de Negocios (EAN) en 1970 (véase Ramirez, 1970).

En cuanto la formacién de posgrado en administracion, a comienzos de los
afios sesenta, el gobierno norteamericano (mediante el programa de Punto IV)
dio becas para adelantar estudios en administracién, algunos de cuyos beneficia-
rios vinieron luego a ser profesores de las nacientes escuelas de administracién
en la ciudad de Bogot4”.

Entre tanto, las ideas de Fayol y su doctrina administrativa tuvieron, en nues-
tra opinién, un impacto especial en las facultades de administracién, que comen-
zaron a crearse hacia 1960. En 1960 los empresarios paisas con ayuda del mismo
Punto IV crearon la Escuela de Administracién y Finanzas (hoy en dia Universi-

Un excelente estudio sobre los orfgenes y el desarrollo del pensamiento europeo de la “Econo-
mfa de empresa” es el de Oreste Popescu (1961). Este profesor, de nacionalidad argentina,
ensefié entre 1962 y 1964 en la Facultad de Ingenieria Industrial de la Universidad Industrial
de Santander; afios mds tarde lo hizo en la Esap.

Entrevista con Alvaro Rubio, enero de 1985.
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dad Eafit) en Medellin. En el periodo 1960-1965 se crearon, entre otras, las fa- -
cultades de administracién en la Universidad del Valle, la Universidad Jorge Tadeo
Lozano y el Externado de Colombia. En los 15 afios siguientes el crecimiento de
las facultades de administracién fue inusitado: se presenté una explosién
incontrolada. En 1966 habia 7 programas, que habfan ascendido a 11 en 1970y
35 en 1976 (Icfes, 1978), habiendo llegado en 1980 a la cifra de 67, 45 de ellos en
universidades privadas y 22 en publicas (Icfes, 1980: 88-89). Pero al lado de este
fenémeno, nos interesa sefialar que mientras las facultades de ingenierfa indus-
trial difundieron y estudiaron el taylorismo —no sélo las técnicas originales de su
creador, sino su versién contemporanea de la investigacién operacional y el con-
trol y planeacién de la produccién—, las facultades de administracién general-
mente adoptaron —a veces con muy poca imaginacién—la doctrina administrativa.
Esto se revela en que los libros que por afios se han utilizado en muchas faculta-
des son los exponentes m4s caracterizados de esa corriente (por ejemplo, Koontz
y O’Donnell, Terry y Reyes Ponce). Pero mas notablemente esta influencia se
revela en el curriculo. De hecho, el proceso administrativo se descompuso en sus
elementos de planeacién, control y coordinacién, y para cada uno de ellos se
establecieron unos o més cursos. Sélo recientemente algunas universidades co-
menzaron a ensayar otras alternativas.

Nos parece que en parte la influencia fayolista, a nivel de las empresas pabli-
cas y privadas, se revela en la orientacién de los departamentos de organizacién y
métodos, con su énfasis en el desarrollo de manuales de procedimientos, organi-
gramas y manuales de funciones.

En el caso del sector ptblico, un estudio realizado en 1984 por la Secretaria de
Administracién Pablica de la Presidencia de la Reptblica (Ramirez, Galindo y
Cerdn, 1984) sobre las unidades de la organizacién y métodos sefiala-que en una
muestra de 63 entidades del sector central y descentralizado de 1a rama ejecutiva
del sector piblico con sede en Bogota (el universo es'de 123 entidades), 40 de
ellas cuentan con unidades de organizacién y métodos. En promedio, estas uni-
dades tienen 19 afios de creadas; las técnicas que més frecuentemente utilizan
son el analisis de trabajos en serie, los organigramas, las técnicas de seguimiento
y los diagramas de diversa indole (operacién, flujo del trabajo, etc.) dentro de un
total de 19 técnicas por las cuales se indagé en el estudio. Anotando que los
resultados varian segtin el sector especifico de actividad, en el estudio se encon-
tré que las funciones mas frecuentemente realizadas en estas unidades son el
disefio de estructuras organizacionales, de plantas de personal, de funciones por
rea y cargo, de procedimiento, néminas, formatos y elaboracién de manuales. En
cambio, la evaluacién de servicios, la asesorfa y entrenamiento, la implantacién de
programas y la distribucién de espacios fisicos no ocupan mayor atencién (véase
Ramirez, Galindo y Cerén, 1984: especialmente 3-4, 21-23, 24-28, resumen: 1-6).

Debe mencionarse que en 1981 se creé un comité de muy alto nivel para la
“Racionalizacién de la gestién piblica”, cuyas labores contaron con apoyo presi-
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dencial y un gran despliegue publicitario; paulatinamente su labor llegé a ser
menos notoria e importante. Posteriormente, en 1986, se estableci6 por parte de
la C4mara de Comercio de Bogot4 el programa “Colombia eficiente” con el pro-
p6sito de mejorar la eficiencia de diversas dependencias estatales; en especial en
lo relativo a la simplificacién y aligeramiento de tramites de atencién al pablico.

En este capitulo hemos estudiado la teorfa de la racionalizacién del trabajo. A lo
largo de todo él se ha insistido en la necesidad de conocer y adentrarse en el
pensamiento taylorista, en vez de imaginarselo y condenarlo como “inhumano”.
O de contentarse con ignoratlo por ser supuestamente “obsoleto”. Una y otra actitud
se han esgrimido a menudo cuando se difunden nuevas teorfas organizacionales:
pareceria como si su validez estuviera fincada en colocar a teorfas anteriores como
en via de extincién, para lo cual se simplifican y caricaturizan.

Basados en una lectura cuidadosa de los Principios de la administracion cientifi-
ca, la principal obra de Taylor aparecida en 1911, en el capitulo se ha discurrido
sobre sus objetivos, principios y mecanismos. Maximizar la productividad y desa-
rrollar para ello una alternativa a las formas tradicionales de administrar son los
objetivos del taylorismo. Los cuatro principios propuestos por Taylor giran alre-
dedor de la creacién de una “ciencia del trabajo” en vez del uso de los métodos “a
ojo de buen cubero”. Si se dispone de ese estudio de los diferentes oficios me-
diante los estudios de tiempos, de métodos y de movimientos, es posible la selec-
cién y adiestramiento de los trabajadores, la colaboracién entre patronos y obreros,
asf como la divisidn entre el trabajo intelectual que realizan los primeros junto
con sus ingenieros, y el trabajo manual, que —segiin Taylor— les corresponde a los
obreros. Los mecanismos para la aplicacién de esos principios comenzé a desa-
rrollarlos Taylor, especialmente los mds conocidos: estudios de tiempos, estudios
de métodos, sistemas de incentivos y tarifas diferenciales de pago. Pero fueron
sus seguidores —la Sociedad Taylorista y luego la ingenierfa industrial- (los “ex-
pertos en eficiencia” fueron los predecesores de los ingenieros industriales) los
encargados de perfeccionar y complementar esos mecanismos. Tanto que, para
algunos estudiosos, en la investigacién operacional que surgié en la segunda gue-
rra mundial (30 afios después de que Taylor fuera investigado por el Congreso de
los Estados Unidos), hay un objetivo de optimizacién que en el fondo no difiere
sustancialmente de aquel de la maximizacién de la productividad.

{Cuéles son las ideas-fuerza del taylorismo? Su visién de la organizacién cen-
trada en la planta de produccién, que décadas més tarde la teoria sistémica sefia-
larfa como una concepcién de “sistema cerrado”, pero que ademds no contemplaba
el conjunto de la organizacién como si lo habfa hecho Fayol. Maximizar la pro-
ductividad mediante la btsqueda de una mejor forma de hacer el trabajo y la
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determinacién de qué es un “dfa de trabajo” es el problema que la “administra-
cién cientifica” busca resolver, bajo el supuesto de que ésta tiene una bondad
innegable que se impondria en la medida en que se produjera una “revolucién
mental” dentro de patronos y obreros. Otra idea-fuerza en Taylor se refiere a los
peligros de la “pereza sistematica” de los obreros, que €l no relaciona con la soli-
daridad obrera en su conflicto con el capital, a pesar de que su esquema
motivacional considera las necesidades materiales del hombre para las cuales el
salario es el principal motivador.

Al examinar la metodologia del taylorismo se ha concluido que la “adminis-
traci6n cientifica” no constituye una teoria cientifica; sus principios no son enun-
ciados de aplicabilidad general para explicar la productividad en términos del
trabajo humano. Pero si constituye un cuerpo de técnicas cuya aplicacién ha
tenido una gran influencia en la organizacién de la produccién, habiendo jugado
un papel importante en el gran crecimiento y expansién industrial de los Estados
Unidos al término del siglo XIX y en las primeras décadas del XX. Junto con la
cadena de montaje en la produccién que Henry Ford introdujo en 1914, consti-
tuy6 uno de los pilares del “americanismo” cuyo impacto llegé a Europa. En las
secciones finales del capftulo se ha mostrado cémo se difundié en Inglaterra,
Francia e Italia en la década de los veinte, y m4s tarde en la Alemania nazi. Su
potencial dentro del socialismo, y la posibilidad de utilizarlo de una forma dife-
rente de la “vieja forma burguesa” fue defendida por Lenin.

Todas estas manifestaciones de la importancia del taylorismo destacan la ne-
cesidad de entender las condiciones histéricas de su surgimiento y su significado
en el desarrollo del capitalismo. La reaccién que produjo en la sociedad norte-
americana fue compleja y llena de matices: algunos de ellos estan dispersos en
diferentes secciones del capitulo; otros se han dejado para una de las secciones
del capitulo sobre la teoria de las “relaciones humanas”, en la que se muestra la
transicién entre el taylorismo y aquélla. En uno u otro lugar, lo que resulta claro
es que la situacién fue mucho més compleja que aquella versién que dice que
s6lo hubo siempre frente al taylorismo dos bandos: el de los patronos que lo aco-
gian y el de los obreros que lo combatfan.

Su impacto también se aprecia al revisar las criticas que se han hecho del
mismo. Hemos presentado seis de ellas que van desde las escritas a partir del
marxismo hasta aquéllas de los sicélogos de las “relaciones humanas”.

La difusién en Colombia del taylorismo comenzé antes de lo imaginado: en
1912 en la Escuela Nacional de Minas, semillero de empresarios. Claro esta que
dado el estado incipiente de nuestra industria s6lo vino a cobrar importancia en
sectores de la gran industria de Medellin y Bogot4 hacia fines de los afios cuaren-
ta y luego a fines de los cincuenta con la creacién de la profesién de ingenierfa
industrial. Aunque no se conocen datos completos sobre la cobertura de su apli-
caci6n en las Gltimas décadas, la preocupacién sindical por prepararse en el tema,
su discusién en la mesa de negociaciones laborales, su aparicién como uno de los
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puntos 4lgidos en huelgas obreras en el sector manufacturero y su aplicacién a los
servicios y al trabajo de oficina, son hechos que muestran la relevancia contem-
porinea de las ideas de racionalizacién del trabajo en nuestro pafs.

10.
11.

12.

13.

PPREGUNTAS Y TEMAS DE ANALISIS -~y

Comente la siguiente afirmacién: “En balance, en este capitulo el autor con-
cuerda con la posicién que afirma que el problema central del taylorismo es
doble: por una parte, es obsoleto y originado en una realidad sustancialmente
diferente a la latinoamericana; por otro lado, es inhumano”.

Compare las caracterfsticas de la “administracién de iniciativa e incentivo”
con las de la “administracién cientffica”.

. Comente esta afirmacién: “El tratamiento que se hace en este capitulo acer-

ca del tema de los mecanismos de la administracién cientffica, permite al
lector interesado poner en practica aquellos que le interesen”.

{Cuales son las principales diferencias entre el fayolismo y el taylorismo?
{Cual o cuéles de las ideas-fuerza del taylorismo considera usted equivoca-
das? Explique su respuesta.

{Cudles son las caracteristicas principales de la metodologia utilizada por
Taylor? Evalde criticamente.

{Encuentra usted algtn hilo conductor en este capitulo? {Cuél o cuiles?
{Con qué consecuencias, en términos did4cticos?

Examiine criticamente la validez del objetivo principal de la administracién
cientifica y la medida en que Taylor, a lo largo de su obra, es consistente con
este objetivo. ‘

Sintetice la critica de Braverman al taylorismo y compérela con las criticas
de Brown y de Perrow.

Comente la siguiente afirmacién: “Lenin descarté totalmente el taylorismo”.
Examine el papel de la Escuela Nacional de Minas en la difusién del taylorismo
en Colombia.

{Qué conclusiones se derivan del proceso de difusién del taylorismo y del
fayolismo en Colombia?

Relacione el “americanismo” con el fordismo.
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En el uso cotidiano el término “burocracia” tiene
una connotacién peyorativa. En términos de las
~teorfas organizacionales, sin embargo, la‘teoria: -
burocrética representa una de las contribuciones
mas solidas para comprender el tipo de
' organizacién compleja y de gran tamafio que vino
aparejada con el desarrollo del capitalismo. Para su
estudio el capitulo contiene cinco secciones. Enla  oo1ta de la organizacion.
primera seccién, la mas extensa, se presenta el birocratica. Destacado ci
esquema basico de la teorfa burocrética. La social alemdn. Uno de los
metodologia utilizada por Weber para desarrollar precirsofes de a sociolog
g : - _moderna.
esta teoria es el tema de la segunda seccion. En la e
tercera seccion se hace referencia a la evolucién
de la teoria, por parte de los soci6logos organizacionales
neoweberianos. En la seccién cuarta se discuten criticas hechas a la
teorfa burocratica desde perspectivas bien diferentes: la defensa a cargo
~de unsociblogo se enfrenta con el ataque de un conocido teérico de las
“relaciones humanas”. Al final del capitulo se hace una breve nota sobre
la teoria burocratica en Colombia. La discusién de la sociologfa politica
sobre burocracia, democracia, Estado socialista y Estado capitalista no se
incluye, pues no parece prioritaria para el proposito comparativo de
teorias organizacionales de este libro.
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MAX WEBER Y LA TEORIA ORGANIZACIONAL

Para la comprensién de los elementos bésicos del enfoque de la burocracia debe
acudirse a Max Weber, pionero en el desarrollo de la teorfa de la organizacién
burocratica. Weber fue un destacado cientifico social aleméan (1864-1920) y uno
de los precursores de la sociologfa. La obra de Weber es muy voluminosa!; el
pensador alemén escribié sobre la religién en India, China y el judaismo; la ética
protestante en el desarrollo del capitalismo; la ciudad y la vida urbana; la meto-
dologia de las ciencias sociales; derecho y sociologia politica; asf como también
un trabajo masivo sobre organizacién social y econémica y un anélisis de las con-
diciones sociales y sicolégicas en una fabrica textil alemana®. Es dentro de una
obra tan monumental donde hay que situar su teorfa de la burocracia. Su expe-
riencia, su vida como intelectual y su participacién en las controversias politicas
de su época marcan entonces una diferencia con los otros pioneros de las teorfas
organizacionales —Taylor y Fayol- que hemos estudiado en capitulos previos.

ESQUEMA BASICO

La connotacién comin y corriente de “burocracia” es tan peyorativa que puede
pensarse que se requiere mas de una malabarismo intelectual para justificar el
estudio de una teorfa al respecto. Ineficiencia, papeleo, desgano, deshonestidad,
politiqueria, etc., son algunas de las caracteristicas que en la vida diaria se asimi-
lan con “burocracia”. Estos males organizacionales sin duda existen, y el lector
puede afiadir una lista larga de las consecuencias de dichos males. Pero en este
capitulo debemos ir m4s all4 de estas quejas comunes, y presentar al lector una
teorfa que le permita mirar en una perspectiva diferente la vida de una organiza-
cién, en vez de quedarse en la superficie de la misma, o de contentarse con la
condenacién de la burocracia, sin conocer realmente su significado.

Como un paso en esta direccién, debemos indicar que la nocién weberiana de
burocracia difiere de esa nocién de uso comin. Y en buena parte el aporte de
Weber est4 en identificar y elaborar las caracterfsticas de este tipo (0 modelo) de

! Una lista de los trabajos de Weber se encuentra en Dennis Wrong (1970: 211-221). La
teorfa burocrdtica de Weber estd contenida en dos partes de su obra. Por un lado, en sus
Ensayos de sociologia contempordnea. Madrid: Martinez Roca, 1970, pags. 241-299. Y también
en The Theory of Social and Economic Organization. Glencoe, II: The Free Press, 1957, pags.
329-336. La traduccién més conocida de las obras de Weber en espafiol se hizo en 1944 bajo
el titulo Economia y sociedad, reimpresa varias veces por el Fondo de Cultura Econémica.

2 Este trabajo que no habia sido incorporado en ninguna de las traducciones al inglés o al
espafiol de Weber, fue rescatado y traducido recientemente en Colombia (véase Weber,
1982).
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organizacién que él llamé “organizaci6én burocrética”. Basdndose en Weber, pero
también en algunas interpretaciones de su obra, en especial las hechos por algu-
nos autores neoweberianos, presentamos a continuacién el esquema bésico de la
burocracia, compuesto de los siguientes elementos: 1) objeto de estudio, 2) la
burocracia como tipo ideal, 3) racionalidad, poder, autoridad y tipos de domina-
cién, 4) caracteristicas de la organizacién burocratica, 5) ventajas técnicas de la
organizacién burocratica.

Objeto de estudio

Para Weber la organizacién social y politica del capitalismo constituye uno de sus
temas de estudio. Observé asi un fenémeno contemporéneo que gradualmente
se estaba generalizando: la aparicién y crecimiento de organizaciones de gran
escala. Y concluyé que dicho crecimiento implica una forma diferente a la de
otras etapas historicas (las de las organizaciones tradicionales y las organizacio-
nes carisméaticas) para la administracién de esas organizaciones. Muy claramente

dice Weber:

En la actualidad, la economia capitalista de mercado es la primera en exigir que los
asuntos oficiales de la administracién se resuelvan con precisién, sin ambigiiedades,
continuamente y con la mayor rapidez posible (Weber, 1970: 263).

A Weber, entonces, no le interesaba el estudio de la organizacién burocratica
per se, sino ésta como forma de organizacién de los “negocios privados” y del
Estado dentro del capitalismo. Esta perspectiva presenta una diferencia con la
mds pragmética, de autores como Taylor, que, como vefamos, también propone
un modelo de organizacién, pero cuya preocupacién es netamente instrumental
y técnica (“cémo controlar el proceso de trabajo para lograr una maxima produc-
tividad”), sin consideracién del carécter social que toda forma de organizacién
implica.

La burocracia como tipo ideal

En el pensamiento weberiano los “tipos ideales” constituyen un componente muy
importante de la metodologfa utilizada por el autor alemén. Es asi como al estu-
diar las diferentes formas de autoridad y dominacién y al presentar las caracterfs-
ticas de la burocracia, Weber las est4 tratando como “tipos ideales”.

Weber define el tipo ideal asf:

El tipo ideal se logra mediante la acentuacién parcial de uno o algunos puntos de
vista puestos de relieve parcialmente que se ordenan en una imagen unitaria de
pensamiento. El tipo ideal no es una representacién de lo real. Sino que trata de
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prestar medios significativos de expresién para su representacién. Se entiende que
el tipo ideal indica el camino para la formacién de hipétesis. Es una estructurade
ideas que tiene la significacién de un concepto puramente ideal de delimitacién por
medio del cual la realidad se mide con el propésito de clarificar ciertos elementos
significativos en su contenido empirico y con el cual se compara la realidad. El
concepto de tipo ideal es una utopfa, y para el historiador queda la tarea creciente
de establecer en cada caso singular qué tan cerca o qué tan lejos estdn la realidad y
la idea. El tipo ideal guiar4 la investigacién en forma tal que conduzca a una més
aguda comprensién de aquellos elementos (en el fenémeno observado) que no
correspondan a él. Si conduce a esto, habrd llenado su propésito légico al manifes-
tar su irrealidad (Weber, s.f., 190, 194-195, 203. Citado en Stammer, 1971: 209-210.
Traducci6n del autor).

Esta larga cita compendia la esencia de este concepto metodolégico o cons-
truccién metodolégica, cuyo sentido se ha oscurecido a menudo o simplemente
se ha ignorado al hacer referencia a preguntas como éstas: segin Weber, {qué es
una organizacién burocritica? O la pregunta mas pragmatica, {para qué sirve el
concepto de organizacién burocrética? El tipo ideal (Janoska-Bendl, 1972: 30-
64) entonces: 1) es una construccién conceptual: sus elementos vienen de la
realidad, pero su prop6sito no es describir la realidad; 2) al intensificar ciertos
elementos, el tipo ideal lleva a un esquema, por ejemplo en nuestro caso el de la
burocracia, que aparece por ello libre de contradiccién; 3) no es una totalidad
histérica: “De ahi que no pueda designar la totalidad de las partes de un todo
real” (pag. 31); 4) es un medio, una herramienta de conocimiento, pero no es el
fin del mismo; el fin del conocimiento es para Weber un sujeto histérico singular;
5) no es una hipétesis, si bien como lo indica la cita de Weber, est4 en estrecha
relacién con aquéllas®.

En el caso de la organizacién burocritica, cuyas caracteristicas trataremos
mas adelante en este capftulo, el entendimiento de que aquéllas reflejan la utili-
zaci6n de la herramienta analitica de los tipos ideales, permite hacer varias
puntualizaciones. La validez del planteamiento weberiano no depende entonces
de que “se cumpla” en la realidad inmediata, observable de nuestras organizacio-
nes, si por “cumplirse” se quiere significar que en la realidad encontremos organi-
zaciones que tengan las caracterfsticas que Weber le sefiala a la burocracia, en el
grado “acentuado al extremo” que implica el tipo ideal. Como lo sefiala acertada-
mente Peter Blau: :

Como la burocratizacién perfecta nunca se lleva a cabo, no existe ninguna
organizacién empfrica, real, que corresponda exactamente a esta construccién
cientifica (Blau, 1956: 32. Resaltado nuestro. Traduccién del autor).

3 Es un minucioso examen del tema Janoska-Bend! (1972), precisa la no univocidad del
concepto de tipo ideal en Weber. Segtin esta autora, se puede distinguir entre el tipo ideal
histérico y el sociolégico. La diferencia radica en que el tipo ideal sociolégico se “constituye
con respecto a todas las sociedades posibles” (Janoska-Bendl, 1972: 65).
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_ El tipo ideal weberiano

pero su propésito no es describirla’

_Intensnflcando al extremo ciertos elementos,
o ideal lleva a un esquema que por ello
‘aparece libre de contradlcuon'f

T Janoska-Bendl,1972: 30-64.

La preocupacién por “aplicar” el modelo de Weber no tiene significacién si
dicha aplicacién se entiende en un sentido meramente pragmatista, de reco-
mendaciones de accién para un administrador. Pero es ttil como un modelo de
anélisis que nos sefiala una serie de tendencias que se dan en las organizaciones
de gran tamafio. Con la ayuda del modelo de la burocracia (impersonalidad, je-
rarquia, nocién de carrera, etc.) se dispone de categorfas de an4lisis para estudiar
una organizacién. El tipo ideal de la burocracia suministra un referencial para la
investigacién empirica, pero no un sustituto para aquélla. En la organizacién
observada busca una “aguda comprensién” de los elementos que corresponden y
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que no corresponden al tipo ideal, con el prop6sito de entenderla y no de aspirar
como un valor deseable a que se asemeje y aproxime al méaximo a dicho tipo.

Por otra parte es seguro que segtin Weber el tipo ideal no se forma obteniendo
un promedio de los atributos de todas las burocracias existentes:

... nada serfa mas peligroso que la creencia que la ‘esencia’ de la realidad histérica
ha sido fijada en estas imédgenes tedricas conceptuales... (Weber, s.f. Citado por
Stammer, 1971: 211. Traduccién del autor).

Tampoco el tipoideal es “ideal” en el sentido normativo de “lo deseable”, sino
en un sentido 16gico puro. Sin embargo, algunos estudiosos de la organizacién
burocratica en el Estado lo han interpretado en la acepcién del deber ser®.

Finalmente, cuando Weber habla de las ventajas técnicas de la organizacién
burocratica y afirma que ésta es la forma més eficiente de organizacién, esti esta-
bleciendo una hipétesis: estd generalizando acerca de las relaciones entre las
diversas caracterfsticas burocraticas. Este es un punto sobre el cual los estudiosos
de Weber no estan de acuerdo. Asi, por ejemplo, Stammer (1971: 205) afirma
que es una interpretacién errénea ver el tipo ideal de burocracia como una teorfa
(en el sentido de hipétesis que relacionan factores). Nos parece que la posicién
de Blau, que ha guiado sus importantes investigaciones empiricas sobre algunas
burocracias, ayuda a clarificar este asunto.

Como una construccién cientifica, el tipo ideal no puede ser refutado por la
evidencia empfrica. Si un estudio de varias organizaciones hallara que la autoridad
jerérquica estricta no esté relacionada con la eficiencia, esto no probaria que tal
relacién sea inexistente en el tipo ideal burocratico; mostraria solamente que estas
organizaciones no estdn completamente burocratizadas (Blau, 1956: 35. Resaltado-
nuestro. Traduccién del autor).

Por estas circunstancias, la investigacién empirica adelantada por soci6logos
neoweberianos (Blau Gouldner, Crozier) ha evolucionado hacia el estudio de la
burocratizacién de las organizaciones, antes que la comprobacién (que como he-
mos visto no tiene sentido) del tipo ideal.

Racionalidad

Una de las ideas centrales en la sociologia weberiana es la racionalizacién progre-
siva de la vida en la civilizacién occidental. Este es un tema central en sus estu-

4 En su trabajo sobre el burocratismo y la crisis del Estado colombiano, Uribe sefala: “... El
buen burécrata debe ajustarse al tipo ideal weberiano” (Uribe, 1982: 86). Luego de enunciar
las caracteristicas de la burocracia weberiana concluye: “En este sentido, en Colombia
habria que hablar no de burocracia sino de antiburocracia...” (Uribe, 1982: 86).
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dios sobre la sociologia de la religién, pero esté presente también en su sociologia
politica.

Por racionalizacién Weber entiende el proceso por medio del cual reglas y pro-
cedimientos explicitos, abstractos, intelectuales y calculables gradualmente sus-
tituyen los sentimientos, la tradicién y la mera intuicién en todas las esferas de la
vida. Desaparecen asf las fuerzas misteriosas e impredecibles. La racionalizacién
“desmitifica e instrumentaliza la vida, creando lo que un autor ha llamado la
‘danza de los fines y los medios’...” (Wrong, 1970: 27. Resaltado nuestro. Traduc-
cién del autor).

La racionalidad, fuerza mayor en la historia de Occidente, est4 ejemplificada
en la esfera de la estructura social por la difusién de la organizacién burocrética
que, como veremos mas adelante implica, entre muchos otros atributos, reglas,
célculo, separacién de la actividad oficial y privada en los funcionarios y neutra-
lidad afectiva. La burocracia justamente es el aparato administrativo que corres-
ponde a la dominacién de tipo racional o de tipo legal.

Si la racionalidad es una caracteristica del mundo moderno occidental y su
manifestacién en la estructura social es la organizacién burocratica, cabe pregun-
tarse si acaso en civilizaciones del pasado no existfan burocracias. Sf las hubo y
Weber, de hecho, las menciona. Pueden citarse, por ejemplo, las legiones roma-
nas que integraban dentro de una misma unidad la caballerfa y la infanterfa espe-
cializada; en las civilizaciones orientales hubo también formas de organizacién
burocréatica para enfrentar grandes tareas administrativas como la regulacién del
nivel de los rios para propésitos de irrigacién y control de inundaciones. Pero la
diferencia, como lo puntualiza un autor, estriba en que

... en fas civilizaciones del pasado sélo unas pocas esferas de la vida estuvieron sujetas al
control burocratico; la familia y los grupos de parentesco, las instituciones feudales asi
como los grupos que se mantenfan unidos por las lealtades y obligaciones tradicionales
usualmente jugaron un papel mucho mayor que las burocracias. Es por ello que la
burocracia debe verse como un fenémeno distintivamente moderno y occidental en sus
origenes... (Wrong, 1971: 33. Destacado nuestro. Traduccién del autor).

Poder, autoridad y tipos de dominacion

La organizacién burocratica no puede concebirse aisladamente de los conceptos
de poder, autoridad y dominacién. Segiin Weber, poder “significa la probabilidad
de imponer la propia voluntad, dentro de una relacién social, atin contra toda
resistencia y cualquiera que sea el fundamento de esa probabilidad” (Weber, 1977:
43). Una de las varias fuentes de poder es la constelacién de intereses que se
desarrolla en el mercado libre; otra, es la autoridad establecida que “asigna el dere-
cho de mandar y el deber de obedecer” (Weber en Bendix, 1962: 290). Por domi-
nacién se entiende “la probabilidad de encontrar obediencia dentro de un grupo
determinado para mandatos especificos” (Weber, 1977: 170).
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Toda dominacién, segtin Weber, “procura despertar y fomentar la creencia en
su ‘legitimidad’ " (Weber, 1977: 170). Hay diferentes tipos de legitimidad pretendi-
da. A cada uno de ellos corresponde un tipo de obediencia, un cuadro adminis-
trativo que garantice esa legitimidad; asimismo el ejercicio de la dominacién toma
un caricter especifico para cada uno de ellos; sus efectos también varfan. Existen
tres tipos puros de dominacién, segin el tipo de su legitimidad pretendida. Antes
de enunciarlos hay que recalcar que en la historia estos tipos puros de domina-
cién “siempre se encuentran en combinaciones”. Pero “Weber insisti en que se
necesitaban conceptos claros para analizar tales combinaciones en términos de
sus elementos legales, tradicionales o carisméticos” (Bendix, 1962: 266. Traduc-
cién del autor). El hecho de que uno de estos tres elementos predomine en una
situacién de dominacién est4 relacionado con “configuraciones histéricas més o me-
nos duraderas”. Pero hay que tener en cuenta como lo sefiala Bendix que

quienes mandan estén constantemente tentados a transgredir las limitaciones de su
poder que estan construidas dentro del sistema; y asf en cada sistema de domina-
cién los hombres tienden a cambiarlo en el transcurso de perseguir sus intereses
ideales y materiales (Bendix, 1962: 297. Traduccién del autor).

Los tres tipos puros de dominacién legitima son: de caracter raciondl, tradicio-
nal y carismdtico. La dominacién racional

... descansa en la creencia en la legalidad de ordenaciones estatuidas y de los
derechos de mando de los llamados por esas ordenaciones a ejercer la autoridad

(autoridad legal)... (Weber, 1977: 172).
La dominacién tradicional

... descansa en la creencia cotidiana en la santidad de las tradiciones que rigieron
desde lejanos tiempos v en la legitimidad de los sefialados por esa tradicién para
ejercer la autoridad (autoridad tradicional)... (Weber, 1977: 172).

Mientras que la dominacién carismdtica

... descansa en la entrega extracotidiana a la santidad, herofsmo o ejemplaridad de
una persona y a las ordenaciones por ellas creadas o reveladas (autoridad

carismética) (Weber, 1977: 172).

Los cuadros administrativos que corresponden a cada uno de los tipos de domi-
nacién son diferentes. A la dominacién legal o racional corresponde, justamente,
la administracién burocratica. Esta es la forma de administracién moderna, la
cual Weber contrasta en forma detallada con la administracién tradicional
(gerontocracia y patriarcalismo originario) y la administracién carismética (véase

Weber, 1977: 173-228).
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Relaciones entre poder, autoridad, dominacién,
legitimidad y cuadro administrativo

Fuentés de poder

Varias, entre elias: propia 'oluyhtad : déntro de Una_
' lacion soci:

Estos tres tipos puros de dominaci6n “siempre se encuentran en combinaciones” en la realidad.
‘El-hecho de que uno deestos tres elementos predomine estd relacionado con ”configuraciones histéricas més
o:menos duraderas”,

Sin embargo en cada sistema de dominacién los hombres tienden a cambiarlo al perseguir sus intereses.

‘Aicadaitipo de “legitimidad.
'/,pretendlda” corresponde un tipo
. de obedientia, un cuadro
‘administtativo

Los cuadros administrativos que corresponden a cada uno de los tipos de dominacién son diferentes,

El desarrollo de las formas modernas de asociacién “coincide totalmente con
el desarrollo e incremento creciente de la administracién burocratica” (Weber,
1977: 178) en ‘toda clase de terrenos: Estado, Iglesia, ejército, explotacién eco-
némica, asociacién de interesados. Como lo sefiala Weber: “Toda nuestra vida
cotidiana est4 tejida dentro de este marco. Se tiene que elegir entre la
burocratizacién y el diletantismo de la administracién” (Weber, 1977: 178).
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Pero, si en el mundo moderno existen el capitalismo y el socialismo como
sistemas econémicos y sociales, la pregunta que surge es si la burocratizacién es
exclusiva de uno de ellos. Weber responde asi:

La burocracia continda funcionando para la revolucién triunfante o el enemigo en
ocupacién, lo mismo que lo hacfa con el gobierno hasta ese momento legal. La
cuestién es siempre ésta: {quién domina el aparato burocritico existente! Y siempre
esa dominacién tiene ciertas limitaciones para el no profesional: el consejero
profesional impone las m4s de las veces a la larga su voluntad al ministro no
profesional. La necesidad de una administracién més permanente, rigurosa, intensiva y
calculable, tal como la creé —no solamente él, pero ciertamente y de modo innegable, él
ante todo- el capitalismo (sin la que no puede subsistir y que todo socialismo tendré que
aceptar e incrementar), determina el carécter fatal de la burocracia como médula de
toda administracién de masas. S6lo el pequefio instituto (politico, hierocritico, etc.),
podrfa prescindir ampliamente de ella (Weber, 1977: 178-179).

Caracteristicas de la burocracia

1. Esuna organizacién con continuidad, no pasajera ni temporal. Como lo dice
Etzioni (1965: 95), la organizacién burocratica es justamente la “antitesis de las
relaciones ad hoc, temporales, inestables; por eso se acenttia la continuidad”.

2. Opera de acuerdo con reglas y normas. Como es una organizacién con con-
tinuidad, hay una relativa repetitividad de acciones, problemas y situacio-
nes, para las cuales en vez de un tratamiento particular para cada caso y
situacion, se desarrollan normas, reglas que buscan la estandarizacién.

3. Lasactividades regulares se distribuyen de modo fijo, como deberes oficiales.
Dichos deberes oficiales estan relacionados entre si por medio de reglas.

4. Existen 4reas de competencia (o jurisdiccionales) delimitadas especificamen-
te. Weber indica tres implicaciones de esto:

a) una esfera de obligaciones para realizar funciones que han sido sefialadas como
parte de una divisién sistemética del trabajo; b) proveer al titular de un cargo de la
autoridad necesaria para desemperiar estas funciones y; c) que los medios necesarios
de compulsién estén claramente definidos y su uso sometido a condiciones definidas
(Weber, 1946: 330. Traduccién del autor).

Estas dreas especificas de competencia delimitan, entonces, el campo de ac-
cién y los derechos y deberes de jefes y subordinados dentro de la organiza-
cién. Es la anticipacién a los problemas de ejercicio de la autoridad, conflictos
de competencias y coordinacién.

5. La organizacién burocrética est4 orientada hacia objetivos determinados. Tiene
un carécter racional reflejado en la disposicién de medios y arreglos predetermi-
nados, orientados hacia la consecucién de los fines de la organizacién.
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Ninguna organizacién real refleja perfectamente estas caracterfsticas.
En el proceso de burocratizacién una u otra caracteristica se va a desarrollar.

1. Continuidad, no pasajera’ =
ni-temporal-

8. Sistema de regla's y normas escritas

normas

2. Opera de acuerdo con reglas y

9. "’Ofiéiha"f,‘el conjuntode’

funcionarios que'se dedica

a un:cargo, junto con los archivos y
los-aparatos materiales ;0

se dlsthbuyen de rﬁodb fl}O, co
'deberes oﬁcnales o

de los funcionavrios

,4 Ex:sten areas de competencna
dellmltadas especxﬁcamente

11. Separacion entre la actividad

,of|c1al y la actividad privada

de los funcionarios:

5. Organlzaaon burocratlca esta)
y(orlentada hacia obj .
'determlnados Tlene caracter :
Vra(;lonal ‘

12 mpersonalldad Y. neutrahdad

6. Existe una estructura jerdrquica ,
;blen defmlda (super y subordmaaon)

13, Carrera administrativa

7. Defensa del subordinado’
Formade apelar una decnsmn de un
superior: > S

14: Sueldo de ‘acuerdo conel nivel.
No pueden recibir pagos de Ios
clientes: :

6. Existe una estructura jerdrquica bien definida de las diferentes oficinas y
de niveles de autoridad gradual. Cada oficina est4 bajo la supervisién y el
control de una oficina superior. La estructura jerarquica supone lo que
Weber llama un

sistema de super y subordinacién firmemente organizado, en el cual existe una
supervisién de los funcionarios inferiores por los superiores (Weber, 1970: 241).
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7.

8.

9.

10.

11.

12.

El sistema de super y subordinacién permite que exista una forma “clara-

mente regulada” por medio de la cual un inferior puede apelar una decisién

de su superior. Se busca asf evitar la arbitrariedad del superior y proveer una
y

forma de defensa del subordinade.

Debe existir un sistema de reglas y normas escritas para tratar con las situa-
ciones del trabajo. Las politicas y actos administrativos deben también estar
escritos. Los documentos escritos constituyen los “archivos”; para llevarlos
existen “funcionarios subalternos y escribas de todo tipo” (Weber, 1970: 241).

El conjunto de funcionarios que se dedica a un cargo, junto con los archivos
y los aparatos materiales, constituye la “oficina”.

El cuerpo administrativo est4 separado (no posee) los instrumentos de pro-
duccién ni los de administracién. De allf se deriva que en la organizacién
burocratica los empleados no pueden monopolizar los cargos.

Existe una separacién entre la actividad oficial y la actividad privada de los
funcionarios; de hecho en la organizacién moderna (burocratica) se separa
el domicilio privado del individuo de su lugar de trabajo. Dice Weber:

En todas partes esta condicién es producto de una larga evolucién. Actualmente se
encuentra tanto en las empresas ptiblicas como en las privadas; en estas dltimas, el
principio se extiende incluso al principal empresario. En principio la oficina del
ejecutivo esté separada del hogar, la correspondencia de negocios de la privada y los
fondos del negocio de las fortunas privadas (Weber, 1970: 242). -

En los negocios oficiales de la organizacién debe existir impersonalidad, sin
atencién a preferencias, afecto u odio. Esta impersonalidad y neutralidad
afectiva se extiende a las relaciones con los dem4s miembros de la organiza-
cién, y también con los clientes. Si el funcionario desarrolla sentimientos
(positivos o negativos) acerca de los clientes, el resultado puede ser
discriminatorio; si el superior se deja guiar por éstos en sus relaciones con sus
subordinados, podr resultar en injusticias. Como lo ha anotado un estudio-
so de la teorfa burocratica weberiana, el sociélogo norteamericano Peter Blau,

La exclusién de las consideraciones personales en los asuntos oficiales es un
prerrequisito para la imparcialidad y la eficiencia (Blau, 1968: 28).

Y en otra de sus obras Weber afiade:

El célculo en la toma de decisiones que es tan apropiado para el capitalismo... se
logra totalmente en la medida en que la ‘burocracia’ se despersonaliza. Es decir, en
cuanto mayor sea su éxito en lograr la exclusién del amor, del odio y de todo
sentimiento puramente personal, especialmente, aquellos irracionales e incalcula-
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bles, en la ejecucién de las tareas oficiales. En lugar del jefe del viejo tipo de
administracién que estd movido por simpatfas, favores, gracias y gratitud, la cultura
moderna requiere para sostener su aparato externo, al experto emocionalmente
alejado, vy por tanto rigurosamente ‘profesional’ (Weber, 1954: 351. Citado por
Bendix, 1962: 427. Traduccién del autor),

Esta impersonalidad en las actividades oficiales de los funcionarios lleva apa-
rejada una aparente contradiccién que es aclarada por Blau, uno de los au-
tores que trafamos a cuento en péginas anteriores. Dice él:

s

Los mismos factores que tornan impopular a una direccién burocrética entre sus
clientes ~extrafiamiento v falta de genuino interés en sus problemas—, son precisa-
mente los que los benefician (Blau, 1956: 30. Traduccién del autor).

Impersonalidad, normas, objetividad y racionalidad estén interrelacionadas
en el planteamiento weberiano. Weber lo expresa muy bien al decir:

En el campo de la actividad administrativa propiamente dicha, esto es, en el caso de
todas las actividades estatales que caen fuera del dominio de la creacién de las leyes
y procedimientos judiciales, existe la costumbre de reivindicar la libertad y la
preponderancia de las circunstancias individuales. Se considera que las normas
generales desempefian un papel primordialmente negativo al obrar como barreras
para obrar para la actividad positiva y ‘creativa’ del funcionario, la cual nunca
debiera estar regulada. Podemos pasar por alto las trascendencias de esta tesis. Sin
embargo, es decisivo el hecho de que esta administracién (y posiblemente magistra-
tura) libremente creativa no constituya un campo de libre accién arbitraria, de
clemencia, y de favores y valoraciones personalmente motivados, como sucede, en
las formas preburocraticas, segln se vera. La regla y la evaluacién racional de las
finalidades ‘objetivas’, asi como la devocién a éstas, siempre existen como norma de
conducta. En el campo de la administracién ejecutiva, sobre todo en aquellas zonas
donde la arbitrariedad ‘creativa’ del funcionario se halle m4s firmemente estableci-
da, se respeta la idea, especificamente moderna y rigurosamente ‘objetiva’, de las
‘razones de estado’ como gufa suprema y decisiva de la actuacién del funcionario

(Weber, 1970: 268).

13. Enla organizacién burocritica existe una carrera que establece las normas y

requisitos para la selecci6n, reclutamiento, promocién y transferencia de los
funcionarios dentro de los cargos de la misma. Los funcionarios deben pasar
exdmenes y pruebas para ascender en la jerarquia, ser promovidos, etc. Los
criterios en que debe basarse esta carrera (lo que més tarde se llamé “carrera
administrativa”) son de car4cter técnico. El funcionario se mueve a lo largo
de esta carrera sobre la base exclusivamente de su competencia técnica y no
por consideraciones emocionales. Dado que en su anélisis Weber esta com-
parando la forma de organizacién burocratica con otras formas preburocrati-
cas, él sefiala la importancia de que el funcionario no sea elegido sino
nombrado por una autoridad superior, especialmente en cuanto hace rela-
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ci6én al punto que venimos tratando de la carrera dentro de la burocracia.
Asi, Weber manifiesta que: :

El funcionario elegido no deriva su posicién ‘de arriba’ sino ‘de abajo’ o al menos no
de una autoridad superior dentro de la jerarqufa burocratica, sino de poderosos
hombres de partido (‘caciques’), que también determinan su futura carrera. La
carrera del funcionario elegido no depende, al menos no primordialmente, de su jefe
dentro de la administracién. Normalmente, el funcionario que no es elegido, sino
nombrado por un jefe, funciona con mayor exactitud, desde un punto de vista
técnico, pues, en igualdad de circunstancias, es mds probable que su seleccién y su
carrera vengan determinadas por puntos de consideracién y cualidades puramente .

funcionales (Weber, 1970: 247).
Y més adelante complementando esta idea, dice Weber:

El funcionario espera realizar una ‘carrera’ dentro del orden jersrquico del servicio
pablico. Pasa de las posiciones inferiores, menos importantes y peor pagadas, a las
superiores. Naturalmente, el funcionario medio no desea una regulacién mecénica
de las condiciones de promocién sino de los cargos, al menos de los niveles de
sueldo. Desea que estas condiciones se establezcan en términos de ‘antigiiedad’ o
posiblemente de acuerdo con la graduacién alcanzada en un sistema evolucionado
de exdmenes de pericia. Aquf y acull4, estos exdmenes realmente constituyen un
rasgo ‘indelebilis’ del funcionario y ejercen un control vitalicio sobre su carrera

(Weber, 1970: 250).

14. Los funcionarios reciben un sueldo —existiendo niveles de sueldo segiin el
cargo~ y no pueden aceptar pago de los clientes. De esta manera se asegura
que estén orientados y trabajen en la consecucién de los fines de la organiza-
cién. En la fijacién de los salarios, las consideraciones son también de carac-
ter técnico, no personal. La existencia del salario destaca algunas de las
caracterfsticas mencionadas anteriormente: la no monopolizacién del cargo
por parte del funcionario y el hecho de que éste no posea los medios de pro-
duccién ni de administracién. Asimismo, el salario no esté disociado de la idea
de carrera y uno y otro se relacionan con el hecho de que el funcionario no
trabaja para sus fines individuales, sino para aquéllos de la organizacién. El plan-
teamiento de un autor a quien ya nos habfamos referido, es ttil al respecto:

Weber sefiala que los oficinistas deben ser compensados con salarios y no recibir
pagos de los clientes para asegurar que su otientacién primaria sea hacia la organi-
zaci6n, sus normas y sus representantes. Ademds, promoviendo sisteméaticamente a
los oficinistas, canalizando sus ambiciones, proporciondndoles carreras y recompen-
sando a los que sean leales, la corporacién reforzard su compromiso (Etzioni, 1965:

97).

Debemos mencionar que en la presentacién de las caracterfsticas basicas de la
burocracia hemos subdividido, por razones didacticas, varios elementos que de
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hecho estén integrados. Lo hemos hecho fundamentalmente para aclarar al lec-
tor en detalle los rasgos caracteristicos de este tipo de organizacién buscando una
mayor precisién. En el planteamiento weberiano todos ellos conforman un todo
integral, en que unos elementos estan concatenados y no pueden concebirse sin
la existencia de otros. Todos ellos, sin embargo, no son igualmente importantes,
como se puede notar no sélo en la presentacién de Weber sino en posteriores
interpretaciones de su obra. Es as{ como en su libro Ensayos de sociologia contem-
pordnea (Weber, 1970) los elementos principales de la organizacién burocratica
son seis, a saber:

Zonas de jurisdiccién

Jerarquia de cargos y autoridad
“Oficina”

. Carécter de expertos de los funcionarios

[ R S O A

Carécter principal —no secundario— de los deberes oficiales para el funcio-
nario

6. Reglas generales que pueden aprenderse.

Mientras que en The Theory of Social Economic Organization (que en buena
parte corresponde a Economia y sociedad) que es posterior a los Ensayos, destaca
las siguientes siete caracterfsticas:

. Zonas de jurisdiccién
. Jerarqufa de cargos
Deberes y funciones oficiales ligados mediante reglas
Reglas técnicas (€l las diferencia de las normas) que pueden aprenderse

No monopolizacién de los cargos por los funcionarios

1
2
3.
4.
5. Separacién de los funcionarios de los medios de produccién y administracién
6.
1.

Formulacién por escrito de las reglas, decisiones y actos administrativos.

En términos de Blau (1956), cuatro son las caracteristicas basicas de las orga-
nizaciones burocriticas modernas:

1. Especializacién

2. Autoridad jerarquizada
3. Sistema de reglas

4. Impersonalidad.

A su vez, que para Bendix (1962: 427-430), otro sociélogo norteamericano,
los atributos principales de la burocracia son cuatro:



Caracteristicas basicas de la burocracia

Max Weber en Essays Max Weber en The Theory of Social Peter Blau en Bureaucracy Reinhard Bendix en Max-Weber.
in Sociology (1946) and Economic Organization (1947) in Modern Sociéty (1956) ‘An Intellectual Portrait (1962)

Zonas de jurisdiccion

Cilculo {que implica reglas
y objetivos impersonales)

Separacién de los funcionarios de
“Oficina” los medios de produccién
y administracién

Nivelacién de las diferencias
econémicas y sociales

No monopolizacién de los cargos tmpersonalidad . Concentracién de los medios
por los funcionarios de administracion
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1. Calculo (que implica reglas y objetivos impersonales)

2. Concentracién de los medios de administracién. A medida que las organi-
zaciones crecen en tamafio, dichos medios quedan en manos de una mino-
ria gobernante, una consecuencia de lo cual es la separacién de los asuntos
privados de los oficiales

3. Nivelacién de las diferencias econémicas y sociales
4. Un sistema de relaciones de autoridad que es indestructible.

Cardcter permanente y ventajas técnicas de la burocracia

Segtin Weber, una vez que la burocracia estd “completamente establecida” se
convierte en una de las estructuras sociales més dificiles de destruir. El “burécra-
ta individual no se puede soltar del aparato al cual estd amarrado”. Tiene que
integrarse a la “comunidad de burécratas” cuyo interés radica en que el mecanis-
mo continde funcionando. Esto se aplica tanto al Estado como a la empresa pri-
vada y cada vez més

el destino material de las masas depende del funcionamiento estable y normal de las
organizaciones burocraticas del capitalismo privado, que estdn en aumento. La idea
de eliminar estas organizaciones es cada vez més una utopfa (Weber, 1946: 16.
Traduccién del autor).

Existe una “indispensabilidad objetiva” de la burocracia que por su carécter
impersonal puede ponerse a trabajar a la disposicién de quien gane control de
este aparato.

Nos parece que esta “indispensabilidad objetiva” tiene relacién intima con la
superioridad técnica que en otra parte de su trabajo Weber le confiere a la buro-
cracia. {En qué consiste esta “superioridad puramente técnica sobre cualquier
otro tipo de organizacién” que, segin Weber, tiene la burocracia?

El mecanismo burocrético completamente desarrollado se compara con otras
organizaciones exactamente como la maquina se compara con los métodos no
mecénicos de produccién.

Precisién, velocidad, no ambigiiedad, conocimiento de los archivos, continuidad,
discrecién, unidad, subordinacién estricta, reduccién de la friccién y de los costos
materiales y personales: todas estas ventajas se elevan a su punto éptimo en la
administracién estrictamente burocratica... (Weber, 1946: 13. Traduccién del
autor).

Aquinuevamente vale la pena recordar lo expresado p4ginas atras en relacién
con el tipo ideal. Por una parte, la “acentuacién de atributos” que hace Weber
nos permite, antes que comprobar que en la realidad empirica no hay una organi-
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zacién que revele esos atributos en grado 6ptimo, orientar la investigacién hacia
estas manifestaciones de la racionalidad y la dominacién en el funcionamiento
de las organizaciones’. Y por el otro lado, el analisis que hace Weber es compara-
tivo: frente a la administracién tradicional y la administracién carismética.

METODOLOGIA

En la elaboracién del modelo burocrético por parte de Max Weber, asf como en el
resto de sus trabajos, la herramienta metodolégico-conceptual del “tipo ideal”
desempefia un papel central. En las referencias de los textos de teorfa organiza-
cional al modelo burocratico, la mencién a su caracter ideo-tipico es a menudo
incompleta. Es necesario despejar algunos malentendidos al respecto, especial-
mente para colocar en perspectiva la burocracia weberiana frente a las demés
teorfas (taylorismo, fayolismo, sistémica, relaciones humanas y situacional) de
que trata este libro. La presentacién sobre el tipo ideal que corresponderia a esta
seccién sobre metodologia decidimos incluirla por razones didécticas en la sec-
cién anterior.

La sociologia weberiana esta orientada histéricamente lo cual se revela, en
este caso, en su tratamiento de los diversos tipos de dominacién y sus correspon-
dientes aparatos administrativos. Esta perspectiva histérica lleva a situar la
inevitabilidad de la organizacién burocratica en el marco de condiciones histéri-
cas especificas: la burocracia es el tipo de organizacién para el manejo de los
asuntos privados y del Estado en la sociedad capitalista y en Occidente. Su orien-
tacién histérica hay que entenderla unida a su concepcién de elaborar una teo-
ria, en la cual se definen conceptos, esquemas de clasificacién y proposiciones o
hip6tesis sustantivas acerca de la relacién entre variables definidas abstractamente.
O sea, el estudio que Weber hace sobre la burocracia, est4 orientado teéricamen-
te, no cae dentro de la tradicién “historicista”. Y corresponde a su perspectiva
general de que el conocimiento implica la explicacién causal de fenémenos y
eventos.

Es preciso sefialar que en el tratamiento de la burocracia en Weber se pueden
distinguir cuatro niveles de an4lisis diferentes, aunque no aparecen estrictamen-
te separados (Bendix, 1962: 423): 1) las razones técnicas e histéricas para el
surgimiento de la burocracia, 2) el impacto del mandato de la ley en el funciona-
miento de la burocracia, 3) los burécratas (su posicién oficial y orientaciones)
como un grupo de estatus, 4) las caracteristicas y consecuencias de la burocracia.

5 Este punto de vista que parcialmente tienen varios de los socidlogos neoweberianos, es
condenado por algunos autores como una “deshistorizacién” del pensamiento weberiano.
Véase, por ejemplo, los comentarios de Dennis Wrong (1971: 35-306) y de Stammer (1971:
204-205).
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_ Cuatro niveles de analisis
‘en el tratamiento de la burocracia

Razones técnicase | : [Impacto del mandato+ | -} Los burécratas (su-/ Caracteristicas
~histdricas’ para el -1 idela lgy enel oo posicidn oficial 1 Iy consecuencias
surgimiento. .., funcionamiento - .- |y.orientaciones) como:| ide la burocracia

g Cedied e Pyt ¥ sy i £ g £ -
dela‘burocracia - ‘dela burocracia” 1 un.grupo ‘de estatus

No tiene el modelo burocrético, por las consideraciones del parrafo anterior,
el cardcter normativo ni busca hacer recomendaciones pragméticas. Es parte de
un cuerpo de conocimientos sociolégicos muy amplio, elaborado por uno de los
clésicos de la sociologia. Todo esto marca una diferencia con el criterio de refe-
rencia y de validez —las experiencias personales de sus pioneros— de los enfoques
de la racionalizacién del trabajo y la doctrina administrativa vistos en capitulos
anteriores.

LA EVOLUCION DE LA INVESTIGACION
SOBRE LA BUROCRACIA

La teorfa burocratica ha sido objeto de atencién principalmente por parte de la
sociologia, en particular la sociologfa norteamericana. De hecho, la sociologia de
las organizaciones, “a pesar de que recientes estudios dentro de la traduccién
marxista son promisorios, ha estado dominada por la perspectiva weberiana”
(Goldman y Von Housten, 1977: 108. Traduccién nuestra).

Los principales trabajos de investigacién empirica sobre la burocracia comen-
zaron a aparecer en los afios cincuenta. Algunos de ellos denotan un malenten-
dimiento de la naturaleza del tipo ideal reflejado en la preocupacién por hallar
que en la realidad las organizaciones burocraticas se desviaban de aquel modelo
en algunos aspectos®. Sin embargo, no puede desconocerse que orientaron el
estudio de las organizaciones hacia la investigacién sociolégica empfrica. Vale la
pena, entonces, hacer mencién de algunos de estos trabajos, que, en su mayoria,

¢ Véase en el esquema bésico de este capitulo sobre el significado del tipo ideal weberiano.

Asimismo debe recordarse la critica de especialistas alemanes en Weber, que consideran que
con estos estudios se ha distorsionado el pensamiento del sociélogo alemén.



152  TEORIAS ORGANIZACIONALES Y ADMINISTRACION &

se realizaron durante los afios cincuenta, y una de cuyas caracteristicas
metodolbgicas radica en que son estudios en profundidad de una organizacién.
De 1949 es el trabajo de Philip Selznick sobre una corporacién de desarrollo
regional norteamericana (la Tennessee Valley Authority), en la cual el compro-
miso inicial de la organizacién con la estructura de poder regional existente afec-
t6 su operacién en “formas imprevistas”. Fue asi como sus objetivos relativamente
progresistas que enfatizaban la participacién local, terminaron en que los intere-
ses de los poderosos de la regién primaron. De paso, debe anotarse que en Co-
lombia, se estudié por parte de Antonio Posada y Jeanne de Posada, el caso de la
CVC (Corporacién Regional del Valle del Cauca), una entidad hecha a semejan-
za de la TVA (véase Posada y de Posada, 1966).

La idea de estudiar las “consecuencias inesperadas” o “imprevistas” en el fun-
cionamiento de la burocracia se convirtié en un tema comin en varios de los
estudios que siguieron. Alvin Gouldner (1954) en su anélisis de la burocratizacién
en unaplanta de yeso encontré que los mineros habian desarrollado un sélido
(e inesperado) aparato burocratico de su propia cosecha el cual regulaba su tra-
bajo; este aparato (u “organizacién informal”) se caracterizaba por fuertes vincu-
los entre los trabajadores y una notoria solidaridad de grupo. Esta situacién
contrastaba con la existente en la planta misma. En tales circunstancias, el inten-
to de un nuevo gerente de ganar control mediante la implantacién de procedi-
mientos burocraticos, tuvo un resultado inesperado: funcioné en la planta, pero
fue rechazado en la mina.

Peter Blau (1955) analiz6 las relaciones interpersonales en dos entidades gu-
bernamentales subrayando los efectos que un cambio burocrético tuvo sobre ellas.
Un afio més tarde el mismo Blau publicé su conocido (y breve) libro sobre la
burocracia en la sociedad moderna, en el que interpretaba varios de los resulta-
dos de los trabajos anteriores. Una de sus hipétesis centrales es que la burocracia
presentaba “una nueva cara” de la cual la existencia de un mecanismo de autoajuste
es el rasgo m4s sobresaliente que permite lidiar con éxito el problema central de
la organizacién que es “el poder remover expeditamente los obstdculos que
recurrentemente aparecen para su operacién eficiente” (Blau, 1956: 60. Traduc-
cién nuestra). (Por qué se da este desarrollo adaptivo? Segiin Blau por las si-
guientes razones: la seguridad en el empleo (en Estados Unidos y en aquellos
afios, vale la pena precisar), la internacionalizacién de normas de trabajo, la exis-
tencia de grupos de trabajo cohesivos, la participacién de la autoridad gerencial
que se da en las entidades gubernamentales donde el jefe controla las operacio-
nes pero no las condiciones de empleo (éstas estdn predeterminadas por regula-
ciones del servicio civil) y la evaluacién del trabajo de los funcionarios sobre la
base de resultados claramente especificados.

En 1956 se publicé el estudio de Lipset y sus colegas, en el que examina las
caracteristicas “burocraticas” y “democraticas” de un sindicato (el Sindicato In-
ternacional de Tipdgrafos).
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En los afios sesenta el trabajo més importante fue el del francés Michel Crozier,
cuyo libro sobre el “fenémeno burocritico” ayuda, entre otras cosas, a entender
la dindmica de una “organizacién”, sin preocupacién por “validar” el modelo
weberiano. De este modo, temas como las rutinas burocraticas y las normas son
examinadas resaltando su “papel protector” de los empleados (Crozier, 1973: 84).
El trabajo de Crozier continto luego con su estudio del “mundo del empleado de
oficina”.

A la vez que estos estudios en profundo, otros autores han optado por analizar
el proceso de burocratizacién mediante la “medicién” de algunas de las caracte-
risticas de este proceso en varias organizaciones (véanse, por ejemplo, los articu-

los compilados por Heydebrand, 1973: parte 4).

7 La precisién que hace Crozier es muy pertinente: “La eliminacién del ‘sistema burocratico de
organizacién’, entendido en el sentido disfuncional, es la condicién para el aumento de la
burocratizacién en el sentido weberiano” (Crozier, citado por Montagna, 1973, nota No. 24:
540. Traduccién del autor).

Cuadros comparativos de las criticas

al enfoque weberiano

Autor Topicos principales
Warren Bennis + 'La burocracia como forma de organizacién por revaluar
estadounidense * -Problemas de la burocracia

(1966) * ~Intentos de algunos cientificos del comportamiento para

alterar mecanismos de la burocracia

*  Visién de las organizaciones “del futuro”

Charles Perrow + sPor qué la burocracia?
estadounidense * ' Su caracter universalista

(1972) : * - Andlisis de las reglas organizacionales
. * . Andlisis a la jerarquia dela organizacién

Autor ‘ Debilidades y fortalezas encontradas por el autor
Warren Bennis Debilidades
estadounidense , ; ,
(1966) Es cada vez menos efectiva'y no se ajusta a a realidad
contemporinea
*

La revolucién cientifica y tecnolégica ha generado pérdida
de estabilidad y la organizacién:burocrética es incapaz de
adaptarse a este nuevo contexto

La gerencia toma al hombre como un ser con una légica
ecendmica sin considerar sus-eleméntos sociales y
humanos )

La burocracia tiene efectos negativos sobre la-motivacién
de sus miembros 'y los-incapacita - '

para utilizar plenamente su_potencial

contindia
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Autor Debilidades y fortalezas encontradas por el autor
Charles Perrow La burocracia y sus elementos constitutivos -reglas, la jerarqufa y el
estadounidense caracter universalista- no son malos per se, tienen aspectos tanto
(1972) positivos como negativos
Fortalezas

+  “La burocracia es la forma més eficiente de lograr que
el trabajo rutinario de la sociedad se haga”

» La burocracia se rige por criterios universalistas que protegen
al funcionario contra la arbitrariedad y proveen estabilidad

+  Bondad de las reglas: las reglas constituyen la memoria
organizacional y los medios para el cambio

+ Estructura jerarquizada: permite resolver disputas e
incertidumbres

Debilidades

- Cuando la organizacién cambia y los funcionarios no,
el cardcter universalista-es un impedimiento para que-
la organizacién pueda salir de ellos

» . Las reglas cumplen papeles tanto positivos como negativos:
protegen de la arbitrariedad, hacen a todos iguales ante las
normas, bloquean, limitan, retardan el cambio

Autor Enfoque alternativo y sugerencias

Warren Bennis Enfoque “democritico” u “organizacién del futuro”
estadounidense (1966) .

Charles Perrow Este autor no hace sugerencias para superar las debilidades del
estadounidense (1972) enfoque burocrético

De los afios sesenta data el creciente interés de algunos autores marxistas por
estudiar la burocracia, dentro de un contexto més amplio en el que se destaca su
interés por'la relacién entre la burocracia y el socialismo, burocracia y Estado y
burocracia y control de clase. Véase, por ejemplo, los articulos teéricos de Wright,
1971; Goldman y Van Houten, 1977; Goldman, 1978 y los trabajos empiricos de
Braverman, 1978 y Edwards, 1979. Unos y otros fueron antecedidos por la inte-
resante discusién de Mouzelis (1967; traducido en 1975).

CRITICAS A LA BUROCRACIA

La critica de las relaciones humanas a la burocracia

Warren Bennis es uno de los autores mas conocidos dentro del enfoque de las
relaciones humanas, més concretamente la corriente que desde los afios sesenta
se llamo el “desarrollo organizacional”. En uno de sus libros (Bennis, 1966) dedi-
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ca dos capitulos a la critica del modelo burocratico frente al cual propone como
alternativa uno que él llama “democratico”.

Bennis precisa que por burocracia entiende no un término con connotaciones
negativas, sino “... una invencién social, perfeccionada durante la revolucién
industrial para organizar y dirigir las actividades de la firma...” (Bennis, 1966: 3.
Traduccién del autor).

Su planteamiento central es que la burocracia, como forma de organizacién,
es cada vez menos efectiva y no se ajusta a las realidades contemporaneas frente
a las cuales est4dn emergiendo nuevas formas de organizacién. Este argumento lo
desarrolla en tres partes: inicialmente se refiere a los problemas de la burocracia,
luego trata los intentos de algunos cientificos de las ciencias del comportamiento
para alterar algunos mecanismos de la burocracia y finalmente presenta una vi-
si6n de las organizaciones del futuro.

En cuanto a los problemas de la burocracia, Bennis destaca que éstos se origi-
nan en buena parte en uno de sus elementos basicos: la burocracia descansa
exclusivamente en el poder de influenciar mediante la razén y la ley. A continua-
cién trae a colacién diez criticas, asi (Bennis, 1966: 4):

1. La burocracia no permite el adecuado crecimiento personal ni el desarrollo
de personalidades maduras.

2. Desarrolla el conformismo y el “pensamiento de grupo”.

3. No tiene en cuenta los problemas emergentes, no anticipados, ni tampoco la
“organizacién informal”.

4. Sus sistemas de control y autoridad son irremediablemente obsoletos.

5. No dispone de procesos juridicos adecuados.

6. No dispone de medios para resolver diferencias y conflictos entre niveles, ni
entre grupos funcionales.

7. A causa de las decisiones jerarquicas, las comunicaciones asi como las ideas
innovadoras se distorsionan y coartan.

8. La totalidad de los recursos humanos de la organjzacién no se utilizan a
causa de falta de confianza, temor de reprimendas, etc.

9. Es incapaz de asimilar el flujo de nuevas tecnologias y de cientfficos.

10. Modifica la personalidad de sus miembros de manera que éstos se convier-

ten en “hombres organizacién”, condicionados, romos y grises.

Acerca de las modificaciones de la burocracia para enfrentarse a estos proble-
mas, Bennis indica que deben referirse a dos dilemas organizacionales: el dilema
de la reciprocidad y el de la adaptabilidad.

El primero de ellos se relaciona con la mediacién entre los objetivos de la
administracién y de los trabajadores. Considera esta mediacién en términos de la
motivacién de los trabajadores. La gerencia usualmente, dice Bennis, toma al
hombre como un ser con una légica econémica, sin considerar sus elementos
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humanos y sociales. Hay necesidad de cambiar esta visién que el enfoque de las
“relaciones humanas” mostré como equivocada (Bennis trae a colacién a Mayo,
Argyris, McGregor y otros més). Y asf, la burocracia debe modificarse atendiendo
al conocimiento emergente de las ciencias del comportamiento. En términos del
sic6logo norteamericano:

... la efectividad de la burocracia deberfa evaluarse con criterios tanto econémicos
como sociales. La satisfaccién social y el crecimiento personal de los empleados
debe considerarse, ast como la productividad y las utilidades de la organizacién
(Bennis, 1966: 9. Traduccién del autor).

El dilema de la adaptabilidad tiene que ver con la revolucién cientifica y tec-
nolégica de la época contempordnea, que ha llevado a que la “estabilidad se
desvanezca”, mientras que la burocracia est4 concebida para tareas rutinarias. A
pesar de que Bennis habla de “modificaciones a la burocracia”, lo que podria
interpretarse como cambios en su estructura y funcionamiento, sin perder sus
rasgos esenciales, en el contexto de su critica resulta més claro el énfasis en el
colapso y necesidad de que sea remplazada por otra forma de organizacién
sustancialmente diferente (“democratica”, “organizacién del futuro”, la llamara
maés adelante). ' , '

Las “organizaciones del futuro” tendran que responder a una serie de condi-
ciones tanto del medio ambiente como internas: el medio ambiente, ademas del
cambio cientifico y tecnolégico, estari caracterizado por una “interpenetracién
del gobierno y de las politicas econémicas y legales en los negocios, interdepen-
dencia en vez de competencia, turbulencia en vez de estabilidad y grandes en vez
de pequefias empresas” (Bennis, 1966: 10. Traduccién del autor). La poblacién
serd més educada y experimentar4 una mayor movilidad ocupacional. La gente
estard “més intelectualmente comprometida con sus trabajos y probablemen-
te requerird mayor involucramiento, participacién y autonomia en el mismo”
(Bennis, 1966: 11. Traduccién del autor). Los objetivos y las tareas de las
organizaciones serdn mas complejos y no programados, y los criterios de efec-
tividad organizacional seran conflictivos y contradictorios. La estructura de
las organizaciones ser4 temporal, girar4 alrededor de grupos organizados para
problemas especificos y que funcionaran sobre la base de un modelo orgénico en
vez de mecdnico®. El ejecutivo serd un coordinador entre varios grupos. Esas
organizaciones “orgdnicas y adaptativas” aumentarén la motivacién. “Y por lo
tanto la efectividad a causa de la satisfaccién intrinseca a la tarea” (Bennis, 1965:
14. Traduccién del autor).

8 Véase el capitulo sobre el enfoque situacional, en el que se presentan los modelos orgénicos

y mecanicistas a que hacen referencia los autores ingleses Tom Burns y G. M. Stalker
(1961).
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Estas “organizaciones del futuro” u “organizaciones democraticas”, en las que
emergera el “hombre profesional” en vez del “hombre organizacién”, vendran
pues —desde el punto de vista de Bennis— a remplazar a la burocracia.

Si se estudian en conjunto las criticas de Bennis, es claro que identifican
algunos sintomas de los problemas de la burocracia, especialmente en términos
de los efectos negativos sobre la motivacién de sus miembros y la incapacidad de
utilizar plenamente su potencial. La suya es muy representativa, y quiz4s la m4s
conocida de las criticas que los autores de las “relaciones humanas” han hecho al
modelo burocrético.

Es pertinente anotar que Bennis no relaciona la burocracia con otros aspectos
del pensamientos weberiano que le est4n intimamente ligados, o al menos no
toma los planteamientos de Weber en toda su complejidad. Su critica sobre la
base racional y legal de la autoridad burocrética, parecerfa no tener en cuenta
que Weber analiza tipos diferentes de autoridad (carismética, legal y tradicional)
y de dominacién. Para Weber la burocracia es una forma de dominacién que
surge dentro de ciertas condiciones histéricas: una de ellas es el sistema econé-
mico capitalista. Bennis no hace en todo su anélisis referencia al sistema econé-
mico v social capitalista contemporaneo, en el que se encuadran las fuerzas que,
desde su perspectiva, hacen inadecuada la organizacién burocratica.

Aunque hace explicita su relacién con la revolucién industrial, no revela una
asimilacién cabal de la perspectiva histérica en que Weber concibe la burocracia.
Aqui resulta una relativa contradiccién pues, como se anotaba en paginas ante-
riores, al hablar de los rasgos del mundo contemporineo y hacer una previsién
del futuro, Bennis se refiere al cambio tecnolégico, el predominio de la gran em-
presa, los oligopolios, etc. Pero los ve fundamentalmente como rasgos imprevis-
tos, no esperados, cuyas causas no examina y que fundamentalmente lo llevan a
tener una visién utépica de una “sociedad democratica” de comunicacién libre,
expresién de sentimientos, aceptacién de un conflicto individuo-organizacién
concebido exclusivamente en términos del desarrollo sicolégico del hombre, etc.
Bennis no relaciona las tendencias del futuro con la estructura econémica de la
sociedad a que se est refiriendo (los Estados Unidos) y las despoja de su carécter
social. Es ttil recordar la precisién de Peter Blau:

Por extrafio que parezca el sistema de libre empresa favorece el desarrollo de la
burocracia en el gobierno, en las compaiifas privadas y en los sindicatos (Blau,
1956: 38. Traduccién del autor).

Porque, {c6mo sera la sociedad en la que van a existir esos individuos auto-
realizados y expresivos? Los diferentes grupos sociales que estaban en conflicto
sobre los problemas basicos de la sociedad norteamericana cuando Bennis escri-
bié su critica (la guerra del Vietnam, el “problema negro”, los crecientes proble-
mas de las grandes metrépolis, etc.) no aparecen por parte alguna en la visién
idealizada de Bennis, donde predomina los individuos y donde los niveles de
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agregacion social parecen ser el pequefio grupo de trabajo, el grupo de referencia
o la organizacién burocratica, pero no la estructura social en conjunto.

Llama también la atencién que al mencionar la creciente influencia del Esta-
do en la vida econémica, no tiene en cuenta su creciente burocratizacién, aso-
ciada a la proliferacién de nuevas organizaciones de gran tamafio encargadas del
manejo de asuntos de complejidad y escala creciente. Esto —en el caso norteame-
ricano— es muy notorio y se acentud en las décadas de los sesenta y setenta cuan-
do aparecieron nuevas y enormes organizaciones estatales para el manejo de
programas de cardcter social (los programas del “Welfare” en salud, vivienda,
atencion a los ancianos y las minorias, etcétera).

Se destaca también el olvido de los aspectos econémicos al no hacer alusién
alguna a problemas que afectan el acelerado crecimiento econémico y expansién
de los Estados Unidos. Las recesiones econémicas de 1973-1975° y los primeros
afios de la década de los ochenta, manifestaciones profundas de la crisis del siste-
ma econémico, realmente no se vislumbraban en el optimismo ilimitado de los
“golden sixties”. Es evidente también que en contraste con la teorfa burocrética
concebida en términos del mundo industrial ‘moderno, sin circunscribirse a una
sociedad en particular, Bennis tiene como marco de referencia exclusiva los Esta-
dos Unidos. Este “etnocentrismo” no es una caracteristica personal de Bennis;
responde mas bien a una tendencia comtn en el desarrollo de la teoria
organizacional. _

Es justo anotar que el mismo Bennis algunos afios més tarde, luego de haber
sido presidente de dos grandes universidades norteamericanas, en una extensa
entrevista hizo una autocritica a algunos de sus planteamientos sobre la burocra-
cia y sus alternativas. Los siguientes son los puntos més importantes de su
autocritica. En primer término, Bennis sefiala que la importancia de las organiza-
ciones estatales no productivas no fue apreciada en toda su magnitud. Universi-
dades, hospitales, entidades de bienestar social, organizaciones de servicio,
organizaciones culturales (museos, orquestas sinfénicas, entre otras), etcétera: todas
ellas tienen como uno de sus rasgos distintivos la incapacidad para aumentar la pro-
ductividad y, generalmente, son “muy mal manejadas” (Dowling, 1976: 338. Traduc-
cién del autor). Bennis se refiere a la sugerencia muy comtn (y simplista) de manejar
estas organizaciones como empresas privadas'®. Sin duda que en éstas se puede hacer
reduccién de costos, dice Bennis, pero no en forma suficiente para compensar la
espiral inflacionaria que en el sector piblico es mds alta: “... es 13% en las bibliotecas
y 12V2% en las universidades” (Dowling, 1976: 338. Traduccién del autor).

° Bennis habla con la razén de la “inflacién de conocimientos y habilidades” (Bennis, 1966:
22). 1Pero en la crisis que vino después fue la inflacién econdmica la que prevalecid!

10 Esta sugerencia tomé gran fuerza en la década del noventa.
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Por su naturaleza las organizaciones estatales

... no conducen a la democracia —a la administracién por consenso—'!, primero a causa
de su tamafio, en segundo término por la divergencia de intereses de los individuos que
hacen la organizacién... Puede ser que el consenso constituya una forma de suefio
popular. Nosotros estamos siendo testigos del final de un tipo de lider liberal —en el
sentido amplio, no politico del término— que podré negociar diferencias y arreglar
compromisos... Nosotros ya no tenemos valores comunales, que son los que hacen el
consenso y la negociacién posible... (Dowling, 1976: 338-339. Traduccién del autor).

Estas tltimas afirmaciones de Bennis son muy importantes. La mencién del
tamafio como un determinante de la imposibilidad del consenso es la aceptacién
de un aspecto importante que Weber sefialé desde hace tiempo: el tamafio cre-
ciente de las organizaciones es uno de los determinantes de la necesidad de una
autoridad legal y de una estructura jerarquica.

En segundo término, Bennis acepta que en su visién inicial de la sociedad
posindustrial no tuvo en cuenta que sus problemas, aunque en parte tienen una
solucién técnica, son primordialmente “politicos, econémicos y culturales”
(Dowling, 1976: 339). Asi por ejemplo, reiteradamente menciona los intereses
encontrados que tienen diversos grupos dentro de una organizacién, grupos que
difieren en factores “... étnicos, raciales, religiosos, sexuales y, por otra parte, en
cuanto a asuntos o problemas particulares” (Dowling, 1976: 342. Traduccién del
autor) 2. Como presidente de una universidad, dice Bennis, hay que tratar més
que con personas con representantes de subsistemas diferentes que conforman la
universidad, quienes tienen intereses, perspectivas y valores diferentes:

En todas las instituciones pablicas existe ese tipo de grupos. Y no son precisamente
grupos de aficionados a jugar bolos o cosa similar. Uno no puede pensar que es fécil
hablar en términos de compromiso y consenso cuando trata con ellos (Dowling,

1976: 342).

Finalmente, Bennis reconoce que el poder es un factor que no puede dejarse
de considerar. Cada vez mas, dice el autor norteamericano, estoy pensando en
términos de modelos politicos. La tan vilipendiada organizacién burocrética, pen-
samos nosotros, fue siempre concebida por Weber en términos de poder y domi-
nacién, es decir, en términos politicos. En otras palabras, nos parece que la
autocritica de Bennis es un primer paso en su proceso de comprender los plan-
teamientos weberianos. Y por la influencia que Bennis tuvo en la escuela de las
“relaciones humanas” durante los afios sesenta y setenta, su autocritica puede
ser de especial utilidad para quienes atin presentan a la Gltima como la alternati-
va a la burocracia.

' Aqui queda clara la nocién muy peculiar y reducida que Bennis tiene de democracia.

12 Llama la atencién que Bennis no se refiere a factores econémicos que son los que originan
otros grupos de importancia crucial: las clases sociales. Y que dentro de una organizacién
dan origen a los conflictos obrero-patronales.
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La critica de Warren Bennis

;Previé Bennis (1966) lo que ocurriria a finales del siglo XX?

Caracteristicas de las organizaciones

Modelo mecénico
“Hombre organizacién”

Modelo orgénico
“Hombre profesional”

burocraticas del “futuro” o democraticas
Competencia p» Interdependencia
Estabilidad ¥ Turbulencia
Pequeiias p» Grande

).

4

Adaptatlvas

: Poblacnon mas educada .
Mayor movilidad ocupacional
Objetivos y tareas mas complejos

“'y no programados

«~‘Criterios de efectividad

. organizacional-serdn conflictivos
y.contradictorios :
Estructura temporal de las

"”orgamzacnones ‘

* Cambio cientifico

“ytecnoldgico

Interpenetracion det goblerno

y-las politicas econémicas: y legales

en’'los negocios

Contracritica a Bennis:

No se trata de un dilema entre dos extremos opuestos: “burocracia” o “no burocracia”
sino de un proceso de burocratizacién de la estructura, relaciones y procesos
organizacionales

LA DEFENSA DE LA ORGANIZACION BUROCRATICA

En la literatura organizacional y administrativa, dirigida a estudiantes de la pro-
fesién administrativa en las universidades asi como dentro de los programas de
perfeccionamiento y desarrollo de gerentes y administradores, abundan las criti-
cas a la burocracia. En particular, la corriente de las relaciones humanas en cual-
quiera de sus modalidades contemporaneas (el “desarrollo organizacional”, “la
gerencia humanizada y participativa”, la “teoria 7", etc.) ha convertido a la orga-
nizacion burocritica en el chivo expiatorio de la mayoria de los males
organizacionales. Un buen ejemplo es el comentario de Bennis (1966) presenta-
do en las paginas previas.
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Este escamio de la burocracia como forma de organizacién responde a una varie-
dad de razones que van desde las ideolégicas hasta la simple ignorancia o
malinterpretacién de la teorfa de Max Weber, pasando por el sentido comtn. La
literatura socioldgica generalmente no se toma en consideracién como material de
estudio de los administradores. La sociologfa organizacional se ha convertido asf en
una rama de la sociologfa conocida en el interior de la comunidad sociolégica y de la
ciencia politica, bastante aislada de las escuelas de administracién y considerada como
irrelevante para los sectores profesionales, los gerentes y el sector productivo.

Dentro de este panorama, el trabajo de Charles Perrow (1972) cumple una
tarea clarificadora y did4ctica. Dedica una tercera parte de su libro a responder
la pregunta “{por qué la burocracia?”. Quienes atribuyen los males de la organi-
zacién y de la sociedad a la burocratizacién de las grandes organizaciones se estan
“engafiando a ellos mismos”, dice Perrow (1972: 58. Traduccién del autor). Des-
de su punto de vista:

El tema central hacia el cual debieran dirigirse las criticas es quién controla las
diversas formas de poder generado por las organizaciones... Si queremos que nuestra
civilizacién material continte como es, tendremos que tener empresas burocraticas
de gran escala en el 4rea econdmica, social y gubernamental. La burocracia es la
forma mds eficiente de lograr que el trabajo rutinario de la sociedad se haga (Perrow,
1972: 58. Resaltado nuestro. Traduccién del autor).

Ellector puede sorprenderse, pues éste es justamente un planteamiento opuesto
a las criticas convencionales y al sentido comin. Segiin éstas, si algo caracteriza
ala “burocracia” es la ineficiencia. Como el lector lo recordar4, Perrow coincide
con un punto crucial de la teorfa weberiana de la burocracia: ésta es la forma més
eficiente, rapida y precisa de organizaci6n.

Perrow, rescatando un punto central de la teoria weberiana, sostiene una po-
sicién opuesta. En su argumentacién destacamos lo siguiente.

La burocracia como defensa frente a la arbitrariedad

La burocracia se rige por criterios univerSalistas envez de particularistas, en cuanto
al reclutamiento, la seleccién y la promocién de los miembros de la organizacién.
El particularismo lieva a que éstos se escojan de acuerdo con consideraciones
irrelevantes para el trabajo como son las preferencias familiares, las amistades y
las preferencias honorificas. En contraste, los criterios universalistas estdn basa-
dos exclusivamente en la competencia y habilidades de los individuos. El parti-
cularismo conduce frecuentemente al favoritismo y la corrupcién. La burocracia
establece una “carrera” para el funcionario, que le permite protegerse contra la
arbitrariedad y tener una estabilidad en su trabajo. Perrow indica que hay algunas
desventajas, originadas en que a medida que la organizacién cambia y requiere
nuevas destrezas, conocimientos y habilidades, sus funcionarios se hayan queda-
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do relativamente estancados, sin que la organizacién pueda salir de ellos. “Hay
costos, pero las alternativas son peores” (Perrow, 1972: 11. Traducci6n del autor).
La determinacién de qué es particularismo y universalismo en una organizacién
no es un asunto absoluto e invariable. Depende de las' metas de la organizacién;
lo que a primera vista es particularista para una organizacién, se revelard como
universalista luego de analizar las metas de la misma®>.

El particularismo aparente en muchas organizaciones se comprende si se re-
para en el hecho de que, segin el sociélogo norteamericano:

... las organizaciones deben verse como herramientas.

El particularismo es un medio de ganar o mantener control sobre esta herramienta...
las organizaciones son herramientas para moldear el mundo como uno lo desea. El
hombre que controla una organizacién tiene un poder que va bien por encima de
aquellos que no lo tienen... Una de las mejores maneras de ganar control o de
retenerlo si ya se tiene, es rodearse uno mismo con la gente leal (Perrow: 14-15.
Traduccién del autor).

En sintesis, no puede culparse a la burocratizacién por el clientelismo, el ne-
potismo v los favoritismos de uno u otro tipo. Por el contrario, la burocracia tiene
criterios universalistas que constituyen un medio de defender a sus miembros de
estas arbitrariedades. Antes que quejas o criticas moralistas, debe dilucidarse el
significado de particularismo y universalismo para organizaciones concretas. Y
para ello es crucial examinar las metas de las organizaciones. Hacia esas metas las
organizaciones son conducidas por sus gerentes y administradores. Y son éstas las
que deben ser escrutadas criticamente. Al examinar las metas de las organizacio-
nes, se encuentra que en vez de abstractos, se constituyen en las metas de quie-
nes las dirigen y tienen el poder de controlar sus recursos para encauzarlos en
una u otra direccién. Las metas definen los criterios de eficiencia; por ello, lo que
aparentemente es ineficiente corresponde a menudo a la racionalidad de quienes
dirigen la organizacién. En vez de juzgar alegremente la ineficiencia de una orga-
nizacién, desde el punto de vista de lo que pensamos deberfan ser sus metas,
parece més adecuado hacerlo a la luz de los objetivos reales. M4s all4 de la defen-
sa de la burocracia, en lo anterior vemos la ventaja de un acercamiento a las
organizaciones que nos permita entender aspectos de su funcionamiento y diné-
mica. O sea responder el “porqué” de la vida organizacional, en vez de centrarse
en el “deber ser”.

B Perrow cita este ejemplo. Las industrias militares tienen entre sus cuadros directivos un
ntmero desproporcionadamente alto de militares retirados. Cualquiera puede darse cuenta
de que aquéllos no son los individuos més preparados para posiciones ejecutivas en las
grandes empresas aeroespaciales. Sin embargo hay que tener en cuenta que “... para la
industria militar, los vinculos politicos con el Pentdgono constituyen un criterio
universalista...” (Perrow, 1972: 12. Traduccién del autor).



LA ORGANIZACION BUROCRATICA 163

La bondad de las reglas

Como veiamos al presentar el esquema bésico de la burocracia a comienzos del
presente capitulo, la existencia de reglas escritas constituye un elemento impor-
tante. Y ha sido uno de los blancos favoritos de las criticas a la burocracia. Con-
sideradas como limitantes del ingenio y la creatividad de los miembros de la
organizacién, poco se repara com{nmente en su tazén de ser. Perrow aporta un deta-
llado analisis de las reglas organizacionales que, como el resto de su trabajo, es muy
lacido y poco convencional. En resumen, afirma el profesor norteamericano:

Decir debieran existir reglas es tan valido como decir “hay demasiadas malditas
reglas por ac4”. Las reglas hacen muchas cosas en las organizaciones: protegen a la
vez que restringen; coordinan asf como bloquean; canalizan los esfuerzos pero
también los limitan; permiten el universalismo y asimismo suministran un santuario
para los ineptos; mantienen la estabilidad e igualmente retardan el cambio;
permiten la diversidad pero también restringen.

Las reglas constituyen la memoria organizacional y los medios para el cambio. Como
tales, las reglas en si mismas no son ni buenas ni malas. E incluso no son tampoco
importantes. Es solamente porque se han convertido en chivos expiatorios de otros
problemas, que se torna tan dificil adivinar y analizar aquello en que gastamos tanto
de nuestro tiempo (Perrow, 1972: 23. Traduccién del autor).

{Cémo reducir las reglas en una organizacién? Perrow examina diversas alter-
nativas. En primer lugar, llevar la mecanizacién al maximo. Cualquier maquina
tiene ya incorporado en s un conjunto complejo de reglas. Una segunda posibi-
lidad es insistir en la m4xima uniformidad del personal que hace parte de la orga-
nizacién. Seleccionar personal que ya tiene dentro de ellos mismos un sistema de
reglas, adquirido en su educacién y entrenamiento profesional. Este mismo tema
ha sido tratado en gran extensién por Whyte (1963) en su famoso libro sobre El
hombre organizacién. El inculcamiento de los sistemas de reglas no se reduce a la
educacién profesional, como pareceria inferirse de Perrow. Las organizaciones
mismas, a través de sus programas de induccién y entrenamiento, buscan asegu-
rarse de impregnar los sistemas de reglas que traen los profesionales, con peculia-
ridades y especificidades de cada organizacién. La cultura y el credo organizacional
se infunden a través de estas formas de socializacién organizacional!*. Nos parece
que en este contexto los programas de induccién e incluso las actividades de
desarrollo gerencial internas en las empresas, que se han convertido en nuestro

# El autor intervino en el desarrollo conjunto de una herramienta de diagnéstico sobre
burocratizacién (Ayala y Davila, 1979) que ha utilizado en numerosos programas de
formacién de gerentes. Una parte de la herramienta busca conocer el credo, la cultura
organizacional y los sistemas de reglas. Su utilizacién nos permite resaltar la receptividad de
los profesionales que encuentran como excepcional poder discernir sobre estos temas, a
menudo considerados “tabd” dentro de las organizaciones.
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pafs en una actividad muy extendida, podrfan optimizar sus resultados si se vie-
ran, en esta légica realista, como medios de ajustar a las necesidades de cada
cultura organizacional la preprogramacién de reglas codificada en su personal
profesional.

La dificultad con la mecanizacién y la profesionalizacién, como medios de
reducir el nimero de reglas organizacionales, radica en su alto costo. A esto de-
bemos afiadir que en circunstancias de prolongado y profundizado conflicto so-
cial —por ejemplo las dos iltimas décadas en Colombia y muchos paises
latinoamericanos—, el sistema universitario ha perdido eficacia como inculcador
de estos sistemas de reglas. La aguda crisis de las universidades estatales, por
ejemplo, en alguna medida est4 relacionada con su renuencia a ser codificadores
de normas que el sector productivo y sus organizaciones desearian ver incorpora-
das en los profesionales que graddan las universidades.

Por otra parte, en la medida en que los profesionales estdn sometidos a una
variedad de influencias que las organizaciones no pueden controlar en su totali-
dad, los sistemas de reglas construidas dentro de ellos, se vuelven vulnerables. Un
ejemplo pertinente es el de la creciente sindicalizacién de los profesionales en Colom-
bia, un fenémeno de la tltima década, que va contra las normas de muchas orga-
nizaciones. El sistema de reglas de la organizacién entra en confrontacién con
otros sistemas de valores adquiridos en las universidades, en las mismas asocia-
ciones profesionales, en la participacién en la politica, y oportunidades similares.

{Por qué existen reglas en las organizaciones? En la medida en que la comple-
jidad organizacional aumenta, se requiere disminuir la variabilidad no sélo en el
personal, sino ademds en los clientes, las técnicas de produccién, etc. La comple-
jidad est4 relacionada con el gran tamafio y escala, aspectos que Weber sefialaba
como determinantes de la burocratizacién del mundo moderno. En relacién con
la variabilidad en el manejo del personal a la cual conduce la complejidad de las
organizaciones, Perrow anota con acierto:

... las reglas se requieren para limitar la discrecién de aquellos que tienen poder
para manejar la gente que est4 bajo ellos. Hay reglas acerca del favoritismo, el
nepotismo y la discriminacién; acerca de la transferencia del personal, de las
expectativas acerca del pago, las promociones, retiros, etc. (Perrow, 1972: 25.
Traduccién del autor).

Otra razén de la existencia de las reglas radica en la preservacién de la auto-
nomia y los intereses de las diversas unidades que constituyen una organizacién.
Como éstas son interdependientes, la alteracién de las reglas se dificulta. Aun-
que extenso, nos parece se justifica reproducir textualmente el razonamiento de
Perrow. Dice asi:

Las reglas son como una madeja que lia todos los aspectos tecnolégicos y sociales de
las organizaciones. Como tales, las reglas resultan de ajustes en el pasado y buscan
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estabilizar el presente y el futuro. Cuando las cosas son diferentes en el futuro, un
intento de cambiar estos hilos fuertes e invisibles significa que todo tipo de practi-
cas, negociaciones, acuerdos y retribuciones rodaran fuera de la madeja y deberan
colocarse de nuevo en su lugar. Como un resultado de estas interdependencias, los
cambios en las reglas organizacionales (los cuales tienen lugar continuamente, asf
sea sélo informalmente) son generalmente incrementales —un poco allf, otro poco
acé—. La esperanza es que de cualquier manera la estructura total de la organiza-
cién, gradualmente sin dolor y sobretodo de manera encubierta, cambiars a medida
que pasa el tiempo. Generalmente lo hace (Perrow, 1972: 29. Traduccién del autor).

Las criticas y quejas contra las reglas pueden ser simplemente sintomas de
problemas organizacionales mas profundos. Las metas de las organizaciones, las
premisas sobre las cuales se basan muchos aspectos de la vida organizacional, y la
misma estructura de poder determinan muchas de las reglas de una organizacién.
Son entonces dicha estructura, aquellas premisas y las metas las que deben po-
nerse en tela de juicio para no caer en criticas superficiales. Perrow sefiala dos
problemas adicionales. Por una parte, todas las criticas se enfilan contra las reglas
malas. Pero de las buenas reglas no se hace mencién. Por otro lado, una debilidad
de las reglas radica en que cambian més lentamente que las organizaciones: aquellas
que hoy en dfa son reglas inadecuadas en una organizacién, probablemente fue-
ron buenas reglas en el pasado, bajo otras circunstancias (Perrow, 1972: 31. Tra-
duccién del autor).

JEs la ierarqufa la culpable?

Ademas del universalismo y las reglas de la organizacién, Perrow dedica otra
parte de su andlisis a la jerarquia de la organizacién, centro de los mas duros
ataques de los criticos de la burocracia. Siguiendo un razonamiento similar al
utilizado en el anilisis de los otros dos elementos constitutivos de la burocracia,
sefiala que tanto la presencia de la jerarquia como su ausencia son motivos de
queja. Eso indica que el problema no est4 en la jerarqufa per se. Se requiere saber
cémo funcionan las jerarquias para lo cual pasa revista a algunas investigaciones
empiricas sobre tres aspectos relacionados con la jerarquia: el 4mbito de control,
la jerarquia y el comportamiento timido o autoprotector y el uso oficial o no
oficial del orden jerarquico.

Acerca del d4mbito de control, que como se recordara es uno de los t6picos
clasicos del enfoque fayolista que sugerfa tamafios Sptimos del ntimero de subor-
dinados que un jefe puede supervisar, concluye:

... no podemos suponer que mientras mas jerarquica sea una organizacién (es decir
cuanto mayor nimero de niveles jerdrquicos tenga) serd més centralizada. Si los
limitados datos existentes muestran algo, es que existe una relacién inversa. Adn
mé4s importante, las caracterfsticas mismas que Blau y Meyer ascribieron a las
organizaciones altas, jerarquicas y descentralizadas son aquellas que Weber enfatizé
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en su modelo burocrético: experiencia, reglas y regulaciones escritas, ordenamiento
claro de las diferentes posiciones v de la jerarqufa. Las caracterfsticas de la organiza-
ci6n plana centralizada son las reglas personalizadas, las evaluaciones también
personalizadas y un ‘expertise’ bajo. Esta dltima es muy parecida al modelo tradicio-
nal que el desarrollo de la burocracia traté de suplantar (Perrow, 1972: 40. Traduc-
cién del autor).

En cuanto al comportamiento “timido y autoprotector”, Perrow indica que
éste depende de la tecnologia y del mercado, no del grado de jerarquizacién de la
organizacién. Una ventaja de la jerarquia estd en que permite resolver disputas e
incertidumbres. Y como en el caso de las reglas, los éxitos y ventajas de la jerarqufano
se mencionan: “Si las cosas van bien, hablamos de cooperacién; sin van mal, habla-
mos del ‘énfasis en la jerarquia’...” (Perrow, 1972: 44. Traduccion del autor).

La organizacion informal es parte de la formal

Respecto a la jerarquia formal e informal, Perrow sostiene que no puede suponerse
que la jerarquia informal (él la llama “no oficial”) necesariamente describa en
forma més precisa la realidad. El énfasis de varios autores que resaltan hasta el
extremo la jerarquia y la organizacién informal, dejando la sensacién de que la
jerarquia oficial es inadecuada, atenta contra el hombre y su creatividad, adema4s
de otros males, contrasta con la posicién del sociélogo norteamericano quien
afirma:

Las dos jerarqufas formal e informal simplemente son diferentes y s6lo brevemente
juntan manos en su evolucién mutua. Mientras que el sistema ‘natural’ o ‘vivo’ es
importante, generalmente es sélo la parte conmovedora de un todo imperativo y
mecinico (Perrow, 1972: 44. Traduccién del autor).

Trae luego un ejemplo familiar para quienes conozcan la vida prictica de las
universidades:

El hecho que el decano y yo (o el vicérrector y yo, o el rector y yo) seamos ambos
profesores en un cuerpo colegiado de iguales, es tanto una romanza de la situacién
real como la visién de que sélo el sistema ebulliente, vital, informal y viviente
cuenta en la organizacién. La jerarqufa oficial esta alli presente y nadie que no se
esté engafiando a si mismo lo olvida. Hay que saberlo para sobrevivir en la organiza-
cién (Perrow, 1972: 44. Traduccién del autor).

UNA NOTA SOBRE LA TEORIA BUROCRATICA

EN COLOMBIA

En el medio académico colombiano de las facultades de administracién la teorfa
burocratica no ha recibido mayor atencién. Max Weber, al fin y al cabo, es un
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teérico muy importante que se estudia preferencialmente por parte de los socié-
logos, los filésofos, los politélogos y los antropdlogos. Y en las facultades de admi-
nistracién ha primado (como en los Estados Unidos, en Latinoamérica y en Europa)
el pragmatismo y una fuerte corriente antiintelectual.

A comienzos de los afios setenta se introdujo el tema en cursos de teoria
organizacional en algunas universidades. Una de ellas, la Escuela de Administra-
cién Pablica (Esap), en su revista public6 en 1973 un articulo al respecto (Salazar
y Betancourt, 1973); otra, la Universidad de los Andes, Departamento de Inge-
nierfa Industrial, en 1973, en el curso que en esa época se llamaba Elementos de
administracién en el que hasta entonces se lefan las obras cl4sicas de Taylor,
Fayol, Mayo, McGregor y Drucker. El tema se abocé mediante Ia lectura de ex-
tractos de la obra de Weber®.

En 1980 se introdujo en la misma universidad (por el profesor Héctor Ayala)
un seminario avanzado sobre “burocracia estatal” que se ofrecié hasta 1981, par-
te de cuya actividad consistia en realizar pequefios trabajos de investigacién en
entidades estatales. En 1982 dentro de una reestructuracién del 4rea de organi-
zaciones del Departamento de Administracién de la Universidad Javeriana, la
teorfa burocrética se constituy6 en el tema central de uno de sus cursos. Hoy en
dia la teorfa burocrética es parte del curso de teorfa organizacional en varias
universidades. Su inclusién en el texto del profesor Chiavenato (1981) ha con-
tribuido a que se amplie su difusién, dada la amplia utilizacién de dicho libro.

La ensefianza del tema encuentra dificultades por su complejidad y el riesgo
es alto de que se sobresimplifique. Es preocupante, por ejemplo, que se reduz-
ca a la enumeracién telegrafica de sus caracteristicas, despojandolo de su
relacién con los conceptos de tipo de dominacién, racionalidad y tipo ideal y de
las condiciones que llevan a la generalizacién y predominio de este tipo de orga-
nizacién. Se termina asi haciéndolo equivalente a la doctrina administrativa de

5 El tema se aboc6 en aquel momento mediante la lectura de extractos de la obra de Weber. A

pesar de encontrarse dichos extractos, parcialmente, en la versién de Economia vy sociedad, en
la primera ocasi6én (segundo semestre de 1973), las lecturas exigidas venian de la versién
inglesa contenida en el libro de sociologia de las organizaciones de Grusky (1970). El libro
de Blau (1956) se utilizaba como complemento. Esta equivocacién del autor se corrigié
acudiendo en semestres posteriores a la versién espafiola de Ensayos de sociologia contempord-
ned. Hay que anotar que en 1973 estaba en pleno furor el “desarrollo organizacional” en el
cual la universidad en cuestién habfa jugado un papel muy central (véase capftulo 5). La
ensefianza de la teorfa burocrética por parte de quien a su vez ensefiaba uno de los semina-
rios de desarrollo organizacional, era el comienzo de una reorientacién de lo que afios més
tarde (1977), se conformarfa como el “4rea de organizaciones” de la cual eran parte
profesores de ingenierfa industrial, administracién y sicologfa. Este replanteamiento estaba
relacionado con el retorno, en 1973, de tres de los profesores del drea quienes venfan luego
de sus estudios de posgrado en universidades norteamericanas en teorfa organizacional y
sociologfa. Ellos habfan sido participes, afios atrds (1969 y 1970), de los comienzos de la
actividad académica en el “desarrollo organizacional” (véase capitulo 5).
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Fayol; o se concluye, alegremente, que es “un modelo ideal que no se cumple en
la realidad”.

La actividad investigativa sobre el tema es muy escasa en nuestro pafs. Aun-
que probablemente existan monografias de grado sobre el tema, estén dispersas
en varias universidades y no existe un mecanismo para registrar su existencia. En
todo caso no hay ningéin programa de investigacién sobre el tema ni una activi-
dad continuada sobre el mismo. Uribe (1983), un politélogo, publicé una mono-
grafia sobre el burocratismo vy la crisis del Estado colombiano. Es un anélisis del
ndmero de funcionarios, la despolitizacién de los cargos publicos y la competen-
cia y honestidad de los miembros de la administracién; el trabajo caracterizado
por su autor como un “abrebocas (sin) mayores pretensiones” (Uribe, 1983: 89)
concluye que “El Estado colombiano no posee una administracion burocrdtica sino
una administracién ‘antiburocrdtica’ ” (Uribe, 1983: 87. Resaltado en el original).

En 1980 (con posterior reimpresién en 1982 en la revista Cuadernos de admi-
nistracién) se reprodujo un trabajo literario del escritor colombiano J. A. Osorio
Lizarazo, publicado en 1938, que resulta ser una muy buena descripcién de la
vida en una burocracia oficial en la Bogot4 de los afios treinta.

Este trabajo, que ha circulado en varias facultades de administracién, hace
una vivida radiograffa de sus rutinas, la vida de los funcionarios y es particular-
mente acertado en mostrar criticamente la personalidad burocratica.

Finalmente, existe un instrumento docente (Ayala y Davila, 1979) que ha
resultado dtil para tratar el tema en programas atendidos por funcionarios pabli-
cos y privados.

La teorfa organizacional no ha sido producto tnicamente de los ingenieros y de
los administradores. En este capitulo hemos estudiado la teorfa de un clésico de
la sociologia, Max Weber, sobre la organizacién burocratica, insistiendo en que
su utilidad no radica en buscar en ella prescripciones y normas de accién como
las que eran abundantes en las teorfas de los capitulos anteriores. Tampoco esté
en realizar una “prueba” que llevari al lector rapidamente a la conclusién de que
ninguna organizacién se asemeja totalmente al modelo weberiano. La teoria es-
tudiada nos ensefia en forma muy rigurosa, a través de la herramienta metodolégica
del tipo ideal, y en un contexto histérico —comparativo entre varias civilizacio-
nes— cémo el mundo industrializado requiere tanto para la administracién de los
asuntos ptblicos como de los privados de la organizacién burocrética. La
burocratizacién es inevitable. Por esta razén, su estudio bien vale la pena. Hay
necesidades de entender sus caracteristicas, sus ventajas y sus problemas. Una de
las ensefianzas que deja el estudio de la teorfa burocrética, es el papel central que
juegan el poder y las relaciones de dominacién dentro de las organizaciones, tema
éste excluido o minimizado dentro del resto de teorfas estudiadas en este libro.
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Existen diferentes tipos de teorfas y de niveles del conocimiento. Asimismo,

hay varios métodos para producir el conocimiento. A la altura de este capitulo
esto comienza a hacerse entendible luego de contrastar la teorfa weberiana sobre
la burocracia con las teorias fayolistas y tayloristas de capitulos previos.

—

1.

g.
H

g . i .
boreocieoe PREGUNTAS Y TEMAS DE ANALISIS «

Compare la metodologfa utilizada por Weber con la seguida de Fayol.
Examine en detalle la utilizacién del tipo ideal weberiano en el desarrollo de
la teorfa burocratica.

. Relacione los conceptos de poder, autoridad, legitimidad pretendida, domi-

nacién y cuadro administrativo.

Diferencie el término “burocracia” (en el sentido weberiano) de aquel que
tiene uso coman.

{Qué aplicacién tiene la teorfa burocrética en las condiciones de una socie-
dad como la colombiana?

Evalde criticamente la defensa que hace Perrow de la burocracia.

. Comente esta afirmacién: “Ninguna organizacién colombiana se asemeja al

modelo burocratico weberiano. De allf resulta evidente la inutilidad del mismo”.

. Suponga que usted fuera a adelantar una investigacién empirica comparati-

va sobre la burocratizacién de dos universidades colombianas. {Cuéles se-
rfan los lineamientos principales que guiarfan el disefio de tal investigacién?
{Qué factores son determinantes para el proceso de burocratizacién?

. Comente esta afirmacién: “El tipo ideal weberiano es infitil, pues no se refie-

re a una totalidad histérica concreta”.

{Cusles son los principales puntos en conflicto entre la defensa de la buro-
cracia que hace Perrow y la critica de Bennis? (Cual de los dos autores le
parece a usted que tiene una argumentacién de mayor validez?
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INTRODUCCION

Unas u otras teorias siempre han coexistido. En la
esfera académica donde quienes ensefan, investigan
y escriben encuentran que pueden hacerlo en mejor
forma si enriquecen su perspectiva para lograr
acercarse a la complejidad de las organizaciones, en
vez de adoptar una visién miope y recortada. En la
esfera del sector productivo y del Estado, quienes
administran de tiempo atras utilizan su recursividad
para acudir a las ideas y las técnicas que han
desarrollado unas y otras teorias asi como a su propia
experiencia. El problema en ese plano es pragmatico:

Elton Mayo (1880-1949).

vincul6 a la escuela de
administracién de Harvard.

acudir a aquellas técnicas que resuelvan los i Pionero, junto con Fritz
problemas a mano y que “produzcan resultados”. Roethlisberger, de la corriente de
Que en la productividad del trabajo, los factores las “relaciones humanas”.

sicolégicos son influyentes, es el planteamiento

central de la teorfa de las “relaciones humanas” que tratamos en el presente
capitulo. ;Qué condiciones generales de la sociedad donde se desarrollé -los
Estados Unidos- influyeron en esta respuesta “humana” a los problemas de la
productividad por parte de los patronos? A fines de la década del veinte ocurrié
una crisis sin precedentes de la economia mundial, la gran crisis del capitalismo
que se llamé la Gran Depresién. El desempleo desbordado, reflejado en las
famosas “huelgas de hambre” de los afios de la depresion; el fin del optimismo
de las décadas anteriores; la agudizacién de los conflictos laborales reflejada
en el aumento del ndmero de huelgas; y la creciente sindicalizacién estaban
relacionados con la monopolizacién y concentracion de la industria, el
incremento de la especializacion de la produccién, el progreso cientifico y
tecnolégico y la rutinizacién del trabajo. Todos estos fenémenos llevaban a
. los obreros a exigir un trato humano y a los patrones a preocuparse por

-buscar las causas del ausentismo, la rotacién y las quejas, factores que
afectaban la productividad del trabajo.

En este contexto en el presente capitulo estudiamos esta influyente teoria
de la organizacién frente a la cual ha habido adherentes fervorosos y
criticos despiadados; unos y otros se remozan cada vez que aparece una
nueva versién de la vieja teoria.

El capitulo esta organizado en siete secciones. Luego de presentar un
panorama general de la teorfa de las relaciones humanas y de hacer

Psicélogo australiano que emigréd
a los Estados Unidos, en donde se




- explicita nuestra perspectiva para tratar el tema, en la segunda seccién se
estudia el surgimiento de esta teoria, destacando sus vinculaciones con el
taylorismo. La tercera seccién presenta la investigacién Hawthorne (1927-
1932) dirigida por Elton Mayo, la cual jugé un papel decisivo en la
conformacién de la teorfa en cuestion. El esquema basico de las relaciones
humanas es el objeto de la seccién cuarta, [a més extensa, que se divide en
tres partes: las ideas basicas o ideas-fuerza, la continuidad de esta corriente
tedrica a través de setenta afios e innumerables versiones, y las tematicas
basicas que ha estudiado. La seccién quinta explica la metodologfa
caracterfstica que ha permitido desarrollar el cuerpo teérico de las relaciones
humanas. En la sexta seccion se incluyen dos criticas representativas: una es
un analisis metodolégico de la corriente en cuestién; la otra, sefiala su
cardcter politico y manipulativo. Finalmente, en la seccién séptima se hacen
algunas ariotaciones sobre el desarrollo de esta teoria en Colombia. Los
comentarios y posicién del autor no estan en una seccién especial, sino
esparcidos a lo largo del capitulo. Y reflejados en la forma misma de
enfocarlo.
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UNA PERSPECTIVA SOBRE EL TEMA

La teorfa organizacional de las relaciones humanas es conocida por una variedad
de nombres, casi tantos cuantos subenfoques pueden distinguirse dentro de la

misma. Otras denominaciones son: “organizacién humana”, “hombre en la orga-

” o« ” o« ” o«

nizacién”, “gerencia participativa”, “direccién humanizada”, “recursos humanos”,

?

“factor humano en la organizacién”, “desarrollo organizacional”, “problemas huma-
nos de la direccién”, “sicologia aplicada a la organizacién”, la “sicologia organizacio-
nal”, la “administracién de los recursos humanos”, la “teorfa Z” y otros tantos. A lo
largo de este capitulo sostenemos que todas estas denominaciones coinciden en unos
supuestos y valores basicos respecto a la organizacion, el trabajo y el hombre. Y que a
pesar de la existencia de diferencias entre algunos de estos subenfoques en cuanto al
nivel a que se aplican y las herramientas que utilizan, éstas son relativamente meno-
res frente a la semejanza esencial que tienen y que nos permiten incluirlos a todos
ellos dentro del enfoque de las “relaciones humanas”.

La filosoffa en que se basan asi como su temética tienen una raiz e inspiracién
comiin, aunque no exclusiva, en el interés de grandes empresas norteamericanas
en la década de los veinte de buscar nuevas formas de incrementar la productivi-
dad de los trabajadores. Este interés se ejemplifica en los conocidos trabajos rea-
lizados en la planta Hawthorne, de la Western Electric, en las cercanfas de Chicago
entre los afios 1927 a 1932, alrededor de los cuales surgi6 la escuela de las rela-
ciones humanas.

“En los setenta afios transcurridos desde la investigacién mencionada, la teorfa
de las relaciones humanas ha desarrollado un cuerpo conceptual y de aplicacio-
nes précticas que se encuentra én una amplisima produccién bibliogréfica que
crecié muy notoriamente en las décadas de los sesenta y setenta. En esta literatu-
ra, que se ha originado casi exclusivamente en los Estados Unidos, las universi-
dades han jugado un papel muy importante. Tanto en la conduccién de actividades
investigativas como en la difusién de los resultados teéricos y sus aplicaciones,
éstos han contado con un importante apoyo de grandes corporaciones, al punto
que un critico (Baritz, 1960) escribié un libro en el que sefiala este hecho, volu-
men que sugestivamente titulé Los servidores del poder (The Servants of Power).
Un vinculo muy comin entre las empresas y las universidades ha sido los consul-
tores en recursos humanos, que a la vez se desempefian como profesores de las
universidades. Y también han jugado un papel importante instituciones creadas
especificamente para el entrenamiento de gente en las numerosas técnicas desa-
rrolladas por la corriente de las relaciones humanas, como por ejemplo en los
mismos Estados Unidos la institucién llamada NTL (National Training
Laboratories) y University Associates, una institucién canadiense-americana.

En este capitulo no intentaremos hacer un resumen exhaustivo de la literatu-
ra producida en los setenta afios desde cuando se realizé la investigacién
Hawthorne; ése serfa un propésito imposible de realizar por la profusién biblio-
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grafica que, entre otras cosas, ha resultado en numerosisimas repeticiones, especial-
mente en los libros de texto. Pero tampoco nos centraremos en uno o dos de los
pioneros de esta corriente tedrica, a diferencia de lo que hicimos en el caso del
fayolismo en el capitulo 2 o del taylorismo en el capitulo 3. Aunque discutimos
en detalle la investigacién Hawthorne, no examinamos la totalidad de los libros
de Elton Mayo, indiscutiblemente el pionero de esta escuela. No lo hacemos,
pues a diferencia del fayolismo y del taylorismo, en las relaciones humanas las
contribuciones de varios autores contemporaneos si resultaron un complemento
importante del pensamiento de los pioneros. Estan entonces autores como Chester
Barnard en la década de los treinta y Kurt Lewin en los afios cuarenta; Mason
Haire, Abraham Maslow y W. E Whyte en los cincuenta; Douglas McGregor,
Chris Argyris, Rensis Likert, Victor Vroom, Edgar Schein, Edward Lawler, Robert
Blake y Jane Mouton en los afios sesenta y setenta, y en la década de los ochenta
William Ouchi asi como Thomas Peters y Robert Waterman. Tratar minuciosa-
mente cada uno de estos autores resultarfa inadecuado y fuera del alcance del
presente libro.

En cambio, presentaremos una visién general de las bases te6ricas y metodo-
l6gicas que constituyen el sustrato comin de la teoria de las relaciones humanas
como un cuerpo integral de conocimientos. Como un complemento identificare-
mos las principales corrientes en que se ha subdividido la escuela, haciendo una
breve presentacién de cada una de ellas.

Debemos indicar que las contribuciones a esta teorfa han venido principal-
mente de la sicologia, que de hecho vino a desarrollar desde los afios sesenta una
especialidad, la sicologia organizacional que refleja la evolucién de la sicologia in-
dustrial britanica desde su énfasis inicial en la fatiga, la seleccién y las condicio-
nes fisicas del trabajo, hacia los problemas sicosociales del hombre en el trabajo:
motivacién, supervisién, liderazgo, comunicaciones, grupos de trabajo y demdés,
desarrollados por los seguidores de Elton Mayo en estos dltimos cincuenta afios.
Esta primacia de los sic6logos no ha excluido a otras disciplinas de las ciencias
sociales, especialmente la sociologia, aunque los soci6logos organizacionales se
han movido més en la perspectiva de la teorfa burocratica; y también se ha nutri-
do de las contribuciones que vienen de campos aplicados como la administracién.
De hecho, varios de los autores han sido cientificos sociales que trabajan en escuelas
de administracién y como consultores generales. Con las contribuciones de unos y
otros, se ha ido perfilando el campo del conocimiento conocido como “comporta-
miento organizacional” o “comportamiento humano de la organizacién” que se ha
nutrido casi exclusivamente de los modelos tedricos, las herramientas metodolégi-
cas y las aplicaciones de las relaciones humanas de estirpe norteamericana’.

1 Esto se debe a que la de esta teorfa es una visién muy peculiar y restringida de las relaciones

sociales entre los hombres. En otros contextos tedricos y en otras sociedades, el término
tiene una acepcién més cabal.




Corriente de las relaciones humanas

;Por qué nace?

3Quiénes estdn involucrados en su desarrollo?

La corriente de las “relaciones humanas” nace debido "
a‘que grandes empresas norteamericanas‘en la década
de 1920 buscan nuevas formas de incrementar

la productividad de los trabajadores

3Como evoluciona?

La“ relaaones humanas una: mlsma corrlente tedrica

,con dlferentes desarrollos a traves de. snete decadas (1930- 2000)‘

v : -

Los. diferentes subenfoques: de |a corriente coinciden
en supuestos y valores bésicos respecto ala orgamzaaon,
el trabajo Yy el-hombre

La teorfa de las relaciones humanas es:producto del mundo
académico de los Estados Unidos, con el liderazgo de
universidades comé Harvard, Michigan y Yale

Las contribuciones-a-la teorfa han venido- pnncxpalmente dela
sicologfa y de otras c1encnas soc:ales como :
la sociologia’

Un rasgo caracteristico delenfoque de las relaciones humanas es
la estrecha interrelacion entre el sector académico y’ las grandes
corporaciones :

Caracteristicas principales

Base investigativa empirica

Individuo-y pequeﬁps grupos como unidad de analisis

TG PATRARIY B

Corriente centrada en las contribuciones de Estados Unidos

Supuestos basicos

VISIOH de la: orgamzac;on como privada y en especual
“gran-empresa”

La cooperacién e intégracion de intereses entre los trabajadores
y-los patrones es posible

Se ve:la‘conducta del hombre cargada de aspectos irracionales
y emotivos minimizando el papel
de la: conciencia




176  TEORIAS ORGANIZACIONALES Y ADMINISTRACION £

DE LA RACIONALIZACION DEL TRABAJO
A LAS RELACIONES HUMANAS

Es importante sefialar que Ia teorfa de las relaciones humanas, como cualquier
otro enfoque tedrico, aparece en una sociedad determinada y tiene una especifi-
cidad espacial y temporal. Y es el producto intelectual de un grupo social deter-
minado; en este caso un sector del mundo académico de los Estados Unidos, con
el liderazgo de universidades prestigiosas —primero Harvard, luego Michigan, MIT,
Yale y otras—. Ese producto no resulta de elucubraciones de un grupo de cientifi-
cos aislados de la sociedad y sus problemas. Por el contrario, viene a ser una
respuesta a problemas que se vivian en la década de los afios veinte en los Esta-
dos Unidos. Y como es un conjunto de ideas, conocimientos y técnicas que
conforman un movimiento con sus organismos de estudio y difusién, con
miembros y defensores, no es un ente pasivo. Las teorfas, como construccién
social de la realidad, no son un mero reflejo de esto, sino que constituyen una
fuerza creadora dentro de la sociedad?. Asi, por ejemplo el taylorismo “... no
funciond como un espejo para las demandas de la industria y de sus lideres... Por
el contrario tuvo una calidad de si mismo conformada por los pensamientos y
acciones de los ingenieros que lo dirigieron” (Nadworny, 1955: 142. Traduc-
cién del autor).

En el caso de la teorfa de las relaciones humanas, no fueron sus pioneros los
ingenieros, sino los sicdlogos y los socidlogos. Elton Mayo quien dirigi6 la inves-
tigacién Hawthorne era un sicélogo australiano, profesor de la Universidad de
Harvard. A pesar de que hay diferencias en metodologia y planteamientos entre
el enfoque taylorista y las relaciones humanas, serfa erréneo decir que no tienen
conexi6n alguna. Estdn unidos, justamente, pues uno y otro se encuadran en
unas circunstancias econémicas y sociales cambiantes luego de la primera guerra
mundial. El taylorismo, organizado alrededor de la Sociedad Taylorista, no se
mantuvo inc6lume durante los afios veinte. Los exigentes e inmodificables plan-
teamientos de la ortodoxia taylorista en la llamada “era progresista” norteameri-
cana (1890-1920), fueron mantenidos por un sector de la Sociedad Taylorista.
Apareci6 otro sector, llamado los “revisionistas”, partidarios de la colaboracién
con los sindicatos. Estuvieron all{ importantes figuras del taylorismo, como Louis
Brandeis y Robert Valentine quienes propugnaban por que:

2 {Qué impacto tienen las ideas en los gerentes? El comentario del profesor Zalenzik al

respecto vale la pena traerlo a cuento: “Siendo eminentemente pragmaéticos, la posicién de
los gerentes, en el sentido que ‘no saben nada’ les asegura mantener el ojo puesto en la
dimensién del poder. Sin embargo, mientras se dedican simplistamente a asegurar un fil6n
en el cilculo del poder, los gerentes pueden olvidar que las ideas son inherentemente
poderosas y capaces de afectar la mente de los hombres y, de veras, pueden derrumbar
instituciones” (Zalenzik, 1985: capitulo 6: 31. Traduccién del autor).
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... las técnicas tedricas de la administracién cientifica que eran meramente herra-
mientas, se combinaron con la democracia industrial, es decir, buscar el ‘consenti-
miento del trabajador’, en la bisqueda de la eficiencia industrial (Nadworny, 1955:
146. Resaltado nuestro. Traduccién del autor).

Con ellos se amalgamaron personas bien diferentes. La Sociedad Taylorista
abrié sus puertas y en 1922 anuncié que: “no se necesitaba ser un ‘Taylorman’ ni
representar una ‘Taylor-plant’ para ser miembro de la misma. La afiliacién a la
Sociedad significa ahora solamente que uno esté interesado en el management
como una ciencia, y sea ‘de mente abierta y aprecie las grandes contribuciones
para el desarrollo de un mejor management’ ” (Haber, 1973: 163, citando a H. S.
Parsons, dirigente de la Sociedad. Traduccién del autor). Estaban alli otros
reformistas como Morris Cooke y algunos ex socialistas que ayudaron a desarro-
llar el campo de las relaciones industriales y de la administracién de personal,
aspectos €stos de gran importancia en el enfoque de las relaciones humanas que
comenzaba a desdibujarse. Y al lado de unos y otros, los miembros del staff de
grandes empresas como General Electric, Du Pont, Western Electricy AT & T.

Hubo también organizaciones sindicales que estuvieron cerca de los tayloristas
qJue prepararon a algunos de sus lideres en las técnicas de eficiencia. Més tarde,
mna gran central obrera acudi6 a la asesorfa de un sobresaliente miembro de la

sociedad Taylorista (Nadworny, 1955: 148-151). La anotacién que hace Milton
Jadworny en su estudio sobre las relaciones entre la administracién cientifica y
el sindicalismo norteamericano en el periodo 1900-1932 es sugestiva.

Los afios veinte fueron de gran importancia en la historia de la fuerza de trabajo
norteamericana. Fue un periodo en el que los obreros organizados no lograron las
metas esperadas; expresaron violentos temores y antipatias hacia el creciente
ejército de trabajadores no calificados; y enfrentaron una resuelta resistencia de los
empleadores y de las organizaciones patronales... El nuevo, suave y discreto sindicalis-
mo se desarrollé como resultado de una variedad de presiones y racionalizaciones. Los
sindicatos esperaban que al aceptar esquemas de colaboracién podfan, como contrapar-
tida, vender més facilmente el ideal del reconocimiento de los sindicatos y de la
negociacién (Nadworny, 1955: 148-150. Traduccién del autor).

Contrariamente a lo que es creencia comin, los patronos y los lideres indus-
triales no acogieron un4dnime ni masivamente el taylorismo, en el cual los secto-
res més tradicionales vefan un critico acerbo de las formas empiricas de
administracién que ellos utilizaban. Como lo anota un autor, los gerentes que
habian seguido las direcciones sefialadas por Taylor y sus discipulos, parecian a
los ojos de los industriales, ... los protagonistas de patentes herejfas...” (Nadworny,
1955: 147. Traduccién del autor). Y mientras los herederos de la tradicion taylorista
se acercaban a los sindicatos, los lideres industriales y el gobierno norteamerica-

[

no “... eran crecientemente hostiles hacia los trabajadores organizados...”
(Nadworny, 1955: 145. Traduccién del autor).
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Sin embargo, no puede hablarse de un frente patronal monolitico en su acti-
tud frente a la racionalizacién del trabajo, entre otras razones porque ya para la
segunda década del siglo empresarios y gerentes asalariados estaban diferencian-
dose. No eran las mismas personas, y gradualmente el manejo de las empresas
estaba pasando a los managers profesionales. Dentro de éstos, quienes adaptaron
el taylorismo toman algunos de sus “mecanismos”, por ejemplo, el trabajo por
piezas, pero no otros. No hay que olvidar que lo que hizo mas conocido a Taylor
fue la idea de una “revolucién mental”. La receptividad a ésta cambié a medida
que pasaba el tiempo; asf mientras en 1909 era muy poca, ya hacia los afios vein-
te, habfa sectores de los gerentes que simpatizaban con dicha “revolucién men-
tal” en especial en cuanto ésta pregonaba la cooperacién entre capital y trabajo.
Como lo precisa Richard Bendix:

... aun los empleadores, que rechazaban la “revolucién mental” que Taylor deman-
daba de ellos, no podfan por mé4s tiempo basarse en la lucha por la supervivencia
como éarbitro del desempefio en el trabajo y del éxito dentro de sus propias empre-
sas. Por lo tanto, ellos deberfan resolver los problemas de administrar en una forma
deliberada (Bendix, 1974: 287. Traduccién del autor).

La realidad econémica y social asf como las ideas tayloristas sobre la coopera-
cién entre patronos y obreros, influyeron en los patronos norteamericanos. En
fin de cuentas frente al hecho de la organizacién sindical, Taylor y las asociacio-
nes patronales compartfan una misma posicién de rechazo y oposicién. Pero para
la defensa de sus intereses, la concepcién gerencial acerca del trabajador y del
gerente, no se mantuvo incélume. No fue la misma que tenfan los gerentes hasta
la primera guerra mundial, sino que entre 1920 y 1940 sufrié cambios.

{En qué habfa cambiado la ideologia de los gerentes? Luego de mirar
exhaustivamente publicaciones profesionales, de asociaciones patronales, revis-
tas y publicaciones sobre administracién asf como folletos promocionales que
grandes empresas repartfan entre sus trabajadores, Richard Bendix concluye:

Durante las décadas de 1920 y 1930 la concepcién gerencial acerca del “trabajador”
y del “obrero” sufrié cambios significativos. El trabajador habfa sido considerado
como una persona més o menos de corta visién e incapaz, que habfa fracasado en la
lucha por sobrevivir y a quien habfa que dejar que gozara o sufriera su vida lo mejor
que pudiera. Gradualmente el trabajador vino a ser visto como alguien que disponia
de aptitudes y sentimientos que tenfan que evaluarse de manera que el oficio al cual
se le asignara fuera ventajoso para él y rentable para la empresa... De una persona a
quien se le habfa predicado la esperanza y la virtud, vino a convertirse en una
persona cuyas aptitudes tenfan que evaluarse...

... La concepcién gerencial acerca del “gerente” también habfa cambiado, quizd no
tan drasticamente. Los lideres de las empresas habfan sido vistos como hombres
cuyo éxito en la lucha por sobrevivir testificaba sus habilidades superiores: perseve-
rancia, capacidad para el trabajo, prudencia a la vez que osadia y otras. El éxito y su



LA ORGANIZACION Y LAS RELACIONES HUMANAS 179

autoevidente superioridad eran justificaciones suficientes de autoridad. Gradual-
mente, sin embargo, estos lideres llegaron a estar mas constantemente preocupa-
dos con las tareas complejas de la administracién. La imaginacién de sus
virtudes superiores cambié: del elogio de las cualidades idealmente hechas para la
lucha competitiva se pasé al elogio de las cualidades idealmente hechas para el
manejo de hombres y para el avance de sus propias carreras en un ambiente
burocratico... (Bendix, 1974: 307-308. Traduccién del autor).

Estos cambios mostraban un ingrediente del debilitamiento de la ética indivi-
dualista y de los comienzos de una ética social en el momento en que el periodo
de optimismo de la gran expansién econémica norteamericana estaba desapare-
ciendo y la moral nacional parecia bajar. - ‘

Todas estas circunstancias muestran que la situacién era mas compleja que la
visién simplificada del taylorismo como algo incélume y del conflicto social en los
Estados Unidos en la década de los veinte como una confrontacién entre dos
bandos: tayloristas y sindicatos. Algo simplificada es también la versién que atri-
buye el surgimiento de la escuela de las relaciones humanas —a fines de la misma
década— simple y llanamente a una decisién patronal que, en vista de las con-
frontaciones suscitadas por el taylorismo, opté por formas més sutiles de control
de los trabajadores y del proceso de trabajo.

Ademas de los afanes de colaboracién con los sindicatos presentes en el sec-
tor revisionista de la Sociedad Taylorista, de la prevencién de algunos sectores
patronales hacia el taylorismo, de los cambios en la ideologia gerencial y de la
gran crisis econémica del capitalismo a fines de la década —la Gran Depresién—
(recesi6n econémica sin precedentes, disminucién de los salarios, desempleo alar-
mante, creciente sindicalizacién, aumento en el nimero de huelgas), deben con-
siderarse algunos hechos importantes que sucedfan dentro del sector académico
y cientifico. Este, como se ha indicado, no funciona como un mecanismo de
respuesta automatica a las necesidades de unos u otros sectores de la sociedad.
Tiene su propia estructura y evolucién, sin duda sujeta a multiples influencias
enddgenas y exdgenas.

La primera guerra mundial no sélo habfa llevado a dirigentes sindicales y a
ingenieros tayloristas a sentarse juntos en comités de productividad para respon-
der a los urgentes pedidos de la confrontacién mundial a ciertas industrias, sino
que estimulé la aplicacién de la sicologia a los problemas del individuo en el
trabajo. Esto tltimo sucedié en Inglaterra y en los Estados Unidos. La sicologfa
industrial, atin en ciernes en Inglaterra al iniciarse la guerra, hizo aportes impor-
tantes frente a problemas inquietantes que alli se plantearon: escasez de mano de
obra, presencia creciente de la mujer trabajadora en la industria y una gran de-
manda de pertrechos y municiones. Organismos creados durante la guerra como
el Health of Munition Workers’ Committee (luego el Industrial Fatigue Board);
después el National Institute of Industrial Psychology, en 1921, apoyaron y cana-
lizaron las investigaciones de los sic6logos industriales. En los Estados Unidos, la
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Personnel Research Federation y algunas universidades fomentaron desde los
afios veinte la sicologfa industrial®. )

La productividad del trabajador industrial fue, como en el caso de Taylor, una
preocupacién central de la sicologia industrial de la época, asi como mantener a
los trabajadores sanos y satisfechos. Comparando unos y otros, el profesor inglés
Tom Lupton dice:

Diferfan en que los sic6logos tenfan una concepcién mucho més refinada de las
complejidades del organismo humano y estaban interesados en refinar esa concep-
cién. Se asemejaban a Taylor en que también enfatizaban el ambiente fisico en vez
del ambiente social (organizacional), si bien mostraron conciencia de este Gltimo, la
cual no tenfa Taylor (Lupton, 1972: 30. Traduccién del autor).

La fatiga?, las condiciones fisicas de trabajo, la seleccién y el entrenamiento
de los trabajadores fueron los temas prioritarios para la sicologfa industrial desde
la posguerra, y seguirfan marcando una importante tradicién investigativa vigen-
te hoy en dfa en la sicologfa industrial britdnica. En los Estados Unidos se esta-
blecié un “Laboratorio de la fatiga” en la Universidad de Harvard; y en aquella
misma universidad, Elton Mayo, dirigi por 21 afios (1926-1947) el departamen-
to de investigaciones industriales dentro de la Harvard Business School, la meca
de la formacién de gerentes norteamericanos.

El enfoque de la sicologia industrial respecto a los temas mencionados atras
asignaba una gran importancia a las diferencias individuales en lo atinente a la
seleccién y el entrenamiento; y concebia la fatiga como un fenémeno fundamen-
talmente de cardcter fisiolégico, un desequilibrio orgénico. Las mediciones se
orientaban a determinar la cantidad de energfa consumida en la ejecucién de
ciertos movimientos. Refiriéndose a las actividades de los doce primeros afios del
Industrial Fatigue Research Board (1917-1929) inglés, Elton Mayo anota que se
habfan producido 60 monograffas basadas en investigaciones empiricas en diver-
sas industrias, minerfa, textiles, calzado, imprenta, etc. Los temas més investiga-
dos fueron horas de trabajo y pausas de descanso; estudio de tiempos y
movimientos; condiciones atmosféricas; seleccién; visién e iluminacién (Mayo,

1972: 15).

*  Bingham reporté hacia 1928 que en varias de las universidades el énfasis estaba en los
problemas sicolégicos en el comercio antes que la industria, al punto de que él hablaba de Ia
“sicologfa industrial y comercial”. Precisa asimismo que las grandes escuelas de ingenierfa
habfan desdefiado la investigacién sicolégica; una excepcién fue la del Carnegie Institute of
Technology (hoy en dia Carnegie-Mellon University) a la que hicimos referencia al hablar
del enfoque cuantitativo de la administracién en donde se estableci6 en 1917 el Research
Bureau for Retail Training (Bingham 1928: 324-325).

4 Una completa informacién sobre las investigaciones acerca de la fatiga y de la monotonfa,
hacia 1930, se encuentra en los dos primeros capitulos del primer libro de Mayo, publicado
en 1933 (véase Mayo, 1972).
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Después de sefialar que “uno puede preguntarse si la misma palabra ‘fatiga’ no
corre peligro de fatigarse, puesto que se la usa para describir tan gran variedad de
casos” (Mayo, 1972: 27), Mayo se acoge a la conclusién de dos investigadores
que sefialaban en 1933:

Podemos decir que la fatiga no es una entidad, sino simplemente una palabra
cémoda para describir una gran variedad de fenémerios... (Dill y Lovekin, 1933: 16.
Citado por Mayo, 1972: 41).

En 1923 Mayo llevé a cabo una investigacién sobre las condiciones de trabajo
en la seccién de hilanderfa de una planta textil en las cercanias de Filadelfia. El
problema que les plantearon a él y sus asociados® consistia en reducir el alto
ndmero de renuncias entre los trabajadores. La introduccién de pausas de des-
canso condujo al aumento del rendimiento de los trabajadores y la disminucién
drastica de las “renuncias emocionales”. En palabras del mismo Mayo:

He aquf un ejemplo en que puede verse cémo una compafifa industrial se abrié
camino a través de un agudo problema humano, hasta llegar a una solucién
perfectamente de acuerdo con los principios que mds tarde iba a enunciar Wyatt. Se
implanté hasta cierto punto el pago relacionado con el rendimiento, por medio de
las bonificaciones. El trabajo fue separado en tareas de contenido propio y dejé de
ser una actividad interminable. Las relaciones sociales entre los miembros del grupo
mejoraron dentro y fuera de la fabrica. Se introdujeron periodos de descanso dentro
de los turnos de trabajo.

La palabra monotonfa, como la palabra fatiga, se emplea generalmente para
designar cualquier clase de desequilibrio inducido en el obrero, de tal suerte que no
pueda seguir trabajando, o que s6lo pueda seguir en un nivel de actividad menor
(Mayo 1972: 62-64).

La orientacién prictica hacia la resolucién de problemas de la industria que
estaba presente en la sicologia industrial, vino acompafiada por la necesidad de
difundir entre los sectores patronales y profesionales el horizonte que ésta abria
para la administracién de las empresas industriales, en lo concerniente a los “pro-
blemas humanos en el trabajo”. Y es a través del Boletin Oficial de la Sociedad
Taylorista (Bulletin of the Taylor Society) que comienzan a difundirse articulos y
conferencias acerca de temas como la importancia de la sicologfa industrial, el
“manejo de los hombres”, las pruebas de inteligencia y de personalidad, el “geren-
te, el trabajador y el cientifico social” y el “interés de la gerencia en la investiga-

5 En 1923 todavia no se habfa trasladado Mayo a Harvard. Estaba de profesor en la Wharton
School de la Universidad de Pennsylvania, la m4s antigua escuela de administracién de
Estados Unidos.
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cién. Elton Mayo es una de las personas que escribe en el Boletin. En 1924 lo
hace sobre “las bases de la sicologfa industrial” y en 1925 presenta una aclaracién
acerca de la controversia suscitada por un articulo suyo llamado “La gran estupi-
dez”. En el primero de ellos hace un llamado para que los gerentes de personal y
los sic6logos que segiin él existian en “cualquier organizacién econémica de cierto
tamafio” y cuya tarea es “manejar los problemas humanos de la industria” reciban
entrenamiento en sicologfa industrial. Esta, que en un pasaje de su articulo llama “el
enfoque sicolégico de la fabrica”, tiene como objeto: “... el mejor entendimiento, el
control mejorado y un incremento de la felicidad humana” (Mayo 1924. Reproduci-
do en Del Mar y Collons. 1976: 273. Traduccién del autor).

A diferencia de varios de los seguidores del enfoque de las relaciones huma-
nas, Elton Mayo concebia el problema del hombre en el trabajo en un marco m4s
amplio que el interior de la fabrica, como se revela en el contenido mismo de su
primer libro. No se limita a mostrar el resultado de las investigaciones en la plan-
ta Hawthorne —a los cuales nos referimos en las préximas paginas—. Tres de los
ocho capitulos estdn dedicados a la “reaccién de la industria sobre el orden so-
cial”, las “teorfas de gobierno y el orden social” y el “problema del administrador”
(véase Mayo, 192, capitulos V1, VII y VIII). '

Esta perspectiva era clara ya en 1925, cuando se referfa al “més amplio proble-
ma de la organizacién industrial” (Mayo, 1925. Reproducido en Del Mar y Collons,
1976: 283). Hablaba entonces de la “necesidad histérica y la justificacién del
sindicalismo”, sefialando que en su patria, Australia, asf como en Europa, el sin-
dicalismo era cosa usual mientras que en los Estados Unidos:

... esto no es ast. Y en segundo término, el trabajador con conciencia de clase, al
estilo europeo, es muy raro encontrarlo en la fibrica norteamericana (Mayo, 1925.
Reproducido en Del Mar y Collons, 1976: 286. Traduccién del autor).

¢ Una valiosfsima fuente que hemos consultado es la seleccién de documentos originales de

los boletines de la Sociedad Taylorista, compilada en 1976 por Donald del Mar y Rodger D.
Collons (1976). Contiene 41 documentos. El Boletin, que existié entre 1914 y 1934, fue en
su época una de las m4s reputadas publicaciones periédicas sobre administracién en los
Estados Unidos. El titulo oficial del boletin es significativo: Bulletin of the Society to Promote
the Science of Management. Constituye una referencia indispensable para estudiar la historia
de la administracién, y contribuye a disipar malentendidos, y lugares comunes y simplifica-
ciones no s6lo sobre el taylorismo sino también sobre la corriente de las “relaciones huma-
nas”. El simple hecho de que el pionero de esta dltima, Elton Mayo, tenga como tribuna el
Boletin en mencién, disipa la nocién simplista del taylorismo y relaciones humanas como
independientes entre si.

Refiriéndose a la Sociedad Taylorista, y tomando el principio de seleccién y entrenamien-
to del trabajador propuesto por Taylot, un especialista en sicopatologfa del trabajo —el
francés Bernard Doray— ha destacado el interés de aquélla desde 1915, en el “factor
humano”. En 1928 la Sociedad promovié una reunién sobre las técnicas para estudiar las
“disposiciones sicoafectivas de los trabajadores”. Véase la muy interesante y novedosa
discusién basada en un examen de documentos de la época (Doray, 1981: 96-191).
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Mayo se dirige no a los obreros sino a los “actuales dirigentes de la sociedad”
(present rulers of society). A ellos les dice que mientras en Europa el sindicalismo
es “a menudo una fuente de inestabilidad e incertidumbre”, en los Estados Uni-
dos puede ser un “... medio continuo de estabilidad y seguridad”. Segiin el sicélogo
australiano, los problemas de la “organizacién humana” son “completamente si-
milares” en Rusia que en los Estados Unidos o Inglaterra. Para hacer esta simpli-
ficacién, Mayo parece basado en su simple opinién. Sin embargo, sostiene
reiteradamente allf (en 1925) y después en sus libros posteriores (1933, 1947)
que en la ciencia y la investigacién est4 la clave para mejorar el entendimiento
entre el capital y el trabajo en el mundo industrializado.

Siempre debe haber ejecutivos competentes que estén més o menos en autoridad
sobre los grupos de trabajo: éste no es un asunto politico; es una necesidad de la
operacién eficiente... [Los problemas de la organizacién humana) no pueden resolver-
se mediante el poder, la fuerza o las facciones partidistas, sino a través de un mejor
entendimiento. Y en este caso yo no quiero decir un mejor entendimiento entre
grupos —aunque éste también es importante—. Yo quiero dar a entender un mejor
entendimiento de qué es lo que es realmente erréneo, pues en tales diferencias de
opinién siempre hay algo equivocado. Y como regla general, ni el empleador ni el
trabajador tienen la mas mfnima idea de cuél es realmente el problema (Mayo,
1925. Reproducido en Del Mar y Collons, 1976: 286-287. El resaltado es nuestro.
Traduccién del autor).

LAS ENSENANZAS DE LA INVESTIGACION HAWTHORNE

Las investigaciones llevadas a cabo en la Western Electric, una compania que
fabricaba equipos para teléfonos que contaba a fines de los afios veinte con 30.000
trabajadores, tuvieron un papel decisivo en la evolucién de la teorfa y las practi-
cas organizacionales. Dieron un empuje definitivo a las ideas sobre el “factor
humano” en la industria, que —como veiamos en la seccién anterior— inquieta-
ban, desde angulos e intereses diferentes, a patronos, administradores y obreros
luego de la primera guerra mundial. Significaron un vuelco muy importante en la
evolucién de la sicologfa industrial y vinieron a conformar un enfoque tedrico
que hoy en dia se ha difundido a nivel académico, de la asesorfa administrativa y
de las précticas gerenciales.

Al igual que en las demés teorfas estudiadas en este libro, nos parece impor-
tante sefialar el papel jugado por los pioneros de esta escuela, en vez de centrar-
nos en la descripcién de las técnicas y herramientas derivadas de la misma. Sin
embargo, dado el volumen de literatura del enfoque de las relaciones humanas
en estos cincuenta afios y la diversidad de ramificaciones que ha tenido, no con-
centraremos todo el esfuerzo en el trabajo pionero de Mayo y sus asociados, sino
que daremos atencién a los desarrollos posteriores. En nuestra opinién, y a dife-
rencia de los enfoques taylorista y fayolista, la evolucién posterior al trabajo de
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los pioneros, ha tenido mayor riqueza y variedad y ha significado un aporte mas
nutrido. En otras palabras, centrarnos exclusivamente en la investigacién
Hawthorne de la Western Electric dejarfa al lector un panorama muy recortado
de este enfoque.

La investigacién en mencién, inicialmente (1923-1927) lallevé a cabo la em-
presa en cuestién en colaboracién con el National Research Council de los Esta-
dos Unidos. A partir de 1927 y hasta 1932 se realiz6 mediante un contrato con la
Universidad de Harvard, de cuyo departamento de investigaciones industriales
era director Elton Mayo. Como tal, estuvo a la cabeza de esta investigacién, que
conté también con el apoyo financiero de la Fundacién Rockefeller.

En vez de describir en detalle la investigacién adelantada durante nueve afios,
a continuacién sefialamos las ensefianzas y conclusiones principales que se deri-
varon de aquélla’. En primer lugar, la preocupacién central de la direccién de la
empresa era el aumento del rendimiento de los trabajadores. A través de todo el
estudio, se fueron examinando diversos factores que se suponfan determinantes
principales de la productividad. Este énfasis practico, como en el caso de la doc-
* trina administrativa y de la racionalizacién del trabajo, se constituirfa asf desde
un principio en un rasgo caracteristico del enfoque de las “relaciones humanas”.
Atada a éste, se debe colocar la estrecha interrelacién entre la elaboracién del
conocimiento emergente sobre el tema por parte principalmente de las universi-
dades y la gran industria. De hecho, el informe oficial sobre la investigacién,
publicado por Roethlisberger y Dickson en 1938, expresa claramente esta
interrelacién entre el sector académico y las grandes corporaciones. Roethlisberger,
soci6logo, era miembro del equipo de investigacién de Harvard que participé en

7 El informe completo de esta investigacién se encuentra en Roethlisberger y Dickson (1939),
un libro no traducido al espafiol. Pero con anterioridad, en 1933, Mayo incluyé un reporte
parcial que cubre tres capitulos de su libro, traducido al espafiol inicialmente en 1959 y
luego en 1972. Dentro de las numerosas sintesis e interpretaciones de esta investigacién, la
de Brown (1963, capftulo 3) es detallada y encuadra la contribucién de Mayo dentro de la
“sicologfa social en la industria”, cuya evolucién hasta 1953 —afio de la versién original en
inglés— estudia. Hersey y Blanchard (1977) tienen el acierto de ligar la investigacién con
contribuciones posteriores sobre liderazgo, motivacién y pequefios grupos. Aunque limita la
contribuci6n de los estudios Hawthorne al incluirlos dentro de un capitulo sobre procesos de
grupo, la sintesis que hace Dessler (1980) en su libro sobre teorfa organizacional es ttil y
tiene la ventaja de estar referida al informe de Roethlisberger y Dickson. Como primera
parte de su critica a la escuela de las relaciones humanas, Bogomélova (1974: 9-22) hace
una lectura critica y poco comin al estudio en cuestién, en la que se nota un cardcter
denunciatorio de lo que para el autor ruso es el trabajo pionero de esta “arma ideolégica de
los monopolios”. El estudio de Baritz (1960) aporta datos desconocidos sobre la financiacién
e interés patronal en la investigacién Hawthorne, uno de los trabajos que el investigador
norteamericano llama, como el titulo de su libro, propio de los “servidores del poder”. Con
base en los documentos originales del archivo de Mayo, M. E. Walther, profesor de la
Universidad St. Gallen (Suiza), adelanté una minuciosa investigacién (conversacién con el
autor, Universidad St. Gallen, noviembre, 1981).
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el estudio, equipo que inclufa también sicélogos, antropélogos, médicos e inge-
nieros. Por su parte, Dickson era el representante de la empresa en la direccién
de la investigacién.

En segundo término, los replanteamientos conceptuales que se hicieron a lo
largo de los ocho afios que dur6 la investigacién, llaman la atencién. Las cuatro
grandes etapas que pueden distinguirse sefialan un cambio en las hipétesis acer-
ca de los factores determinantes de la productividad de los trabajadores. La pri-
mera etapa (1924-1927) consisti6 en los estudios de iluminacién, basados en la
hip6tesis de que las condiciones fisicas de iluminacién afectarian el rendimiento
y orientados en consecuencia a buscar un nivel éptimo de iluminacién. La sor-
presa de los investigadores fue grande al comprobar que “la eficiencia no siempre
disminufa al reducir la iluminacién” (Roethlisberger y Dickson, 1939: 15. Citado
por Dessler, 1980: 282. Traduccién del autor). Al introducir luego un grupo de con-
trol, la sorpresa fue atin mayor, pues cuando se redujo la iluminacién del grupo de
prueba, la produccién subié. La conclusién fue que la iluminacién constitufa sola-
mente uno de los factores, probablemente uno de menor importancia, que afectaba el
rendimiento y que al cambiar uno de los factores de “ese complejo de factores que es
el organismo humano” (Mayo, 1972: 66) se modificaba su equilibrio y se afectaban
otras variables. Como lo dice el mismo Mayo: “... en parte, fue ese interesante fracaso
el que llevé a provocar nuevos experimentos” (Mayo, 1972: 66).

En la segunda etapa, se hizo un disefio metodolégico més cuidadoso, aislando
a un grupo de seis operarias en un cuarto de observacién y llevando registros
cuidadosos tanto de las condiciones fisicas, asi como un “diario” de cada operaria
y una ficha médica. La “cdmara de ensayo” de las operaciones encargadas del
montaje de relays permitié establecer condiciones experimentales que se fueron
modificando a lo largo de los afios (abril de 1927 a junio de 1929). Las alteracio-
nes que se introdujeron a lo largo de 13 subperiodos se relacionaban con intro-
duccién de descansos, cambios en la duracién y localizacién de los mismos durante
el dia, modificacién en la hora de salida, eliminacién del trabajo sabatino, etc.
(véase la tabla VII en Mayo, 1972: 70; o tabla 12-1 en Roethlisberger y Dickson).
En otras palabras, las condiciones experimentales que se manipularon, se referfan ya
no a condiciones fisicas; sino al periodo efectivo de trabajo, pago en grupo en vez de
individualmente y a combatir la fatiga y la monotonia. Los resultados de esta segunda
etapa fueron nuevamente sorprendentes: al retirar algunas de las concesiones he-
chas, la produccién siguié aumentando. La produccién aumentaba independiente-
mente de las pausas de descanso y de las horas de trabajo. Como dice Mayo:

Se vefa claramente que los cambics especificados, experimentalmente impuestos,
aunque quizd pudieran explicar pequefias diferencias entre unoc y otro periodo, no
podrian sin embargo utilizarse para explicar las transformaciones mds importantes:
el continuo incremento de la produccién. Este acrecentamiento constante, repre-
sentado por todos los registros contemporaneos, parecia ignorar, en su desarrollo
ascendente, los cambios experimentales (Mayo, 1972: 73).
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Las hipétesis tentativas que los investigadores fueron elaborando en esta
segunda etapa para tratar de dar cuenta de los resultados que iban emergiendo,
representan una interesante evolucién. La primera hipStesis sostenfa que las
mejoras en los métodos y condiciones de trabajo explicarian los niveles de
produccién; esta hipétesis cedié el paso a una segunda que atribufa el au-
mento en el desempefio de las operarias de la “cdmara de ensayo” a la reduc-
cién en la fatiga. Pero al comprobar que la fatiga no habia sido nunca un
problema significativo entre las operarias observadas, surgié una tercera hi-
p6tesis alternativa: la reduccién en la monotonia. Como lo precisa Dessler
(1980: 288): “... los investigadores nunca estuvieron en capacidad de des-
contar esta tercera hipdtesis... (ellos) sefialaron que ‘la monotonia en el tra-
bajo es principalmente un estado de la mente y no puede ser evaluado sobre
la base de los datos de produccién solamente’ ”. La cuarta hipétesis, que que-
d6 descartada, atribufa al nuevo plan de incentivos el aumento inesperado en
la produccién. La quinta hipétesis apunté a un factor de naturaleza diferente
a los considerados hasta entonces: el tipo de supervisién a que habian estado
sometidas las operarias, y que formaba parte de unas condiciones sociales
diferentes a las existentes en el resto de la fdbrica. Mayo las llama “el nuevo
ambiente industrial” (Mayo, 1972, 80), en forma algo exagerada. Porque el
cambio se referfa a que las operarias, que habfan sido el centro del costoso
experimento, se sentfan importantes y eran objeto de consultas sobre las
modificaciones que se iban introduciendo en los diferentes periodos. Esto es
lo que se ha llamado el “efecto Hawthorne”. La estructura socioeconémica
de la fabrica no se habfa alterado en nada esencial: el control lo segufan te-
niendo los patronos, segufa existiendo una jerarquia de autoridad y de con-
trol, los trabajadores como grupo no habfan logrado nuevas reivindicaciones,
etc. Por todo ello el optimismo de Mayo parece exagerado, pero es revelador
de su perspectiva acerca del entendimiento y comprensién entre obreros y
patronos y la administracién.

La relacién entre la moral o estado de 4nimo y el tipo de supervisién fue clara
para la administracién de la Western Electric, uno de cuyos funcionarios decfa en

1930:

Este progreso simultdneo en la actitud y en la supervisién indicé que debfa haber
una relacién precisa entre ellas. En otras palabras, serfa mas 16gico atribuir la mayor
eficiencia a una mejora moral que a cualquier otra de las... alteraciones hechas en el
curso del experimento. Concluimos que la misma relacién debfa ser vilida para toda
la fabrica y que el mejor sistema para que mejorara la mordl... serfa mejorar la
supervision (Putnam, 1930: 315. Citado por Mayo, 1973: 83. Destacado nuestro).

Posteriores trabajos vendrian a mostrar que la relacién entre supervisién y
moral, y ésta y productividad era mas compleja. La visién del funcionario citado,
sin embargo revela més pragmatismo y una légica de eficiencia més clara que la
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de las interpretaciones de numerosos autores. Asi, por ejemplo, contrasta con
esta interpretacién de un libro de los afios sesenta:

[La respuesta al aumento en la produccién]... estaba en los aspectos humanos.
Como un resultado de la atencién dispensada a las operarias por los investigadores,
las mujeres se sintieron parte importante de la compafifa. Ellas dejaron de verse
como individuos aislados que trabajaban juntos solamente en el sentido que estaban
fisicamente cerca unas a otras. En cambio, llegaron a ser miembros participantes de
un grupo cohesivo de trabajo. Las relaciones que se desarrollaron despertaron
sentimientos de afiliacién; competencia y logro. Estas necesidades, que por largo
tiempo habfan estado insatisfechas en su trabajo, estaban ahora siendo satisfechas.
Las mujeres trabajaron m4s dura y efectivamente que antes (Hersey y Blanchard,

1977: 52).

La tercera etapa de la investigacién Hawthorne consistié en un programa
masivo de entrevistas que cubri6 a 21.000 trabajadores. Orientados inicialmente
por las ideas sobre el papel de la moral de los' trabajadores, se indagé por las
condiciones de trabajo, el trabajo mismo y la supervisién. Sorprendidos porque
los trabajadores expresaban satisfaccién o insatisfaccién frente a condiciones si-
milares de la planta, los salarios y las condiciones de trabajo, los entrevistadores
se reorientaron a averiguar por la “situacién personal” de los trabajadores, en
particular sus antecedentes sociales. De este programa de entrevistas en escala
sin precedentes (en promedio cada una de las 21.000 entrevistas tenfa una dura-
cién de 1% hora), se llegé a una conclusién relativamente inesperada: las actitu-
des y la productividad de los empleados m4s que por las condiciones de trabajo o
la personalidad del trabajador, estaban influenciadas por el grupo de trabajo, al
cual pertenecia el trabajador y por la posicién social que dentro de éste ocupaba.
Dichos grupos tenfan su organizacién social y las relaciones sociales dentro de la
planta giraban alrededor de estos grupos.

En la cuarta etapa del experimento se buscé conocer esos procesos de grupo
que se sugerfan tan importantes. La metodologia consisti6 en organizar una sala
de observacién en donde trabajaron 14 operarios en la ejecucién de conexio-
nes de borneras. Esta etapa duré 6 meses, de noviembre de 1931 a mayo de
1932. Durante este tiempo no se introdujeron cambios en las condiciones de
la sala; los investigadores se dedicaron a registrar minuciosamente todo lo
que ocurria®. Un hallazgo inicial es que el grupo tenfa su propia nocién de lo
que era “un dfa justo de trabajo”; constitufan una organizacién informal en la
cual se intercambiaban tareas, practicaban juegos juntos, mantenian redes
de amistad, experimentaban antagonismos reciprocos, estaban subdivididos

8  Una descripcién muy completa y sencilla del experimento de la sala de observacién de la
conexién de borneras se encuentra en el libro de George Homans (1963, capftulo III), obra
ésta de referencia obligada sobre dinamicas de grupos.
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en camarillas, tenfan un cédigo definido de buena conducta —en especial en
lo referente a la cantidad de trabajo por realizar— (véanse las figuras 3 a 9,
Homans, 1968: 91-100). Asimismo dentro del grupo de 14 operarios se habfan
formado “lideres naturales”. Estos

... como han demostrado numerosas investigaciones similares, no coinciden de
ordinario con los impuestos por la administracién, pero dentro del grupo son mucho
més influyentes que las autoridades oficiales (Brown, 1963: 96).

La conclusién de los investigadores al terminarse esta cuarta etapa puede
resumirse asf:

El estudio de la sala de conexi6én de borneras mostré que el comportamiento de los
obreros no podia entenderse sin considerar la organizacién informal del grupoy la
relacién entre esta organizacién informal y la organizacién social total de la
empresa. Las actividades de trabajo de este grupo, junto con sus satisfacciones e
insatisfacciones, tiene que verse como un patrén complejo de interrelaciones. En
breve, la situacién social del grupo de conexién de borneras tiene que tratarse como
un sistema social; ademas la organizacién industrial de la cual este grupo es un
sistema también tiene que tratarse como un sistema social (Roethlisberger y
Dickson, 1939: 551. Citado por Dessler, 1980: 292. Traduccién del autor).

La evolucién de las cuatro etapas de la investigacién Hawthorne, a la que nos
hemos referido en las tltimas paginas, muestra que una leccién importante deri-
vada de dicho estudio son los hallazgos inesperados acerca de las determinantes
del problema bajo estudio (“qué factores determinan el desempefio de los traba-
jadores”). En todas las etapas los resultados que iban emergiendo hicieron nece-
sario replantearse las hipétesis, llevando a descartar como factores explicativos
los propuestos inicialmente. De un énfasis inicial en la iluminacién, se pas6 luego
a las condiciones de trabajo (pausas de descanso, duracién de la jornada, refrigerios,
sistema de pago, etc.), derivando luego hacia la moral y la actitud ante el trabajo,
el tipo de supervisién y el grupo informal.

ESQUEMA BASICO

Ideas-fuerza

Entre los numerosos autores que a lo largo de setenta afios han aportado a la
corriente tedrica de las relaciones humanas, existe una serie de concepciones y
supuestos comunes que le han dado coherencia y continuidad. Si se identifican
tales supuestos, queda claro que la imagen de “nueva teorfa” que ha rodeado
cada nuevo modelo y tecnologia de relaciones humanas no tiene mayor justifica-
cién. En nuestro entendimiento son los siguientes.
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Las relaciones humanas y la visién de la organizacion:
I. La gran corporacién

La organizacién para esta escuela es sinénimo de la empresa privada, y en espe-
cial la gran empresa. Su existencia se ve como un hecho natural en el mundo
industrial. Los males que Elton Mayo denuncia en ésta son los de la “civilizacién
industrial”, que contrasta con la vida rural y la sociedad tradicional. Pero no hay
alli una visién més amplia que apuntara a las fuerzas econémicas y politicas que
habfan entronizado ya en 1930 a la gran corporacién como la unidad productiva
que se consolidé en el periodo de la gran expansién econémica de los Estados
Unidos. Como lo sefiala Zaleznik en su incisivo trabajo: “Mayo tenfa poco enten-
dimiento de las fuerzas institucionales y de los asuntos que cayeran por encima
de lo clinico o personal. Sus intentos de abstraccién a menudo lo dejaban extra-
viado, como por ejemplo su extravagante enunciado: ‘Si nuestras habilidades
sociales hubieran andado a la par con nuestras habilidades técnicas, la sociedad
no se hubiera enfrentado a otra guerra mundial’ ”(Zaleznik, 1985: capitulo 6:
25). Esto se confirma con las palabras mismas de Mayo:

Mejores métodos para conseguir una élite administrativa, mejores métodos para
conservar un buen estado de 4nimo entre los obreros. El pafs que primero resuelva
estos problemas se adelantara necesariamente a los demés en la carrera de la
estabilidad, la seguridad y el progreso (Mayo, 1972: 163).

Esta visién recortada de la organizacién en la sociedad se reflej6 luego en los
autores de esta corriente. As, por ejemplo, Douglas McGregor (1960) a pesar de
ser quien ha hecho una de las presentaciones més articuladas de los valores y
supuestos de esta escuela, no muestra mayor entendimiento, ni interés por esas
fuerzas y estructuras en que se inscribe la empresa’.

Las relaciones humanas y la visién de la organizacion:

Il La cooperacién entre el capital y el trabajo es necesaria y posible

La escuela de las relaciones humanas “descubre” que la organizacién no es sola-
mente un aparato econémico y técnico sino un organismo social. Y que el hom-
bre en vez del “hombre econémico” racional es un “ser social”. Ve entonces la
organizacién no como un agregado de individuos aislados sino miembros de una
variedad de grupos. Destaca especialmente el papel de los grupos informales y los

° Una variada informacién sobre las condiciones socioeconémicas en que surgen y se desarro-

llan las “relaciones humanas” se encuentra en Bogomélova (1974), especialmente en cuanto
a conflictos laborales, obreros en huelga y crecimiento de las tasas de sindicalizacién en
Estados Unidos. Martinez (1982: 117-128) presenta datos interesantes compilados de
fuentes secundarias sobre la expansién de la gran corporacién.
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lideres informales en las actitudes de los trabajadores y en su productividad. El mal
“estado de dnimo de los trabajadores”, su resistencia a la administracién respon-
de —para esta escuela— a razones fundamentalmente sicol6gicas: a los sentimien-
tos y percepciones y a la interaccién y estructura del pequefio grupo informal
(cliques, grupo de amigos, roscas dentro del pequefio grupo de trabajo, etc.).
Existen conflictos entre los individuos y entre éstos y sus supervisores. Las
relaciones humanas enfocan estos conflictos como superables y conciliables a
través de adecuada supervisién y motivacién y del reconocimiento del fené-
meno de los grupos informales para encauzarlos —en vez que de sean
“disfuncionales”-. En breve, la cooperacién y la integracion de intereses entre los
trabajadores y los patronos son posibles segtin esta corriente. Hay en el fondo una
comunidad de intereses entre patronos y trabajadores (como lo sostiene también
Taylor) que se oscurece por problemas de relaciones personales, mal trato, falta
de comunicacién adecuada.

En esta visién parcial e idealizada de la realidad, las condiciones materiales y
objetivas del trabajo humano no tienen un papel importante, son minimizadas.
La estructura de poder interna y sus bases sociales y econémicas, las condiciones
salariales y su relacién con las utilidades de los patronos?, el papel de los trabaja-
dores como grupo organizado, las condiciones fisicas y de seguridad industrial no
reciben atencién*.

Sélo si se ignoran todas estas realidades —esenciales en la vida en una organi-
zacién— puede hablarse de que la empresa (en 1930 o en el 2000) tenga semblan-
za alguna con una “familia feliz”!2.

Debe anotarse que en una de las versiones de las relaciones humanas més en boga hoy en
dfa, los “cfrculos de participacién”, el tema de los salarios est4 excluido de las discusiones y
propuestas que pueden adelantar los circulos dentro de la empresa (véanse los estudios
colombianos de Gaitédn en Gaitdn, Davila y Zarruk, 1985).

El hallazgo de los experimentos Hawthorne sobre la relacién entre condiciones de ilumina-
cién, ventilacién y rendimiento nunca afirmé que debieran desdefiarse las condiciones
fisicas del trabajo. Sobre esto ha habido un malentendido. Hoy dfa, especialmente en
nuestros pafses, no es extrafio encontrar condiciones inhumanas en el trabajo: hacinamien-
to, carencia de comodidades higiénicas, alta accidentalidad en el trabajo, temperaturas
extremas, iluminacién inadecuada y otras.

De la “empresa excelente” que es a la vez una “familia feliz” nos est4n hablando en estos
dfas Peters y Waterman. Que la empresa es una “escuela de compartir” es el mensaje de un
dirigente empresarial colombiano en su libro (Restrepo Posada, 1981) que sirve de sustento
a un conocido programa de consultorfa. En un andlisis critico de las relaciones humanas se
sefiala que éstas buscan “suavizar las contradicciones” en las relaciones entre los empresarios
y los obreros y “despertar artificialmente en los obreros el interés material por su trabajo,
utilizdndolo para su explotacién” (Bogomélova, 1974: 4). Refiriéndose a los planteamientos
de Mayo, Zaleznik (1985: capftulo 6: 4), que no es marxista ni empresario cristiano, sefiala
que la “utopfa de Mayo” estaba basada en “la promesa del terapeuta: curar las heridas de la
desconfianza entre figuras de autoridad y sus subordinados y, por lo tanto, hacer al poder
irrelevante en las relaciones humanas”.
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El papel de la conciencia en la conducta
de los miembros de la organizacién

La escuela de las relaciones humanas no atribuye un papel importante a la con-
ciencia en la conducta del hombre en la organizacién. Los sentimientos, las emo-
ciones, las percepciones y los factores subconscientes son elementos conformadores
del “estado de 4nimo” que tanto hemos mencionado y el cual se estudia median-
te la intensificacién en las entrevistas de la “investigacién sicolégica y analitica
de la persona” (Mayo, 1972: 157). En esto las relaciones humanas se asemejan a
los neofreudianos y los behavioristas. Como lo ha destacado Bogomélova (1974:
40-50), acudiendo a un anélisis de trabajos muy conocidos de los afios cincuenta
y sesenta (por ejemplo, los de Whyte y Miller, Davis, los primeros estudios de
Argyris), la nocién de Mayo y de sus asociados, E Roethlisberger y W. Dickson,
de que en la conducta del hombre habia mucho de irracional y emotivo, consti-
tuy6 otra orientacién bésica de esta escuela. Se extremé el papel de los senti-
mientos y se absolutiz6 el papel de lo subjetivo a costa de minimizar el papel de la
conciencia.

En opinién de autores que han sefialado el carécter ideolégico de esta orien-
tacién (por ejemplo, C. W. Mills y N. Bogomélova), las reivindicaciones obreras
destinadas a mejorar su situacién material se ven como una necesidad subcons-
ciente de afirmar su estatus social y de recibir trato cordial, negando su realidad
objetiva (véase Bogomélova, 1974: 41-43).

Como un complemento de lo anterior, en las primeras etapas de las relaciones
humanas yacfa el supuesto de que-esta “irracionalidad” (o l6gica de los senti-
mientos) era propia de los trabajadores, mientras los patronos estaban guiados
por una “légica de eficiencia”. Con el posterior desarrollo de la escuela, especial-
mente desde los afios sesenta, esta situacién vari6 al extenderse los programas de
entrenamiento en relaciones humanas, en particular los programas centrados en
relaciones interpersonales como los “grupos T”, del nivel de supervisores hacia
niveles profesionales y de la alta gerencia.

La productividad del trabajo como meta principal

Las relaciones humanas como teorfa organizacional coincide con las llamadas
teorfas cldsicas en su objetivo principal: maximizar la productividad, mediante la
maximizacién del rendimiento de los trabajadores. Los caminos no son el desa-
rrollo tecnolégico, los nuevos productos v la estrategia de mercado o el redisefio
de la estructura organizacional, sino el mejoramiento de la “situacién social de la
fabrica” entendido éste en el sentido aludido en las paginas previas.

Esta idea bésica conllevé un énfasis muy notorio en las aplicaciones, cuyo
primer adalid fue Elton Mayo. Como ya se anoté, la estrecha relacién entre las
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grandes empresas, el Estado y las universidades norteamericanas, no se redujo a
la financiacién de investigaciones, sino que resalté la aplicacién de sus resultados
por medio de programas educativos y de consultorfa especializada. Asi como para
la difusion del taylorismo surgié el personaje del “experto en eficiencia” (precur-
sor del ingeniero industrial), en el caso de las relaciones humanas apareci6 el
“experto en relaciones humanas”. A lo largo de los afios ha tenido varios nom-
bres: en Estados Unidos hacia la década de los cincuenta era ya una figura des-
gastada. Se revitaliz6 luego con el nombre de “agente de cambio”, que se le dio al
experto en el “desarrollo organizacional”. Actualmente se conoce como “consul-
tor en recursos humanos”, una modalidad del cual es el “consultor en teorfa
Z”. La calidad de la consultoria en este campo de las relaciones humanas
varfa grandemente, en especial en términos de la preparacién académica y
de los estédndares de profesionalismo de los consultores. Ello ha influido para el
escepticismo de los mismos gerentes frente a las “modas”, a las que parece tan
propensa la consultoria. ’

Finalmente, hay que anotar que en el proceso de comercializacién de las ideas,
las técnicas y las herramientas de las relaciones humanas se puede observar una
tendencia a la simplificacién de los planteamientos originales de unos y otros
autores. La charlatanerfa con que se adornaron los planteamientos serios de
Douglas McGregor v el esquematismo que ha rodeado la presentacién de las
ideas de Abraham Maslow, son dos ilustraciones de este fenémeno.

Las relaciones humanas: una misma corriente tedrica
con diferentes denominaciones a través de siete décadas (1930-2000)

En las dos secciones previas de este capitulo hemos presentado los lineamientos
generales, tanto conceptuales como metodolégicos, que han orientado la corriente
de las relaciones humanas y sus diversas ramificaciones. Aunque es comin que
en cada una de éstas se presente como diferente y completamente novedosa,
debemos insistir en que estas diferencias tienen que ver generalmente con el
nivel de aplicacién y los instrumentos de accién (los de diagnéstico y evaluacién
s6lo los enfatizan unos pocos subenfoques) e incluso con matices en cuanto al
objetivo inmediato de unas y otras técnicas. Pero las diferencias, a veces sutiles,
no son realmente importantes dado que unos y otros subenfoques comparten los
mismos supuestos tedricos y los mismos valores respecto al orden econémico y
politico que comporta la empresa capitalista, al hombre frente a su trabajo y a la
organizacién, a la necesidad de la colaboracién y la conciliacién entre los intere-
ses de los obreros y los patronos y a otros asuntos de vital importancia.
Entonces, sostenemos que el desarrollo organizacional de los afios setenta no
tiene diferencias sustanciales con las relaciones humanas que lo precedieron y
que es erréneo decir que uno y otra son diferentes teorfas. Asimismo pensamos
que entre la teorfa “Z” de Ouchi y la teoria “Y” de McGregor (en la cual, de paso,
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maximizacién del rendimiento de los trabajadores. Los caminos no son el desa-
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grandes empresas, el Estado y las universidades norteamericanas, no se redujo a
la financiacién de investigaciones, sino que resalt6 la aplicacién de sus resultados
por medio de programas educativos y de consultorfa especializada. As{ como para
la difusién del taylorismo surgié el personaje del “experto en eficiencia” (precur-
sor del ingeniero industrial), en el caso de las relaciones humanas aparecié el
“experto en relaciones humanas”. A lo largo de los afios ha tenido varios nom-
bres: en Estados Unidos hacia la década de los cincuenta era ya una figura des-
gastada. Se revitaliz6 luego con el nombre de “agente de cambio”, que se le dio al
experto en el “desarrollo organizacional”. Actualmente se conoce como “consul-
tor en recursos humanos”, una modalidad del cual es el “consultor en teorfa
Z”. La calidad de la consultorfa en este campo de las relaciones humanas
varia grandemente, en especial en términos de la preparacién académica y
de los estandares de profesionalismo de los consultores. Ello ha influido para el
escepticismo de los mismos gerentes frente a las “modas”, a las que parece tan
propensa la consultorfa.

Finalmente, hay que anotar que en el proceso de comercializacién de las ideas,
las técnicas y las herramientas de las relaciones humanas se puede observar una
tendencia a la simplificacién de los planteamientos originales de unos y otros
autores. La charlatanerfa con que se adornaron los planteamientos serios de
Douglas McGregor y el esquematismo que ha rodeado la presentacién de las
ideas de Abraham Maslow, son dos ilustraciones de este fenémeno.

Las relaciones humanas: una misma corriente tedrica
con diferentes denominaciones a través de siete décadas (1930-2000)

En las dos secciones previas de este capitulo hemos presentado los lineamientos
generales, tanto conceptuales como metodolégicos, que han orientado la corriente
de las relaciones humanas y sus diversas ramificaciones. Aunque es comtn que
en cada una de éstas se presente como diferente y completamente novedosa,
debemos insistir en que estas diferencias tienen que ver generalmente con el
nivel de aplicacién y los instrumentos de accién (los de diagnéstico y evaluacién
s6lo los enfatizan unos pocos subenfoques) e incluso con matices en cuanto al
objetivo inmediato de unas y otras técnicas. Pero las diferencias, a veces sutiles,
no son realmente importantes dado que unos y otros subenfoques comparten los
mismos supuestos tedricos y los mismos valores respecto al orden econémico y
politico que comporta la empresa capitalista, al hombre frente a su trabajoy ala
organizacién, a la necesidad de la colaboracién y Ia conciliacién entre los intere-
ses de los obreros y los patronos y a otros asuntos de vital importancia.
Entonces, sostenemos que el desarrollo organizacional de los afios setenta no
tiene diferencias sustanciales con las relaciones humanas que lo precedieron y
que es erréneo decir que uno y otra son diferentes teorfas. Asimismo pensamos
que entre la teorfa “Z2” de Ouchi y la teoria “Y” de McGregor (en la cual, de paso,
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estd basado el “desarrollo organizacional” que impulsaron varios de sus discipu-
los) existe una profunda similitud®. También vemos que los planteamientos de
Peters y Waterman sobre los determinantes de la “excelencia” de las empresas,
que ya comienzan a difundirse y comercializarse como la “Gltima teorfa de admi-
nistracién”, en parte son los mismos de esta corriente “humanista”. Asf por ejem-
plo, dos de los criterios de excelencia son la “productividad por el personal” y la
“movilizacién alrededor de un valor clave” (Peters y Waterman, 1984: 15). Sobre
el primero de ellos los autores afirman: “Las compafifas excelentes tratan a sus
empleados como la fuénte principal de la calidad y de las ganancias de producti-
vidad” (Peters y Waterman, 1984: 15).

Si se revisa con cuidado el capitulo 8 del libro en cuestién en el que se explica
este criterio, asi como el capitulo 3 titulado “El hombre en espera de motiva-
cién”, se confirma que con razén los dos autores norteamericanos acuden a las
ideas sobre motivacién, liderazgo y participacién de muchos de sus colegas de
décadas anteriores. Asi por ejemplo, Peters y Waterman encuentran que en una
de las empresas excelentes, los ejecutivos afirman que “... el éxito de su empresa
depende de su orientacién hacia el personal...” (pag. 242).

En otra, “... en todas las actividades se refleja la misma idea de que la gente
cuenta en cualquier nivel...” (pag. 245). Una tercera gigantesca corporacién se-
fiala la “... comunicacién cara a cara y la discusién de todos los resultados con
toda la gente...”, el plan Scanlon de incentivos y el adiestramiento con “... orien-
tacién hacia las personas...” (pégs. 248-249) como parte integral de su éxito. En
una de las pocas aerolineas que no han quebrado, los autores sefialan que “... su
tltima huelga ocurri6 en 1942. El tltimo voto sindical fue en 1955...” (pag. 250).
Traen a cuento las declaraciones de un dirigente sindical que afirma que dicha
empresa “... tiene una relacién con sus empleados que es muy dificil de pene-
trar...” (pag. 250).

En esta ténica antisindical, que nada tiene de novedoso frente a lo que Elton
Mayo vy sus seguidores pensaban en los afios treinta, los administradores de la
aerolinea, “... pasaban muchisimo tiempo simplemente conversando con su gen-
te...” (pdg. 252). A su vez una multinacional gigante de la informatica se precia
de que sus politicas dan buenos resultados porque “... Las personas que estén en
los més bajos renglones de la organizacién...” estan “... orgullosos de lo que hace
la empresa...” (pag. 257). Cuando Peters y Waterman pasan a recapitular los “te-

13 Este argumento esté explicado en detalle en un articulo del autor, que forma parte de un
libro sobre los “circulos de participacién” en Colombia (véase Davila 1985a). El capitulo en
cuestién es de cardcter tedrico e informa asimismo sobre la difusién de esta técnica adminis-
trativa en el pafs. El resto de capitulo esta constituido por estudios empiricos sobre seis
organizaciones privadas colombianas que adelantan programas de “circulos de participa-
ci6n”; estos estudios fueron adelantados en su mayotfa por el profesor Camilo Gaitén. Véase

Gaitan, Davila y Zarruk (1985).
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mas comunes” sobre el manejo del personal que encontraron en su estudio, la
similitud y remozamiento de los planteamientos de la corriente de las relaciones
humanas resultan atin més claros. Es asf como “... el lenguaje en las instituciones
orientadas hacia el personal tiene un sabor comin (...) Lo m4s impresionante en
el lenguaje que caracteriza a las comparifas excelentes son las frases que elevan la
posicién del individuo...” (pag. 258). Pero ademas de alabar el uso de esta retéri-
ca en dichas compafifas, resucitan una de las ideas centrales de algunos expertos
de relaciones humanas de los afios treinta y cuarenta: “... Las mejores compafifas
realmente se ven a s mismas como una gran familia...” (pag. 259). Ese “espiritu
de familia” parece ya haberse entrometido hasta en el hogar: “... Incluye a todos
los miembros de las familias de los empleados...” (pag. 259). Igualmente retoman
la idea de la “informalidad”: “... Para el intercambio de informacién la norma es la
formalidad... en las comparifas excelentes la configuracién fisica de las instalacio-
nes es distinta. La informalidad se distingue generalmente por un ambiente
espartano, puertas abiertas, menos paredes y menos oficinas...” (pags. 259-260).

En fin, esta referencia tan extensa a algunos de los criterios de excelencia
organizacional de Peters y Waterman, nos muestra en forma convincente no sélo
el caricter ideoldgico de las relaciones humanas, al cual nos referiremos en una
seccién posterior de este capitulo, sino que evidencia en forma muy convincente
la unidad entre los planteamientos de los pioneros de la escuela de las relacio-
nes humanas y sus componentes mas caracterizados de mediados de los afios
ochenta!*.

Cosa igual podria demostrarse si se toman las técnicas del “anélisis transac-
cional” aplicado a las organizaciones, las recomendaciones para llevar a cabo una
“gerencia humanizada”, las técnicas participativas de administracién de los'recursos
humanos, la formacién de equipos de trabajo y de grupos primarios, el enriqueci-
miento del trabajo o cualquiera otra de las técnicas y estrategias inspiradas en las
“relaciones humanas”.

1 Peters y Waterman son criticos de las compafifas que segiin ellos estsn orientadas hacia el
personal sélo “de labios para afuera”. Dicen ellos: “Actualmente la treta de moda es el circulo
de calidad. No es que la idea en sf tenga nada de malo, y los japoneses nos lo han recordado
vigorosamente, sino que los circulos de calidad son apenas la Gltima de una larga lista de
herramientas que pueden ser o bien utiles o simplemente servir de cortina de humo mientras
la gerencia se las arregla para seguir adelante sin hacer nada en beneficio del personal. Hace
diez afios, la moda era la ampliacién de oficios; antes de eso era el omnipresente movimiento
de desarrollo organizacional, lleno de formacién de equipos, grupos T, resolucién de
conflictos y cuadros gerenciales. Los huesos de estos programas estdn esparcidos en el desierto de
la baja productividad norteamericana. Muy poco es lo que ha cambiado. Los consultores y
asesores convencian de sus programas a los niveles m4s bajos de la administracién, como los
funcionarios de adiestramiento; los altos gerentes les permitfan seguir adelante con ellos,
quiz4, més que todo, por no ensuciarse las manos ellos mismos” (Peters y Waterman, 1984:
239. Destacado nuestro).
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Los temas principales de las relaciones humanas

Aunque en los ejemplos que hemos traido a cuento ya se insinGan algunos, hasta el
momento no hemos podido identificar cusles son los temas centrales a que ha dado
atencién la teorfa de las relaciones humanas. Ese es el propésito de esta seccién. Sin
pretensién de exhaustividad, sefialamos las siguientes como los principales:

— Motivacién, satisfaccién en el trabajo y productividad
— Liderazgo, direccién o supervisién

— Dingmica de grupos y trabajo en equipo

— Desarrollo organizacional

A continuacién hacemos un esbozo de cada uno de estos temas. Debe ser claro
que esto tiene el riesgo de esquematizar asuntos sobre cada uno de los cuales existe
una copiosa bibliografia. A ésta, que comienza a sugerirse al delinear cada temay que
se complementa con la bibliograffa seleccionada sugerida al final del capitulo, debe
dirigirse el lector interesado en profundizar en cualquiera de ellos.

Motivacioén, satisfaccién en el trabajo y productividad

El estudio de Mayo vy sus colaboradores destacé la importancia del “estado de
4nimo” (a veces la “moral”) de los trabajadores en su desempefio en el trabajo.
Apareci6 asf un interés en conocer cdmo se sentia la gente en la organizacién, cusles
eran sus actitudes ante ésta y ante su trabajo. La orientacién de esta pesquisa tenfa un
carécter pragmético: el supuesto implicito era que diferencias en la motivacién de las
personas conllevan diferencias en el rendimiento en el trabajo.

De allf surgi6 el estudio de la motivacién del hombre en su trabajo, lo que
condujo a examinar las necesidades humanas y su relacién con las recompensas
monetarias, no monetarias y otros factores de la vida organizacional, tales como
el tipo de supervisién, la relacién entre actitudes, conducta y el rendimiento en
el trabajo. : :

En este campo de la motivacién en el trabajo, se han desarrollado diferentes
perspectivas tedricas e investigativas, que sin embargo s6lo representan una por-
cién de la totalidad del conocimiento de la sicologia sobre el tema de la motiva-
cién humana.

Las principales teorias motivacionales aplicadas en la administracién son:

a. La jerarquia de necesidades de Maslow (1954), muy difundida luego de que
Douglas McGregor (1960) la utilizara como una de las bases de su teorfa y de
la administracién participativa. Aunque no hay muchas evidencias empfricas
que la confirmen (Dessler, 1976: 210), se utiliza a menudo cual si fuese una
teorfa totalmente comprobada. En sus aplicaciones lo que m4s se enfatiza es el
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Teorias motivacionales aplicadas

en la administracion

Ano/lustro 55 60 65
Teoria Jerarquia de Teorfa de la Teoria de las Factores
necesidades trilogfa de las expectativas motivacionales e
necesidades de higiénicos
logro, poder de Herzberg
y afiliacién ‘
Autores Abraham Maslow - Daniel Victor Vroom Frederick
McClelland Herzberg
Obras Motivation The Achievement  Work and The Motivation to
‘ and Personality Society Motivation Work (1959)
(1954) (1961) (1964)
Work and the
Nature of Man
(1966)

papel de la gerencia en la creacién de condiciones y recompensas no Gnica-
mente econdmicas para satisfacer las necesidades de niveles superiores (so-
ciales, egoistas y de autodesarrollo) en los miembros de la organizacién. En el
medio latinoamericano las condiciones de pobreza, desempleo y bajos salarios
constituyen circunstancias de vital importancia que llevan a que en nuestro
medio no tenga validez la suposicién de que las necesidades basicas de la
poblacién estén “razonablemente satisfechas”. Este es un supuesto que hace
McGregor al exponer el esquema motivacional de Maslow y criticar el énfasis
en las recompensas econdmicas.

b. Lateorfa de la trilogia de las necesidades de logro, poder y afiliacién, elabora-
da por Daniel McClelland (1961), quien ha estudiado las conductas asocia-
das con la necesidad de logro (n-achievement). Sus aplicaciones practicas més
conocidas son el instrumento de diagnéstico motivacional llamado TAT, y los
programas de entrenamiento de gerentes y empresarios para modificar sus
patrones de conducta en la direccién del predominio de la necesidad de lo-
gro®® en su cuadro motivacional (McClelland y Winter, 1970). McClelland ha
estudiado también la relacién entre la motivacién de logro y el crecimiento
econdmico, concluyendo que existe una relacién entre los dos; esto no tiene

5 La necesidad de logro se define como “un deseo expresado espontineamente para ejecutar alguna
labor de la mejor manera posible por la recompensa que el trabajo en s{ mismo provee y por el
deseo de excelencia, antes que por poder, reconocimiento o recompensa” (Sudarsky, 1977: 83).
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asidero tedrico ni validez empirica, como lo demostraron varios criticos (por
ejemplo, Gunder Frank, 1967). Sin necesidad de hacer este salto al vacio
entre motivacién y desarrollo econémico, la teorfa motivacional de McClelland
ha servido de base para el estudio del clima organizacional (véase Litwin y
Stringer, 1968). En Colombia, Sudarsky (1977) complementé y adopté estas
ideas elaborando un instrumento de diagnéstico del clima organizacional lla-
mado Tecla; afios atrés, Rodriguez (1969) habfa estudiado la necesidad de
logro en los estudiantes de una universidad bogotana.

c. La teorfa de los factores motivacionales e higiénicos de Herzberg (1959, 1966).
Los primeros conducen a satisfaccién en el trabajo y son el trabajo en sf mis-
mo, el reconocimiento, crecimiento, responsabilidad, avance y logro (es decir,
mds 0 menos las necesidades de orden superior de Maslow). Los factores hi-
giénicos, tales como salario, condiciones de trabajo, supervisién técnica, re-
glas y politicas de trabajo, al estar presentes producen no-insatisfaccién; al
faltar llevan a insatisfaccién. Para Herzberg satisfaccién e insatisfaccién son
dos dimensiones diferentes, y no los polos opuestos de una misma cosa. Hay
numerosos estudiosos empiricos, algunos que apoyan los hallazgos de Herzberg
y otros que lo critican (véase una sintesis de la controversia en Dessler, 1976:
212-214), sin que se haya llegado atin a conclusiones definitivas; la revisién
de evidencias empiricas hechas por House y Wigdon (1973) es muy completa.
La aplicacién del modelo de Herzberg se ha hecho a través de la técnica del
“enriquecimiento del trabajo”. En Colombia la comenzaron a aplicar algunas
organizaciones hacia 1974 en trabajos de fabrica y algunas de estas experien-
cias han sido estudiadas en monografias de grado (véase Serna y Morales,
1974; Dévila, 1975). Existe también una monografia general sobre la validez
del modelo de Herzberg en nuestro pafs (véase Rico y Herrera, s.£.). Aunque
no ha sido comtin hacerlo dentro de las experiencias colombianas de implan-
taci6n de los “circulos de calidad”, las técnicas del enriquecimiento del traba-
jo pueden ser utilizadas en aquéllos. Hay que subrayar que el énfasis de Hezberg
estd en modificar el contenido mismo de las tareas, como fuente de la satisfac-
ci6n laboral.

Otra teorfa motivacional importante, tal vez menos conocida puesto que no
ha resultado en herramientas practicas, es la teorfa de las expectativas formulada
inicialmente por Vroom (1964), y cuyos conceptos bésicos son los de valencia, o
valor que un resultado especifico tiene para una persona, instrumentalidad o
percepcién de la relacién entre los resultados de la accién y sus consecuencias y
expectativa de que el esfuerzo lleva a un resultado. Vroom (1964: 81-87. Citado
por Harris, 1980: 217) ha sugerido que identificados “... los motivos del trabaja-
dor, cualquier incentivo que atraiga con eficacia su atencién y esfuerzo, debe
prometer las suficientes recompensas futuras y ser razonablemente facil obtener-
las...”. Siguiendo la misma orientacién de Vroom, Lawler y Porter (1967a, 1967b)



LA ORGANIZACION Y LAS RELACIONES HUMANAS 199

han desarrollado un modelo teérico que a diferencia de los mas popularizados,
enfatiza el proceso motivacional méas que el tipo de necesidades y busca relacio-
nar recompensas, esfuerzos y desempefio.

Un resultado emerge de todos estos modelos e investigaciones: no hay bases
para establecer en forma concluyente que existe una relacién positiva estrecha
entre satisfaccion en el trabajo y la moral, o estado de 4nimo, por una parte, y la
productividad, por la otra. Esta conclusién a que llegaron dos investigadores que
revisaron cincuenta estudios realizados hasta 1954 (Brayfield y Crockett, 1955: 396-
424), se mantuvo diez afios mas tarde cuando luego de analizar 23 investigaciones,
Vroom (1964) encontré que aunque habfa una correlacién positiva, ésta era dema-
siado débil. Los trabajos de Lawler y Porter (1967b), quienes revisaron otros 30 estu-
dios en 1967 y realizaron también su propia investigacién empirica sugirieron que la
satisfaccién més que una causa es una consecuencia del desempefio o productividad,
si el trabajador es recompensado por su alto desempefio.

Esto no implica que las investigaciones orientadas por unos y otros modelos
motivacionales se hayan detenido. Ni tampoco la difusién y aplicacién de técni-
cas para motivar la gente en las organizaciones, como las que hemos mencionado
en esta seccién. Se ha aprendido bastante sobre estos fenémenos, pero atn hay
un largo trecho por recorrer hasta que pueda afirmarse con certeza qué explica el
desempefio de la gente en el trabajo. Asi por ejemplo, resulta que las destrezas y
habilidades de un trabajador para desempefiar su trabajo juegan también un pa-
. pel en su rendimiento, que los modelos mencionados no han considerado sufi-
cientemente. También, como veremos en las siguientes paginas, la motivacién
estd relacionada con el tipo de supervisién a que estd sometido el trabajador.

Todo esto permite concluir que las teorfas y practicas motivacionales, a pesar
de su estado incipiente de desarrollo, pueden proveer unas bases para la adminis-
tracién que son menos endebles que el mero sentido comin. Sin embargo, su
aplicacién requiere tener conciencia de sus limitaciones. Es por ello preocupante que
varias de las técnicas motivacionales se promuevan y comercialicen como panaceas,.
descuidando lo que los desarrollos teéricos e investigativos nos ensefian.

Liderazgo, supervision y estilos de direccién

Como sefialdbamos al comienzo de este capitulo, de la investigacién Hawthorne,
se concluy6 que en el estado de 4nimo de los obreros tenfa influencia directa el
tipo de supervisién a que estaban sometidos. De allf arrancé un interés, comple-
mentario al de la motivacién, por el fenémeno de la direccién (“supervisién” fue
el nombre original) de la gente en el trabajo. {Cuél deberfa ser una forma de
supervision efectiva en el sentido de motivar a los trabajadores, de despertar en
ellos un estado de 4nimo favorable que llevara a que fueran més productivos? En
otras palabras, cémo deberfa dirigir el jefe a sus subordinados. A este tema se han
dedicado muchos esfuerzos y recursos por mas de cuatro décadas, mediante progra-
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mas de investigacién y complementariamente a través de actividades educativas. Al

fin y al cabo, a medida que se conociera m4s el fenémeno de la supervisién (liderazgo

y direccién han llegado a ser términos sinénimos), la aplicacién inmediata consistirfa

en adiestrar a los supervisores, jefes, gerentes altos, medios y bajos, para que se con-

virtiesen en jefes efectivos en este viejo problema de “mandar a la gente”.

Como en el caso de la motivacién, son varios los trabajos y enfoques, la mayo-
ria de los cuales contintian difundiéndose a través de una copiosa literatura que
ha ido traduciendo los aportes teéricos y los hallazgos de la investigacién empiri-
ca a programas de entrenamiento y de consultorfa sobre “cémo volverse un jefe
efectivo”. Parecerfa que el entusiasmo por uno u otro enfoque lleva a sus partida-
rios a prestar oidos sordos a los interrogantes y hallazgos que los teéricos de los
modelos competitivos han ido desarrollando. {Cuéles son las principales lineas
tedricas en esto de la supervisién y el liderazgo?®
a. Las cualidades del lider. Conocer las cualidades del buen lider fue el propésito

de numerosos sicélogos que desde finales de la década de los treinta buscaron
identificar rasgos en la inteligencia y la personalidad que permitieran diferen-
ciar los jefes efectivos de los inefectivos. El énfasis se centraba en la persona
del lider, era una visién unilateral de la relacién jefe-subordinado. Como lo
han indicado varios autores (Perrow, 1972; Dessler, 1976) se identificaron
decenas de caracteristicas (“traits”), pero varias revisiones de la literatura
investigativa hechas en los cuarenta y cincuenta demostraron que no existia
un patrén consistente de caracteristicas personales que distinguieran a lideres
efectivos de los que no lo eran. Es interesante, pero a pesar de lo anterior, la
idea de que los “lideres nacen” (un supuesto bésico de la linea teérica a que
nos venimos refiriendo) es todavia de mucha aceptacién en numerosos circu-
los. Quiz4 la excepcién més notoria la constituyen aquellos programas para
entrenar y desarrollar jefes.

b. Estilos de liderazgo. La segunda linea de trabajo, y quizés, la m4s prolifica en
investigacion empirica asi como en aplicaciones précticas ha centrado su in-
terés no tanto en la inteligencia, la personalidad u otros rasgos de los jefes,
sino en lo que hacen, en su comportamiento. Los primeros trabajos en esta
direccién comenzaron en los afios treinta, siendo los més conocidos los ade-
lantados por la Universidad de Ohio State, que cubrieron un total de diez
anos, y que relacionaron estilo de liderazgo y desempefio del grupo a su cargo.
Se identificaron dos estilos que no eran exclusivos ni los polos opuestos de
una dimensién: el centrado en la “estructura” (definicién de los roles y tareas

16 El soci6logo Charles Perrow ha sefialado con razén que “... la tradicién de las ‘relaciones
humanas’ ha visto el comportamiento gerencial y de los supervisores, primordialmente, en
términos de liderar hombres, y no en el sentido de tomar buenas decisiones sobre asuntos
mundanos tal es el mercado, la tecnologia, la competencia o la estructura organizacional
(Perrow, 1972: 109. Traduccién del autor).
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de lider y sus subordinados) v el relacionado con la “consideracién” (por los
sentimientos de los subordinados, respeto por sus ideas, apoyo y confianza)
(Stogdill y Coons, 1957). ,

Previo a los estudios de Ohio State, el estudio cldsico de Lewin, Lippit y
Whyte (1938) distingui6 entre el liderazgo democritico y el autoritario, que
ellos entendfan como polos de una misma dimensién.

A pesar de la diferencia conceptual con la corriente inspirada en los estu-
dios de Ohio State, la idea de la dicotomfa democratico-autoritaria ha tenido
mucha acogida. La mejor prueba de ello es la popularidad del “continuum de
liderazgo” que ya en 1958 habian presentado Tannembaum y Schmidt (1958)
en su difundido artfculo del Harvard Business Review.

Desde su fundacién en los afios cuarenta, el Institute for Social Research
de la Universidad de Michigan dedic6 ingentes esfuerzos y recursos a las in-
vestigaciones sobre liderazgo. Hacia 1958 habfan conceptualizado el estilo
centrado en la produccién y el centrado en el empleado, que luego los inter-
pretaron como independientes (ortogonales), en congruencia con los hallaz-
gos de Ohio State. La m4s conocida contribucién es la de Likert (1961, 1967),
quien presenta un modelo més complejo que los anteriores pues ademés del
liderazgo considera variables como motivacién, comunicaciones, toma de de-
cisiones y otras. Estas variables coriforman las caracteristicas de la estructura
organizacional: de ésta Likert sefiala cuatro tipos (sistema 1, 2, 3 y 4, m4s
descriptivamente llamados explotador autoritario, benevolente autoritario,
consultivo y participativo, respectivamente)?’. Lo que es pertinente sefialar
en cuanto al liderazgo es que Likert propone cuatro estilos en vez de dos.

A esta misma linea de los estilos de liderazgo pertenece el Grid gerencial
(“Managerial Grid*”) de Blake y Mouton (1964) muy difundido como herra-
mienta educativa y también como parte de programas de consultorfa gerencial'®.
Liderazgo situacional. En unos u otros de los modelos sobre los estilos de
liderazgo, direccién o gerenciales esta implicita la idea de que puede haber un

Por su mayor cobertura y caracter integrado, los sistemas 1, 2, 3 y 4 de Likert, caben mds
propiamente —junto con McGregor— como dos de los pioneros de la temética del “desarrollo
organizacional”. Debe anotarse que el instrumento de diagnéstico organizacional de Likert
fue adaptado para Colombia (véase Morales, 1976) constituyéndose en una dtil herramienta
que ha sido utilizada por algunas organizaciones colombianas.

Como lo expresa Hersey y Blanchard (1977: 97), “... el Grid gerencial le ha dado terminolo-
gfa popular a cinco puntos dentro de los cuatro cuadrantes de los estudios de Ohio State”.
Estos autores hacen una precisién importante: “... la rejilla gerencial tiende a ser un modelo
actitudinal que mide las predisposiciones de un gerente (por eso habla de ‘interés por la gente’ o
por la producci6n), en tanto que el modelo de Ohio State tiende a ser un modelo de comporta-
miento que examina en qué forma las acciones del lider son percibidas por los demas”.

Managerial Grid se traduce correctamente como “rejilla gerencial”. Sin embargo como la

expresién ha sido registrada en la Oficina de Propiedad Intelectual, hemos decidido
conservarla en su forma original (nota del editor).
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mejor estilo de liderazgo. Por ello varias de las técnicas y herramientas que de allf
se han derivado tienden a tener un caracter normativo. Asi por ejemplo, la impli-
cacién de Likert —especialmente en su segundo libro— es que el sistema 4 es el
maés deseable; en los estudios de Ohio State el estilo alto en “consideracién” y
en “iniciacién de la estructura” parece el ideal; y para Blake y Mouton la idea
es llevar mediante programas de entrenamiento hacia el “estilo 9.9”.

Fiedler (1967) desarroll6 el modelo del liderazgo adaptivo o situacional,
desafiando la idea de que existe un mejor estilo de liderazgo. Un estilo gerencial
dado puede resultar el mas adecuado en ciertas circunstancias, pero no fun-
cionar en otras. Esta idea habfa ya sido sugerida por McGregor en su primer
libro (1960; capitulo 13). Allf habfa afirmado: “... el liderazgo es una funcién
—una compleja relacién entre el lider y la situacién—...” (McGregor, 1960:
188). Las variables situacionales que determinan que una situacién dada sea
favorable para el lider son tres: 1) sus relaciones personales con los miembros
de grupo, 2) la estructura de la tarea y 3) el poder posicional. Resulta claro
que dos de los tres factores situaciones van més alld de las relaciones
interpersonales entre jefe y subordinado, y se refieren a variables organizacionales
—poder y estructura de la tarea— sobre las cuales el ctimulo de investigacién sobre
liderazgo, centrada como habia estado en aspectos sicolégicos, no habia avan-
zado. La respuesta practica de Fiedler ha sido que en vez de ajustar el lider al
trabajo de que se trate hay que redisefiar los trabajos. Finalmente, debe indi-
carse que existen programas de entrenamiento en liderazgo situacional.

Dinamica de grupos y trabajo en equipo

La “dindmica de grupos” es el campo especializado de la sicologfa dedicado al
estudio de los pequefios grupos; sus origenes se remontan a los finales de los afios
treinta, siendo Kurt Lewin uno de sus pioneros. Los experimentos de Hawthorne
fueron un factor importante en la aparicién de esta especialidad, pero no el Gni-
co. Desde otras 4reas profesionales como el trabajo social, la sicoterapia de grupo
y la educacién, se identificaban problemas y necesidades que requerian de un
conocimiento de los pequefios grupos (Cartwright y Zander, 1967: 8-11).

Las relaciones humanas desde 1930 concluyeron que se debia ver al trabaja-
dor no como un individuo aislado, sino como un miembro de pequefios grupos.
No solamente de los grupos formales, sino de otros que se llamaron “informales”.
Esto que apareci6é como un gran hallazgo frente al individualismo y formalismo
de las teorfas de Taylor y de Fayol, no era realmente novedoso en las teorfas
sociolégicas que daban importancia a categorfas como clase social, conciencia de
clase y organizacién obrera. El punto, sin embargo, es que estas tdltimas no ha-
bian estudiado el microcosmos social de la organizacién.

A nivel teérico y de la investigacién empirica algunos de los temas estudiados
por las dindmicas de grupos son: formacién y membrecia o afiliacién, cohesién,
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compatibilidad, estructura del grupo (tamafio, poder y liderazgo, patrones de comuni-
cacién), tareas y objetivos, motivacién, normas y sanciones, y toma de decisiones
(véase Cartwright y Zander, 1967 y Shaw, 1976). La creacién por parte de Lewin del
Centro de Dinamica de Grupos en el MIT en 1945 fue seguida por un centro similar
en la Universidad de Michigan, dentro del mismo instituto que Rensis Likert dirigié
por muchos afios. En los afios cincuenta y sesenta George Homans adelanté una
linea de trabajo conocida como el interaccionismo, centrada en analizar las
interacciones cara a cara dentro de los grupos, asi como los sentimientos y comporta-
mientos emergentes dentro del “sistema interno” constituido por el grupo, frente al
“sistema externo” (las actividades y tareas requeridas, la estructura organizacional y el
lider formal). Su libro (Homans, 1963) es un clasico junto con el de Lewin (1951).

Hacia los afios sesenta y con particular impetu hasta mediados de la década
de los setenta, la aplicacién més popularizada la constituyeron los “laboratorios
vivenciales” (o grupos T), cuyos origenes se remontan a 1947 y un grupo de
colegas de Lewin, tales como Lippit y Benne, quienes crearon una institucién
especializada (los National Training Laboratories). Estos son una técnica de adies-
tramiento grupal, centrada en la exploracién de sentimientos, con un énfasis en
el “aqui y ahora” que se vive en el grupo antes que en aspectos cognoscitivos, y
guiados por un facilitador (“trainer”). El autor de este libro ha discutido en deta-
lle sus caracterfsticas, metas, modalidades, aplicaciones y los dilemas que conlle-
van, en otro lugar (véase D4vila, 1977) a donde puede remitirse el lector interesado.
En el contexto del presente capitulo es pertinente sefialar que los laboratorios
vivenciales a menudo se utilizaron sin las precauciones debidas, en ocasiones los
“facilitadores” eran amateurs y se confundié por parte de algunos consultores y de
algunas empresas lo que era una herramienta educativa y de desarrollo personal con
el proceso mas amplio del “desarrollo organizacional”. La dificultad no estaba tanto
en la técnica en si, sino en que se utilizé para lo que no estaba disefiada.

Se han estudiado experiencias de empresas colombianas, por D4vila (1975);
un testimonio personal sobre los “usos y abusos de los grupos vivenciales en Co-
lombia” es el de Ogliastri (1980C). Otras técnicas de trabajo y entrenamiento en
grupo como los seminarios y talleres organizacionales también se utilizan fre-
cuentemente como parte de programas de desarrollo gerencial, asf como dentro
de actividades de consultoria y mejoramiento organizacional. La necesidad de
desarrollar habilidades de trabajo en grupo y hacer més efectivo los equipos de
trabajo y los comités, es creciente y para ese prop6sito la dindmica de grupos y en
particular mucha de la literatura y tecnologia del “desarrollo organizacional”,
adecuadamente utilizadas, son un recurso importante'®.

¥ En relacién con la tecnologfa (ejercicios, técnicas, herramientas) desarrollada para entrena-
miento en trabajo en grupos, Kolb y otros (1977), Hall y otros (1975), Thayer (1981), asf
como la compilacién de herramientas que anualmente viene publicando desde... hace més
de diez afios el NTL (Human Relations Training Handbook) son una ttil referencia. Todas
éstas son publicaciones de circulacién abierta.
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Es importante anotar la evolucién de las técnicas de trabajo en grupo en cuanto
sus usuatios. Inicialmente y hasta mediados de los afios cuarenta fueron princi-
palmente los supervisores de la planta de produccién, cuyo entrenamiento en
técnicas de supervisién inclufa los fundamentos sobre los grupos de trabajo. Pos-
teriormente, y en especial en el caso de los laboratorios vivenciales, fueron los
profesionales y cuadros gerenciales. Esto parece reflejar una evolucién interesan-
te: mientras en las primeras etapas de la escuela de las “relaciones humanas” las
consideraciones sobre estado de 4nimo, sentimientos y aspectos afectivos en el
trabajo se referfan fundamentalmente a los trabajadores, quienes no eran tan
“racionales” como los concebfan las teorfas basadas en los supuestos del “hombre
econémico”, décadas mé4s tarde esta suposicién se hizo extensiva a los patronos y
a los gerentes. No se trataba Gnicamente de que éstos entendieran que los facto-
res sicosociales afectaban el rendimiento de la organizacién, sino que ellos mis-
mos eran sujetos de dichos fenémenos. Y su habilidad para enfrentarlos, por
ejemplo sus relaciones interpersonales, influfan en lo que vino a llamarse la “efec-
tividad gerencial”.

Desarrollo organizacional (D.O.)

Como desarrollo organizacional se ha conocido el cuerpo de valores, conceptos,
modelos y herramientas que representan la evolucién de las teorfas de las relacio-
nes humanas, en la década de los afios sesenta y setenta. La contribucién de
numerosos-autores, que alimentd prlmordlalmente a la sicologfa orgamzac1onal
(como vefamos un sinénimo es el “comportamiento organizacional” o “compor-
tamiento humano en la organizacién”), dio cuerpo y fuerza, se integré y se difun-
dié con mucho entusiasmo con la “nueva” estrategia organizacional, participativa
y humanista de los “dorados afios sesenta” en los Estados Unidos, y que se exten-
di6 hasta bien entrados los afios setenta.

El D.O. cubre entre otros los temas tratados en las p4ginas precedentes: la
motivacién, el liderazgo y la dindmica de grupos. Uno de sus rasgos distintivos
est4 en darles unidad e integracién dentro de un cuerpo de conocimientos con
cierta coherencia. Es asf como desde uno de sus principales pioneros, Douglas
McGregor, se planteé como una cosmovisién de las organizaciones y del trabajo
en la cual los siguientes elementos son fundamentales (Davila 1977: 51-54):

1. Es un esfuerzo de cambio planeado, diferente de los cambios esponténeos; es
consciente y dehberadamente inducido y orientado por valores participativos
y colaborativos.

2. Considera a la organizacién como un sistema abierto, reflejando en esto las
ideas de la teorfa sistemitica de las organizaciones (véase el capitulo 6).

3. Se enfoca a cambiar los valores, las actitudes y las conductas de la gente en el
trabajo.
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4. E1 “D.O.” es administrado desde los altos niveles de la organizacién.
5. Funciona principalmente a través del individuo y el pequefio grupo, como las
unidades clave en el cambio organizacional.
6. Utiliza “agentes de cambio”, personas entrenadas en comportamiento organi-
- zacional, externas o internas a la organizacién.
7. Tiene un carécter de largo plazo.

La literatura existente tanto a nivel teérico como de aplicaciones y herra-
mientas pricticas es muy numerosa y no se restringe a los tres temas citados:
motivacién, liderazgo y dindmica de grupos. Cubre otros temas como: clima
organizacional, comunicaciones, relaciones interpersonales, relaciones intergrupos
y otros relacionados. Mientras en una seccién posterior hacemos referencia a la
difusién del D.O. en Colombia, parece apropiado traer a cuento algunos de los
principales “modelos de D.O.”. Lewin (1951) aport6 un modelo de cambio, utili-
zado especialmente a nivel de pequefios grupos; Bennis, Benne y Chun (1961)
desarrollaron un modelo de cambio planeado de naturaleza més general que si-
gue siendo consultado hoy en dfa. Argyris (1962) elaboré los conceptos de com-
petencia interpersonal y competencia administrativa en su relacién con la
efectividad organizacional. Bennis (1969) concibe un modelo de D.O. con un
marcado caracter educativo para mover las organizaciones de los valores “buro-
craticos” hacia los “democraticos”; a la reconsideracién de su planteamiento que
hizo posteriormente Bennis, nos referimos en el capitulo 4. Lawrence y Lorsch
(1969) plantearon un modelo de cambio que tiene como blanco de su accién las
interfases organizacién-medio ambiente, grupo a grupo e individuo-organizacién.
Margulies y Raia (1972) y French y Bell (1973) hicieron un valioso aporte al
reunir varias de las contribuciones de los autores anotados y de muchos més en
unos modelos generales que subrayan las diferentes etapas del proceso de D.O.
(por ejemplo, diagnéstico, intervencién, implementacién, etc.) y hacen un in-
ventario de la tecnologia que éste ha desarrollado, todo lo cual est4 precedido de
una presentacién de sus valores o filosofia bésica y de sus principales elementos
tedricos.

El furor y el entusiasmo del D.O. del periodo 1966-1974 ya ha pasado, y tanto
éxitos como fracasos con esta versién de las relaciones humanas han dejado una
experiencia que ya se ha decantado tanto en las empresas como en el medio
académico. Algunos elementos se han descartado o se han colocado en su di-
mensién verdadera (verbigracia, el caso de los laboratorios vivenciales). Otros se
han complementado con variables a las que se daba poca atencién frente a la
primacia que llegé a tener el cambio en actitudes y conductas individuales y del
pequefio grupo: es asi como se ha vuelto a resaltar la importancia decisiva que
puede tener la tecnologia y el cambio tecnolégico o la relevancia de la estructura
organizacional. Y sobre toda la importancia de que el cambio —con unos u otros
bemoles— resulta en mayor efectividad organizacional.
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Como lo hemos sostenido en otro lugar (véase Davila, 1985a) el interés de las
organizaciones y el mundo académico en la gerencia japonesa y los circulos de
participaci6n, representa una revitalizacién y adaptacién del D.O. En esencia, los
circulos de participacién, se basan en los mismos valores participativos (mejor
dicho de participacién restringida) del D.O. y utilizan el bagaje de conocimiento
del “comportamiento organizacional”. Lo que es diferente es la metodologia y la
estrategia utilizada; en particular en lo relativo al cfrculo de participacién como
blanco de accién.

METODOLOGIA

La influencia de los pioneros en una u otra corriente de la teorfa organizacional
ha dejado un sello particular en su posterior evolucién. Esta influencia no se
restringe a los aspectos tedricos y sustantivos, sino que abarca la metodologia. En
el caso de la corriente de las relaciones humanas, el hecho de que un programa
de investigacién empirica (la investigacién Hawthorne) estuviera asociada a sus
origenes marcé buena parte de su desarrollo.

El reconocimiento de la necesidad de abordar el estudio de las organizaciones
y de la administracién acudiendo a la metodologia de las ciencias sociales, se
asocia en buena medida a esta corriente. Claro estd que antes de ella se habia
producido la teorfa burocratica de Weber (éste murié en 1920). Pero el pensa-
miento weberiano fue difundido en las esferas de la sociologfa, la politica, la filo-
soffa y el derecho y no en las esferas de las escuelas de administracién, ni de la
préictica administrativa. Es asi como sélo fue traducida al inglés a mediados de la
década de los cuarenta. Por el contrario, como vimos previamente, las ideas de
Mayo y sus seguidores encontraron eco en los gerentes norteamericanos, en las
grandes companifas y en las universidades.

Pero dentro de las diversas disciplinas y perspectivas metodol6gicas de las
ciencias sociales, {cuéles se han utilizado preponderadamente por parte de los
tedricos de las relaciones humanas? En primer término ha primado la orientacién
empirica: estudios de fenémenos como liderazgo, motivacién, comunicaciones,
dindmica de grupos, etc., buscando relacionar actitudes y caracteristicas de los
respondentes de cuestionarios (sexo, edad, etc.), sus comportamientos reporta-
dos e indices de productividad, rotacién y ausentismo (Mouzelis, 1975: 118-119).
La informacién se recolecta a través de encuestas, entrevistas y observacién di-
recta, fundamentalmente en estudios de campo; en un grado mucho menor, en
experimentos y situaciones de laboratorio. Dependiendo del fenémeno particu-
lar bajo estudio, se han utilizado unas u otras. Asi por ejemplo, en los estudios
sobre motivacién en el trabajo las encuestas han sido mayormente utilizadas (véase
como ejemplo varios de los estudios reportados en Vrcom y Decci, 1979).

En segundo lugar los sicélogos —en particular sic6logos sociales— han realizado
la mayor parte de los trabajos, especialmente en los campos de la motivacién, el
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liderazgo y la dindmica de grupos (estos temas, como vimos ya en este capitulo,
figuran entre las teméticas principales de las relaciones humanas). Hay que sefia-
lar que a diferencia de los estudios de Mayo y sus asociados en Hawthorne donde
se unieron sicélogos, antropdlogos sociales y socidlogos en un estudio relativa-
mente general (“la situacion social en la fabrica”), a lo largo de estas décadas las
tematicas se fueron especializando y asimismo se asociaron con una disciplina.
Si bien, los sociélogos organizacionales produjeron estudios importantes como
los de Whyte (1961), se han inspirado mayormente en la perspectiva buro-
cratica de Weber. La ciencia politica ha estado mas orientada a la administraciéon
pablica.

En tercer lugar, ha predominado el paradigma que establece relaciones causales,
mediante la prueba estadistica de hipStesis que implica definicién de variables,
su operacionalizacién, medicién y correlacién en un marco de variables depen-
dientes, independientes e intervinientes. Un ejemplo pionero es el de las inves-
tigaciones de muchos afios que Likert (1961, 1967) realizé sobre estilos
administrativos y liderazgo. La evolucién de la investigacién sobre el tema, ade-
lantada desde este paradigma puede verse en revistas académicas como el
Administrative Science Quarterly y el Journal of Applied Behavioral Science asi como
en libros de textos que pasan revista a la investigacién sobre el liderazgo. Por
ejemplo, Robbins (1998).

Debe subrayarse, en cuarto lugar, que dentro de este paradigma de investiga-
cién la perspectiva temporal recibe poca atencién. Muchos son estudios de corte
seccional (“cross sectional studies”) que hace un “corte en el tiempo”. En otros
casos son longitudinales; las mediciones cubren varios puntos en el tiempo. Pero
est4 excluida una perspectiva histérica.

Lo anterior est4 intimamente relacionado con las unidades y niveles de andlisis
predominante. El individuo ha sido el principal foco de atencién, seguido por el
pequerio grupo antes que las unidades de la organizacién o ésta en su conjunto.
Asimismo, las percepciones del individuo han sido el mediador de una serie de
factores que superan estos niveles de andlisis: antes que la estructura de la tarea,
del grupo o de la organizacién, el énfasis se ha orientado hacia la percepcién que
los individuos tienen de aquéllos.

En quinto término, la investigacién ha estado centrada casi exclusivamente
en los Estados Unidos, con minimo interés por estudios comparativos entre pai-
ses. Una excepcién importante es la del Instituto Tavistock, en Londres; una de
sus lineas iniciales de trabajo fue la de la terapia de grupo en las organizaciones
para producir cambios en aquéllas [el trabajo pionero es el de Jaques (1951)].

Para terminar estas consideraciones sobre la metodologia que ha guiado a la
corriente de las relaciones humanas, queda un interrogante. Las diferencias con
las teorfas de los principios administrativos y con el taylorismo en cuanto al mé-
todo utilizado para sustentar sus planteamientos resultan claras. A pesar del
sicologismo que ha permeado la investigacién en la corriente de las relaciones
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humanas y del caracter ideolégico de sus orientaciones bésicas, se ha sustentado
en una aproximacién més sisteméatica al conocimiento que la exhibida por Fayol
y Taylor. Sobre la mayorfa de los temas principales de las “relaciones humanas”
hay un trabajo de investigacién, con problemas teéricos y de método, que sin
embargo no puede desconocerse. Esto marca una diferencia con la teorizacién
basada simplemente en las experiencias y reflexiones personales —en el caso de
Fayol y su escuela— o con el desarrollo de una técnica de racionalizacién del
trabajo sobre la base de un ndmero reducido de ejemplos —el caso de Taylor—.
Frente a esta diferencia, las relaciones humanas se asemejan a las otras dos es-
cuelas en dos puntos. Por un lado, supone que hay un mejor tipo de organizacién
para todas las situaciones: la organizacién “humanizada”, en que sus miembros se
desarrollan trabajando para los objetivos de la organizacién, participan, estdn
satisfechos, se comunican abiertamente, etcétera®®. En una palabra (y a pesar de
las iluminadas aclaraciones de McGregor en su segundo libro sobre la interpreta-
cién equivocada que sus seguidores hicieron de su teorfa), la organizacién tipo
“Y” es la mejor, para la escuela de las relaciones humanas. A su vez, para Taylor
y Fayol también hay una organizacién mejor para todas las circunstancias: la
organizacién tipo “X”. O sea que unos y otros, Fayol, Taylor y los autores de las
relaciones humanas, tienen en comin el compartir el ideal de que existe una
mejor organizacién. La visién de unos y otros no es situacional®..

En el terreno de las aplicaciones y las técnicas de relaciones humanas para
administracién de las organizaciones, se observa mas acentuadamente esta orien-
tacién normativa en la direccién del ideal de la organizacién “humanizada”.

CRITICAS

El tratamiento de la corriente de las relaciones humanas en este capitulo implica
nuestra posicién sobre la misma, que se revela en el énfasis que hemos concedido
a sus vinculaciones con el taylonsmo como respuesta a las circunstancias histéri-
cas que se vivian a fines de los afios veinte y en la reiterada afirmacién de que la
diversidad de modelos, técnicas y formas de que se ha revestido a lo largo de
setenta afios refleja la evolucién de un mismo cuerpo conceptual y de unos mis-
mos valores humanos. Asimismo se refleja nuestra visién sobre las relaciones
humanas en la presentacién y criticas que hemos hecho a sus ideas-fuerza y su
metodologia.

% La teorfa situacional se estudia con el capitulo 7. De acuerdo con ésta no existe un mejor
tipo de organizaci6n. Este depende de factores como la tecnologia y el grado de incertidum-
bre del medio ambiente.

2 Hay que hacer la salvedad de que en el tema del liderazgo o direccién, la evolucién del
conocimiento ha sido hacia el liderazgo situacional.



Cuadros comparativos de las criticas

*Autor

Tépicos principales

“Nicos Mouzelis
‘greco-britdnico

Foco de andlisis de la teorfa: el individuo. y el grupo
Saltos entre niveles de andlisis (del mdmdual al grupal,

(1967) al orgamzaaonal)
€. Wright Mills . Caricter 'p'olftico de las relaciones humanas y su'vinculacién
estadounidense con: la situacién econdmica, politica y. social de Estados
{(1948) ~ Unidos
»" Carécter social del conocrmlento y ut|I|zaC|on del trabajo
~ - intelectual : : g
SrAUtor

“‘Debilidades y fortalezas encontradas por el autor

Nicos Mouzelis -
greco-briténico

(1967)

Debnhdades
‘El-foco de anélisis es estrecho/ no cons|dera el nivel

organizacional.y social; tratdndolos-como externos

- “Hace saltos inadecuados entre niveles de analisis, sin tener en

clienta las complejidades sociales. La'sociedad ola”
organizacion no pueden ser.concebidas.como el agregado de
los individuos-que.la componen

* Conflicto de. intereses: ho tiene en cuenta los efectos de la

participacién en la estructura interna-de poder
y-las'diferencias de intereses entre los-grupos

C. Wright Mills
estadounidense. .

(1948)

Debllldades
"No'se tiene en cuenta el carécter polftlco de las “relaciones

humanas”

No se observa una-perspectiva clara de la estructura
de podet en el interior de:la-organizacién

Carécter mampulatlvo dela teorfa

Sirve'dos propésitos:

Pecuniario: disminucion del: ausentlsmo, reduccién
de costos, descontento y rotacién

Polftico: forma de defensa del sistema polrtlco
y-econ6mico de los Estados Unidos |

Utilizacién del conocimiento

Los profesores universitarios respaldan (y manlpulan) por
medio de'la consultorfa, se convierten en “nuevos
empresarlos”

Autor

Enfoque alternativo y sugerencias

Nicos Mouzelis

greco-britdnico:

(1967)

Identificar las condiciones en que las técmcas pueden ono
aplicarse:

- C. Wright Mills
estadounidense
(1948)

Este autor'no hace sugerencias para superar:las: debilidades del
enfoque de las relaciones-humanas
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Sobre las relaciones humanas existe una literatura critica proveniente funda-
mentalmente de algunos sociélogos y que puede considerarse una critica “exter-
na”, hecha desde una perspectiva teérica diferente. Antes que hacer una
presentacién exhaustiva de éstas, hemos seleccionado dos criticas muy destaca-
das: la del soci6logo griego Nicos Mouzelis y la del desaparecido soci6logo norte-
americano C. W. Mills.

De las criticas “internas” hechas por teéricos de la misma corriente, debe
destacarse la clasica de Miles (1971) que insiste en la diferencia, algo sutil, entre
“relaciones humanas” y “recursos humanos”.

Un analisis teérico y metodolégico
de las relaciones humanas

Mouzelis (1975) dedica un capitulo de su libro al enfoque de las relaciones hu-
manas. A la par con una presentacién de este enfoque y su evolucién en varias
subescuelas, inserta variados comentarios.

En primer lugar se refiere al foco de analisis utilizado por este enfoque —el
individuo y el grupo—, el cual considera como estrecho. No se presta mayor aten-
cién a la organizacién como un todo. Las variables a nivel de la organizacién se
miran como variables externas al sistema y

... 1o se estudian en s{ mismas sino s6lo en tanto que son susceptibles de producir
un impacto en la percepcién que el individuo tiene de la situacién o en la estructu-
ra social del grupo (Mouzelis, 1975: 122).

Este foco de anilisis va atado a lo que Mouzelis llama preocupacién por la
“precisién en vez de la comprensividad” y desinterés por la teorizacién que tuvie-
se que ver tanto con el nivel organizacional como con el social. Refiriéndose a la
afirmacién de Roethlisberger en el sentido que cualquier esquema conceptual
que se use en la investigacién conlleva una cierta forma de “partir el ponqué”,
Mouzelis replica que si bien es cierto, el investigador puede ser o no exitoso en la
particién o corte que decide hacer. Y para juzgar su grado de éxito, una considera-
cién importante se refiere a la autonomifa del sistema que decide estudiar, y que le
permite tomar como “dados” factores externos al sistema escogido. Pero en la medida
en que el sistema es muy permeable a factores externos, por ejemplo en el caso de
analizar la productividad de un grupo solamente en funcién de variables grupales
tales como cohesién, supervisién, etc. “... la explicacién en términos intragrupales
serfa una insensatez” (Mouzelis, 1975: 123).Y para mirar esta influencia del contexto,
no basta con preocuparse por la forma como el individuo percibe el contexto, sino
que es necesario mirarlo como un todo. Y mirar la relacién entre el todo (la organiza-
cién) y sus partes. De lo contrario, las relaciones que se establezcan entre variables
como supervisién y moral (o estado de dnimo) no se podran generalizar. Cuando se ha
logrado establecer dichas relaciones ha sido en el marco de ciertas condiciones extet-
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nas para las cuales se cumplen. Por ejemplo, una posicién dada del grupo dentro de la
estructura formal, cierto poder del supervisor ante los niveles superiores, etc.

Estas puntualizaciones son muy importantes, pero a menudo se olvidan. As{ por
ejemplo, en los programas de entrenamiento de supervisores orientados a inculcar un
cierto tipo de direccién (o liderazgo) como “el mejor” o “maés adecuado”, errénea-
mente se estd suponiendo que para cualquier situacién, todo tipo de empresa y de
trabajo o de grupo, el estilo de direccién en cuestién dar4 los mejores resultados.

En segundo término, Mouzelis se refiere al problema de los niveles de an4lisis
destacando el “salto inadecuado de uno a otro nivel”: del individual al grupal, y
de éste al organizacional (sin haberlo estudiado). Para ilustrar su critica, trae a
cuento el tratamiento que la escuela de Ias relaciones humanas hace del proble-
ma del conflicto y el poder. Al estudiarlo al nivel grupal e individual, ha enfatizado
sus aspectos sicolégicos, llegando a considerarlo como un

caso patolégico cuya curacién exige sélo de una mejor comunicacién o de otros
remedios semejantes... elude la distincién fundamental entre las fricciones
interpersonales y el conflicto social (Mouzelis, 1975: 125).

El sic6logo griego llama la atencién sobre la “irrelevancia de los saltos
acrobéticos” de niveles. Por dar estos saltos, el enfoque de las relaciones huma-
nas ha caido en el simplismo de pensar que los males de la sociedad industrial se
pueden resolver mediante la simple agregacion de niveles sicolgicos para resol-
ver problemas que tienen un nivel cualitativamente diferente: el nivel social.
Nos parece que en el fondo lo que estd diciendo Mouzelis es que asi como el
grupo no es simplemente la sumatoria o agregado de los individuos que lo com-
ponen, la organizacién —y menos atin la sociedad— no puede concebirse como la
suma de los grupos informales tan destacados en la literatura organizacional.

La retdrica acerca de la aparente “paz” industrial o laboral si se mejoran las
relaciones humanas no se quedé congelada en los afios treinta con las generaliza-
ciones y “saltos acrobaticos” que Elton Mayo hace en la parte final de su primer
libro. Contemporaneamente se ha revivido y se encuentra especialmente en las
versiones comercializadas de textos sobre “cémo tratar bien a la gente”, “cémo
aumentar el rendimiento de los empleados” y titulos parecidos. Pero también en
los supuestos entusiastas y propagandistas de versiones modernas de las relacio-
nes humanas. Mouzelis hace una aclaracién, a la que también nos acogemos para
evitar malentendidos, en el sentido de que estemos desconociendo la utilidad
(limitada) de este enfoque, 0 negando sus aportes:

Quede claro que el hecho de que todos los conflictos organizacionales no pueden
ser reducidos a problemas de comunicacién, no invalida en absoluto la utilidad de
la teorfa de la comunicaci6n ni niega su aplicacién en los estudios organizacionales.
Pero implica, en todo caso, que las futuras investigaciones tienen que especificar y
distinguir las condiciones en que son aplicables los hallazgos en materia de comuni-
caciones y aquellas en que éstos no son relevantes, por seguir los diversos grupos de
interés de estrategias antagénicas (Mouzelis, 1975: 125).
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Las debilidades de las relaciones humanas respecto al tratamiento del conflic-
to estdn intimamente relacionadas con su perspectiva sobre el poder en la orga-
nizacién y con el tema de la participacién en el trabajo. La participacién implica
compartir el poder. No puede negarse que sobre la participacién, al lado de posi-
ciones simplistas, hay planteamientos sélidos, dentro de algunos autores de
las relaciones humanas, en particular McGregor (1960). Dentro de la escuela de
las relaciones humanas coexisten dos posiciones diferentes sobre la participa-
cién: lo que un autor (Raymond Miles,.1971) llama las “relaciones humanas” y lo
que denomina los “recursos humanos”. Pero aun dentro de la segunda corriente
(los “recursos humanos”), que plantea la participacién no como una panacea o
una dicotomia (“participar” o “no participar”), sino que sefiala diferentes tipos,
niveles y factores que la afectan, el supuesto subyacente es que los intereses de
los diversos grupos de la organizacién no estén irremediablemente opuestos.
McGregor vy sus seguidores suponen que en el largo plazo, tales intereses coinci-
den. Como lo dice McGregor en su principio de integracién, éste consiste en que
el miembro de la organizacién puede lograr mejor sus objetivos trabajando para
aquéllos de la organizacién. '

Aunque Mouzelis no se est4 basando en la diferencia que hace Miles, ni tam-
poco est4 refiriéndose explicitamente al trabajo de McGregor, nos parece propio
traerlo a cuento pues para uno y otro autores el tema de la participacién es de
central importancia. Volviendo a la critica del sociélogo griego, éste indica que el
asunto de la medida en que la participacién aumenta el poder de una de las
partes (los obreros) a costa del poder del management (administracién o patro-
nos) es complejo y debe mirarse en profundidad. Asf por ejemplo, en el caso del
cambio tecnoldgico, una sugerencia del enfoque de las relaciones humanas que
parece muy razonable se refiere a la conveniencia de la participacién de los afec-
tados por el cambio, en el proceso de llevarlo a cabo, en vez de imponetlo.

Un supuesto implicito, dice Mouzelis, es que los trabajadores estaran de acuerdo
en participar si se les invita, y que, finalmente aceptardn el cambio. Pero qué
sucede

{si se pronuncian en su contra (por ejemplo, porque la mecanizacién posterior
puede destruir su calificacién profesional) o si la competencia exterior impone
imperativamente el cambio? (Mouzelis, 1975: 127).

En vista de ésta y otras limitaciones del enfoque de las relaciones humanas,
posiblemente el lector se preguntara si éstas tienen alguna utilidad. Mouzelis
responde esta preocupacién en forma que acogemos plenamente. Dice asi:

Estas [las técnicas de las relaciones humanas] pueden ser ttiles, pero en un grado
mucho mi4s limitado que el que sus autores pretendieron. Desde esta perspectiva, la
labor de los analistas sociales no deberfa ser la de adoptarlas precipitadamente
como solucién a todos los problemas, sino m4s bien la de identificar las condi-
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ciones en que tales técnicas son eficaces y las condiciones en que no lo son...

(Mouzelis, 1975: 127).

Esta tarea, dificil pero indispensable, ha sido muy poco comin en las labores
de asesorfa organizacional, con alguna inspiracién de las “relaciones humanas”,
pero sobre todo interesada en aplicar herramientas indiscriminadamente. En pai-
ses como Colombia, asesores que desconocen la evolucién de la escuela de las
relaciones humanas y que no tienen tampoco interés en enterarse de sus diversas
limitaciones se dedican a la comercializacién de herramientas que ofrecen como
panaceas. Posiblemente s6lo conocen una o dos técnicas, y han creado resisten-
cias y escepticismo por parte de las organizaciones. Estas Gltimas y sus adminis-
tradores pronto se han dado cuenta de que una asesorfa de buena calidad, antes
que imponer soluciones, debiera estar precedida por un diagnéstico organizacio-
nal. Parte de este diagnéstico estd constituido por lo que Mouzelis llama “identi-
ficar las condiciones en que las técnicas pueden o no aplicarse”.

Finalmente, Mouzelis vuelve sobre el aspecto del conflicto de intereses y la
estructura de poder de las organizaciones. La idea de interdependencia, muy
destacada dentro de esta escuela de las relaciones humanas,

... no s6lo implica colaboracién, sino también conflicto especialmente si las partes
interdependientes, por una y otra razén, no estén en pie de igualdad, sino en
relacién jeradrquica (Mouzelis, 1975: 127).

Los aspectos politicos de las relaciones humanas.

C. Wright Mills, el conocido y combatido sociélogo norteamericano fallecido en
1960, hizo desde 1948 una de las més tempranas y profundas criticas al enfoque
de las “relaciones humanas”. Este escrito de Mills permanecié por més de veinte
afios casi que inédito en los Estados Unidos (en Francia habfa sido traducido en
1955). Y hoy en dfa est4 atin excluido en las bibliograffas mas conocidas sobre el
enfoque en cuestién, a pesar de su relevancia y actualidad.

La critica de Mills, distintivamente, destaca el caracter politico de las relacio-

‘nes humanas y las vinculaciones entre éstas y la situacién econémica, politica y
social de los Estados Unidos. Asimismo relieva el cardcter manipulativo de este
enfoque y el oscurecimiento que presenta de la estructura de poder dentro de la
organizacién. También es novedosa al tratar el caracter social del conocimientoy
la utilizacién del trabajo intelectual, aspectos que son particularmente notorios
en este enfoque.

Mills comienza relacionando la literatura sobre sociologia industrial y relacio-
nes humanas en la industria y la aparicién de centros de investigacién, sobre el
trabajo en el contexto social de los Estados Unidos. Entre otros factores, destaca
los siguientes: la gran escala y complejidad de la empresa norteamericana, el cre-
cimiento de los sindicatos, la expansién del Estado liberal y la hostilidad que
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hubieron de enfrentar los negocios. Como resultado de estos factores, segtin Mills,
en el mundo empresarial norteamericano se suscité una importante mutacién: la
del conservatismo “econémicamente practico hacia el conservatismo politica-
mente sofisticado” (Mills, 1982: 22).

Este dltimo “... est4 alerta a la necesidad de nuevos stmbolos de justificacién para
su poder, en una época en que sindicatos y gobierno compiten tan exitosamente por
lalealtad de la poblacién en general” (Mills, 1982: 23), Mills est4 haciendo referencia
a la década de los afios cuarenta, a finales de la cual los “conservadores sofisticados”
se afianzan (habfan aparecido en la atmésfera de la gran depresién teniendo como
stmbolo la ley Wagner que reconocia la organizacién sindical).

El soci6logo norteamericano sostiene que los estudios de relaciones humanas,
que florecieron en las condiciones histéricas mencionadas, no solamente sirven
un propdsito pecuniario sino también uno politico. El primero se refleja en reduc-
cién de costos de produccién, disminucién del ausentismo, el descontento y la
rotacién dentro de las plantas. El segundo, el propésito politico, se refleja en la
utilizacién de las relaciones humanas para la defensa del sistema econémico y
politico norteamericano. Como el lector puede percatarse, esto tenifa particular
importancia en las circunstancias de la guerra fria entre las dos grandes potencias
mundiales que se vivia en los afios de la postguerra.

Para ilustrar sus afirmaciones el autor trae a cuento articulos aparecidos en la
seccién de negocios del periédico New York Times. Uno de ellos, refiriéndose no
solamente al caso de la escuela de las relaciones humanas sino al mas general de
la aplicabilidad de las ciencias sociales, decfa:

... las ciencias sociales esperan prevenir cualquier mal en el sistema norteamericano
de libre empresa o capitalismo democritico, y prolongar su vida indefinidamente...
(New York Times, abril 21, 1946: 1. Citado por Mills, 1982: 24-25).

En el contexto social a que se refiere Mills, adem4s de los gerentes en
quienes destaca los intereses a que se ha hecho alusién, coloca otros dos
componentes: los profesores universitarios y los sindicalistas. Para los primeros
los problemas de las relaciones humanas en la industria representaron una cre-
ciente demanda por sus servicios en empresas privadas y en el gobierno, que
abria nuevas perspectivas de trabajo para los cientificos sociales, diferentes de la
docencia y la investigacién universitaria. Mills se muestra critico de esta si-
tuacién sefialando:

En este pafs los conflictos laborales se han institucionalizado en tal forma que los
intelectuales se convierten en ‘expertos’ que sirven en los tribunales laborales. En
este sentido la guerra es la salud del experto, particularmente del experto en la
retérica de las justificaciones liberales (Mills, 1982: 26).

Para los profesores que permanecen en la universidad se abre, segtin el soci6-
logo norteamericano, una nueva actividad que él con algo de sorna llama el “nuevo
empresario”. Es el profesor que fortalece su posicién en la universidad obtenien-
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do financiacién y asesorfas en el campo emergente de las relaciones humanas.
Este, en las palabras criticas de Mills, le ofrece al profesor: “Oportunidades bien
gratificantes de convertirse por asi decirlo, en ejecutivos sin llegar a ser decanos”
(Mills, 1982: 27).

Pero, para los profesores convertidos en los “nuevos empresarios” estos exitosos
nuevos rumbos, les ocultan cuéles son sus nuevos objetivos. En esta desorienta-
cién y falta de claridad influye decisivamente, segtin Mills, la orientacién hacia el
rol meramente técnico que les reduce su

... habilidad para siquiera tocar los problemas politicos. Por esto uno encuentra
frecuentemente periodistas de nivel medio m4s despiertos politicamente que
grandes sociélogos, economistas y, especialmente, cientificos politicos (Mills,

1982:27).

Esto es particularmente preocupante dado que —como el mismo Mills lo mues-
tra— el enfoque de las relaciones humanas tiene implicaciones politicas dentro y
fuera de la empresa.

Estas ideas de Mills sobre el papel de los profesores universitarios como “nue-
vos empresarios” (asesores, consultores) de las relaciones humanas tienen perti-
nencia en nuestro medio latinoamericano hoy dia.

UNA NOTA SOBRE LA TEORIA
DE LAS RELACIONES HUMANAS EN COLOMBIA

La carencia de investigacién sobre la historia de la educacién en administracién
en Colombia, con la notable excepcién del trabajo de Mayor (1984) y sus aportes
sobre la difusién en este pais de las teorfas tayloristas y fayolistas (capitulo 3),
hace dificil trazar la influencia de la teorfa organizacional en el campo académico
y atin més en los sectores productivos. En estas circunstancias el observador sélo
puede contribuir unas notas sobre informacién fragmentaria que haya conocido.

Alejandro Lépez, el adalid de la propagacién de las ideas de la racionalizacién
del trabajo en Colombia, ya desde 1928 en su libro El trabajo: principios fundamen-
tales, expone una “sociologia del trabajo” que, como lo muestra Mayor (1984:
capitulo V), presenta como eje la idea de que la moral, el cardcter y los walores
tenfan una “importancia causal sobre las actividades econémicas” (Mayor, 1984:
405. Destacado en el original). Estimaba Lépez que “lo primordial era la expre-
sién del individuo incluso sacrificando su rendimiento” (Mayor, 1984: 419). Y
planteaba una ética del trabajo cuyas bases motivacionales eran:

autorrealizacién y satisfaccién en el trabajo, compromiso con la tarea, servicio a los
demis; identificacién con el grupo de trabajo y con las metas de la emptesa...
(Mayor, 1984: 421).
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Estas ideas, cuyo parecido con varias de las expuestas por Elton Mayo y sus
seguidores es notorio, no provenfan sin embargo de la influencia de la escuela
que hemos estudiado en este capitulo —en ese momento, 1928, atin en ciernes—
sino de autores ingleses, economistas principalmente como Marshall y Wagner.
Los trabajos de Mayo y su escuela, segtin los escasos indicios disponibles, se di-
fundieron 30 afios més tarde, a comienzos de los afios sesenta.

Pero en el periodo intermedio, especialmente en los afios treinta y cuarenta y
en Antioquia, en particular, los planteamientos de Lépez tuvieron gran influen-
cia en la formacién de los empresarios paisas en la Escuela Nacional de Minas y
en la modelaci6n de la ética del trabajo de los obreros antioquefios. En esta tlti-
ma, la Iglesia catélica jugd un papel decisivo, dirigido a la “educacién moral” de
los trabajadores con la gufa de las enciclicas papales, Rerum Novarum de Leén
XII y Quadragesimo Anno de Pio XI. La Accién Catélica a la que pertenecian
muchos empresarios y el periédico El Obrero Catélico fueron mecanismos muy
efectivos para estos propésitos, como lo muestra en forma fascinante el profesor
Alberto Mayor (1984: capitulo 5). Nos parece que esta “educacién moral” predi-
cada con fervor tenfa diferencias con las prédicas de los expertos en “relaciones
humanas”. Eran puritanas, profundamente religiosas y se extendian a la moral en
la vida familiar y sexual y al control del tiempo libre; no se restringfan a la vida del
trabajo. Adema4s no requerfan la base cientifica y experimental de que podia ha-
cer gala la escuela de las “relaciones humanas”. Por otra parte, el paternalismo
catblico de los empresarios paisas cubrfa una gama més amplia de relaciones y
movia otro tipo de resortes (regionales, familiares). M4s atin, quienes dirigfan la
prédica no estaban al nivel de los supervisores de planta (nivel al que se dirigi6
primordialmente la ensefianza de las “relaciones humanas” en los Estados Uni-
dos), sino en la alta gerencia. Eran los empresarios mismos. Se asemejaban en
que en uno u otro caso, “el estado de 4nimo” o la “moral del obrero catélico”,
servian a la eficiencia y la productividad.

Entre los afios 1945-1949 la sicologfa aplicada a los problemas del trabajo
constituyé un curso que recibieron los empresarios en ciernes que en Bogot4
estudiaban en la Facultad de Administracién Industrial y Comercial del Gimna- .
sio Moderno (mas tarde ésta se convertiria en la Facultad de Economfa del Gim-
nasio Moderno). Como lo ha sefialado Gonzélez (1981), estos cursos estaban a
cargo de un ingeniero de minas y metalurgia de nacionalidad espafiola (César de
Madarriaga) que el Instituto de Fomento Industrial (IFI) habfa traido al pafs para
estudiar los yacimientos de Paz del Rio. En su pafs habfa sido cofundador del

. Instituto de Psicotecnia de Espafia y “se consagraba como ferviente cultor de la
sicologia aplicada a la problematica del trabajo industrial” (Gonzélez, 1981: 60).

Hacia la mitad de los afios cincuenta se creé un “instituto de personal” en
Bogot4, uno de sus fundadores (Jaime Quijano) serfa afios m4s tarde el fundador
de la Universidad Incca; el otro era un norteamericano, asesor en relaciones
industriales (Joseph Berume).
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A mediados de los afios sesenta, las ideas de Mayo y McGregor se comenzaron
a difundir en el medio académico. En la revista de la Esap se publicaron en 1962
unas notas elementales sobre las relaciones humanas en el trabajo. En el segundo
semestre de 1964 se comenzaron a estudiar las ideas de McGregor (1960) y Mayo
en el programa de economia industrial de la Universidad de los Andes, el cual era
una continuacién de la Escuela de Administracién Industrial y Comercial del
Gimnasio Moderno que se habia creado en 1943. Estos dos autores constitufan
una innovacién traida por quien habia sido cofundador en 1958 de la carrera de
ingenierfa industrial, en la Universidad Industrial de Santander’?. En 1966 se
ofreci6 por primera vez para estudiantes de ingenierfa industrial, en la Universi-
dad de los Andes, un curso sobre el factor humano en la organizacién, uno de
cuyos ejes lo constituia el estudio del grupo humano de Homans (1963). En los
siguientes afios evolucioné hasta convertirse en “Dindmica organizacional”, ba-
sicamente un curso de sicologfa industrial centrado en el libro de Leavitt (1970),
que ya en 1972 habfa adoptado el enfoque sistémico: se basaba en el trabajo de
Katz y Kahn (1966. Traducido en 1977).

Hacia 1965 en la Universidad del Valle un grupo de empresarios calefios, bajo
el liderazgo de Manuel Carvajal, crearon el programa magister en administracién
industrial en la Universidad del Valle, que conté con destacados profesores nor-
teamericanos (entre ellos, Peter Drucker) y la asesoria del MIT en donde Carva-
jal, siendo ya un reputado empresario y ex ministro, habfa “dado el ejemplo” al
irse un afo a estudiar en el programa de desatrollo gerencial de la Sloan School
of Management del MIT (Castrillén, 1981). Este programa dio —entre otras cosas—
cabida entusiasta a las ideas del “desarrollo organizacional” con énfasis en los proce-
sos de pequefio grupo y laboratorios vivenciales para los ejecutivos.

En 1968 se creé en la Universidad de los Andes el programa de alta gerencia
donde el énfasis en el “desarrollo organizacional” y los laboratorios vivenciales
tuvieron su momento més alto en el periodo 1969-1973. Uno de los fundadores
del programa y director del mismo por cerca de diez afios era un ingeniero indus-
trial con un doctorado en investigacién operacional, luego con un entrenamien-
to en el NTL. Este tltimo parece haber sido muy influyente en el programa y se
refleja en el articulo de 19707, titulado “Desarrollo organizacional: una nueva
manera de guiar el trabajo de los hombres”. El otro, también ingeniero industrial

2 El profesor Héctor Prada, originalmente quimico, especializado luego en ingenierfa industrial
"y en administracién en los Estados Unidos. A sus articulos pioneros sobre la ingenierfa
industrial nos referimos en el capitulo 3. Recién llegado del programa ITP (International .
Teachers Program) de Harvard en 1964, se trasladé de la UIS a Los Andes en donde fue
decisivo en la conformacién del programa de ingenierfa industrial. En aquel afio (1964), la
orientacién que le imprimié a los estudios se apartaba ya del énfasis en las técnicas de
racionalizacién del trabajo y tenfa una perspectiva més “administrativa”.

% Arturo Infante; este articulo apareci6 luego en el libro de Infante, D4vila, Sudarsky y
Ogliastri (1977). :
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de la UIS, se incorporé al Departamento de Ingenierfa Industrial de los Andes
luego de hacer el MBA en el IESE de Barcelona, un programa europeo con la
orientaci6én harvardiana®. Junto con un profesor espafol introdujeron la meto-
dologfa y el material de casos para una variedad de cursos, entre ellos Factor
humano, cursos que se ofrecieron desde fines de 1967. En 1968, se cre6 el pro-
grama magister en ingenierfa industrial, una de cuyas areas (administracién), a
la vez que cursos de Comportamiento humano en la organizacién, inclufa otros
como Sociologfa industrial y uno llamado Empresa y sociedad. Junto con el énfa-
sis en el método de casos —poco propenso a la retérica del D.O.— el programa
ofrecia laboratorios vivenciales y cursos sobre relaciones interpersonales.

Dicho profesor ha sefialado en un articulo sobre los laboratorios vivenciales en
Colombia (Ogliastri, 1980: 2-3) cémo instituciones estatales (Incora e Ica), universi-
dades e Incolda promovieron intensivamente hacia 1968 los laboratorios vivenciales;
algunos de ellos con el apoyo de la AID norteamericana enviaron profesionales de
muy diversas disciplinas a un entrenamiento al Instituto de Relaciones Humanas en
Puerto Rico. El mismo antes de ir a los Estados Unidos a realizar estudios doctorales
en teorfa organizacional, publicé un instrumento sobre procesos grupales (Ogliastri,
1971). Posteriormente en los Estados Unidos escribié un articulo (véase Ogliastri,
1980, versi6n original en inglés escrita en 1971) sobre los laboratorios vivenciales,
que reflejaba ya una visién sociolégica critica sobre este instrumento que tan febril-
mente ocupaba la atencién de profesores, consultores y empresarios.

Pero més all4 de la informacién que venimos presentando, {qué caracteristi-
cas tuvo este proceso de tecnificacién ala vez que “humanizacién” de la labor gerencial
en que fueron tan activas estas universidades? Sefialemos algunos:

1. Hubo una répida transferencia de ideas y trabajos de la versién —moderna en ese
momento—de las relaciones humanas (el D.Q.), con una influencia norteamerica-
na predominante: los profesores colombianos y norteamericanos iban y venian
con frecuencia. Los libros en inglés llegaban con celeridad inusitada. Habfa fon-
dos amplios de las fundaciones Rockefeller y Kellog (en la Universidad del Valle),
de la Fundacién Ford (en Ingenierfa de la Universidad de los Andes), para becas
y perfeccionamiento del profesorado. En fin, esto ofrece material de sobra para
refutar cualquier duda sobre la realidad de la dependencia cultural y cientifica
que, simult4dneamente, denunciaba la corriente latinoamericana de los
“dependentistas”. De este fenémeno no estuvieron exentas las universidades esta-
tales. Asi por ejemplo, fuera del caso de la Universidad del Valle, por estos mismos
afios una misién suiza (hoy Iprosco) entraba a dar asesorfa, que dur6 varios afios,
al Departamento de Administracién de Empresas de la Universidad Nacional de
Colombia, dejando allf una huella perdurable. Algunos de los profesores suizos
fueron también entusiastas del “desarrollo organizacional”.

# El profesor Enrique Ogliastri.
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2. Los empresarios que apoyaban y participaban en estos programas educativos

en Cali y Bogot4, tenfan poder que iba més all4 de sus propias empresas. Espe-
cialmente en las primeras promociones, por ejemplo el caso de alta gerencia
de los Andes, constitufan un grupo de presidentes de grandes empresas (no
necesariamente multinacionales), directores de institutos descentralizados,
ministros y altos dirigentes sindicales.

Varios entusiastas salieron a promover las nuevas ideas de motivacién, par-
ticipacién, trabajo en grupo. De hecho se comenzaron a crear departamentos
de “D.O.” en algunos casos, en otros, se rebautizaron los nombres que pare-
cfan ya algo desgastados de “relaciones industriales” o el mas simple de “perso-
nal”. Lo que interesa subrayar es que esto sucedié en la que en ese momento
era una de las méas grandes empresas privadas del pafs (Bavaria); en la gigan-
tesca empresa estatal de telecomunicaciones (Telecom); en el Servicio Na-
cional de Aprendizaje (Sena), el “D.Q.” orienté un programa de asesoria a las
empresas de amplia cobertura; en varias empresas del grupo Corona; en una
gran multinacional del ramo textil, hoy desaparecida (Celanese); en la mayor
empresa de seguros del pais (Colseguros); la filial de Exxon (Intercol) de tiempo
atrés, a fines de los afios sesenta conté con consultores internacionales tan
reputados como Frederick Herzberg?; en la IBM desde 1966 se habia creado
una unidad de “desarrollo gerencial” cuyo primer director fue el fundador de
la ingenierfa industrial en la Universidad Industrial de Santander (Guillermo
Camacho).

. En términos profesionales, la ingenierfa industrial jugé un papel importante
desde donde se impulsaron varias de estas iniciativas; ingenieros industriales
en cuya formacién se combinaba el “desarrollo organizacional” con un muy
fuerte énfasis cuantitativo (investigacién operacional, estadistica), a comien-
zos de los afios setenta trabajaban en D.O. en numerosas empresas privadas y
pablicas. Aunque la universidad mencionada desempefié un papel muy im-
portante en la difusién del D.O., hay que precisar que esta orientacién de la
ingenierfa industrial, que se vefa como poco ortodoxa, era diferente de la que
caracterizaba gran parte de las escuelas de ingenierfa industrial, a nivel nacio-
nal, en donde habia una orientacién taylorista (énfasis en produccién,
racionalizacién del trabajo, evaluacién de oficios). El caso de la UIS, la Uni-
versidad Tecnolégica de Pereira y la Universidad Nacional (Medellin), todas
ellas publicas y de la Universidad de América, privada, son ejemplos?.

% El estudio de varios de estos casos y otros més, se encuentra en Dévila (1975; 1983).

% En las universidades pablicas la situacién fue mas compleja. Como lo precisa Forcadas

(1978: 18-20), alli el bagaje de asignaturas técnicas siguié inalterado; la “humanizacién de
la ingenierfa industrial” implicé una formacién socio-econémica-politica critica, producién-
dose una “humanizacién dicotomizada” que segiin él, en 1978 no estaba superada todavia.
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El profesorado que impulsé las ideas del D.O. venfa también en su mayoria
de la ingenieria industrial. La necesidad de una formacién en ciencias socia-
les parecié inminente. Un niicleo importante de ellos fue al exterior a adelan-
tar estudios de posgrado en sociologfa, en sicologia, en teorfa organizacional.
Los otros impulsores del D.O., es decir varios de los consultores, venfan de
una variedad de profesiones: abogados, sic6logos, filésofos, economistas, ad-
ministradores, sociélogos.

4. Las consecuencias del D.O. de aquellos afios (1969-1975) no parecen haber
significado un cambio sustancial que marcara un hito en la productividad y el
desempefio de las empresas. En varios casos, los programas de D.O. carecie-
ron de continuidad —varios se cerraron o desaparecieron gradualmente-, en
otros fueron esfuerzos aislados que respondieron al interés de unos pocos
entusiastas, sin que hubiera detras de ellos un diagnéstico sélido de las nece-
sidades de las empresas; algunos de éstos fracasaron, otros adquirieron una
perspectiva més real, a la larga una orientacién revitalizada para los departa-
mentos de relaciones industriales. En general, parecerfa que la experiencia
misma se encargé de darle a esta versién de las “relaciones humanas” su di-
mensién verdadera. Los factores tecnolégicos, econémicos y politicos de ca-
racter interno a las organizaciones, y externo a ellas, son determinantes de la
vida de’las organizaciones. El “factor humano” (mas tarde lo llamaron “recur-
so humano”; para otros siempre ha sido la “fuerza de trabajo”) no era una
abstraccién que pudiera verse exclusivamente en términos de sus relaciones
interpersonales, de sus sentimientos y de su pequefio grupo de trabajo. Los
sindicatos no podian desarmarse y una negociacién colectiva era mas detet-
minante, cada dos afios, del futuro de la empresa que cualquiera de las activi-
dades educativas hacia las cuales, equivocadamente, se habfan orientado
muchos de los programas de D.O. Atn sino se hacfan las anteriores conside-
raciones, habfa una razén muy pragmatica para que del entusiasmo los empre-
sarios y altos gerentes pasaran al escepticismo: los resultados de la inversién
que los programas de D.O. implicaban eran a largo plazo, no eran tangibles.
No afectaban la productividad.

5. Elfoco de las acciones del D.O. no fue la planta de produccién ni los obreros
mismos, aunque hay unas pocas excepciones ?’. Su accién se centré a nivel de
los profesionales, la gerencia media y la alta gerencia de las organizaciones.
En varios casos, fueron realmente programas de formacién de cuadros
gerenciales dentro de las empresas centrados en desarrollar habilidades de
trabajo en grupo, relaciones interpersonales, comunicaciones, etcétera.

77 Una de ellas, el programa de “enriquecimiento del trabajo” en una empresa de cerdmica en
Bogotd. Véase Serna y Morales (1974).
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6. Las aplicaciones del “D.Q.”, por una parte, se redujeron a unos pocos de los
modelos existentes no dando cabida a otros avances teéricos y a aplicaciones
que dentro de las mismas relaciones humanas se estaban dando. Asi por ejem-
plo, los aportes de Vroom, Lawler y Porter, Argyris y Fiedler quedaron oscure-
cidos frente a la cosificacién que se impuso de fragmentos de McGregor, la
popularizacién del modelo motivacional de Maslow o la repeticién rutinaria
de una docena de ejercicios grupales.

Por otro lado, se concedié muy poca atencién a las etapas de diagnéstico y de
evaluacién, distorsiondndose asi algunos modelos teéricos. La prioridad estuvo
en las “intervenciones”. En esto influy6 la carencia de una formacién investigativa
en ciencias sociales por parte de los consultores.

A partir de la segunda mitad de la década de los setenta hubo reorientaciones
en el campo académico y un desgaste progresivo de quienes en éste o en la prac-
tica profesional no evolucionaron. Volviendo al caso de la ingenieria industrial
de la Universidad de los Andes, el “D.O.” llevé a su profesorado hacia la sociolo-
giay la sicologfa, con una acentuacién de la teoria y de la investigacién empirica.
Hacia 1975 existia ya un programa de investigacién sobre clima organizacional
que se habia iniciado dos afios antes, y que con la participacién de los estu-
diantes con sus tesis de grado, habfa conducido a la elaboracién de un instru-
mento de diagnéstico (el Tecla, o test de clima organizacional, Sudarsky, 1977).
Se realizaron los ya mencionados estudios de casos sobre experiencias de
“D.Q.” dirigidos por el profesor Ogliastri, asi como estudios sobre petfiles
motivacionales siguiendo el modelo de McClelland (Sudarsky, 1974), sobre
enriquecimiento de trabajo y una adaptacién de la herramienta de diagndsti-
co de Likert, estos Gltimos ya mencionados en este capitulo. Habia un énfa-
sis en “conocer la realidad” en donde la evolucién del “D.O.” corria pareja
con investigaciones en gestién tecnolégica, sociologia politica e historia em-
presarial.

En el campo docente, un énfasis tedrico y la apertura hacia un espectro m4s
amplio y equilibrado (teorfa burocrética, sistémica y situacional) y con un com-
ponente investigativo, se concreté en el “drea de organizaciones” creadaen 1977,
a la que pertenecian profesores de ingenierfa industrial, administracién y sicologia.
El seminario de “D.Q.” se ofrecia ya con menos regularidad, habiéndose dado por
tltima vez en 1979. Los intereses de los mismos profesores segufan en los cursos
basicos de “organizaciones”; a nivel avanzado se habia creado en 1978 un semi-
nario y un programa investigativo sobre el sindicalismo en Colombia que duré
hasta finales de los afios ochenta; entre 1977 y 1980 ofrecieron también un semi-
nario sobre el proceso de industrializacién en Colombia. En sintesis, en el breve
lapso de diez afios se habia producido el auge y el posterior reflujo de las ideas de
las “relaciones humanas” en Colombia, tanto a nivel académico en las institucio-
nes que habian sido més activas en su promocién, como en el sector producti-
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vo®™. Es asi como nuevas versiones de las relaciones humanas, por ejemplo el
anélisis transaccional que llegé al pais hacia 1978, tuvieron una acogida y radio
de acci6én més restringido. Y no hubo detras de si —al menos que fuera visible— el
respaldo de una institucién universitaria. A él se convirtieron algunos consulto-
res, entusiastas antiguos del “D.O.” que realizaron “intervenciones” en varias
empresas, incluidas algunas multinacionales.

M3s recientemente, la aparicién de los “circulos de participacién” y la teorfa Z
han puesto de presente la repeticién de ciertos rasgos caracteristicos del proceso
de difusién de ideas y tecnologia (o difusién de innovaciones). Es asf como por
parte de algunos consultores se han planteado equivocadamente como una nove-
dad. Apareci6 en 1982 un best-seller (Ouchi, 1982) que fue traducido répidamente.
Y algunas universidades comenzaron a introducir cursos sobre el tema, respondiendo
en parte al af4n de sus estudiantes de estar “actualizados”. Un instituto (Asociacién
Colombiana de Control de Calidad) realiza cursos y seminarios y se ha difundido en
varias publicaciones gerenciales y reuniones profesionales®.

Al menos siete grandes empresas privadas (manufactureras, de seguros, fi-
nancieras) adelantaron programas de “cfrculos de participacién” que ya han sido
analizados (véase Gaitan y otros, 1985). Aunque la aureola de novedad y panacea
no ha desaparecido totalmente, se nota por parte de estas empresas bastante
sensatez sobre las limitaciones y posibilidades de lo que estdn haciendo. A la
mayoria de ellas los “circulos de participacién” no llegaron por el canal de las
universidades, sino a través de las casas matrices (en el caso de las empresas
transnacionales) o de la participacién de sus gerentes en programas educativos
en el exterior, principalmente. En otros, fue a través del “efecto demostracién”
de algunas empresas en foros especializados™®.

Es previsible que rasgos parecidos a los anteriores, rodeen la difusién de los
planteamientos de excelencia “humanizada” que traen Petersy Waterman (1984)
cuyo libro fue traducido en 1984, y al cual hicimos referencia en otros capitulos.
En uno y otro caso, teorfa Z y “excelencia gerencial”, la diferencia con el “D.O.”
radica en que en los afios ochenta, se volvi6 sobre la necesidad de que la participacién
y demés ideas deben producir resultados, aumentar la productividad, llevar a una

% Sin duda que este planteamiento requiere para ser valido de una informacién menos parcial

de la que disponemos. Asi por ejemplo, el espectro de las universidades es muy complejo y
el “caso” sobre el que tenemos informacién no es, en forma alguna, representativo. En
cuanto al sector productivo y estatal la informacién es igualmente fragmentaria.

¥ Una relacién detallada de estos eventos y publicaciones se encuentra en Davila (1985a).

Una perspectiva académica sobre el tema es la del articulo de Ogliastri (1984) y los semina-
rios que ofreci6 en 1983 y 1984, a nivel gerencial en la Universidad Javeriana y en la
Universidad de los Andes.

Un ejemplo es el I Foro Nacional de Circulos de Participacién reunido en Bucaramanga en
junio de 1983 bajo los auspicios de una empresa de esa ciudad (véanse los detalles en D4vila,

1985a).

30
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excelencia que es medible en términos de utilidades, expansién y nuevos productos,
en una época de crisis y recesién econémica.

El efecto de las actividades de relaciones humanas sobre las relaciones labora-
les no parece haber sido importante, al menos si se miran los pocos casos conoci-
dos. Se podria pensar que como resultado de estos programas se hubiera producido
“paz laboral” en estas empresas. Algunas evidencias muestran que éste no ha sido
el caso. Asi, por ejemplo, dos de las grandes entidades estatales (una en el ramo
de telecomunicaciones, otra en petréleos) que a comienzos de los afios setenta
desplegaron intensa actividad en D.O. tienen una historia —previa y posterior al
D.O.— de agudo conflicto laboral y sonadas huelgas ilustrativas de las tendencias
del sindicalismo contemporaneo en nuestro pais: radicalizacién, nuevas estrate-
gias de lucha sindical, sindicalizacién de técnicos y profesionales, asi como en el
sector pablico, incluida la prestacién de servicios publicos®’. En una empresa
multinacional muy activa ya a fines de los setenta en estas actividades, ellas han
coexistido con un sindicato de izquierda que ha realizado en los 25 tltimos afios
cuatro huelgas de resonancia nacional. En otras, las actividades de los circulos de
participacién han contado con la oposicién sindical; y mientras se propagan los
circulos, obreros y patronos se sientan a la mesa de negociaciones a discutir plie-
gos de peticiones. Pero no ha habido una oposicién frontal, ni una posicién beli-
gerante de alguna de las cuatro centrales obreras acerca de las relaciones humanas,
lo cual se asemeja a la experiencia en los Estados Unidos. All{ y a pesar de
denuncias y oposicin aisladas de algunos sindicatos, ... la lucha contra la teorfa
(de las relaciones humanas) y su aplicacién no ha adquirido en los EE.UU. un
caricter nacional” (Bogomélova, 1974: 119). En cualquier caso, no hay eviden-
cia s6lida y concluyente que permita establecer, ya no a nivel de casos fragmenta-
rios, sino de tendencias generales, una relacién entre el comportamiento de las
luchas obreras (ntmero de huelgas, jornadas perdidas, obreros en huelga) en el
periodo en el que hemos venido haciendo hincapié (1970-1980) y el ascenso o
caida de los programas de relaciones humanas®. No hay que perder de vista que
hay factores como la bajisima tasa de sindicalizacién que se presenta en Colom-
bia®, la legislacién laboral y la divisién sindical muy decisivos en el comporta-
miento del conflicto laboral.

Volviendo a la informacién de cardcter académico, para terminar nos referi-
mos a las publicaciones. Ya se habfa hecho mencién en paginas previas a las
aparecidas hasta 1974. En ese mismo afio se escribe un libro mimeografiado sobre
motivacién (Sudarsky, 1974) y otro sobre desarrollo organizacional y participa-

3 Véase el trabajo de Solano (1982) acerca de recientes conflictos y negociaciones laborales en
Ecopetrol, la empresa estatal de petréleos.

3 Datos agregados sobre el movimiento huelguistico en el periodo en cuestién se encuentran
en Caicedo (1982: 225) y Ayala y Fonseca (1982).

3 La tasa de sindicalizacién en 1979 era de 18.1 (véase Ayala y Fonseca, 1982: 26).
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cién (Lopera, 1974). En 1977 un libro, Desarrollo organizacional, compendié
cuatro articulos de naturaleza diferente (véase Infante, Dévila, Sudarsky, Ogliastri,
1977) sobre el “D.O.”, los laboratorios vivenciales, el clima organizacional y la
teoria de organizaciones y desarrollo. El mismo afio aparecié un libro de casos
colombianos sobre comportamiento organizacional (Ogliastri y Rojo, 1971). En
los afios siguientes comenzé a aparecer la “serie de D.O.”; una traduccién de la
coleccién de libros por autores como Bennis, Beckhard, Blake y Mouton, Schein,
es decir, varias de las figuras principales en el campo, cuya fuerza ya cafa. Sin
embargo, hacia 1982 en esta serie se habian publicado 13 libros. En ese mismo
afio un profesor de una universidad privada de Bogot4 (Méndez, 1982) escribi6
el volumen El hombre en la organizacién, donde combina un trabajo sobre la meto-
dologia de Taylor, un instrumento sobre clima organizacional y generalidades so-
bre las teorfas X, Y y Z en el medio colombiano. Un profesor de otra universidad
bogotana (Martinez, 1982) publicé un libro sobre teorfas administrativas; su ca-
pitulo m4s extenso tiene que ver con las relaciones humanas o “contribucién
sicosocial a la teorfa moderna de la administracién”, aunque no es un libro exclu-
sivamente sobre la misma. Un afio antes, un empresario (Restrepo Posada, 1981)
presidente de UNIAPAC (Unién de Empresarios Cristianos) y ex rector de la
Universidad Nacional, habfa publicado otro titulado La empresa escuela de com-
partir, una versién revisada del que en 1976 habia escrito bajo el titulo La empresa
que debemos hacer (Restrepo Posada, 1976). Una orientacién cristiana (“un mo-
delo de empresa que tiene la caracterfstica de que con él se obtiene una forma
que cumple con los principios de la filosoffa cristiana”), se combina en este ma-
nual con varios de los conceptos y técnicas de las “relaciones humanas”. Este
manual ha orientado una conocida actividad de consultorfa en algunas grandes
empresas bogotanas y también en entidades estatales. En 1982 se reprodujo en
una revista académica de una universidad catélica (Mills, 1982), la vieja critica
que data de 1948, del socidlogo C. Wright Mills a las relaciones humanas, que.
tres afios antes se habfa traducido como lecturas universitarias en la Universidad
de los Andes y habfa reproducido luego una universidad privada de Medellin.
Finalmente, un inventario de ponencias presentadas a los Congresos Nacionales
de Investigadores en Administracién celebrados en 1982, 1983 y 1984, indicé
que la temaética de “recursos humanos y organizaciones” era la que habfa recibido
mayor atencién dentro de la incipiente investigacién sobre administracién que
realizan nuestras universidades. De un total de 33 trabajos, 13 (o sea un 40%)
correspondian al 4rea en cuestién (véase Dévila, 1984: tabla 6).

L SRR e RESUMEN mmwwaw@
Los sicélogos, y en especial los sicélogos sociales, también han hecho una contri-
bucién importante a la teorfa organizacional. De hecho, su contribucién actual-
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mente conforma un cuerpo de conocimientos llamado comportamiento
organizacional (o comportamiento humano en la organizacién), que eslo mismo
que la sicologfa organizacional. En este capitulo hemos estudiado esa contribu-
cién a los problemas “humanos del trabajo y de las organizaciones”, que desde sus
cimientos a fines de los afios veinte adopté el mote de la escuela de las relaciones
humanas. Hemos insistido en que sus origenes y posterior desarrollo, como el de
las demés teorfas estudiadas en el libro, hay que situarlos en un momento histé-
rico y en unas condiciones econémicas y sociales determinadas. Estas interactGan
con el medio cientifico y académico; hay una mutua influencia e interdependen-
cia que en esta teoria muestra ribetes de mucho interés en los casi setenta afios
que han pasado desde las investigaciones pioneras de la Western Electric en su
planta de Hawthorne. Todo, menos la especulacién de unos cientificos aisla-
dos de la realidad, imparciales o neutros, ha sido esta teorfa de las relaciones
humanas.

Su continuidad a lo largo de estas cinco décadas se ha subrayado en este
capitulo, con la esperanza de que a pesar de la avalancha de autores, modelos,
una amplisima literatura y de nombres tan disimiles como “desarrollo
organizacional”, “administracién participativa”, “circulos de participacién” o “ad-
ministracién por objetivos”, el lector no pierda de vista que no se trata de cinco o
diez teorfas diferentes, sino de una misma teorfa, con diferentes matices en su
aplicacién.

La perspectiva desde la gran empresa, la creencia en que la cooperacién entre
el capital y el trabajo es necesaria y posible, la poca importancia que se le da al
papel de la conciencia en la conducta de los miembros de la organizacién y la
productividad como meta principal son las ideas-fuerza de esta teorfa que se exa-
minaron criticamente en el capitulo.

Asimismo se examinaron las caracteristicas principales de la metodologia de
la teorfa de las relaciones humanas; su base investigativa empirica; el predominio
del paradigma de la prueba estadistica de hipétesis y del modelo de variables
dependientes, independientes e intervinientes; la atencién casi exclusiva al indi-
viduo y al pequefio grupo como unidades de anilisis; el hecho de que con muy
pocas excepciones las contribuciones provienen de los Estados unidos.

Buscando una sintesis, se identificaron cuatro temas centrales dentro de esta
teorfa: 1) motivacién, 2) liderazgo, 3) dindmica de grupo y 4) “desarrollo organi-
zacional”.

La revisién de dos criticas seleccionadas dejé en claro que la metodologia de
esta corriente, a pesar de significar un avance por su afdn de disponer de una base
investigativa que habfa estado ausente de teorias como la fayolista, acusa proble-
mas si se atiende a su contribucién no tanto en términos de la sicologia de los
obreros o de los administradores cuanto de los problemas de la organizacién como
un todo. Por otro lado, ha quedado claro que ciencia y politica no estan aisladas,
menos atn si se trata de los problemas del hombre en el trabajo.
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da,

Las anotaciones sobre la difusién en Colombia de esta teorfa tan controverti-
y abusada, nos deja, finalmente, lecciones que aprender en términos de las

empresas, de las universidades y de los consultores.

10.

11.

12.

13.

St ; CRER R pER i T

Comente esta afirmacién: “La racionalizacién del trabajo (taylorismo) y la
corriente de las relaciones humanas son —desde su comienzo— contrapues-
tas. Y sus promotores en los Estados Unidos pertenecfan a grupos totalmen-
te diferentes, sin ninguna relacién entre ellos”.

{Cules son las principales ensefianzas que se derivaron de la investigacién
Hawthorne?

Compare la metodologia de la corriente de las relaciones humanas con la
seguida por Fayol.

{Comparte usted la posicién expresada en el capitulo en el sentido de que las
relaciones humanas son una misma corriente teérica desde los afios treinta,
cuyas denominaciones —simplemente— han ido cambiando a lo largo de siete
décadas? Explique su respuesta.

Con base en la experiencia de Ia difusién de las relaciones humanas en Co-
lombia, iqué conclusiones deriva usted sobre el papel de las universidades
en el proceso de transferencia de teorfas y tecnologias administrativas?
Comente esta afirmacién: “El enfoque de las relaciones humanas suministra
el sustento para la manipulacién sutil de los trabajadores por parte de los
patronos”.

Haga un balance del conocimiento sobre los temas de liderazgo y motivacién.
Sefiale las diferencias y semejanzas entre el “D.O.”, la “gerencia de la exce-
lencia” y los “circulos de participacién”.

Comente esta afirmacién: “En Colombia, quienes difundieron las ideas de la
corriente de las relaciones humanas no tuvieron ninguna relacién con la
difusién de otras teorfas organizacionales”.

En su opinién, {qué validez tiene la critica de C. W. Mills escrita hace ya 40
afios!

Examine criticamente la posible aplicacién de la teorfa de las relaciones hu-
manas en la administracién de una organizacién colombiana que acaba de
enfrentar un agudo conflicto laboral.

{En qué medida (es decir, en cuéles sectores, niveles y tipo de decisiones) es
participativa la administracién de la organizacién en que usted trabaja? {Qué
cambios importantes se han producido al respecto a lo largo del tiempo?
{Qué factores han sido determinantes de tales cambios?

a) Haga una sintesis de los principales planteamientos de la corriente tedri-
ca de las relaciones humanas. b) Compérelos con aquéllos de las teorfas
fayolistas, tayloristas y burocratica.
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'INTRODUCCION -

La teoria general de sistemas, una perspectiva integradora de la ciencia
moderna surgida de la biologfa y que se remonta a la posguerra, ha
“tenido también impacto en la teoria organizacional. Es asi como
modernamente se ha elaborado una teorfa sistémica de las
organizaciones, alin en etapa de formacién. A pesar de ello goza ya de
muy ‘amplia aceptacion, hasta el punto de que a'la manera de la teoria
general de sistemas en que se nutre, ha logrado cobijar perspectivas

- diversas, como por ejemplo la versién contemporanea de las “relaciones
humanas” que se conoce como el “desarrollo-organizacional” y la teorfa
contingente. Por otra parte, el andlisis de sistemas, tan trajinado hoy por
ingenieros y expertos en mvestlgamon operacnonal es una aphcaaon de
la teoria general de sistemas. :

“Este capitulo se centra en la teorfa sistémica de Ias organlzaCIones
para lo que se ha dividido en cinco secciones. En la primera de ellas se
presentan los orfgenes y la evolucién de ‘esta teotfa, presentando los
autores y contribuciones mas significativas, luego de lo cual enla
segunda seccién se explica el esquema de la teorfa general de sistemas.
En la tercera seccion se presentan los componentes del esquema bésico
de la teoria sistémica de las organizaciones, de la siguiente manera: al
comienzo de la seccién se examinan las caracteristicas bdsicas de la
organizacién como sistema social; luego se analiza la critica que los
autores que propugnan por este enfoque hacen a la nocién de la
organizacion como sistema cerrado; después se identifican y definen los
subsistemas en que se subdivide la organizacién; la seccién finaliza
explicando el proceso de integracion organizacional, tan.caro a esta
teoria, asi como los conceptos de papel, normas y valores, bases de
dicho proceso. En la cuarta seccién se analizan las principales criticas a la
teorfa sistémica, las cuales son, por otra parte, relativamente escasas a
diferencia de las que han suscitado las demas teorias estudiadas en este
libro. La dltima seccion de este capitulo trata sobre la difusién del
enfoque sistémico en Colombia.
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LOS PIONEROS Y LA EVOLUCION
DE LA TEORIA SISTEMICA DE LAS ORGANIZACIONES

El enfoque sistémico de las organizaciones es una aplicacién al campo de la teorfa
organizacional, de la teorfa general de sistemas, cuyos conceptos bésicos fueron
desarrollados por el bilogo Ludwig Von Bertalanffy a comienzos de la década de
los afios treinta. Estdn contenidas en un articulo cldsico (Bertalanffy, 1950) y
luego en el de Kenneth Boulding (1956). Estos se consideran pioneros de la teo-
ria que, como su nombre lo indica, pretende tener un amplisimo campo de apli-
cacién que cubre los sistemas biolégicos, fisicos, galacticos, humanos y sociales.
De hecho, la clasificacién que Boulding (1956) hizo de los diversos tipos de siste-
mas del universo, comprende nueve niveles. Es asf como en diversos campos de
las ciencias la teoria de sistemas ha tenido difusién y acogida; por ejemplo en la
sicologfa, la biologfa, la sociologia, la inform4tica, la ecologfa. Para nuestros pro-
pésitos es pertinente referirnos a los pioneros y’principales autores de la teoria
sistémica en el campo del estudio de las organizaciones!.

El trabajo mds conocido sobre la teorfa sistémica de las organizaciones es el
de Robert Kahn y Daniel Katz, dos sic6logos sociales de la Universidad de
Michigan, que se public6 en 1966 (Katz y Kahn, 1966), fue traducido once afios
después al espafiol, y a él nos referiremos en detalle en este capitulo. Su contribu-
cién tiene que verse como parte de la corriente tedrica estructural funcionalista,
que por los mismos afios en que apareci6 el trabajo de Von Bertalanffy contaba ya
con trabajos clésicos que planteaban ideas bésicas del enfoque sistémico para el
analisis de la sociedad y de la cultura. Por ejemplo, los de los sociélogos norte-
americanos Talcott Parsons (Parsons, 1949, 1951) y Robert Merton (1949) sobre
el sistema social y la estructura social; y en el campo de la antropologia los traba-
jos, también clésicos, de Radcliffe-Brown (1952) y Malinowski (1960).

Con anterioridad al libro de Kahn y Katz hubo otras contribuciones al enfo-
que sistémico de las organizaciones que vale la pena destacar. Una de ellas es la
de Barnard, que se remonta a 1938 (traducida al espafiol en 1959), quien conci-
be la organizacién como “un sistema de actividades conscientemente coordina-
das de dos o mé4s personas. En una situacién concreta en la que se dé cooperacién,
serdn sus componentes varios sistemas diferentes. Algunos serén fisicos, otros
tecnolégicos, otros sicolégicos, etc.” (Barnard, 1959: 93-94). En los experimen-
tos Hawthorne y las obras de Elton Mayo hay un componente incipiente del
enfoque sistémico cuando se destaca la interrelacién de diferentes fen6menos y
de diversos elementos de la organizacién, dentro de una concepcién que daba

1 El lector interesado en la evolucién de la investigacién en la teorfa general de sistemas
puede consultar el trabajo realizado por la “Society for General Systems Research” en 1979
(Cavallo, 1979) que consiste en un completo inventario de las caracterfsticas, logros y
desarrollos del “movimiento de investigacién sistémica”.
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poca atencién a la interrelacién entre la organizacién y el medio ambiente. En su
libro sobre el grupo humano al que hicimos referencia en el capitulo 5, George
Homans (1963) elaboré un modelo del pequefio grupo en el que distingue un siste-
ma externo y uno interno que son interdependientes. Los componentes de un siste-
ma social, segtin Homans, son las tareas, las interacciones y los sentimientos de la
gente; estos tres elementos son también interdependientes. El libro de Homans habfa
sido precedido un afio antes, en 1949, por el de Philip Selznick que ha sido sefialado
como “... el intento mas temprano de aplicar sistematicamente una perspectiva-
funcionalista al estudio de las organizaciones” (Silverman, 1978: 51. Traduccién del
autor). Selznick llevé a cabo un estudio de una organizacién encargada de promover
el desarrollo de una regién norteamericana (la TVA o Tennessee Valley Authority)
en el cual las “necesidades del sistema”, la “mutua adaptacién” al contexto y la “esta-
bilidad del sistema” son conceptos centrales.

El propio Parsons en 1964 escribi6 sobre la aplicacién del funcionalismo es-
tructural a la teorfa organizacional (Parsons, 1964). Concibe la organizacién como
“... un sistema social organizado para el logro de una meta particular...” (Parsons,
1964: 56. Citado por Silverman, 1978: 55. Traduccién del autor). La organiza-
ci6én es como una sociedad en pequefio, en la cual varias de las caracteristicas de
los sistemas sociales son mis facilmente visibles que en la sociedad total acerca
de lo cual trata en el resto de sus escritos. Es asi como Parsons trata las caracterfs-
ticas de la organizacién como un sistema abierto; examina los “prerrequisitos
funcionales” que ésta debe cumplir para sobrevivir: capacidad de adaptarse, de
lograr sus metas, de integrar sus partes constitutivas, y, de permitir el manteni-
miento del sistema dominante de valores y los patrones de interaccién.

Robert Merton, otro importante funcionalista norteamericano que ya habia-
mos mencionado, sefial6 desde 1949 las “funciones latentes” o inesperadas, las
“funciones manifiestas” asi como las “disfunciones” que se presentan en las orga-
nizaciones y que interfieren con el ajuste entre sus elementos creando problemas
estructurales. Segin este autor, el conflicto puede tener unas “funciones laten-
tes” para las organizaciones y para la sociedad. ’

Todas estas contribuciones previas al trabajo de Kahn y Katz son como estos
dos autores, norteamericanos; un antecedente europeo importante es el de los
trabajos del Instituto Tavistock de Londres, en donde se desarrollé desde comienzos
de los afios sesenta el concepto de “sistema sociotécnico” utilizado en los trabajos de
Emeryy Trist y sus asociados (por ejemplo Trist y otros, 1965). Un grupo de la Univer-
sidad de Aston, también inglesa, ha realizado trabajos en esa direccién bajo el liderazgo
de Pugh y sus asociados (véase Hickson, Pugh y Pheysey, 1969). A unos y otros nos
referimos en el capitulo sobre la organizacién contingente.

Luego de la publicacién del libro de Katz y Kahn (1966) titulado Sicologia
social de las organizaciones, el enfoque sistémico de las organizaciones ha tenido
una muy amplia difusién y aceptacién, hasta el punto de que diversas teorfas
organizacionales parecerfan coincidir en aceptatrlo como un marco de referencia
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comiin para el estudio de las organizaciones. Este es el caso de varios autores de
la corriente del “desarrollo organizacional”. En una coleccién de articulos sobre
el tema publicado en 1979 se decfa: “Un presupuesto fundamental del D. O. para
-ver la dindmica organizacional es el enfoque sistémico. Deberfa mencionarse que
los grupos interactuantes y la organizacién como un todo pueden concebirse como
sistemas o subsistemas...” (French, Bell y Zawacki, 1979: 69-70. Traduccién del
autor). Lo mismo puede decirse de la teorfa contingente que estudiaremos en el
préximo capitulo, la cual tiene como una de sus bases la teorfa sistémica. La
rapida difusién y acogida que ésta ha tenido, no debe ocultar sus limitaciones y
problemas, a los cuales se har4 referencia al final del presente capitulo.

Entre los trabajos més conocidos que siguieron al de Katz y Kahn estén las
investigaciones de Lawrence y Lorsch (1967) acerca de las relaciones entre la
estructura de la organizacién y su entorno inmediato. Desde entonces se han
difundido varios libros de texto sobre organizaciones y administracién guiados
por la nueva perspectiva. Uno de ellos es el de Seiler (1967), quien utiliz6 el
anélisis sistémico para estudiar el comportamiento organizacional. El libro de
texto de Kast y Rosenzweig (1976), traducido al espafiol en 1979, busca reformular
la administracién de las organizaciones en términos del enfoque de sistemas. Sus
autores son objetivos al afirmar:

la teorfa de sistemas constituye un nuevo concepto para el estudio de las organiza-
ciones sociales y de su administracién. En su estado actual obviamente es tosca 'y
carece de precisién. Como en otros campos del trabajo cientffico, el nuevo paradig-
ma se debe aplicar, clarificar y elaborar para que sea m4s preciso. No obstante, esta
teorfa proporciona un punto de vista diferente sobre la realidad de las organizacio-
nes sociales y puede servir de base para mayores avances en este campo... (Kast y
Rosenzweig, 1979: xi).

En América Latina, ha circulado, ademas de las traducciones de Katz y Kahn
y de Kast y Rosenzweig, el libro del profesor chileno Oscar Johansen (1982),
quien presenta una “teorfa general de las organizaciones sociales” dirigido a los
administradores y a los estudiantes de dicha carrera, y basado en la teorfa sistémica.

La aplicacién de las ideas de la teorfa general de sistemas al estudio de las
organizaciones no puede separarse de la evolucién de las técnicas modernas de la
“investigacién operacional” desarrolladas inicialmente para fines militares en la
segunda guerra mundial por los Estados Unidos. Estas se conocen por el nombre
de operations research o el mas genérico de Management Science?, dentro de la

2 Management Science no se traduce como “ciencia administrativa”. Por razones de uso, en

espafiol este tltimo nombre se identifica con la teorfa fayolista, la cual como hemos visto a lo
largo de este libro es bien diferente de la teorfa sistémica y de la investigacién operacional.

Las bases mateméticas de la investigacién operacional radican, principalmente, en la
programacién lineal, la programacién dindmica, la teorfa de juegos, la teorfa de colas, la
teorfa de la decisién, la probabilidad y estadistica, la teorfa de grafos, la programacién no
lineal y los sistemas estocésticos.
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cual deben también incluirse la “dindmica industrial”, los “sistemas dindmicos”
de Forrester (1971), asi como los sistemas de informacién gerencial computariza-
dos. Algunos llaman a la “management science” el enfoque matemético o cuantita-
tivo de la administracién, nombre que parece impropio, pues oscurece la conexién
que aquélla tiene tanto con la teorfa sistémica de la organizacién como con la
teoria taylorista de la racionalizacién del trabajo.

En cuanto a su nexo con el taylorismo comparte con éste su propdsito central
de optimizacién. Recuérdese (capitulo 3) que Taylor tenfa como uno de sus obje-
tivos la maximizacién de la produccién de la organizacién. La investigacién ope-
racional no reduce la maximizacién de la productividad a la maximizacién de la
productividad del trabajo humano, y tiene asi una perspectiva m4s amplia. Busca
optimizar las operaciones (no exclusivamente humanas o de hombre-maquina)
de la organizacién concebida, justamente, como un sistema. Los pioneros de la
investigacién operacional, Churchman, Ackoff y Annoff, lo expresaban desde
1957 en la siguiente forma:

[La investigacién operacional es]... la aplicacién de métodos, técnicas e instrumen-
tos cientfficos a problemas que implican las operaciones de un sistema para
proporcionar a los que controlan dicho sistema soluciones 6ptimas para el problema
en cuestién... (Churchman, Ackoff y Annoff, 1957. Citado por Chlavenato, 1981:
486. Destacado nuestro).

La conexién de la investigacién operacional con la teorfa de sistemas radica
no solamente en que el objeto de la optimizacién est4 constituido por los sistemas
complejos intra e interorganizacionales, sino en que la investigacién operacional
se nutre de supuestos basicos del enfoque sistémico, como por ejemplo la inter-
dependencia entre las partes (o “variables” de los modelos de I O) y los mecanis-
mos de realimentacién. Los modelos mateméticos de la investigacién de
operaciones son modelos mutatis mutandi, es decir, “toman muchas reacciones
posibles de retroalimentacién entre variables”, a diferencia de los modelos ceteris
paribus de la economia, los cuales suponen que “... todas las variables, excepto
una permanecen constantes...” (Enrick, 1965: 17. Traduccién del autor).

Afirmar las relaciones entre la teoria general de sistemas y la investigacién
operacional no debe llevarnos a ocultar las diferencias entre una y otra. En 1964
Rusell Ackoff, sefialaba criticamente:

.. La investigaci6n de sistemas tiene base mas firme que la teorfa general de
sistemas, porque toma los sistemas tal como los encuentra: holisticamente, en toda
su lozanfa multidisciplinaria. Unifica a las disciplinas en la marcha de la investiga-
cién y de ahi deriva hechos, leyes y teorfas que son de cardcter multidisciplinario.
Las teorfas producidas por la investigacién operativa, por ejemplo, no hacen algo mds
que recopilar un conjunto de teorias disponibles en un lengugje disciplinariamente mixto,
porque estas teorfas resultan del estudio de sistemas antes que del estudio de teorfas de
sistemas (Ackoff, 1964. Citado en Voltes, 1978: 24. Destacado nuestro).



234 TEORIAS ORGANIZACIONALES Y ADMINISTRACION s s

La aplicacién de las técnicas de investigacién operacional se utiliza como marco
de referencia en el “anilisis de sistemas”, cuyos origenes tienen que ver con la
aproximacién a la resolucién de problemas complejos desarrollados por una em-
presa de consultorfa norteamericana (la Rand Corporation) cuando en 1946 ase-
soraba a la Fuerza Aérea de este pais. Las etapas que el andlisis de sistemas sugiere
para lograr un curso éptimo de acciones, han tenido muy amplia difusién.

Etapas de la investigacion operacional

Y, en dltimas, han llegado a fundirse con las etapas de la investigacién opera-
cional, a saber: 1) formulacién del problema, 2) construccién de un modelo ma-
tematico para representar el sistema considerado, 3) derivar una solucién a partir
del modelo, 4) probar el modelo y la solucién derivada de aquél, 5) estableci-
miento de controles sobre la solucién, 6) implantacién de la solucién. Este es-
quema u otros con ligeras modificaciones se encuentran en los textos de
investigacién operacional. Constituyen una gufa Gtil para enfrentarse a proble-
mas complejos, no necesariamente de carcter organizacional, sino también a
problemas de ingenieria, que sin embargo a menudo sucumbe ante el encanto
(para unos) o el anonadamiento (para otros) que suscita la construccién y mani-
pulacién formal (matemética) de los modelos y las técnicas de la investigacién
operacional.

Hechas estas precisiones sobre los principales hitos en la evolucién de la teo-
tfa sistémica aplicada a las organizaciones y sobre las conexiones entre ésta, el
andlisis de sistemas y la investigacién operacional (o management science), entra-
mos ahora a presentar las caracteristicas basicas de la teorfa general de sistemas y
de su aplicacién a la teoria organizacional.
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ESQUEMA BASICO DE LA TEORIA GENERAL DE SISTEMAS

En forma muy abreviada presentamos en esta seccién los componentes principa-
les de la teoria general de sistemas’.

Caracteristicas de un sistema
(concepto de sistema)

Es més que la. ‘Compuesto por dos:
sus 0 mds partes 0
subsistemas
interdependientes

:
" SISTEMA

demds, .

3 El lector interesado en profundizar en el tema debe referirse a los trabajos cldsicos de Von
Bertalanffy (1950), Boulding (1956) y Katz y Kahn (1977). Interpretaciones algo reiterativas
y sin mayor profundidad se encuentran comdnmente en los textos de administracién al
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Concepto de sistema

Un sistema es “... un todo unitario organizado, compuesto por dos o més partes,
componentes o subsistemas interdependientes y delineado por los limites,
identificables de su ambiente o suprasistema” (Kast y Rosenzweig, 1981: 107).
Un componente de esta definicién es la influencia recfproca, o relaciones de
interdependencia de los elementos constitutivos del sistema, nocién que desde
un principio fue recalcada por Von Bertalanffy, para quien el sistema es un com-
plejo de elementos que actdian recfprocamente. Y la “interaccién dindmica”, el
problema bésico en todos los campos de la ciencia.

Un segundo elemento se refiere al hecho inequivoco de que “un solo elemen-
to no forma ningdn sistema. La dificultad reside s6lo en que la frontera entre
diversos grupos de elementos no es siempre facil de trazar” (Volpes, 1978: 21).

En tercer lugat, el concepto de sistema apunta al carécter holista totalizante
de los diversos elementos interactuantes que lo constituyen. El holismo es lo
opuesto al elementarismo; este Gltimo ve al todo como la suma de sus partes. El
sistema se comporta como un todo completo y coherente, en el cual el cambio en
una de las partes ocasiona un cambio en todas las dem4s, pero asimismo en el
sistema en conjunto.

Como veremos més tarde, la anterior definicién implica que se est4 hablando
de sistemas abiertos, aquellos en los que se introducen e intercambian insumos
con el entorno. La identificacién de los limites entre el sistema y el entorno es
una tarea compleja, en especial €t el caso de los sistemas sociales, aun tratdndose
de las organizaciones que no son los m4s complejos de aquéllos. ‘

Naturaleza y cobertura de la teoria general de sistemas

La teoria general de sistemas intenta desarrollar un marco muy amplio aplicable
a cualquier tipo de sistema. Esto responde a la idea de Bertalanffy y sus seguido-
res sobre la necesidad de la integracién de diversas ciencias y disciplinas, tanto
en el campo social como en el de las ciencias naturales. La teorfa general de
sistemas seria ese catalizador que desarrolle unos principios cientificos, una pers-
pectiva y una metodologfa universales, generales (de ahi el hombre de teoria

presentar muy esquemdticamente esta teorfa. Una excepcién notable es la de Kast y
Rosenzweig (1981). No tan completo pero bien informativo es el tratamiento que del tema
hace Chiavenato (1981). Un manejo apretado pero que va m4s all4 de la sintesis de los
pioneros es el que hace Voltes (1978), quien se refiere entre otros a temas como la aplica-
cién de la teorfa general de sistemas a las ciencias sociales, sistemas, organizacién, estructu-
ra y sistemas jerarquicos; trae una muy amplia bibliograffa. El trabajo ya mencionado de la
Society for General Systems Research (Cavallo, 1979) recoge las apreciaciones de varios
expertos en el tema sobre la evolucién, los problemas teéricos y el furor de esta teoria.
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general de sistemas) que sirvan para estudiar los sistemas biol4gicos, los mecéni-
cos o los sociales. Pretenden los autores de esta corriente contribuir a un “perio-
do de sintesis” (Kast y Rosenzweig, 1981: 109) e integracién en el desarrollo de
las ciencias. Por ejemplo, segiin Ackoff la actual es la “era de los sistemas”, que se
inicié en la segunda guerra mundial y que siguié a la “era de la maquina” en la
cual:

... €l hombre buscé fragmentar el mundo, analizar su contenido... (conduciendo) a la
tltima de las partes indivisibles: 4tomos, elementos quimicos, células, instintos,
percepcién elemental... Este concepto mecanicista del hombre no daba cabida en la
ciencia, al estudio de la libre voluntad, bisqueda de qbjetivos y prop6sitos...
(mientras que)... un sistema es un todo que no puede’ser tomado en partes sin que

_se pierdan sus caracterfsticas esenciales, y por lo tanto se debe estudiar como un
todo. Ahora, en lugar de explicar el todo en términos de sus partes, las partes
comienzan a ser explicadas en términos del todo... (Ackoff, 1972: 40. Citado por
Kast y Rosenzweig, 1981: 109-110).

Un estudioso y entusiasta de la teorfa sistémica en el mundo de habla hispa-
na, el espariol Pedro Voltes, es bastante expresivo sobre su cardcter integrador y
universalista cuando dice:

La ciencia actual, bas4ndose en la concepcién del sistema como un complejo de
elementos interrelacionados, pretende hallar un conjunto de leyes que expliquen su
comportamiento, funcionamiento y desarrollo (Voltes, 1978: 1. Resaltado nuestro).

Y m4s tarde afiade: ,

La finalidad de la teorfa general de sistemas consiste en encontrar el marco concep-
tual m4s general... d6nde insertar una teorfa cientifica o un problema técnico sin
que éstos pierdan sus caracteristicas esenciales... (Voltes, 1978: 4).

Estos puntos de vista sobre la cobertura y penetracién de la teorfa sistémica se
complementan con las palabras del presidente de la Society for General Systems
Research, quien afirmaba en 1978:

... el enfoque de sistemas permea el pensamiento cientffico moderno, incluso aquel
que especificamente niega la relevancia de la investigacién sistémica. Los pioneros
predijeron y reconocieron una tendencia, a la vez que la crearon y motivaron

(Gaines, 1978. En Cavallo, 1978: 10).

Los objetivos de la entidad en cuestién son los siguientes (véase Voltes,
1978: 7): 1)investigar el isomorfismo de los conceptos, leyes y modelos vi-
gentes en varios campos y ayudar a transformarlos del uno al otro; 2) fomen-
tar el desarrollo de modelos tedricos adecuados en campos que carezcan de
ellos; 3) reducir la duplicacién del esfuerzo teérico en diferentes campos;
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4) promover la unidad de la ciencia a través de la mejora de la comunicacién
entre los especialistas.

Jerarquia y tipos de sistemas

Dada la amplia cobertura de la teorfa de sistemas, numerosos autores han pro-
puesto diversas clasificaciones de los sistemas y algunos las han jerarquizado. Asi,
por ejemplo, Boulding (1956: 197-208. Citado, en Kast y Rosenzweig, 1981: 107-
108) habla de nueve niveles jerarquicos, a saber: estructura estatica o marcos de
referencia; sistema dindmico simple (reloj de trabajo); mecanismo de control o
sistema cibernético (termostato); sistema abierto o autoestructurado (nivel célu-
la); sistema genético social (plantas); sistema animal; sistema humano (ser indivi-
dual); sistema social o de organizaciones; sistemas trascendentales. Los tres primeros
niveles son sistemas cerrados; los seis restantes son “sistemas abiertos”, en cons-
tante interaccién y “transacciones” con el ambiente.

La taxomonia de Lazlo (1975, citada por Voltes, 1978: 43) no es sustancialmente
diferente de la de Boulding. Distingue siete tipos de sistemas, ordenados en tres
niveles: el suborganico, el organico y el supraorgénico. Al primero pertenecen los
sistemas fisico-quimico y biol6gico; al orgdnico pertenecen los sistemas orgénicos,
mientras que el supraorgénico cubre los sistemas socio-ecolégico, sociocultural,
organizativo y técnico.

Mientras que Van Gigch (citado por Voltes, 1978: 37) propone nueve criterios
de clasificacién que son diferentes a los dos anteriores: 1) que sean vivientes 0 no
vivientes, 2) que sean abstractos o concretos, 3) que sean abiertos o cerrados,
4) que manifiesten un alto grado de entropfa o desorden, 5) que manifiesten
“simplicidad organizada, complejidad desorganizada o complejidad organizada”,
6) que tengan una finalidad, 7) que tengan mecanismos de retroalimentacién, 8)
que estén ordenados en jerarquias, y 9)que estén organizados.

No parece pertinente traer a cuento una revisién exhaustiva de las numerosas
taxonomias de sistemas desarrolladas por los autores que han contribuido a esta
corriente teérica. Con las tres que hemos mencionado puede comprenderse ya
que no necesariamente hay congruencia entre los diferentes autores acerca
de cémo clasificar la amplisima gama de sistemas que cubre la teorfa general de
sistemas.

La distincién entre sistemas cerrados y abiertos que hace Boulding para re-
agrupar los nueve niveles de su clasificacién, ha llevado a plantear que los prime-
ros (cerrados) son deterministicos en “la medida en que se les puede preestablecer
un perfecto funcionamiento interno”. Mientras que los sistemas abiertos son
probabilisticos en “la medida en que las influencias del medio ambiente y sus
impactos en el funcionamiento del sistema sélo son relativamente controlables”

(Ministerio de Salud, 1976: 7).
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LA TEORIA SISTEMICA DE LAS ORGANIZACIONES.
ESQUEMA BASICO

Sentadas en las dos secciones previas las bases de los antecedentes y evolucién
de la teorfa general de sistemas asi como su esquema bésico, entramos a conside-
rar ahora su aplicacién a las organizaciones, o sea lo que se llama la teorfa sistémica
de las organizaciones. Para ese prop6sito haremos referencia fundamentalmente
al trabajo de Daniel Katz y Robert Kahn, publicado en Estados Unidos en 1966
bajo el titulo The Social Psychology of Organizations. En nuestra opinién es el tra-
bajo m4s representativo de esta corriente; es ya un clsico que no ha sido supera-
do en su cobertura temé4tica ni en el nivel teérico de su tratamiento, a pesar de las
numerosas contribuciones que dentro de este enfoque han surgido en los tltimos
24 afios desde su publicacién.” --

La teoria sistémica dentro de la teoria organizacional

Katz y Kahn, sic6logos, se muestran criticos del enfoque de la sicologfa para re-
solver problemas del mundo social, y en particular de las organizaciones: “... la
tradicién dominante en la sicologfa supone implicitamente que los individuos
existen en un vacio social”(Katz y Kahn, 1977: 9). Su libro se propone llenar este
vacio y tratar los “aspectos sicol6gicos de la estructural social”, para lo cual utiliza la
teorfa de sistemas. Hay que anotar que los dos sic6logos norteamericanos reconocen
expresamente que para lograr describir y explicar los procesos organizacionales, se
han desplazado de un interés inicial en los conceptos tradicionales de la sicologfa
individual y de las relaciones interpersonales hacia el enfoque sistémico. También
manifiestan su insatisfaccién con la teorfa organizacional clésica por su concepcién
de la organizacién como un sistema cerrado.

Katz y Kahn (1977: 20-21) sefialan que tanto el “microenfoque” de la sicologia,
que atin en el caso de la sicologfa social no llega més all4 del pequefio grupo cara
a cara, como el “macroenfoque” de la sociologia, que maneja el nivel colectivo
sin prestar atencién a las caracteristicas individuales, enfrentan serias dificulta-
des tedricas para comprender las organizaciones. Proponen el enfoque del siste-
ma abierto para resolver estos obstaculos; y tienen claro que:

En ciertos aspectos la teoria del sistema abierto no es en absoluto una teorfa, pues
no pretende las secuencias especificas de causa y efecto, las hipétesis especificas y
las pruebas de dichas hipétesis que son elementos fundamentales en toda teorfa. El
sistema abierto es més bien un marco de trabajo, una metateorfa, un modelo en el
sentido més amplio de este gastado término. La teorfa del sistema abierto es un
enfoque y un lenguaje conceptual para comprender y describir muchos tipos y
niveles de fenémenos (Katz y Kahn, 1977: 497).

Este planteamiento refuerza el planteamiento de un autor latinoamericano:
“El enfoque sistémico no cambia en nada la realidad; no es sino un nuevo modo
de ver las cosas...” (Chaves, 1981: 54).
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La organizacién como un sistema abierto

La teorfa sistémica, dicen Katz y Kahn, “est4 dedicada basicamente a problemas
de relaciones, de estructura y de interdependencia y no a los atributos constantes de
los objetos...” (Katz y Kahn, 1977: 27).

Los autores en cuestién entienden las organizaciones como un “sistema ener-
gético de insumo-resultado, en el cual la energfa proveniente del resultado reactiva
el sistema” (Katz y Kahn, 1977: 25). Todos los sistemas sociales, incluidas las
organizaciones, consisten en una planta o patrén de actividades de un ndmero
de individuos, si el patrén de actividades sélo se presentara una vez o a intervalos
independientes, no podrfa hablarse de organizacién. El enfoque sistémico, en
palabras de Katz y Kahn, hace posible “examinar la estabilidad o recurrencia de
las actividades, en relacién con el insumo energético del sistema, la transformacién
de energia dentro del sistema y el producto resultante o resultado energético (Katz y
Kahn, 1977: 26. Resaltado en el original).

Los sistemas abiertos, segtin estos dos autores, tienen diez caracterfsticas:

a. Importacién de energla, que las organizaciones obtienen de otras instituciones,
de la gente y de las materias primas.

b. Procesamiento de la energia de que disponen las organizaciones. Dentro de éstas
“se realiza algin trabajo” (Katz y Kahn, 1977: 29); se crean productos, se
procesan materias primas, se prestan servicios, se entrena a la gente.

c. Aporte “exportacién” de un producto o resultado (“output”) al entorno.

d. El intercambio. de energia entre el sistema y su entorno tiene un cardcter ciclico.
Como lo dicen Katz y Kahn (1977: 29): “El producto exportado al ambiente
proporciona fuentes de energia para que se repita el ciclo de actividades. La
energfa que refuerza tal secuela puede derivar de algin intercambio del pro-
ducto con el mundo externo o de la actividad en si”. Las estructuras sociales,
comprendidas aquéllas de las organizaciones, son para estos autores una
estructuracién de eventos y actividades, “de modo que compongan una uni-
dad al completarse o concluirse”.

e. Entropia negativa. La entropfa es una “ley de la naturaleza”, segfin la cual las
diversas formas de organizacién tienden hacia el caos, la desorganizacién y la
muerte, que estdn presentes en los sistemas fisicos y biolégicos. Pero los siste-
mas abiertos al importar mas energfa de la que consumen, pueden almacenarla,
adquiriendo entropia negativa “... los sistemas sociales no estdn anclados en las
mismas constancias fisicas que los organismos biolégicos y son capaces de detener
casi indefinidamente el proceso entrépico; no obstante es elevado el nimero de
organizaciones que desaparece cada afio” (Katz y Kahn, 1977: 31).

f. Insumo de informacién, retroalimentacién negativa vy el proceso de codificacién.
Uno de los insumos que recibe el sistema es la informacién. La retroalimenta-
cién (feedback) consiste en informacién que fluye entre el sistema, sus partes
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o subsistemas y el entorno y que proporciona al sistema informacién sobre los
efectos de su funcionamiento, permitiéndole al sistema no desviarse, “seguir
en su ruta”. Como se observa a medida que estos autores avanzan sus explica-
ciones sobre los sistemas sociales, es creciente el uso de las analogias con los
sistemas fisicos y mecénicos. Asi por ejemplo, esta idea de la retroalimenta-
cién la explican haciendo referencia al termostato en los sistemas de calefac-
cién. La “retroalimentacién negativa” es informacién sobre las fuerzas que
van contra el cambio, es decir, aquélla orientada a que el sistema se mantenga
dirigido hacia el logro de un objetivo preestablecido. La “retroalimentacién
positiva”, por otra parte, es informacién utilizada para cambiar el curso o direc-
cién de la organizacién o sus niveles de producto o salida. Los sistemas de incen-
tivos orientados a aumentar la produccién son un ejemplo.

Los sistemas desarrollan mecanismos para seleccionar la informacién, pues no
pueden absorber todo lo que les viene del entorno. Por “codificacién” se en-
tienden esos mecanismos selectivos de informacién. “A través del proceso de
codificacién”, sefialan Katz y Kahn, “... la confusién bullente y sonante” del
mundo queda simplificada a algunas categorias significativas y sencillas que
sirven a un sistema dado” (Katz y Kahn, 1977: 32).

El estado estable y la homeéstasis dindmica. Los sistemas abiertos, que sobrevi-
ven gracias a la entropfa negativa, se caracterizan por un “estado estable” que
no significa algo estatico o inmévil, sino permanencia, no cambio en el carac-
ter del sistema, en la proporcién de los intercambios de energia y en las rela-
ciones entre los subsistemas que lo constituyen. Como lo dicen Katz y Kahn
(1977: 32), baséndose en el principio de Le Chatelier: ... cualquier factor
interno o externo que provoque rupturas en el sistema tropieza con fuerzas
que restauran el mismo, dejandolo lo m4s parecido a su estado anterior”. Aqui
nuevamente los autores acuden a analogfas con el cuerpo humano: por medio
de la homeéstasis el cuerpo mantiene su temperatura a pesar de los cambios
en la temperatura externa y en la humedad.

Los sistemas abiertos tienen una “homedstasis dindmica”, dicen Katz y Kahn,
la cual busca primordialmente mantener el caracter del sistema a medida que
éste crece y se expande. Reaccionan al cambio o lo anticipan mediante “... un
desarrollo que asimila, en la naturaleza de su estructura, los nuevos insumos
de energfa...” (Katz y Kahn, 1977: 34).

El crecimiento en los sistemas sociales se presenta como “una multiplica-
cién del mismo tipo de ciclos o subsistemas: un cambio en cantidad antes que
en calidad” (Katz y Kahn, 1977: 33). Afiade m4s unidades del mismo tipo
esencial de las que tiene. Sin embargo, precisan los autores en cuestién, con
el crecimiento se presenta un cambio cualitativo: se necesitan subsistemas de
apoyo que no eran necesatios cuando el sistema tenfa un tamafio menor. Y
también puede presentarse una diferencia cualitativa en el funcionamiento
del sistema.
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El equilibrio dindmico, cuasiestacionario, en homeéstasis dindmica de la
organizacién mediante constante ajuste y anticipacién, estd presente no sélo
en el sistema mayor, en la organizacién total, sino en sus subsistemas. Cada
uno de éstos tienen su propia dindmica, un conjunto de fuerzas que los mue-
ven a que sigan siendo lo que basicamente son; es decir, a mantener su natu-
raleza basica. Como lo sefiala Kurt Lewin (1951), el proceso de ajuste no
siempre produce un retorno al nivel inicial de equilibrio. Se puede establecer
una nueva linea de base alrededor de la cual flucttian los movimientos sucesi-
vos. A su vez, otro autor (Litterer) precisa que algunas organizaciones pueden
tener varios puntos de equilibrio. Debido a la interdependencia entre los
subsistemas de una organizacién, dice Litterer:

... los esfuerzos para equilibrar un conjunto de actuaciones alteran otros puntos de
equilibrio... Cuando se altera el equilibrio hay que restablecerlo; pero a su vez, el
retorno al punto de equilibrio alterard otros sistemas... (Litterer, 1979: 48). .

Diferenciacién. La organizacién, como sistema abierto que es, se mueve hacia
una mayor elaboracién, ramificacién y complicacién de sus componentes, los
cuales adquieren progresivamente un caricter més especializado y diferencia-
do. La diferenciacién permite que una organizacién se desarrolle més all4 de
un nivel minimo de actividad. De manera que como lo sefiala un autor espa-
fiol: “No existe organizacién sin diferenciacién” (Voltes, 1978: 79).

En las primeras etapas de la vida de una organizacién el propésito y la fun-
cién de cada una de sus partes no estdn muy determinados, existiendo una
considerable flexibilidad al respecto. Las partes o subsistemas en esas etapas
iniciales de la organizacién son “totipotentes”, cualidad que se remplaza gra-
dualmente por la diferenciacién. O sea, la “capacidad de los subsistemas de
ser cualquier otra cosa” disminuye imponiéndose la especializacién, correlati-
va de la cual es la comunicacién entre esas partes que van surgiendo y que se
constituye en un elemento vital de su interrelacié (Voltes,1978: 79).

La diferenciacién, tanto a nivel de la organizacién como del sistema social
en conjunto, parecerfa apuntar al fenémeno que desde otra perspectiva (el
marxismo) se llama “la divisién social y técnica del trabajo”.

Diferenciacion

al crecer... ) ‘ o
... el sistema se especializa
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Equifinalidad y tarea principal. Segin este principio, “... un sistema puede al-
canzar el mismo estado final a partir de condiciones iniciales diferentes y por
caminos diversos” (Katz y Kahn, 1977: 35). La equifinalidad “apunta a la
posibilidad de escogencia en el disefio organizacional” (Khandwalla, 1977:
2217. Traduccién del autor). Dado que las organizaciones son sistemas orien-
tados al logro de objetivos, hay que sefialar que la visién sistémica orienta el
énfasis hacia las consecuencias o logro de esos objetivos, més que en los ante-
cedentes o condiciones iniciales. En esto estriba una diferencia muy impot-
tante con la visién de la organizacién como un sistema cetrado, en la cual se
subraya la necesidad de amoldarse a condiciones, conductas y estructuras
organizacionales “universales”, estandatizadas. Pero, por otra parte, este énfa-
sis en las consecuencias no explica por qué una organizacién que persigue
determinados fines aparece en un espacio y tiempo determinado (Silverman,
1978: 58. Traduccién del autor).

Al hablarse de equifinalidad es pertinente sefialar también que las organi-

zaciones no tienen un objetivo tnico. Si bien se mueven hacia el logro de un
objetivo o tarea primordial, que determina sus estructuras y funcionamiento,
esto coexiste con toda una gama de objetivos subsidiarios que pueden entrar
en conflicto.
El todo vy la sinergia. Las “organizaciones son més que la mera suma de sus
partes componentes”. Esta afirmacién muy comin expresa en términos senci-
llos el llamado “efecto sinergista”. Por éste se entiende “un resultado, compor-
tamiento o producto cuyas caracterfsticas fundamentales no se pueden explicat,
baséndose en las caracterfsticas que tengan sus insumos o diferentes partes...”
(Litterer, 1979: 45). La organizacién tiene una potencia de creacién que se
origina en la interaccién entre sus partes, y que no puede entenderse si se le
concibe en términos simplemente agregativos, sin tener en cuenta que las
partes a su vez cambian por el funcionamiento del sistema (organizacién) del
cual son parte.

A diferencia de los sistemas en los cuales las relaciones est4n estrictamente
restringidas y determinadas y

El todoy la sinergia

Una organizacion es Potencial de creacién
mds que la suma de originado por la integracién
sus partes entre las partes
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son funcién del espacio y del tiempo y consisten en la transmisién de energia de un
componente al otro, las interrelaciones que caracterizan a los sistemas superiores
dependen de la transmisién de informacién... Esta informacién no es una sustancia
ni una entidad concreta sino més bien un “relacionarse” entre conjuntos (Voltes,

1978: 31).

En la misma creacién de las organizaciones, dice Litterer, est4 la idea de que
éstas deben servir para obtener efectos sinergistas. Es decir, resultados mayores
que la suma de las partes aisladas. Esta idea est4 tan inmersa en la vida de las
organizaciones, que a veces se olvida el efecto multiplicativo que tienen el trabajo
humano y la interaccién de los miembros y de los subsistemas organizacionales.

La visién de la organizacién como sistema cerrado
en la teoria organizacional

El enfoque sistémico ha sido planteado como una perspectiva teérica para el
estudio de las organizaciones que rompe en dos la teorfa organizacional. No sélo
Katz y Kahn, sino numerosos autores que lo han adoptado (por ejemplo, Seiler,
1967; Litterer, 1979; Khandwalla, 1977; Johansen, 1982) sefialan c6mo esta pers-
pectiva tebrica contrasta con las conceptualizaciones de la organizacién como un
sistema cerrado. Aunque enfoques como el taylorista, el fayolista y algunas co-
rrientes de las “relaciones humanas” son susceptibles de critica por haber soste-
nido tal visién, esto no es aplicable al enfoque burocratico weberiano, el cual
sitda la aparicién y predominio de la organizacién burocrética justamente como
una respuesta a las caracteristicas del desarrollo capitalista. Sus estructuras y
relaciones econémicas y sociales conforman un “ambiente” o “entorno” (como lo
llamarfan los autores sistémicos) cuyas relaciones con la organizacién se reflejan
en que éstas se tornan burocréticas, es decit, un aparato con caracterfsticas que
corresponde a un tipo especifico de poder y dominacién (“legal”).

Esta diferenciacién entre la teorfa burocratica y las teorias fayolista, taylorista
y parte de las “relaciones humanas” como teorias del “sistema cerrado”, a menu-
do pasa desapercibida. De todas maneras, veamos algunas de las criticas a la
visién de la organizacién como “sistema cerrado”.

El chileno Oscar Johansen se pregunta por qué la ausencia de las relaciones
con el entorno en buena parte de la teoria organizacional, respondiendo que se
debia no a que se ignorase su existencia sino a que “... no existfa un aparato
tedrico o conceptual que permitiera explicar en forma razonable y coherente la
dindmica de estas relaciones” (Johansen, 1982: 31). La teorfa sistémica, conti-
nda Johansen, ha hecho manejables algunas de estas dificultades. Asf por ejem-
plo, el problema de la determinacién de las fronteras de un sistema comienza a
ser estudiado, utilizando las interacciones y considerando

... para efectos de anélisis, no ya las fronteras legales de los sistemas
organizacionales, sino incluyendo en ellos (de acuerdo con los propésitos del
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anélisis) parte de otras organizaciones, que, por su estrecha interrelacién o depen-
dencia con el sistema en estudio pueden considerarse, para efectos de anilisis, como
parte de él (Johansen, 1982: 32).

Otro autor latinoamericano, José Lefiero, sefiala —acudiendo al trabajo de
Ross Askby— que es la cibernética la disciplina que estudia las relaciones de los
sistemas abiertos con el ambiente, mediante el anélisis del comportamiento. Este
es el nexo temporal de los estados internos de un sistema complejo bajo condicio-
nes externas determinadas. Segtn Lefiero, la bisqueda de la eficiencia en el tra-
bajo caracteristica de la escuela clésica, se

... basa en los procesos internos y en la estructura organizacional, con una conside-
racién marginal de las relaciones con el ambiente... las estructuras organizacionales
derivadas de la escuela cl4sica y sus evoluciones posteriores, se asemejan a la
condicién de predictibilidad y respuestas uniformes de un sistema cerrado... (Lefiero,
1977: 27. Resaltado nuestro).

Quiz4s quienes més destacan la diferencia entre la organizacién vista como
sistema abierto como sistema cerrado son Katz y Kahn, cuya critica a los “mode-
los tipicos” de organizacién se sintetiza asf:

[aquellos...] se concentran en los principios del funcionamiento interno, como si
esos problemas fueran independientes de los cambios en el ambiente y como si no
afectaran a los insumos de mantenimiento: el de motivacién y el de la moral de
trabajo. Se busca una integracién y una coordinacién mas rigida, para asegurar la
estabilidad cuando el requerimiento m4s importante es quiza la flexibilidad; ademés
la coordinacién y el control se vuelven fines en sf antes que medios para llegar a un
fin; no se ven en perspectiva total como ajustadores del sistema a su ambiente, sino
como metas deseables dentro de un sistema cerrado. De hecho, todo intento de
coordinacién funcionalmente no necesario, puede producir un conjunto de nuevos
problemas de organizacién (Katz y Kahn, 1977: 36).

Para estos dos autores norteamericanos, de la visién del sistema organizacional
cerrado se desprenden tres errores serios. En primer lugar, no reconocer la
equifinalidad, insistiendo en la existencia de “métodos correctos” para llegar a un
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objetivo. El segundo error consiste en considerar que las irregularidades en el
funcionamiento de los sistemas originados en las influencias del entorno, son
“varianzas de error” contra las cuales hay que estar en guardia o ignorarlas y
“excluirselas de las funciones de la organizacién” (Katz y Kahn, 1977: 36). Final-
mente, se impide el desarrollo de la funcién retroalimentadora.

Los subsistemas organizacionales

El enunciado de las caracteristicas de la organizacién como sistema abierto en la
seccibén anterior, es abstracto, y es previsible que a estas alturas el lector requiera
una mayor ilustracién sobre qué significa realmente la visién sistémica de las
organizaciones. Es explicable que éste se encuentre de acuerdo con las diez ca-
racteristicas del sistema organizacional abierto, pero ignore c6mo aplicarlas al
anlisis de una organizacién. Esa es una inquietud que hasta el momento no
puede resolverse a cabalidad, dado que la teorfa sistémica de las organizaciones
est4 en pleno desarrollo. Sin embargo, hay avances en esa direccién. Uno de ellos
es la identificacién de los subsistemas de una organizacién de la cual Katz y Kahn
fueron también pioneros. Otro es el tratamiento de los diferentes procesos
organizacionales a la luz de la perspectiva sistémica, para el cual hay que acudir
también a estos dos conocidos sicélogos norteamericanos. Katz y Kahn previe-
nen sobre los peligros de la falacia “amplia, persistente y fitil” del uso del “mode-
lo fisico para entender las estructuras sociales... Este tipo figurativo de pensamiento
ignora la diferencia esencial entre la naturaleza socialmente urdida de los siste-
mas sociales y la estructura fisica de la maquina del ‘organismo humano’ ” (Katz
y Kahn, 1977: 40). ‘

A diferencia de los sistemas fisicos o biologicos, los sistemas sociales no po-
seen unos limites fisicos. “El sistema social es una estructuracién de acontecimien-
tos o sucesos mas que de partes fisicas, y por consiguiente, no tiene una estructura
separada de su funcionamiento” (Katz y Kahn, 1977: 40. Destacado nuestro).
Est4 en constante interaccién con el medio externo, del cual recibe insumos
—informacién, gente, energia y materiales—. Cada tipo de insumo es muy comple-
jo y variado. Una vez que el insumo entra al sistema, sufre transformaciones u
operaciones. Cuando los insumos han sido transformados representan un “pro-
ducto” (o salida) que el sistema exporta al entorno.

Los insumos son de dos tipos: de mantenimiento y de produccién; el sistema
debe importar unos y otros constantemente y frente a ellos debe tener apertura.
Los insumos de produccién “constituyen las importaciones de energia que, al ser
procesadas, terminan en algin resultado productivo” (Katz y Kahn, 1977: 41).
Los insumos de mantenimiento

son importaciones de energfa que sostienen al sistema... en los sistemas sociales el
problema de mantenimiento es mas complejo que en los biolégicos, ya que los
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requerimientos del mantenimiento est4n menos claramente especificados en los
primeros que en los tltimos... (Katz y Kahn, 1977: 41).

Dado que consideran los sistemas como una estructura de eventos o activida-
des, la clasificacién que Katz y Kahn (1977: 49-59) hacen de los subsistemas
organizacionales estd basada en el tipo de actividades. Asi identifican cinco
subsistemas dentro de la organizacién, que corresponden a la clasificacién més
general de los sistemas sociales de Talcott Parsons.

Son los siguientes:

¢ Subsistemas técnicos o de produccién
¢ Subsistemas de apoyo

* Subsistemas de mantenimiento

* Subsistemas de adaptacién

e Subsistemas gerenciales o directivos

Subsistemas técnicos o de produccién. Tienen que ver con el proceso de trans-
formacién o procesamiento de energfa. Han constituido el centro de atencién de
las teorfas de la racionalizacién del trabajo (véase capitulo 3) y de los principios
administrativos o fayolismo (véase capitulo 2). Su funcién es satisfacer los reque-
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Subsistemas técnicos o de produccion

felon:. e
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rimientos de la tarea central de la organizacién mediante la divisién del trabajo;
se deciden las especificaciones y estdndares del mismo. Los subsistemas de pro-
duccién desarrollan una dinsmica de eficiencia técnica; aunque éste es un “valor
natural” del sistema de produccién, “tal hecho no garantiza la eficiencia organi-
zacional general” (Katz y Kahn, 1977: 100), pues este subsistema se encuentra en
interaccién; es interdependiente de los dem4s subsistemas.

Subsistemas de mantenimiento. Estos “aseguran la presencia de energfa huma-
na que permite ejecutar los papeles” (Katz y Kahn, 1977: 49) organizacionales.
Estan dirigidos a “mantener la estabilidad y la capacidad de produccién en la
organizacién” (Katz y Kahn, 1977: 100), mediando entre las demandas de la
tarea y las necesidades humanas para mantener la estructura en funcionamiento.
Para realizar estas funciones, los subsistemas de mantenimiento elaboran meca-
nismos de seleccién de personal, socializacién e indoctrinacién, recompensas e
incentivos y sanciones, buscando formalizar o institucionalizar todos los aspectos
de la conducta organizacional, para hacer disminuir la variabilidad y el cambio.
Como lo sefialan Katz y Kahn (1977: 101), la caracteristica distintiva de la es-
tructura de mantenimiento es ~como su nombre lo indica— “mantener las cosas
como estdn y no permitir cambios”; mira hacia el interior de la organizacién y
hacia s misma.

Este conservadurismo es fuente de frustracién para la gente en otros
subsistemas: “las proposiciones ocasionales de cambio organizacional que ema-
nan de las estructuras de mantenimiento serén supetficiales por naturaleza, antes
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planeadas para aumentar la satisfaccién con lo que se tiene que para crear alter-
nativas m4s satisfactorias...” (Katz y Kahn, 1977: 102).

Subsistemas de apoyo. Proporcionan una fuente continua de insumos de pro-
duccién, ampliando el sistema de produccién y llevandolo al entorno para
obtener materias primas y entregar producto, asf como desarrollando un am-
biente favorable con otros sistemas de la sociedad. La funcién de los
subsistemas de apoyo (abastecimiento y ventas) es mantener intercambios
transaccionales en las fronteras del sistema, asi como obtener apoyo y legiti-
macién sociales para la organizacién. Su din4dmica es la manipulacién
especificamente enfocada al entorno de la organizacién. Sus mecanismos per-
miten adquirir control sobre las fuentes de abastecimiento y crear una ima-
gen para la organizacién.

Subsistemas de adaptacion. Estos se relacionan con la generacién de respuestas
adecuadas a las cambiantes condiciones externas. Son los subsistemas que tienen
que ver con el cambio organizacional, con los problemas de ajuste. La funcién
adaptativa al igual que la de mantenimiento est4 dirigida a la supervivencia de la
organizacién, aunque a diferencia de aquélla estd dirigida hacia afuera. Busca
tener bajo control al entorno, lograr una “constancia ambiental”. Katz y Kahn

(1977: 105) aclaran que
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~ Subsistemas de apoyo

_Descripcion
* ‘Proporcionan una fuente:de i insumos de produccién
: n al sistema‘a entregar: producto al entorno
n un amblente favorable con otros

Mecanismos

Wi

orgamzacnon

la funcién adaptativa puede moverse en ambas direcciones: luchar por lograr el
control de las fuerzas externas y seguir siendo capaz de predecir su funcionamiento
de este modo o buscar una modificacién interna de las estructuras organizacionales
propias, para asf satisfacer las necesidades de un mundo cambiante. Ambas tenden-
cias funcionarén en la misma organizacién y a veces la aparente falta de 16gica de
las actividades de la misma se debe a compromisos establecidos entre esas tenden-
cias antagbnicas.

La funcién del subsistema adaptativo es una de inteligencia, investigacién,
desarrollo y planeamiento, generalmente localizada en unidades de asesoria, y su
mecanismo son las recomendaciones que como resultado de esa inteligencia hace
a la gerencia. Su dindmica distintiva es la de hacer presiones para los cambios
organizacionales. Su importancia se deriva del hecho de que

el cambio es un elemento vital para la subsistencia del sistema, ya que en un medio
de cambios rapidos, los peligros de la obsolescencia son altos. Un sistema que
permanezca aislado del medio, un cierto periodo més o menos prolongado, mante-
niendo una conducta uniforme, es muy probable que sea destruido por el medio
(Johansen, 1982: 103).

Subsistemas gerenciales o directivos. En términos generales, éstos buscan diri-
gir, distribuir y controlar los diferentes subsistemas y actividades de la organiza-
cién. Es el subsistema de toma de decisiones para la organizacién en conjunto.
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Subsistemas de adaptaci

Sus funciones son tres: resolver conflictos entre niveles jerarquicos, coordinar y
dirigir los subsistemas funcionales y coordinar los requerimientos externos y los
recursos y necesidades organizacionales. '

Su dindmica, en consecuencia, es también multiple: de control, de compro-
miso (entre niveles jerdrquicos as{ como entre subsistemas) de supervivencia a
largo plazo y de optimizacién. Sus mecanismos son el uso de sanciones de autori-
dad, el arbitraje, el aumento del volumen de negocios, la agregacién de funcio-
nes, el control del ambiente absorbiéndolo o cambiéndolo y la reestructuracién
de la organizacién (Katz y Kahn, 1977: 99). En la aplicacién de estos mecanis-
mos, dicen estos autores, hay que entender que:

en un momento dado, una subestructura puede influir m4s que otra sobre la
gerencia... En general, cuando la estructura gerencial se ha visto m4s influida
por los subsistemas de produccién y mantenimiento que por los departamentos
de desarrollo, de investigacién y de planeamiento, enfrenta los problemas
aceptando la dindmica de formalizacién de su unidad de mantenimiento y el
modo tecnolégico de pensar de la gente dedicada a la produccién (Katz y Kahn,
1977: 109-119).

Ademas del subsistema gerencial, existe el subsistema que Parsons llama
“institucional” y que tiene que ver con los problemas de las relaciones externas.
Est4 localizado no en la gerencia sino en la junta directiva. Su funcién apunta a
las relaciones con el gobierno, la comunidad y diversos sectores sociales y econé-
micos.
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Subsistemas gerenciales o directivos

Subsistemas

gerenciales
o directivos

Kast y Rozensweig (1979) proponen una clasificacién diferente de los
subsistemas organizacionales, cinco seg(n ellos: estructural, administracién, téc-
nico, de metas y valores y sicosocial.

Funcionamiento y procesos organizacionales

M3s all4 de las complejas e importantes caracteristicas que el enfoque sistémico
sefiala en la organizacién como sistema abierto y de la identificacién de sus
subsistemas (vistos en este capitulo), {qué otros conceptos de importancia aporta
para el estudio de las organizaciones?

Uno de ellos es el concepto de integracién, de vital importancia frente al pro-
ceso de diferenciacién a que se hizo alusién. Aunque este Gltimo significa venta-
jas para la organizacién total, lleva implicito el peligro de su desintegracién.
“Mientras més profundo sea el proceso de diferenciacién, més se debilitaban las
fuerzas que mantienen unidos a los subsistemas con el sistema total” (Johansen,
1982: 147). Es por ello que la diferenciacién mueve a la integracién para coordi-
nar los subsistemas y sus diferentes actividades y propender por el logro de los
objetivos.

La integracién es un proceso que se vuelve complicado por el hecho de que
cada uno de los subsistemas desarrolla sus propias dindmicas que no son necesa-
riamente complementarias ni congruentes.
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{Cuéles son las bases de este proceso de integracién? Siguiendo las ideas del
estructural funcionalismo, Katz y Kahn sefialan que los patrones formales de con-
ducta se logran mediante el comportamiento sefialado por el papel o rol, sancio-
nado por unas normas, que a su vez estén justificadas por determinados valores.

El papel o rol y el sistema de roles es “el concepto més general para describir
las pautas estables y socialmente creadas de conducta interrelacionada” (Katz y
Kahn, 1977: 59). En un sistema social como la organizacién, los papeles hacen
demandas sobre las personas para que se comporten en determinada forma; son
“formas prescritas o estandarizadas de actividad”. El papel abstrae los requeri-
mientos conductuales de las personas que las desempefian, de su personalidad y
de la satisfaccién que a éste le produzca llevarlos a cabo. Para Katz y Kahn, este
concepto es de tal importancia, que segin ellos, la red o conjunto de conductas
de rol estandarizadas constituye la estructura formal de una organizacién.

Con el concepto de rol o papel estan intimamente asociadas otras dos bases
de integracién organizacional: las normas del sistema y los valores en que éstos
descansan. Las normas indican el “deber ser” y se refieren al comportamiento espera-
doy oficialmente refrendado por la organizacién. Los valores les dan a las normas una
justificacién y una explicacién. El propésito de las normas y los valores es

enlazar la gente al mismo, de modo que permanezca dentro de él y cumpla con los
papeles que se le han asignado... Proporcionan mapas cognoscitivos para los
miembros a quienes facilitan su trabajo dentro del sistema y su ajuste a éste...
[también] proporcionan la justificacién moral o social de las actividades del
sistema, tanto para los miembros de éste como quienes se encuentran totalmente
fuera de &l (Katz y Kahn, 1977: 63).

CRITICAS

La amplia acogida que ha tenido la teorfa sistémica de las organizaciones se debe
a la aceptacién de algunos de sus planteamientos més generales, a un nivel bas-
tante abstracto y general. Su perspectiva o visién de la organizacién (interdepen-
dencia entre sus partes, equifinalidad, transacciones con el medio, etc.) representa
una aproximacién novedosa que resulta mas totalizante y flexible, y como tal més
atractiva, que las perspectivas mecanicistas de la organizacién como un sistema
cerrado. Aunque ya existen avances en el sentido de elaborar ese enfoque gene-
ral de forma que puede utilizarse en el analisis de organizaciones, éstos son rela-
tivamente desconocidos.

Esto ha sucedido, por ejemplo, con la cotriente del enfoque sociotécnico y la
teorfa contingente que se estudia en el préximo capitulo. En consecuencia, lo
que mas se ha difundido sobre la teorfa sistémica atin acusa tres caracteristicas
relacionadas: 1) alto nivel de abstraccién, 2) sobresimplificacién por parte de
quienes la han reducido a un esquema grafico de insumos, productos, “cajas ne-



' Cuadro comparativo de las criticas

al enfoque sistémico

Autor

Tépicos principales

David Silverman
inglés
(1978)

Critica desde la socmlogla britanica

.- Andlisis de la teorfa sistémica con relacién
a la teorfa estructural funcionalista de Parsons
y Merton

+ Utilizacién de la analogfa biol6gica en el andlisis de los
sistemas sociales

Fernando Cruz
colombiano
(1982)

Critica de la analogia biolégica-organica

- Utilizacién de la analogia biol6gica en el anahSIs de los
sistemas sociales

Critica de la naturaleza descriptiva del enfoque

sistémico

Alvin Gouldner
estadounidense (1973)

Critica desde la sociologia norteamericana

- Critica sobre el lenguaje sistémico
Caracteristicas del lenguaje de Talcott Parsons, aphcable
alos sicédlogos sociales Katz y Kahn

Autor

Debilidades y fortalezas encontradas por el autor

David Silverman
inglés
(1978)

Debilidades

. Lateoria sistémica otorga importancia secundaria a los
conceptos de cambio y conflicto. La inestabilidad vy las
causas de los mismos no se conciben en el interior de la
organizacién sino en el entorno

- Se tiende a “cosificar” el sistema al centrar el andlisis en
el comportamiento de las organizaciones (no de los
individuos) considerandolo influenciado por procesos
impersonales

- Ladefinicién de fronteras del sistema es un problema
que no ha sido resuelto satisfactoriamente

. Las metas del sistema y sus necesidades se vuelven
conflictivas entre personas y grupos
de la organizacién

Fortalezas

Katz y Kahn:
Dirigen la atencién a las interrelaciones entre
organizacién y entorno

+ - Se centran en las consecuencias no intencionales de la
interaccién social

+ Subrayan la importancia de la estructura organizacional
sobre el comportamiento

Fernando Cruz
colombiano
(1982)

Debilidades

- - La analogfa biol6gica-orgénica es incorrecta para un
sistema‘social -

+- -El enfoque sistémico. “se limita a describir desde las
entradas hasta las salidas el proceso total de la
organizacién, pero sin entrar en un andlisis del mismo”

Contintia
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Debilidades y fortalezas encontradas por el autor
Autor '
Fortalezas -
No son tratadas por el autor
Fortalezas
Alvin Gouldner Tendencia conceptualizadora: “Presenta y entrelaza
estadounidense un concepto tras otro: los nombra, define, subdivide, ejemplifica
(1973) y categoriza”
Debilidades
« . Parsons utiliza un leguaje “oscuro, germénicamente opaco,
confuso y desconcertante”, lo que se aplica, segtin el autor, a
Katz y Kahn
Enfoque alternativo y sugerencias
ATUTOT
Este autor no hace sugerencias para superar las debilidades
David Silverman del enfoque sistémico :
L1079
gesSTiroroy
: Necesidad de diferenciar los sistemas. ffsicos inertes,
Fernando Cruz los biol6gico-orgénicos, los propios del hombre y los sistemas
colombiano (1982) sociales
Este autor no hace sugerencias para superar las debilidades
Alvin Gouldner del enfoque sistémico
estadounidense :1973:

gras” y flechas que van en todas. d1recc1ones, y 3) escasez de escritos criticos sobre
la teoria en cuestién.

En esta seccién presentaremos los pocos escritos criticos que conocemos so-
bre la teorfa sistémica aplicada a las organizaciones. Esta situacién contrasta con
la enfrentada en otros capitulos del libro en donde la dificultad radicaba en efec-
tuar una seleccién adecuada entre muy numerosas criticas.

La critica de Ila sociedad britianica

David Silverman es un sociélogo inglés que en 1970, a los pocos afios de apareci-
do el libro de Katz y Kahn, hizo una elaborada critica, cuyo principal acierto est4
en mirar el pensamiento de los sic6logos sociales norteamericanos en su intima
relacién con la teorfa estructural funcionalista de Parsons y Merton en que se
nutre.

El argumento de Silverman (1978: capitulo 3) se sintetiza en los siguientes
puntos:

1. Ellogro principal de la teorfa sistémica organizacional est4 en dirigir la aten-
cién a las interrelaciones entre la organizacién y su entorno.
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Otro acierto de esta teorfa radica en centrarse en las consecuencias no
intencionales de la interaccién social, las cuales a menudo estan ocultas a los
participantes en la misma. La otra cara de este acierto —dice Silverman— ha
sido expresada por Gouldner, el sociélogo neoweberiano a quien hacfamos
referencia en el capitulo 4. Segiin Gouldner (1959, citado por Silverman, 1978:
67-68) el énfasis en las consecuencias no intencionales ha minimizado la im-
portancia del “comportamiento racional” en las organizaciones.

La teorfa sistémica se preocupa principalmente por las causas y las consecuen-
cias del equilibrio social y s6lo en forma secundaria por el cambio y el conflic-
to. La fuente de estas dltimas y de la inestabilidad no las considera dentro de
la organizacién, sino en el entorno. Katz y Kahn, y Parsons, “como funcionalistas
se interesan por las consecuencias en vez de las causas de la accién humana:
buscan trazar las consecuencias de un cambio y no examinan sus fuentes; les
preocupan las funciones del conflicto, pero no sus causas” (Silverman, 1978:
58. Traduccién nuestra). Adem4s, el cambio esté circunscrito a aquel que
encuadra dentro de la nocién de equilibrio dindmico. El ajuste, los mecanis-
mos de autorregulacién y de integracién —afiadimos nosotros— oscurecen las
tensiones, la ruptura y oposicién entre estamentos y grupos de la organizacién
que tienen intereses opuestos. El funcionalismo es de indole ideolégica
“conservadorista” (Gouldner, 1973: 306-308).

Para sustentar su critica, Silverman precisa que en el indice dél libro de

Katz y Kahn, bajo el término “conflicto” se hace referencia a “funcional”,
“papel del conflicto”, “resolucién”, pero no a “causas del conflicto”. Pero atin
més, afiade el socidlogo inglés (Silverman, 1978: 64. Traduccién del au-
tor), en todo el capitulo sobre poder y autoridad, no se hace referencia al
conflicto, sino a la contribucién que uno y otra hacen a las “necesidades
del sistema”.
Al centrarse en el comportamiento de las organizaciones (no de los individuos); al
considerarlo como influenciado por una serie de procesos impersonales y al subra-
yar la influencia de la estructura sobre el comportamiento, se corre el riesgo de
“cosificar” el sistema que los teéricos funcionalistas construyen, de exagerar su
importancia. Como buen partidario del enfoque interaccionista, Silverman consi-
dera que esto inhibe el poder predictivo de la teorfa sistémica.

La definicién de las fronteras del sistema es particularmente dificil y constitu-
ye un problema que no ha sido adn satisfactoriamente resuelto.

En el modelo sistémico, las metas del sistema y sus necesidades son parte
esencial del concepto mismo de sistema abierto. Pero en fin de cuentas, dice
Silverman —acudiendo a una idea que Sherman Krupp habfa propuesto en
1961~, esas metas y necesidades no son las de diferentes personas y grupos de
la organizacién, que no son idénticos, sino conflictivas a menudo. Son los
fines y necesidades vistos desde la ctspide de la organizacién. Por ello, el
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modelo sistémico significa una perspectiva para “examinar las organizaciones
desde el punto de vista de los ejecutivos” (Silverman, 1978: 39. Traduccién
del autor).

Critica de la analogia biolégico-orgdnica

A pesar de que Katz y Kahn explicitamente previenen sobre los peligros de ase-
mejar la organizacion a los sistemas biolégicos, al recorrer todo su libro cualquier
lector se percatard de que la analogia biolégica permea el tratamiento de varios
de los temas, en especial los concernientes a las caracterfsticas de los sistemas
abiertos, y los procesos de integracién. El lenguaje mismo asf lo revela: “energia”,
“insumos”, “equilibrio homeostatico”, “funcién”, “entropia”, etc.

Para explicar la penetracién de la analogia biolégica enla teorfa sistémica,
Silverman avanza una hip6tesis sugestiva. Segin él, las ciencias naturales tienen
una mayor trayectoria y legitimidad en el mundo cientifico. Especialmente se
proclaman como objetivas, cualidad que ha sido muy discutida para la sociologia.
En estas circunstancias los conceptos y las teorfas de la biologfa, “transportados
en bloque a los fenémenos sociales” (Silverman, 1978: 69. Traduccién nuestra),
parecerfan darle una apariencia de objetividad cientifica.

iPero qué es lo incorrecto de las analogias. biolégico-orgénicas? El profesor
colombiano Fernando Cruz adelanta una critica al respecto, que vale la pena
resefiar. Refiriéndose a autores como T. I. Peterson, quien afirma que las organi-
zaciones hacen ingestién, procesan, deben ser “alimentadas” con informacién y
poseen un “sistema nervioso central”; o a Bertalanffy, quien habla de que el siste-
ma de la organizacién reacciona globalmente a los estimulos, y que crece, ingiere
insumos que son transformados y reaccionan al medio ambiente mediante ajus-
tes, Cruz apunta a la necesidad de diferenciar los sistemas fisicos inertes, los
biol6gico-organicos, los propios del hombre (lenguaje, siquismo) y los sistemas
sociales propiamente dichos.

" Pensar la organizacién como una realidad perteneciente al universo de las realida-
des biol6gico-orgénicas, es introducir, de entrada, un poderoso obstaculo
epistemolégico en el proceso del conocimiento de la verdadera naturaleza de las
organizaciones empresariales... Lo que de ahi se sigue no es otra cosa que imaginar
el orden interno de la organizacién como un derivado de las leyes naturales del
organismo (Cruz, 1982: 43. Destacado en el original).

Estas analogias son para Cruz “eufemismos”, “desenfoques metodolégicos y
tedricos”, que hay que abandonar. La alternativa que propone es:

... pensar la organizacién empresarial como una estructura que tiene como eje un
proceso de produccién de servicios o de bienes y en donde las personas que
intervienen en dicho proceso bien pueden ser los propietarios del capital en
movimiento, los administradores o gestores de dicho capital y los asalariados de
base, a todo lo cual deberfan agregarse los proveedores, los consumidores, como
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" elementos humanos “exteriores” a la misma estructura de la organizacién, las
materias primas y las méquinas y equipos como formas de capital constante (Cruz,

1982: 51-52).
Una critica desde la perspectiva althusseriana

Basando su anélisis en la teorfa marxista de la casualidad estructural, del filésofo
francés Louis Althusser, Cruz sefiala que el enfoque sistémico “se limita a descri-
bir desde las entradas hasta las salidas, el proceso total de la organizacién, pero
sin entrar en un andlisis del mismo” (Cruz, 1982: 49. Resaltado en el original). La
descripcién de las partes humanas o materiales, de la organizacién, no es sufi-
cientemente rigurosa como para permitir conocer su naturaleza. Llamar partes a
los elementos constitutivos del proceso productivo econémico que ocurre en las
organizaciones (propietarios del capital, asalariados, administradores o gestores
del capital, consumidores, etc.), afiade Cruz,

... N0 es mis que permanecer en el terreno de la generalidad que al mismo tiempo
que nombra (alude) crea la apariencia de una explicacién con la sola descripcién
del fenémeno o del proceso, aunque lo que es atin m4s grave, mediante el empleo
de conceptos eufemisticos o generales incapaces de permitir el conocimiento de esa

realidad descrita (Cruz, 1982: 50).

Sobre el lenguaje sistémico

Katz y Kahn revelan en sustancia, pero también en la forma, en el lenguaje una
marcada influencia parsoniana. Refiriéndose a Parsons, Alvin Gouldner ha dicho
con acierto algo que traemos a cuento, pues nos parece que se aplica en buena
medida al trabajo de los dos sicélogos sociales pioneros de la teorfa sistémica de
las organizaciones, as{ como a varios de sus seguidores. Dice Gouldner:

... l]a estructura de la obra de Parsons posee dos caracterfsticas obvias e indudables.
La primera es su poderosa tendencia conceptualizadora: presenta y entrelaza un
concepto tras otro; los nombra, define, subdivide, ejemplifica y categoriza. Segun-
do... es, con mucho, m4s délficamente oscuro, germanicamente opaco, confuso y
desconcertante que cualquier otro soci6logo... Desde un primer momento, el estilo
de Parsons, fue un sinénimo de oscuridad entre los sociélogos norteamericanos
(Gouldner, 1973: 188).

UNA NOTA SOBRE EL ENFOQUE SISTEMICO
DE LAS ORGANIZACIONES EN COLOMBIA

Asf como es exagerado negar que en el desarrollo de la teorfa organizacional hay
interpretaciones y mutuas influencias entre las diversas corrientes, en su difusién
sucede algo similar. En el caso colombiano se encuentra, por ejemplo, que unas
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mismas instituciones educativas de educacién superior fueron agentes, durante
los mismos afios, de la difusién de diversas de las teorfas estudiadas.

Las ideas de la teoria general de sistemas y sobre todo del analisis de sistemas
tuvieron a fines de los afios sesenta cabida principalmente en las escuelas de
ingenierfa, en particular en los programas de ingenierfa industrial. El an4lisis de
sistemas, como se vio al comienzo de este capitulo, suministra un marco en el que
se encuadran las técnicas de investigacién operacional y sus aplicaciones.

Dentro de la informacién parcial de que disponemos, se sabe que por primera
vez se ofreciera cursos de programacién lineal y de otras técnicas de investiga-
cién operacional en el programa de ingenierfa industrial de la Universidad de los
Andes en el primero y segundo semestres de 1966, respectivamente. No debe
pasarse por alto que una década antes, en 1957, un hijo del ex presidente Ospina
Pérez, a la usanza de su padre difundia nuevas técnicas administrativas: publicé
en la revista Economia colombiana un articulo sobre programacién lineal. Esta
drea se fortaleci6 un afio después, con la llegada de un profesor colombiano con
un doctorado (Doctor of Philosophy) en investigacién operacional, quien ocupé
la direccién del departamento en cuestién (Arturo Infante). En 1968 y 1969 se
ofrecian cursos sobre programacién dindmica, procesos estocasticos y cadenas de
Markov; y ésta —la investigacién operacional— constitufa una de las 4reas de es-
pecializacién del programa de magister en ingenierfa industrial que fue iniciado
en 1968 y se descontinud diez afios después. Asf como un grupo de profesores de
este departamento acabd realizando estudios de posgrado en sociologfa y sicologia,
la investigacién operacional y el analisis de sistemas terminaron siendo el campo
de interés de numerosos profesores no sélo de ingenierfa industrial sino de otras
ramas de la ingenierfa (civil y eléctrica especialmente), quienes utilizaron el pro-
grama de becas que la Fundacién Ford desarrollé para fortalecer aquella facultad
de ingenierfa.

En esos afios (1968-1969) se estableci6 en la Universidad Nacional un pro-
grama de magister dentro de la facultad de ingenieria con énfasis tanto en inves-
tigacién operacional como en computacién. Y se cred la carrera profesional de
ingenierfa de sistemas y computacién en la Universidad de los Andes, cuyo nom-
bre no correspondié realmente a su énfasis excesivo en los computadores; aqué-
lla fue en realidad una especialidad en computacién e informética. Posiblemente
por ser ésta la primera facultad colombiana en esa especialidad, el nombre de
ingenierfa de sistemas vino a identificarse desde entonces con un especialista en
computacién y sistemas de informacién, més que un profesional que estuviese
marcado por la orientacién de la teoria general de sistemas y por el analisis de sistemas
que han pregonado Churchman y Ackoff. Desde entonces se confunde “sistemas”
(enfoque sistémico) con “sistematizacién” (manejo electrénico de datos).

Por parte de algunos especialistas en investigacién operacional, se creé hacia
1973 un 4rea de docencia e investigacién en “sistemas pablicos”, en el Departa-
mento de Ingenierfa Industrial de los Andes. Como puede verse, fue en esa di-
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reccién de la aplicacién del anilisis de sistemas a problemas complejos y no tanto
en su aplicacién a la teorfa organizacional, que la teorfa sistémica se difundié en
nuestro medio académico. Esto no excluye que en 1972 en el curso de Dindmica
organizacional se hubiera introducido el libro de Katz y Kahn, a que tanto nos
hemos referido en este capitulo. Con este complejo libro pugnaban ya los estu-
diantes en esos afos, hasta 1976 cuando su lectura se redujo a algunos capitulos,
con el propésito de ilustrar la perspectiva sistémica sobre las organizaciones.

Hacia 1978 profesores de otra universidad privada de Bogot4 (Externado de
Colombia) habfan traducido para sus cursos algunos capitulos del libro de Kast y
Rosenzweig, escrito a un nivel més sencillo y que poco después (en 1979) apare-
cia traducido en México y circularfa luego en nuestro pafs.

Pero fuera de las universidades, {qué difusién tuvo la teoria sistémica
organizacional? El caso més notable es el del Sistema Nacional de Salud, disefia-
do por el Ministerio de Salud a mediados de los afios setenta con la asesoria de la
Oficina Mundial de la Salud (OMS) y de la Oficina Panamericana de la Salud
(OPS). Esta inspirado directamente en la teoria sistémica y ha orientado la
planeacién y ejecucién de los programas del sector salud en el pafs. En-sti orien-
tacién, contenido y terminologfa han recibido internamente capacitacién nume-
rosos grupos de funcionarios piblicos de este sector. La consulta del manual general
de organizacién del Sistema Nacional de Salud (Ministerio de Salud, 1976) re-
sulta muy interesante para quien haya recorrido los planteamientos de los auto-
res tratados en este capftulo.

En enero de 1985 se publicé un libro del desaparecido ingeniero colombiano
Alberto Leén Betancourt titulado Organizaciones y administracién. Un enfoque
de sistemas, orientado comio un libro introductorio a la administracién. Su origi-
nalidad y cardcter didactico son dos caracteristicas que deben resaltarse; llama
también la atencién que no revela ninguna influencia ni mencién del pensa-
miento de Katz y Kahn, ni de los autores del enfoque sociotécnico (Woodward,
Burns y Stalker, Emery y Trist, Chandler), que también se conoce como situacional
o contingente (véase capitulo 7 del presente libro).

Lmiiiiias RESUMEN WWW&Q
De la acogida grande que en diversos circulos ha tenido la teorfa de sistemas, no
puede inferirse que ésta sea sencilla y de facil aplicacién. Tal vez lo que ha suce-
dido con las ideas de esta teoria, tan abstracta y atin muy apegada a las analogias
entre el mundo biolégico y el mundo social, es que se ha simplificado al extremo
de convertirla en un esquema vacio de insumos, productos, retroalimentacién,
“cajas negras” y flechas multidireccionales.

En este capftulo ha quedado claro que luego del aporte primero de Von
Bertalanffy ha habido numerosas contribuciones a la teorfa sistémica de las orga-
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nizaciones, siendo la mas importante la que hicieron Katz y Kahn en 1966, am-
bos sic6logos sociales y profesores de la Universidad de Michigan.

Del esquema bésico de la teorfa general de sistemas que considera un sistema
como un todo unitario organizado, compuesto por dos 0 més partes o subsistemas
interdependientes y delineado por los limites de su entorno o suprasistema, se
debe destacar su amplisima cobertura. Es asi como comprende desde los sistemas
mecanicos simples hasta los sistemas sociales; en el intermedio quedan, entre
otros, los sistemas celulares, las plantas y el sistema animal. Por ello otro punto
que debe sefialarse dentro de esta teorfa es la jerarquizacién que hace de los
diversos sistemas: ésta cubre nueve niveles; los tres primeros (reloj, termostato y
célula) son sistemas cerrados; el resto son abiertos. Asimismo, no hay que perder
de vista el caricter teleoldgico —orientado al logro de metas— y de globalidad que
tienen los sistemas. o

Cuando Katz y Kahn aplican la nocién de sistema a las organizaciones, éstas
resultan con las mismas caracterfsticas de los sistemas abiertos. De la larga lista
de diez caracteristicas que examinamos en el capitulo, la interdependencia entre
las partes, la interaccién y transacciones con el entorno, el equilibrio dindmico,
la diferenciacién, la retroalimentacién y los procesos de codificacién de informa-
cién y la equifinalidad son de particular interés.

La concepcién de la organizacién como un sistema abierto difiere de las del
taylorismo y del fayolismo, asi como de algunas de las corrientes de las relaciones
humanas, que consideraban a la organizacién exclusivamente en forma interna,
aislada de las influencias mutuas con el entorno econémico, social y politico.
Esta concepci6n sistémica se refleja en los subsistemas que considera dentro de
la organizacién: técnico o de produccién; de apoyo, que sostiene intercambios
(aprovisionamiento y ventas) con el entorno; de mantenimiento, que se ocupa
de institucionalizar la conducta organizacional mediante mecanismos de selec-
cién de personal, socializacién, recompensas y sanciones; de adaptacién a las
condiciones cambiantes del entorno, mediante investigacién, desarrollo y
planeamiento; finalmente, el subsistema gerencial que resuelve los conflictos entre
niveles jerarquicos, coordina y dirige los subsistemas funcionales y coordina los
requerimientos externos frente a las necesidades y los recursos organizacionales.
Como vefamos, no hay acuerdo en los subsistemas que consideran diferentes
autores. Asi, mientras Katz y Kahn identifican los cinco subsistemas antes men-
cionados, Kast y Rosenzweig proponen los siguientes cinco: técnico, que com-
prende los conocimientos y habilidades para el desarrollo de la tarea asi como la
tecnologfa; subsistema de metas y valores, que busca conformidad con los re-
querimientos de la sociedad; sicosocial que cubre la intencién y conducta de
grupos e individuos, sus sentimientos, valores y expectativas, asi como las rela-
ciones de poder (especialmente a nivel informal) y las relaciones entre el estatus
y los diferentes roles o papeles; estructural, que se refiere a la divisién de tareas,
su coordinacién y las pautas de autoridad, comunicacién y flujo del trabajo; final-
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mente, el subsistema administrativo que se ocupa de las relaciones con el entor-
no, de establecer controles y desarrollar planes.

Sea que siga una u otra clasificacién de los subsistemas organizacionales, el
principio de integracién organizacional es de vital importancia para manejar la
creciente diferenciacién que presenta el sistema organizacional. La integracién
reposa en los patrones legitimados de conducta sefialados por el papel o rol, san-
cionado por una serie de normas que a su vez se fincan en ciertos valores. Es aqui
donde resulta m4s clara la influencia de la teorfa sociolégica estructural
funcionalista de Talcott Parsons y de Robert Merton, que no puede ignorarse al
hablar de la teorfa sistémica de las organizaciones.

Todo este aparato, complejo de entender y aplicar, no ha sido atin objeto de
muchas criticas. Combinando criticas sociolégicas con otras epistemoldgicas, re-
salta la omisién de las causas del conflicto organizacional, la dificultad en identi-
ficar las fronteras del sistema, la permanencia del equilibrio sobre el cambio y el
conflicto, la consideracién de que las necesidades de la organizacién son las de sus
directivos —una visién desde la ctispide—, el no haberse podido apartar de las analogfas
biolégicas que lleva a imaginar el orden interno de la organizacién como derivador
de leyes naturales, su naturaleza descriptiva y la complicacién de su lenguaje.

Finalmente, en la difusién de la teoria sistémica en Colombia llama la aten-
cién la acogida que ha tenido una de sus aplicaciones —el anilisis de sistemas—
que desconoce sus raices estructural funcionalistas en aras de un esquema senci-
llo para resolver problemas complejos con técnicas igualmente elaboradas (in-
vestigacién operacional). Pero también vale la pena sefialar que la teorfa sistémica
de la organizacién s ha tenido una amplia cobertura en el disefio del Sistema

Nacional de Salud de Colombia.’

b PREGUNTAS Y TEMAS DE ANALISIS =g

1. Relacione la evolucién de la teoria general de sistemas, la investigacién ope-
racional y la administracién cientifica.

2. Comente esta afirmacién: “La divisién de las organizaciones en areas fun-
cionales —mercados, operaciones, etc.— corresponde fundamentalmente a los
subsistemas organizacionales propuestos por autores del enfoque sistémico”.

3. iQué ventajas (frente a otras teorfas) ofrece la teoria sistémica aplicada a las
organizaciones?

4. [Cuéles teorfas organizacionales consideran a las organizaciones como un
sistema cerrado? {En qué se refleja tal posicién? (En qué se sustenta?

5. Discuta los planteamientos centrales de la critica de Silverman a la teorfa
sistémica de las organizaciones.

6. (Cuél es la utilidad del enfoque sistémico para entender: a) la naturaleza y el
funcionamiento de una universidad? b) {De una empresa manufacturera de
productos de consumo masivo?
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7. Comente esta afirmacién: “El enfoque sistémico, distintivamente, es abs-
tracto y alli radica su principal limitacién”.
8. Explique el calificativo de “teorfa general” que se otorga a la teorfa sistémica.
9. Compare la difusién que ha tenido en Colombia el enfoque sistémico con la
del enfoque taylorista.
10. Relacione los siguientes conceptos: proceso de integracién, papel (rol), va-
lores y normas.
11. De las diversas clasificaciones (o jerarqufas) de sistemas discutidos, {cuil
considera mas adecuada? Explique su respuesta.

' g“mmm BIBLIOGRAFIA RECOMENDADA 1

Cano Gaviria, Eduardo. “Notas para una aproximacién a la critica de la ‘teorfa de
los sistemas’ ”. Rewista Escuela Nacional de Salud Priblica. Medellin, 1(3),
julio-diciembre, 1975, pags. 31-37.

Cruz, Fernando. “Hacia una redefinicién del concepto de organizacién. Critica
epistemolégica a algunos conceptos que conforman la teorfa administrati-
va en relacién con las organizaciones”. Cuadernos de Administracién. No.
6, Universidad Javeriana, 1982, pags. 7-64.

Kast, Fremont y Rosenzweig, James. Administracién en las organizaciones. Un enfo-
que de sistemas. Traduccién: Jorge Marcos Flores. México: McGrawHill,
1981.

Katz, Daniel y Kahn, Robert L. La sicologia social de las organizaciones. México:
Trillas, 1977.

Lefiero, José. “Introduccion al enfoque de sistemas”. Serie Ciencias de la Adminis-
tracién. No. 248. San José: Instituto Centroamericano de Administracién
Pablica (ICAP), marzo, 1977.

Litterer, Joseph A. Andlisis de las organizaciones. Traducci6n: Elena de la Rosa.
Meéxico: Limusa, 1979.

Ministerio de Salud. “Sistema Nacional de Salud. Manual general de organiza-
cién. Vol. 6. Marco general de referencia”. Bogota: Ministerio de Salud,
enero, 1976.

Sonis, Abraam. “El enfoque sistémico en la administracién de salud”. Capitulo 3
de Abraam Sonis. Medicina sanitaria y administracién de salud. Buenos Ai-
res: El Ateneo, 1978.

Voltes Bou, Pedro. La teoria general de sistemas. Barcelona: Hispano-Europea, 1978.



INTRODUCCION

Mientras que cada una de las teorias estudiadas en los capitulos
anteriores, en grado menor el enfoque sistémico, sostienen la existencia
de una mejor forma de organizacién para todas las circunstancias, hay
otra forma de ver las cosas bastante diferente. Segin ésta no existe un
mejor tipo de organizacién para todas las circunstancias: la jerarquica,
formalizada, burocratica sirve en ciertas circunstancias, mientras que la
defendida por las “relaciones humanas” se adecua a otras. Esta idea, que
a primera vista parece muy simple y casi que un regreso al sentido
comtin y la experiencia, tiene mayor complejidad. No fue un invento
genial de nadie sino la conclusion que desde hace mas de cuarenta afios
comenzaba a sugerirse de una serie de investigaciones empiricas.
Quienes las han desarrollado y el cuerpo teérico que de alli resulta se
llama teorfa contingente o situacional. Esta adn en pleno desarrollo y
deja todavia varias inquietudes por responder. La literatura producida ha
sido relativamente poca frente a la profusién de las otras teorias.

En este capitulo, el mas breve del libro, hemos dividido el tratamiento
~del tema en tres secciones. En la primera, contrastamos la teorfa
contingente con las demas teorias organizacionales, mientras que en la
-segunda secci6n senalamos sus interconexiones con el enfoque
sistémico. En la tercera seccién presentamos el esquema bésico de esta
teorfa, mirando cudles son las ‘contingencias que determinan el tipo de
estructura organizacional. :

CONTENIDO DEL CAPITULO

Introduccién

" El enfoque contingente frente a las demas teorfas organizacionales

La relacién entre la teoria contingente y la sistémica

Esquema basico

— No- existéencia de una forma mejor de organizacién aproplada
Ppara todas las circunstancias



g

— Factores determinantes de la estructura organizacional
l. La tecnologia
II. El entorno

¢ Resumen

¢ Bibliografia recomendada

OBJETIVOS DEL CAPITULO

¢ Conocer los fundamentos (ideas-fuerza) de la teoria contingente

4 Analizar criticamente el objetivo de la teoria contingente

¢ Entender la metodologia bajo la cual se desarroll6 la teoria
contingente '

¢ Analizar criticamente las debilidades y fortalezas del enfoque
situacional

¢ Conocer la difusion y evolucién de la corriente de las “relaciones
humanas” en Colombia

¢ Conocer las circunstancias en que se origind y evolucion6 la teorfa

contingente '
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EL ENFOQUE CONTINGENTE
FRENTE A LAS DEMAS TEORIAS ORGANIZACIONALES

El enfoque organizacional llamado situacional o contingente, a pesar de remon-
tarse a los comienzos de los afios sesenta, ha sido poco difundido si se compara
con la doctrina administrativa o las relaciones humanas. Aunque en el fondo
encierra un supuesto muy pragmatico utilizado por muchos administradores, o
sea que la administracién y la organizacién deben adaptarse a las condiciones
particulares que se enfrentan en cada organizacién, este enfoque usualmente no
se utiliza en la preparacién de administradores en el medio colombiano o latino-
americano. Tampoco es objeto de atencién por parte de los consultores organiza-
cionales y administrativos. La naturaleza y contenido del enfoque, que atn est4
en elaboracién, quizi expliquen esta desatencién.

El enfoque contingente no surgié de reproducir la experiencia de gerentes, sino se ha
ido conformando con base en una serie de estudios empiricos realizados
principalmente en Inglaterra. ‘

Cualquier trabajo hecho desde la perspectiva contingente requiere una
aproximacién sistémica, pero no todo trabajo adelantado desde la visién sistémica
resulta en uno contingente. '

A diferencia de los enfoques de la racionalizacién del trabajo y de la doctrina
administrativa y a semejanza de la corriente académica de las “relaciones huma-
nas”, el enfoque contingente no surgi6 de gerentes experimentados, sino se ha
ido conformando con base en una serie de estudios empiricos realizados princi-
palmente en Inglaterra, luego también en los Estados Unidos. Las investigacio-
nes pioneras son las de la sociéloga inglesa Joan Woodward (1965) quien a finales
de los afios cincuenta estudié cien firmas industriales en la regién de South Essex,
enfocdndose en la relacién entre tecnologfa y estructura organizacional. También
en los afios cincuenta, Burns y Stalker (1961) estudiaron alrededor de 20 firmas
de la industria electrénica en Escocia e Inglaterra, y apuntaron a la determina-
cién que el cambio tecnolégico y el cambio en el mercado tienen sobre el “siste-
ma de administracién”. Estos dos factores son exdgenos a la organizacién; se
encuentran en el medio ambiente. Un trabajo pionero que diferencia entre di-
versos tipos de medio ambiente es el de Emery y Trist (1963), asociados como
Burns y Stalker, al Tavistock Institute en Londres. En Estados Unidos la estrate-
gia con la cual las organizaciones responden al medio ambiente fue estudiada en
cerca de 100 grandes empresas norteamericanas por el historiador empresarial de
Harvard, Alfred Chandler (1962), quien sefial6 la relacién entre estrategia y
estructura organizacional, sintetizada en su célebre afirmacién: “la estructura
sigue a la estrategia”. A estos estudios precursores de la perspectiva situacional o
contingente, siguié a finales de los afios sesenta una serie de investigaciones
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empfricas adelantadas en su mayor parte en los Estados Unidos: Lawrence y Lorsch
(1967) contribuyeron a la idea de que diferentes 4reas de una organizacién pue-
den enfrentar medios ambientales de diferentes grado de incertidumbre, los cuales
explican las variaciones en estructura entre unidades de una misma organiza-
cién. Thompson (1967) examind las relaciones entre la organizacién y el medio
ambiente dentro de una légica organizacional de sistema abierto (“racionalidad
organizacional”).

LA RELACION ENTRE LA TEORIA CONTINGENTE
Y LA SISTEMICA

Los limites entre este enfoque y el sistémico son tenues y a menudo autores y
contribuciones del enfoque sistémico (cuyas raices como vefamos en el capitulo
anterior estan en la investigacién Hawthorne) son considerados como parte del
enfoque contingente. La razén est4 en que uno de los ejes de la visién sistémica
de la organizacién es la consideracién de ésta como un sistema abierto. Como se
ha sugerido, la mayor parte de los estudios empiricos que han contribuido al
enfoque contingente (Burns y Stalker; Lawrence y Losch, etc.) sefialan la
interrelacién entre el medio ambiente y la estructura interna de la organizacién,
lo cual implica que tienen una visién del sistema abierto. Nos parece que cual-
quier trabajo hecho desde la perspectiva contingente requiere una aproximacién
sistémica. Pero no todo trabajo adelantado desde la visién sistémica resulta en
uno contingente; Elton Mayo, por ejemplo, muestra una visién sistémica, pero al
propender por un tipo de organizacién (la “organizacién humana”) como la més
apropiada para todas las circunstancias, est4 sosteniendo un supuesto inacepta-
ble para autores como Burns y Stalker o Woodward. Khandwalla (1977: 249)
hace una comparacién algo diferente entre los dos enfoques al examinar el mo-
delo del ser humano y las variables estratégicas presentes en ellos.

Los teéricos del enfoque sistémico usualmente emplean un modelo mucho mis
rico del animal humano que los teéricos de la contingencia. Los primeros toman
en cuenta, por ejemplo en el caso de Emery y Trist, Katz y Kahn y Seiler, el rango
completo de necesidades y motivaciones humanas. Los teéricos de la contingencia,
por otra parte, estdn mucho m4s interesados en las adaptaciones estructurales de
las organizaciones a sus tareas y medio ambiente y generalmente se contentan
con un modelo ingenuo de la persona promedio. Una de las razones para esto es que
los sicélogos sociales han sido quienes han contribuido principalmente a la teoria
sistémica, mientras los sociélogos lo han hecho a la teorfa contingente... Las teorias
sistémicas tratan de cubrir las variables personales, sociales, técnicas, estructurales y
del medio ambiente. Mientras que hasta ahora los tedricos de la contingencia se
han concentrado en las adaptaciones estructurales de las organizaciones a sus
tareas y ambientes (Khandwalla, 1977: 249. Resaltado nuestro. Traduccién del
autor).
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En cuanto a la relacién con otros enfoques, también existen malentendidos,
que en nuestra opinién se originan en una comprensién muy parcial del esquema
basico que gufa el enfoque contingente. Por esa razén dedicaremos el resto de
este capitulo a plantear dicho esquema. Una de las confusiones més comunes
estd en identificarlo con los tipos de organizaciones que los autores de la contin-
gencia describen, sin comprender que no se est4n inclinando por una u otra, sino
mostrando la gama de estructuras organizacionales y de sistemas administrativos
que encontraron en sus estudios.

. EFenfoque contingente no se ha conformado como una escuela con maestros,
seguidores, 6rganos de difusion, cursos y seminarios sobre el tema. No se presta
ala utilizacién directa e inmediata como una herramienta de accién gerencial, sino
como un enfoque para entender qué determina la estructura organizacional y su
evolucién. '

En contraste con las relaciones humanas, la doctrina administrativa y el
taylorismo, el enfoque contingente no se ha conformado como una escuela con
maestros, seguidores, 6rganos de difusién, cursos y seminarios sobre el tema. Nos
parece que esto se relaciona con el hecho de que a diferencia de esos tres enfo-
ques, no se presta a su utilizacién directa e inmediata como una herramienta de
accién gerencial. No representa lo que Bendix (1974) ha llamado una “ideologia
gerencial”. En ello tiene cierta analogia con el enfoque burocratico weberiano y
neoweberiano (Perrow, por ejemplo), fruto del trabajo de soci6logos principal-
mente. |

En cuanto a la literatura representativa de este enfoque, los trabajos mencio-
nados péginas atrds son distintivamente informes de investigacién. A mediados
de los afios sesenta comenz6 a hacerse referencia a este enfoque dentro de la
prolifica literatura norteamericana de textos sobre administracién y organizacio-
nes. Pueden identificarse dos lineas diferentes: por una parte, los libros tradicio-
nales de texto ~fundamentados en el enfoque de la doctrina administrativa—
comenzaron a hacer modificaciones de forma (adaptar los titulos de los viejos
libros) o simplemente afiadieron un capitulo para “actualizar” las ediciones con-
vencionales. Debe anotarse que no repararon en que la adicién de dltima hora, si
se comprendiese a cabalidad, venia justamente a invalidar los planteamientos
universalistas del resto de tales libros. En cierta forma, estas adiciones mecéanicas
se habfan hecho también a mediados de los afios sesentas, cuando la actualiza-
cién consistia en traer a cuento los temas sicolégicos del comportamiento
organizacional: motivacién, liderazgo, comunicaciones, etc.

Por otra parte, hay libros recientes de texto que representan una visién genui-
namente contingente. Por ejemplo, las obras de Luthans (1980) y Dessler (1976),
oportunamente traducidas al espafiol.
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ESQUEMA BASICO

No existencia de una forma mejor de organizacion
apropiada para todas las circunstancias

A diferencia del resto de enfoques presentados en este libro, el contingente o
situacional sostiene que la estructura organizacional y el sistema administrativo
dependen o son contingentes respecto de factores del medio ambiente, de la
organizacién, la tarea y la tecnologia. No existe entonces una mejor estructura
organizacional que sirva para todas las circunstancias, lo cual contradice lo que
habia sido un supuesto central de cada teorfa. Asi por ejemplo, segtin la teoria de
las “relaciones humanas” el tipo de “organizacién humana” era el ideal; para el
taylorismo la organizacién estructurada alrededor de la racionalizacién del traba-
jo de planta era la 6ptima. A su vez, no queda duda de que para la doctrina
administrativa la organizacién m4s eficiente era aquella conformada segin los
catorce “principios administrativos”. Y Weber fue tajante al sefialar las ventajas
de la organizacién burocratica.

El enfoque contingente o situacional sostiene que la estructura organizacional
y el sistema administrativo dependen o son contingentes respecto de factores del
medio ambiente, de la organizacidn, la tarea y la tecnologia.

La teorfa situacional establece que no existe una “mejor” estructura
organizacional que sirva para todas las circunstancias.

Una base de este enfoque ha sido el estudio comparativo de organizaciones que
destaca las diferencias entre las mismas. La bisqueda de los factores que explican
estas diferencias ha llevado a identificar las “contingencias” que deben tenerse en
cuenta en el disefio organizacional.

Como lo ha sugerido Dessler (1976: 2), una base de este enfoque ha sido el
estudio comparativo de organizaciones que destaca las diferencias entre las mis-
mas. Varias de las investigaciones han examinado, por ejemplo, las estructuras de
organizaciones muy diversas como laboratorios de investigacién cientffica, plan-
tas de produccién en serie, firmas industriales localizadas en sectores tecnolégi-
camente muy dindmicos y otras en sectores muy estables, etc. La bisqueda de los
factores que explican estas diferencias ha llevado a identificar las “contingen-
cias” que deben tenerse en cuenta en el disefio organizacional.

La no existencia de una mejor estructura organizacional para todas las cir-
cunstancias, va no sélo contra la nocién de los “principios” administrativos de
supuesta aplicabilidad universal, sino en forma mas general contra el énfasis nor-
mativo tan importante en la mayoria de los enfoques estudiados.
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Factores determinantes de la estructura organizacional

I. Latecnologia

La tecnologia como determinante

de la estructura

“Determinismo tecnolégico”
Joan Woodward (1965)

Tipo de tecnologia ' | N Tlpodeslstema :
'(metodosyproces S de administracion
.de manufactura)

1 en grandes lotes | | e | Sistema mecanicista -

- —— oburocratico
Estructura formal yr relacuones
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La afirmacién de que no existe un modelo universal de estructura organizacional,
aunque es importante para la teorfa organizacional (cuya historia Perrow ha lla-
mado con sorna, “una gloriosa y triste historia”), dados sus antecedentes y evolu-
cién, nos deja a comienzo de camino. Varios de los trabajos mencionados paginas
atrds en este capitulo han dado alguna luz en cuanto a los factores que determi-
nan la estructura. Pero en balance, el conocimiento existente sobre el tema es
atn incipiente. Estudios contemporéneos que han buscado comprobar en cir-
cunstancias diferentes (por ejemplo en otros pafses; con disefios muestrales dife-
rentes, etc.), las hipétesis derivadas sobre la relacién entre la tecnologia y
estructura, o entre tamafio y estructura, a veces han encontrado resultados con-
flictivos y no coherentes con los hallazgos previos de los pioneros del enfoque. El
caricter y la direccién de la relacién entre los factores determinantes y la estruc-
tura organizacional no estd atin suficientemente aclarada. En breve, el enfoque
est4 atn en plena evolucién y dada su base de investigacién empfrica muestral va
evolucionando lentamente.

Entendidas estas limitaciones, precisemos los factores contextuales que el es-
tado de la cuestién sugiere como determinantes de la estructura organizacional.
A saber: tecnologia, medio ambiente y tamafio.

En su estudio de 100 firmas inglesas, Woodward (1965) examiné diversos
aspectos: historia y objetivos, descripcién del proceso de manufactura, grado de
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éxito comercial, sistema de administracién, grado en que habfa conciencia de la
estructura formal, etc. Dentro de una variedad de hallazgos, es pertinente sefia-
lar los siguientes: 1) los “principios de organizacién” destacados por la doctrina
administrativa no resultaron tener ninguna relacién con el éxito comercial de las
firmas (Dessler, 1976: 65). La tecnologia, entendida como los métodos y procesos
de manufactura, fue clasificada en tres grandes grupos: produccién por unidades
y pequefios lotes, produccién en grandes lotes y produccién en masa, y produc-
ci6én por proceso. Al relacionar las firmas, clasificadas de acuerdo con las men-
cionadas categorfas tecnolégicas, con el sistema de administracién, encontrd que
aquellas categorfas de los extremos —produccién unitaria y en pequefios lotes y
produccién por proceso— tendfan a un sistema de administracién “orgénica”, mien-
tras que las de produccién en masa tendian a un sistema “mecanicista™. Este
tltimo tiene énfasis en la estructura formal y las relaciones jerarquicas, por lo
que es llamado también “burocritico”; el sistema “orgénico” tiene menos énfasis
en la estructura formal y subraya las relaciones interpersonales. La interpretacién
de Woodward es como sigue:

No se est4 sugiriendo que la investigacién haya probado que la tecnologfa sea la
tinica variable que afecta la estructura organizacional... La tecnologfa pudo aislarse
sin mucha dificultad para ser estudiada. Los patrones emergentes de los datos
indicaron que existen relaciones funcionales y prescritas entre la estructura y las
demandas técnicas (Woodward, 1965: 50-51. Citado en Harrison, 1978: 308.
Traduccién del autor).

El “determinismo tecnolégico” de Woodward ha sido puesto en duda por va-
rios estudios que le siguieron. En 1969 los trabajos del grupo de Aston (Inglate-
rra), formado por Pugh, Hickson y otros (1969), que cubrfan 52 organizaciones,
31 de ellas manufactureras, concluyeron que el principal determinante de la es-
tructura era el tamafio y no la tecnologfa. Analizando 27 empresas norteamerica-
nas, Khandwalla (1974) no encontré apoyo para los planteamientos de Woodward.
Blau y sus asociados (1970) realizaron un estudio, menos comprensivo que el de
Woodward, en 110 empresas norteamericanas de la regién de New Jersey. En una
primera interpretacién, no encontraron relacién entre tecnologia y estructura.
Un anélisis més detallado mostré que si bien es cierto no existia una relacién
lineal entre las dos variables, si podia establecerse una relacién curvilineal. Esto
era justamente lo que habfa concluido Woodward: la estructura de la firma en los
extremos de la escala tecnolégica (produccién unitaria y en pequefios lotes y
produccién por procesos) era orgnica, y las de medio, era mecanicista (véase
Dessler, 1980: 77). En vista de que todas las evidencias no son adn completa-
mente coherentes, la conclusién de uno de los autores comprometidos en esta
controversia parece muy apropiada. Dice Khandwalla:

! Las denominaciones de sistema “mecanicista” y “organico” son de Burns y Stalker (1961).
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Entonces [a preponderancia de la evidencia empirica tiende a apoyar la teorfa del
determinismo tecnolégico, al menos en algin grado. Hasta que mds investigaciones
revelen resultados decididamente en sentido contrario, la tecnologia deberia verse
como un determinante significativo de la estructura, Puede ser, como lo sugieren
algunos estudios, que el grado de influencia de la tecnologia varfe entre diferentes
tipos de organizaciones y entre niveles de una misma organizacién. Sin embargo, la
tecnologia ejerce una influencia sustancial en la divisién del trabajo y en los
procesos funcionales y escalares de la organizacién formal. El grado preciso de tal
influencia es menos importante que el hecho que ocurra (Khandwalla, 1977: 314.
Traduccién del autor). '

/l.  Elentorno

El otro gran determinante de la estructura es el medio ambiente, como lo mues-
tran los estudios de Burns y Stalker (1961) y Lawrence y Lorsch (1967), princi-
palmente. Los primeros apuntaron a la relacién entre el medio ambiente externo
a la empresa y su estructura organizacional, a la que llamaron “sistema de admi-

El entorno como determinante
de la estructura

Medio ambiente [grado de incertidumbre y cambio (estudio del cambio técnico
y en el mercado)] como determinante de la estructura
Burns y Stalker (1961)
Lawrence y Lorsch (1967)
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nistracién”. Dentro del medio ambiente distinguieron su grado de incertidumbre
y de cambio, en particular en lo referente al cambio técnico y al cambio en mer-
cados. Entonces, dentro de las 20 firmas manufactureras que estudiaron las de-
mandas del medio ambiente, eran estables y predecibles en las firmas productoras
de ray6n; cambiaban m4s rapidamente en las firmas de la rama de la ingenieria
eléctrica, mientras que en la rama de la manufactura de radios y televisores se
enfrentaban tasas de cambios técnicos més altas; el ambiente era atn més incier-
to y cambiable en el sector electrénico y minimamente predecible en una firma
dedicada al desarrollo de nuevos productos electrénicos. Los investigadores in-
gleses encontraron entre las firmas estudiadas que sus estructuras organizacionales
cafan en dos grupos. Por una parte, la estructura “mecanicista” correspondia a las
empresas cuyos ambientes, en cuanto cambio técnico y cambio en el mercado,
eran estables y predecibles. La estructura mecanicista refleja el modelo clasico de
organizacién jerarquico, con responsabilidades, derechos y obligaciones precisa-
mente definidas dentro de cada cargo, canales de comunicacién y flujo de la
informacién de arriba hacia abajo, insistencia en la lealtad y obediencia a los
superiores, etc. La estructura “orgénica” se encontrd en las organizaciones cuyo
medio ambiente era rdpidamente cambiante e inestable y por ello altamente im-
predecible. Es radicalmente diferente de la estructura mecanicista: poco énfasis
en la jerarquia, una redefinicién y reajuste continuos de las tareas individuales,
estructura de comunicacién, control y autoridad en forma de malla o red, conte-
nido de la informacién consistente en asesorfa y ayuda en vez de érdenes, com-
promisos con el progreso técnico, etc?.

El estudio de Burns y Stalker fue replicado en los Estados Unidos por Lawrence
y Lorsch (1967), habiéndose confirmado las conclusiones de los investigadores
britanicos. Afiadieron, adem4s, un importante hallazgo:

... Encontramos que las unidades organizacionales efectivas que operaban en partes
estables del medio ambiente estaban méas estructuradas, mientras que aquéllas en
las partes més dindmicas del ambiente eran menos formalizadas (Lawrence y Lorsch,
1967: 189. Traduccién del autor).

En otras palabras, como diferentes departamentos o unidades de una organi-
zacién tienen sus propios “subsistemas”, las organizaciones son internamente di-
ferenciadas en cuanto su estructura y comportamiento. Asi, por ejemplo, segin
los investigadores norteamericanos:

Para una presentacién muy did4ctica de los dos tipos de estructura véase Dessler (1976: 59),
as{ como la aplicacién del enfoque contingente, con el contraste de las situaciones
“mecanicistas” y “orgénicas”, para cada uno de los capitulos de dicho libro (véase Dessler,

1978: tabla 1.3).
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El departamento de produccién que tiene un subambiente més predecible tiende a
tener la mayor estructuracién, excepto en una de las organizaciones estudiadas,
mientras los subsistemas encargados de investigacién fundamental, tienden a tener
minima estructura. El subsistema de ventas, con tareas moderadamente predecibles,
tiende a ser méas estructurado que los subsistemas de investigacién, pero usualmente
menos que produccién (Lawrence y Lorsch, 1973: s.p. Citado por Dessler, 1976: 61.
Traduccién del autor).

El estudio del medio ambiente y de su impacto e interaccién con las organiza-
ciones, a pesar de los aportes comentados, estdn atin en una etapa muy primitiva.
Una buena parte de los esfuerzos se han dedicado a identificar los elementos
componentes del medio ambiente y a elaborar tipologias del mismo. Ha sido poco
usual acudir a escuelas de pensamiento diferentes del estructural funcionalismo
o de un positivismo a ultranza. Hacerlo podria significar un avance més répido,
pues tradiciones tedricas dentro de las ciencias sociales como el estructuralismo,
las teorfas del conflicto y el an4lisis de clase han desarrollado un cuerpo concep-
tual que permite entender en mejor forma las estructuras sociales, econémicas y
politicas que en la literatura organizacional se han llamado “medio ambiente”.
Como sostiene un autor que ha logrado ir més all4 de las generalidades sobre el
medio ambiente:

.. a pesar de lo aparentemente obvio de la perspectiva del sistema abierto, mucha
de la literatura sobre organizaciones atin no reconoce la importancia del contexto,
hay incluso algunas razones por las cuales el desprecio de los factores contextuales
probablemente va a mantenerse” (Pfeffer y Salancik, 1978: 1-2. Traduccién del
autor).

El tamano como determinante
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| ESUMEN ——-———y

La teorfa contingente o situacional tratada en este capitulo sostiene que no exis-
te un mejor tipo de organizacién para todas las circunstancias, sino que ésta
depende, es contingente, de una serie de factores. En esto la teorfa en cuestién
difiere de las teorias fayolistas, tayloristas, burocréticas y de las “relaciones huma-
nas”, cada una de las cuales sostiene su respectivo modelo de organizacién como
el mejor.

- Esta teorfa, que a primera vista parecerfa simplemente recoger la vieja idea de
los administradores précticos que obran, estructuran sus empresas y las manejan
“segin las circunstancias”, est4 basada en numerosas investigaciones realizadas a
partir de una visién sistémica de las organizaciones, en especial una corriente de
la misma que se llama el enfoque “sociotécnico”, originado en Inglaterra.

La teorfa contingente ha encontrado que uno de los siguientes es factor detet-
minante de la estructura organizacional y del sistema administrativo de la organi-
zacién: la tecnologia, la tasa de cambio e incertidumbre del entorno, el tamafio y
la estrategia. Sobre el grado preciso de influencia de la tecnologia y el “determi-
nismo tecnolégico” no todas las evidencias son concluyentes, aunque estd de-
mostrado que esta influencia ocurre sobre la divisién del trabajo, en los procesos
funcionales y en la conformacién de la jerarquia organizacional. El trabajo pione-
1o que apuntd a esta relacién fue el de Woodward (1965). En cuanto al tamafio
como determinante de la estructura son los trabajos del grupo Aston (Pugh,
Hickson y otros, 1969) los mas conocidos. _

En cuanto a la estrategia, el hallazgo de los estudios de historia empresarial de
Chandler (1962) en grandes empresas de Estados Unidos en el sentido de que “la
estructura sigue a la estrategia” es muy conocido.

El grado de incertidumbre y de cambio del entorno, en particular lo referente
al cambio técnico y al cambio en los mercados, fueron sefialados por Burns y
Stalker (1961) como los factores determinantes de lo que ellos llamaron el siste-
ma administrativo. Estos autores establecieron los dos tipos opuestos de sistema
administrativo: el “mecanicista” (jerarquico, definicién precisa de tareas y res-
ponsabilidades, flujo de comunicacién de arriba hacia abajo —en una sola direc-
cién-) que corresponde a la organizacién tipo “X” en la terminologfa de McGregor.
Y el “organico” (poco énfasis en la jerarquia, tareas y responsabilidades flexible y
continuamente en redefinicién, etc.) que corresponde a la organizacién tipo “Y”,
“humana” o participativa. El primero se presenta cuando el entorno es estable y
predecible, mientras que la estructura orginica —segiin estos dos autores ingle-
ses— se da cuando el entorno es cambiante e impredecible.

La gran ventaja de la teorfa contingente es que est4 respaldada en investiga-
ciones empfricas de cardcter comparativo sobre la estructura de organizaciones
especificas, y no se basa en simples especulaciones sobre cémo debieran ser las
organizaciones. Una debilidad radica en la dificultad para cubrir no sélo las varia-
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bles de la estructura, sino otras complejidades de la dindmica organizacional;
también hay atn bastante trecho por recorrer —desde la perspectiva sistémica
que tiene el enfoque contingente— para reconocer la importancia del entorno o
contexto. Es decir de lo que desde otras perspectivas se llama, més claramente,
estructura econdémica y social.

10.

11.

. Analice esta afirmacién: “Cualquier estudio adelantado desde el enfoque

contingente se basa en el enfoque sistémico; pero no todo estudio que utiliza
el enfoque sistémico es contingente”.

Compare la metodologfa seguida por la teorfa contingente con la seguida por
la teorfa fayolista.

. a) Sintetice los resultados de la investigacién adelantada por Woodward. b)

Comparelos con la teorfa Y de McGregor.

Compare la afirmacién: “Las circunstancias (contingencias) determinan c6mo
proceder en cada situacién” con la hipétesis central del enfoque contingente.
{Qué diferencia los aportes de Burns y Stalker del de Woodward?

En un balance, {cuéles son en su opinién las principales debilidades del en-
foque contingente?

. Los tipos posibles de estructura organizacional considerados por el enfoque

contingente cubren un abanico que va desde las organizaciones “mecanicistas”
hasta las “orgénicas”. {Con cuél de estos dos tipos de estructura se relacionan
cada una de las “mejores formas de organizacién” estudiadas en este libro?

. Comente esta afirmacién: “Definitivamente, la teorfa contingente parece no

ser del agrado del autor del libro. Mientras al taylorismo y al fayolismo les
dedica a cada uno un extenso capitulo, a la teorfa contingente sélo le dedica
unas pocas péginas”.

Suponga que usted fuera a adelantar una investigacién empirica sobre la
estructura organizacional y el estilo de administracién en un banco, guidn-
dose por el enfoque contingente. Indique los lineamientos principales del
disefio de la investigacién que usted propondria.

{Cémo explica usted que la teoria contingente sea virtualmente desconoci-
da dentro de la docencia en las facultades de administracién en Colombia?
a) {Qué criterios deben utilizarse para evaluar las referencias bibliograficas
utilizadas en un libro? b) Apliquelos al caso especifico de este libro.
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INTRODUCCION
En este libro se insiste en la diferenciacién conceptual entre organizacién
y administracién, que se explicé en el capitulo 1. Como alli se ha
indicado, el énfasis de nuestro trabajo se centra en las organizaciones.
Por ello, seis capitulos se dedican al tratamiento detallado de las mas
importantes teorias organizacionales. Como el lector lo observarg, las
teorias analizadas, a saber: doctrina universalista, organizacién
burocratica, organizacién y racionalizacién del trabajo, organizacién y
recursos humanos, organizacién sistémica y organizacién contingente, se
refieren tanto a la administracién como a las organizaciones. Nuestro
andlisis se centré en el aporte de cada una de ellas al estudio de las
organizaciones. En algunos casos, la tarea fue dificil por el tratamiento
ambiguo o descuidado de los dos conceptos en varios de los autores
gue se examinan.

Creyendo en la necesidad de elaborar la distincién entre organizacion
y administracién, en este capitulo tomamos como objeto de estudio la
administracién. Sin entrar en el detalle de los capitulos anteriores,
comparamos ahora diversas nociones de administracién. En total
consideraremos nueve enfoques administrativos. No incluimos las
conceptualizaciones de la administracién publica, cuyas relaciones con
la administracién en general, se analizan en el trabajo del mexicano
Omar Guerrero (1982).
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LA ADMINISTRACION COMO PROCESO
COMPUESTO DE FUNCIONES

Para Henri Fayol (1961), pionero de la “escuela universalista” (o de los “prin-
cipios administrativos”, o del “proceso administrativo”), la administracién es
una de las seis 4reas (funciones u “operaciones” como él las llama) de la em-
presa pblica o privada. Sin duda es la mas importante frente a las otras cinco
que él identifica: produccién, seguridad, contable, financiera y comercial. Y
a su vez tiene una aplicacién directa sobre cada una de ellas y el conjunto que
conforman. Fayol concibe la administracién como un conjunto de cinco ele-
mentos o funciones administrativas: planear, organizar, dirigir, coordinar y
controlar.

Esta identificacién de las funciones que conforman el proceso administrativo
es titil para la racionalizacién del quehacer administrativo. De hecho, ha consti-
tuido en muchos paises el eje de la educacién de los administradores, a quienes
se les entrena en las técnicas de planeacién, direccién, control, etc. Pero la defi-
nicién fayolista tiene algo de tautologfa; en cierta forma lo que est4 diciendo es:
“administracién es administrar”. Est4 al nivel de lo inmediato observable. Insiste
en la necesidad de definir y aplicar lo que él pretende como “principios” y normas
que conforman su doctrina administrativa. Pero para este famoso autor el signi-
ficado mismo de ciencia administrativa, de principios, de teorfa es nebuloso. Uti-
liza estos términos en forma muy laxa. Esta es una de las debilidades principales
de su enfoque y en buena parte se deriva de su conceptualizacién pragmatista de
la administracién. :

A Fayol no le interesaba —realmente— examinar si existian condiciones histé-
ricas, econémicas o sociales que explicaran las razones por las que su doctrina
administrativa se volvia necesaria, en beneficio de quienes la estaban promul-
gando, y si el eslogan de universal (es decir, aplicable en otras circunstancias
temporales y en otras sociedades) tenfa fundamentos. Hay que indicar que Fayol
diferencia administracién de gobierno (o gerencia) de la empresa. Pero sobre la
naturaleza de dicho gobierno tampoco va més alld de definir éste como el logro

La administracién como proceso
compuesto de funciones
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de los objetivos de la empresa. Profundizar en la naturaleza de esos objetivos
probablemente le hubiera servido para indagar sobre la naturaleza de la adminis-
traciénl.

LA ADMINISTRACION COMO PROFESION

La administracion como profesion

T

’ ‘P'rofé'sién i Orientada alré Logro de objetivos précticos mediante trabajo humano " E
(Douglas:
‘McGregor, 1960) »
Sustentada ~ | Teorfas implicitas (“practica”) en que se basa Ia
en ‘conducta administrativa

\Las. ciencias:del compottamiento: sustento tedrico;
de la-conducta administrativa -

Douglas McGregor (1960), sicélogo, profesor y consultor norteamericano, uno
de los autores mas reconocidos de la escuela de las relaciones humanas, planteé
en la década de los cincuenta que la administracién es una profesién. Como tal,
est4 relacionada con el logro de objetivos practicos, no con el avance y desarrollo
del conocimiento. Pero, insiste McGregor, el asunto importante no es si la admi-
nistracién es o no una ciencia. Lo crucial es que cada acto de un administrador y
su conjunto —es decir, su conducta administrativa— est4n basados en suposicio-
nes e hip6tesis. Es decir, estdn basados en una teorfa. Y esas suposiciones no
varfan de un sujeto a otro totalmente, sino que coinciden en aspectos bésicos; él,
por ejemplo, sostiene que detras de unas u otras conductas de los administrado-
res est4 ya sea la teorfa mecanicista tradicional (teorfa X) o la teoria humanista
(teoria Y). La administracién est4 sustentada, en parte, en la practica, la cual a su
vez tiene supuestos implicitos (una teorfa). Por ello, dice McGregor: “Insistir en
que la administracién es un arte frecuentemente no es méas que la negacién de la
relevancia que el conocimiento sistemAtico y probado tiene en la practica”
(McGregor, 1960: 8. Traduccién del autor).

McGregor se est4 refiriendo en éste y sus otros libros al conocimiento desarro-
llado por las ciencias sociales que es relevante para la administracién. Para él (y
toda la corriente del “desarrollo organizacional” y las “relaciones humanas”, a la

U Coincidimos con lo expresado por el profesor colombiano Fernando Cruz Kronfly: “Tal

pareciera como si para algunos, la administracién no fuese mas que un conjunto de técnicas
para ensefiar a planear, organizar, dirigir, integrar y controlar las organizaciones, con lo cual
quedarfa reducida al proceso administrativo mismo” (Cruz, 1982: 9).
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cual contribuyé como uno de sus principales orientadores) el conocimiento mas rele-
vante es aquel que tiene que ver con la administracién de los recursos humanos en la
organizacién, es decir, el aporte de lo que estos autores muy descriptivamente llaman
las ciencias del comportamiento. Son las teorfas sobre motivacién, control de la gen-
te, liderazgo, trabajo en grupo, etcétera a las que alude McGregor.

El aporte de McGregor en cuanto a la naturaleza de la administracién consis-
te en precisar que ésta es una profesién, relacionada con el logro de objetivos
mediante el trabajo humano, para lo cual debe mejorar la practica con el concur-
so del conocimiento cientifico.

Sin duda es m4s sélido el aporte de McGregor que el de Fayol. Pero McGregor,
fundamentalmente preocupado por la sicologia social del hombre en la organiza-
cién, no va més all4 de ésta. Cuando se preocupa por la naturaleza del hombre y
del trabajo, no indaga las condiciones sociales e histéricas del trabajo. La realidad
contempordnea del trabajo y el hombre en la organizacién, en un pafs
industrializado avanzado (los Estados Unidos) con predominio de la gran corpo-
racién, pareceria ser dada y “natural” para McGregor. Otras formas correspon-
dientes a etapas previas del desarrollo, aun en ese mismo pafs, no son objeto de
atencién, menos aun otros sistemas econémicos y sociales con formas bien dife-
rentes de organizacién y administracién a nivel de las empresas. Por ejemplo,
McGregor no menciona los sistemas de la participacién, autogestién y cogestién
en el trabajo, en paises europeos como Alemania, Suecia, etc., y por ello el prisma
por él escogido para ver la administracién —es decir, la administracién de los
recursos humanos—, se distorsiona y no le permite adentrarse en su naturaleza.
Llega hasta la sicologia del hombre en el trabajo, pero no se propone ver més alla
de la gran empresa norteamericana y de la administracién profesional en ese pafs.
Una muestra de su limitacién para penetrar més a fondo en la naturaleza del
trabajo estd en una de sus ideas bésicas: el conflicto entre el individuo y la orga-
nizacién es superable. M4s que unas raices sociales o econémicas tiene funda-
mentalmente un carécter sicolégico: los supuestos que los administradores tengan
sobre el hombre en la organizacién y la posibilidad de crear condiciones para que
trabajando para los objetivos de la empresa, el individuo pueda satisfacer sus
objetivos individuales.

EL ADMINISTRADOR, SUJETO DE LA ADMINISTRACION

Otras concepciones estdn centradas en el administrador, el sujeto que lleva a
cabo las funciones administrativas. Qué hace, cémo distribuye su tiempo, qué
funciones administrativas realiza preferencialmente, etc., son algunas de las in-
quietudes principales que gufan a quienes se han preocupado por definir qué es
un administrador. Dentro de esta orientacién se distinguen tres lineas. Una, ba-
sada en investigaciones empiricas, busca determinar el perfil administrativo de
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gerentes (ejecutivos o administradores son términos equivalentes), a quienes es-
tudia mediante observacién directa, entrevistas y otras técnicas de investigacién
social. El estudio de Carlson (1951) sobre gerentes suecos adelantado poco des-
pués de la segunda guerra mundial es un trabajo clasico. Uno més reciente es el

" del norteamericano Henry Mintzberg (1973). Un libro de Litterer (1978), orien-
tado como texto introductorio a la administracién, esti centrado en el trabajo y
la vida del gerente, su personalidad y valores.

La segunda corriente se orienta a la determinacién de los factores de éxito de
un administrador, partiendo también de estudios empiricos. Son ejemplos los
trabajos de Sayles (1964) y Campbell y otros (1970).

El tercer grupo tiene un cardcter normativo: no se respalda con estudios siste-
maéticos, sino con lecciones de las experiencias de gerentes y de asesores
gerenciales. Las raices de esta corriente estdn en Fayol (véase en el capitulo 2 sus
admoniciones cuando habla de las caracteristicas de los “agentes superiores” de
la organizacién). Pero el trabajo m4s influyente sigue siendo el de Peter Drucker
(1966a), quien acufi6 el término “ejecutivo eficaz”.

En estas tres corrientes hay varios elementos comunes. Un propésito bésico es
el de la eficiencia; buscan optimizar el talento, el tiempo y las habilidades de los
gerentes. Estos autores escrutan incluso a la més alta gerencia (los top managers y
los senior managers) con esa lente?. En esta corriente se examinan lo cotidiano y

2 Existe relacién entre este hecho y la separacion entre propietario y administrador que se da

cuando avanza el proceso de industrializacién y crecen las empresas en tamafio y complejidad.
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observable del quehacer gerencial. No se consideran las condiciones sociales y
econdmicas que rodean el papel de los gerentes como agentes sociales. Hay que
indicar que los gerentes aparecen solamente en etapas avanzadas del desarrollo
(con la gran empresa como escenario), y guardan muy poca semejanza con los
viejos gerentes —propietarios, 0 con los empresarios pioneros de la industrializa-
ci6én en los Estados Unidos y los pafses europeos. En una palabra, estas corrientes
tienen una visién reducida y ahistérica que no permite desentrafiar la naturaleza
misma del administrador.

LA ADMINISTRACION COMO INSTITUCION

Una perspectiva diferente es la que considera la gerencia (management) como
una de las instituciones contemporineas mas importantes de la “sociedad indus-

Pl

trial”, intimamente ligada a la gran empresa (gran corporacién u organizacién de
gran tamafio son términos equivalentes). Quizé el mejor exponente de este pun-
to de vista es Peter Drucker’ quien ve la aparicién de la gerencia como “una
institucion esencial, distinta y prominente... un hecho crucial en la historia de la
sociedad” (Drucker, 1966b: 13). Drucker hace un elogio de la gerencia que est4
unido a su defensa del capitalismo, y que tiene el tono ideoldgico de la guerra fria
de los afios cincuenta. Esto afecta la calidad de su trabajo, en el cual es notoria la
falta de objetividad. Pero éste, como otros trabajos de la corriente que se podria
llamar “la administracién como institucién”, supera a aquéllos de las corrientes
examinadas hasta ahora en cuanto mira més all4 de las meras funciones adminis-
trativas. Y coloca a la administracién en un tipo especifico de sociedad y en
relacién con otros sectores sociales como el sindicalismo. Un trabajo que puede
colocarse dentro de esta corriente es el de James Burnham, quien apunté a la

3 Ya se menciond a Drucker por su trabajo sobre el “ejecutivo eficaz”. El muy prolffico autor y

consultor austriaco que desde 1937 ha influido grandemente en varias generaciones de
administradores, ha escrito sobre el papel de la gerencia en el mundo moderno, el concepto
de la gran corporacién y el futuro del mundo que en sus obras de la posguerra llamé
“mundo libre”. Generalmente se conocen sus mds recientes best-sellers, pero no se difunden
libros suyos muy importantes como: The New Society: The Anatomy of Industrial Order
(1950) y Concept of Corporation (1946). En un libro de texto norteamericano esta nocién
druckeriana aparece en forma muy explicita, al decir a los estudiantes: “Este libro es acerca
de una funcién social necesaria llamada administracién y de una institucién social necesaria
llamada organizacién” (Litterer, 1978: 11). La afirmacién de Drucker en el sentido de que
“... la necesidad de la administracién es la m4s grande necesidad de todos los paifses hoy en
dia, que supera sus necesidades de délares, materias primas y conocimiento técnico...”
(Drucker, 1950: 350. Traduccién del autor) ha sido extendida a los pafses del tercer mundo.
El autor austriaco-norteamericano ha dicho que los pafses subdesarrollados son
subadministrados, lo cual es cierto, pero es simplista explicar en esa forma el subdesarrollo.
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La administracion como institucion
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separacion entre la propiedad y la gerencia, originando la gerencia (asalariada)
profesional; este proceso lo llamé la “revolucién gerencial” (Burnham, 1960).

Otra contribucién —de fines de los afios sesenta— es la del conocido econo-
mista John Kenneth Galbraith, quien destaca en la gran corporacién moderna, a
la vez que la prevalencia de la tecnologia y la necesidad de la planeacién, la
separacion entre la propiedad y el control y el remplazo del empresario capitalista
schumpeteriano por la gerencia y por una tecnoestructura. Esta es el “cerebro”
de la empresa y es diferente de la gerencia, a la que se refiere como una “entidad
imperfectamente definida”. La corporacién, dice con sutileza el controvertido
economista norteamericano, “constituye uno de los objetos de estudio que como
tales han sido més improductivos. Las razones son claras. La imagen vivida de lo
que deberia ser la corporacién se convierte en un sustituto de la realidad. La
basqueda de esa imagen ideal previene la basqueda de la realidad” (Galbraith,
1967: 83. Traduccién del autor. Resaltado del original).

Al destacar la relacién intima entre la administracién 'y la gran empresa mo-
derna, queda por discernir si la primera necesariamente tiene que darse en el
marco de un sistema social determinado. No hay duda de que el desarrollo de la
administracién ha estado atado a la industrializacién contemporanea y que el
mayor vigor en la evolucién de las tecnologias y las practicas administrativas se
ha dado en los Estados Unidos, seguido por los paises de Europa occidental. Al-
gunos de los autores de esta corriente de la administracién como institucién
plantean que es esencialmente una institucién moderna, caracteristica de la in-
dustrializacién. Definen la gerencia como “el 6rgano de la sociedad encargado de
hacer productivos los recursos, es decir, del progreso econémico organizado”
(Drucker, 1966b: 4). La gerencia ademas se ha extendido a otro tipo de entidades
no productivas (las universidades, los hospitales, el Estado, etc.) genéricamente
llamadas organizaciones, todas las cuales, segtin lo anota Drucker en uno de sus
libros, “han empezado a aplicar los conceptos y los métodos de la administracién
de negocios (business management)” (Drucker, 1969: 189. Traduccién del autor).

Una de las inquietudes que resultan de los planteamientos anteriores estd
relacionada con la administracién en otros sistemas econémicos y sociales. {Qué
existe en comin entre la administracién concebida en los términos de asignacién
y manejo de los recursos econémicos de la sociedad, con sus repercusiones a



ADMINISTRACION: NOCIONES Y NATURALEZA 287

nivel de las organizaciones (productivas y de otra indole), en un pafs capitalista y
en una sociedad centralmente planificada? {Cuéles son las diferencias que en
cuanto a los conceptos, las técnicas y las practicas de la administracién se presen-
tan en relacién con la administracién del Estado y también de las unidades pro-
ductivas industriales y no industriales, entre, digamos, los Estados Unidos y la
Unién Soviética? (O entre los Estados Unidos vy el sistema de autogestién
yugoeslavio? Algunas de estas inquietudes han comenzado a ser estudiadas en
trabajos de cardcter comparativo, por ejemplo: Haire, Ghiselli y otros (1966),
Grosset (1970) y Tannenbaum y otros (1974). Una dificultad de método en estos
estudios es la compresién cabal de la estructura econémica y social de dos siste-
mas como el capitalismo y el socialismo. Asf, por ejemplo, son profundas las dife-
rencias entre la nocién predominante en las ciencias sociales norteamericanas
sobre clase social y la nocién marxista correspondiente; o el concepto de capital
en unay otra. Y estas diferencias de perspectiva teérica y de metodologfa afectan
estos estudios comparativos. Pero aun con estas dificultades, contribuyen a des-
cribir algunos de los rasgos de la estructura interna de sus organizaciones, de
quienes estin en el tope de esas organizaciones, etc. Esta corriente, ya sea en su
versién més erudita en Galbraith, muy propagandistica en Drucker, o en la va-
riante analitica de los estudios comparativos, ofrece un material de reflexién que
no puede descartarse. El lector puede encontrar alli problemas que una visién
rigurosa y critica le permitir4 desentrafiar. Por otra parte, la opcién de condenar
—simple y llanamente— la administracién como un instrumento del capital y des-
preciarla olimpicamente como 4reas de quehacer académico, es muy estéril.

"LA ADMINISTRACION COMO UN ARTE

Una nocién diferente es la de la administracién como un arte, en la cual la intui-
cién juega un papel primordial y la experiencia es la Gnica fuente de aprendizaje
y entrenamiento de los administradores. La estrategia preferida es la prueba y
error. Curiosamente, en esta nocién estan de acuerdo administradores sin entre-
namiento formal y cientificos que despectivamente consideran la administracién
como un quehacer no merecedor de un anélisis cientifico. Los administradores
empiricos pueden mostrar ejemplos de éxitos reiterados. Frente a ellos los admi-

La administracion como un arte

i6n juega un papel primordial . -
Xperiencia es considerada |a nica fuente:’
de aprendizaje g
‘Prueba y error’

ST dArte L
.(Pascale y-Athos,1981)




288 TEORIAS ORGANIZACIONALES Y ADMINISTRACION

nistradores profesionales corrientemente esgrimen sélo argumentos formalistas:
ausencia de credenciales y desconocimiento de un instrumental a cuyo favor no
se arguye su efectividad sino el ritual de haberlo estudiado. M4s sensato seria
describir y explicar, para luego mejorar esa experiencia acumulada —y no
sistematizada— de nuestros administradores empiricos.

Es interesante que en el libro de Thomas Peters y Robert Waterman (1984)
sobre las “empresas excelentes” de los Estados Unidos, aquellas “mejor
gerenciadas”, los autores vuelven por la necesidad de la experiencia, el buen
sentido, el espiritu y talento empresarial y las ensefianzas que dejan los fracasos
(“La tolerancia real del fracaso caracteriza el medio ambiente positivo e innova-
dor orientado hacia el éxito...” Peters y Waterman, 1984: 221). Por lo menos tres
de sus “criterios de excelencia” apuntan en esta direccién del arte que debe con-
llevar la administracién, y que los autores subrayan como una respuesta al
“racionalismo cuantitativo” posterior a la segunda guerra mundial, y que ellos
atribuyen en gran parte a la educacién ofrecida por las grandes escuelas de admi-
nistracién norteamericanas. Esta reivindicacién del componente de arte de la
administracién parece estar también presente en algunos trabajos sobre la admi-
nistracién japonesa. Asi, por ejemplo, es significativo que el libro de Anthony
Athos, profesor de la Business School de Harvard, conjuntamente con Richard
Pascale se titule el Arte de la administracién japonesa (The Art of Japanese
Management) (Pascale y Athos, 1981).

Un anélisis muy novedoso del “arte y el aprendizaje de la gerencia”, es el del
profesor brasilero Paulo Roberto Motta quien destaca la necesidad de combinar
los aspectos formales de la accién gerencial (derivados del conocimiento admi-
nistrativo) con las dimensiones relacionadas con la intuicién, o informal, lo im-
previsible y lo improbable. Con acierto, precisa que asi como es insuficiente el
sentido coman (o puro “arte”), debe entenderse que el proceso gerencial es “frag-
mentado y discontinuo” (Motta, 1992: capitulo 2, 39).

LA ADMINISTRACION Y LA TOMA DE DECISIONES

Aunque todas las nociones de administracién a que hemos hecho referencia,
implicita o explicitamente consideran los procesos de toma de decisiones como
un componente importante de la administracién, ha sido el cientifico norteame-
ricano Hebert A. Simon —premio Nobel en Economia de 1978-, quien lo ha
destacado como la esencia de la administracién. Dos de sus libros (Simon, 1945;
1960) estan dedicados al estudio de los procesos de toma de decisiones en las
organizaciones. Los conceptos de “racionalidad humana en las organizaciones”,
“limites a la racionalidad” y “hombre administrativo” son centrales para explicar
la l6gica del proceso de decisién. El “hombre administrativo” de que nos habla
Simon se opone al hombre de la teorfa econémica, que se suponfa tenfa toda la
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informacién para escoger “racionalmente” entre las diferentes alternativas bajo
su consideracién. En vez de maximizar, el hombre administrativo busca satisfacer,
es decir un curso de accién que sea suficientemente bueno, no éptimo. Las no-
ciones de premisas de decisién, decisiones programadas y no programadas y el
desarrollo de métodos matematicos para las primeras y de programas de compu-
tador (métodos heuristicos) para las segundas, han sido desarrolladas por Simon
y sus discfpulos de la Escuela de Administracién Industrial de la Universidad
Carnegie-Mellon, a la vez que por otros autores, dando origen al “anélisis
decisional”. Esta cotriente es parte de las escuelas de las técnicas cuantitativas
de gestién (management science) de las que forman parte la estadistica y la inves-
tigacién operacional. Tiene un alto contenido tedrico, especialmente en los ya
nombrados trabajos de Simon y en las obras de Ackoff (1981)%.

Nos parece que desde un punto de partida muy diferente y con una metodo-
logfa distinta, inductiva, hay una corriente que coincide con la idea de Simon de
la administracién como toma de decisiones. Nos referimos al método pedagégico
del “estudio de casos” utilizado en muchas escuelas de administracién para la
formacién y perfeccionamiento gerencial. Se originé y ha tenido su mayor desa-

4 Una muy acerba critica a esta corriente cuantitativa es la de Peters y Waterman (1984) en
su ya conocido libro En busca de la excelencia. Estos autores la llaman la corriente del
“modelo racional”, a la cual adjudican una influencia decisiva en los dltimos 25 afios en la
formacién de administradores y en la gerencia de empresas norteamericanas. A esta
influencia achacan buena parte de los problemas de las empresas norteamericanas desde
fines de los afios setenta; y a su critica dedican el capitulo 2 de su libro. Segin ellos “... el
enfoque exclusivamente analitico desmedido lleva a una filosoffa abstracta e inhumana (pag.
47); més adelante afirman que “... la racionalidad en sentido estricto es con frecuencia
negativismo...” (pag. 49) y que “... el modelo racional nos mueve a denigrar la importancia
de los valores...” (pag. 53). Véase un ejemplo que ellos ofrecen de lo que estan criticando:
“... la palabra ‘estrategia’ que entonces significaba una idea genial para golpear duramente a
los competidores, ha llegado a ser un sinénimo de apertura cuantitativa, de avanzada
analitica, cifras de participacién en el mercado, teorfas de curvas, posicién de la empresa en
matrices de 4, 9 0 24 casillas (la idea de matriz tomada directamente de las matemaéticas),
todo lo cual finalmente se conffa al computador” (Peters y Warerman, 1984: 32).
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rrollo en la Harvard Business School, de donde se ha difundido muy profusamente
hacia Europa y otros continentes®.

Lo que hay que destacar en este método es su supuesto de que la principal
habilidad de un gerente es la toma de decisiones. A ésta se enfrenta con una
informacién que siempre es incompleta; el ntimero de variables fuera de su con-
trol es muy alto y sus consideraciones subjetivas estdn presentes. En otras pala-
bras, es el “hombre administrativo” a que hacfa referencia Simon. Desarrolla sus
habilidades como “decisor” en muy buena parte con la practica, es decir “toman-
do decisiones”. Es por ello que como técnica pedagbgica se busca desarrollar
dichas habilidades colocando al estudiante frente a “casos” especificos sobre los
cuales debe tomar decisiones y cursos de accién. Repetido este proceso, se supo-
ne que el estudiante puede desarrollar sus habilidades de formulacién de proble-
mas, diagndstico, andlisis, sintesis y seleccién entre alternativas.

{Qué relacion guarda la toma de decisiones con las funciones bésicas del pro-
ceso administrativo? En uno de sus libros el profesor Gary Dessler lo expone en
forma clara:

... cada una de las funciones b4sicas de la administracién comprende decisiones
—relacionadas con qué plan implementar, qué objetivos usar—, etc. En ninguna otra
funcién la necesidad de decisiones efectivas es m4s importante que en la planeacién
y el control. Una organizacién puede sobrevivir muchos golpes dia a dfa en tanto
sus direcciones bdsicas —en términos del mercado que sirve y del producto que
fabrica— sean sanas. Pero donde se tome una decisién errénea y se escoja un camino
equivocado, ninguna organizacién excepto la mas afortunada logra sobrevivir
(Dessler, 1982: 462. Traduccién del autor).

5 El “método de casos” se utiliza en algunas escuelas de administracién desde finales de la

década de los sesenta. Se combina con otros métodos docentes, en contraste con la forma
ortodoxa harvardina. Su difusién en América Latina se refleja en el hecho de que el Consejo
Latinoamericano de Escuelas de Administracién (Cladea) tiene como uno de sus servicios,
el de acopio, traduccién y difusién de casos, que por varios afios funciond en una universi-
dad colombiana (la universidad EAFIT, de Medellin). Un problema mayor es la dependencia
de casos norteamericanos, que reflejan circunstancias muy diferentes a las latinoamericanas.
La produccién de casos latinoamericanos es muy incipiente. En Colombia existe un libro
sobre comportamiento organizacional y administracién general basado fntegramente en
casos colombianos (véase Ogliastri y Rojo, 1977).

Para una incisiva critica del método de casos a la usanza de la Harvard Business School, véase
el testimonio de uno de los ex alumnos del programa magfster en administracién (MBA), Peter
Cohen, en su interesante libro (Cohen, 1980, especialmente 17-19; 41-56; 127). En un libro de
un profesor de esa misma Universidad, Abraham Zalenzik, al dar un testimonio muy interesante
sobre Elton Mayo, el pionero de la escuela de las “relaciones humanas”, sefiala que “... el
profesorado de la Harvard Business School estuvo confundido por... la presencia de Elton Mayo
dentro de sus cuadros puesto que él ensefiaba muy poco y no tenfa mayor atadura con el método
de ensefianza por casos” (Zalenzik, 1985: capitulo 6: 16. Traduccién del autor). Hacia fines de los
afios cuarenta, afiade, “... el profesorado de la escuela (HBS) promovié en forma entusiasta la
ensefianza por casos porque crefa que replicaba el arte de tomar decisiones de negocios. Hacer teoria
en la academia es una cosa; tomar una decisién de negocios es un asunto diferente” (Zalenzik, 1985,
capftulo 6: 18. Destacado y traduccién nuestra).
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Hasta el momento, en este capitulo hemos examinado seis corrientes dentro
de la literatura administrativa, a la luz de su aproximacién al tema de la naturale-
za de la administracién. Son ellas: la visién del proceso administrativo (Fayol y su
escuela universalista), la profesién de la administracién sustentada en las cien-
cias del comportamiento (McGregor), el administrador como eje de la adminis-
tracién (Mintzberg, Drucker, Sayles y Campbell), administracién como una
institucién basica en las sociedades industrializadas (Drucker, Burnham y Galbraith); -
la administracién como un arte, y la administracién como toma de decisiones. De
este examen ha resultado que, con excepcién de la corriente “institucional”, no ha
habido mayor interés por indagar acerca de la naturaleza de la administracién.
Sin embargo, hemos sefialado algunos rasgos de las concepciones sobre la admi-
nistracién que orientan esas corrientes. Los més importantes son:

a. Reduccionismo que lleva a ver en la administracién a individuos aislados del
contexto social en que existen.

b. Unilateralidad al concebir el quehacer administrativo desde el punto de vista
de los administradores, pero no de los trabajadores. Si hay mencién de éstos,
es con una perspectiva “desde arriba”, en la cual se supone que la administra-
cién debe crear condiciones para integrar al trabajador a los objetivos de la
organizacién. Hay un interrogante que no se explora a fondo: ise pueden

Algunas caracteristicas
de las concepciones sobre la administraci(’)n
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integrar los intereses de los patronos (instrumentalizados por la administra-
ci6én) con los de los obreros? Fuera de diferencias sicolégicas, iqué divide a
unos de otros?

c. Etnocentrismo al suponer que las condiciones sociales, econémicas y cultura-
les de los paises en que se han originado y desarrollado con mas pujanza las
practicas, tecnologfas y conceptos administrativos son “dadas” y “naturales”.
Y err6neamente suponer que se reproducen con un simple retraso temporal,

“en otras sociedades como las del tercer mundo.

d. Seleccién de unidades de analisis (el administrador, o las funciones adminis-
trativas, o la toma de decisiones) sin articularlas a estructuras sociales y eco-
némicas més amplias. Por unos u otros caminos las corrientes examinadas
confluyen en esta ruptura entre un nivel “micro” y uno “macro”, con la excep-
cién de la corriente institucional, la cual tiene una visién m4s amplia, pero
poco objetiva, pues persigue hacer la apologia de la administracién en los
Estados Unidos. ‘

e. Abhistoricismo que no repara en los origenes y la evolucién de la administra-
ci6én en sociedades concretas. Esta falla trata parcialmente de superarse en el
enfoque institucional, aunque los “casos” de la administracién en la evolu-
cién de grandes empresas (el caso de la Ford, la IBM o Sears que ilustran los
planteamientos druckerianos) no son aporte riguroso ni significativo si se con-
sideran frente a los estudios de la historia econémica y social de los Estados
Unidos. La historia del management en este pafs ha estado en manos de otras
corrientes.

No todas las aproximaciones al estudio de la naturaleza de la administracién
aquejan las caracteristicas anteriormente mencionadas. Por ello, para completar
este capitulo se hace referencia a continuacién a tres lineas de trabajo diferentes.

LA ADMINISTRACION: IDEOLOGIA GERENCIAL

Una de ellas est4 representada por el trabajo del sociélogo norteamericano Richard
Bendix, quien en 1956 publicé un libro con un titulo muy sugestivo: Trabajo y
autoridad en la industria. Uno de los propésitos de Bendix es estudiar las relacio-
nes entre trabajadores y patrones en la industrializacién en Inglaterra, Rusia y los
Estados Unidos. Y lo hace observando la evolucién de dichas relaciones a los ojos
de los empresarios, es decir, a través del analisis de las “ideologias gerenciales”
(managerial ideologies) para “... justificar la subordinacién de los hombres a la
disciplina del trabajo de la fabrica y a la autoridad de sus empleadores...” (Bendix,
1974: xxiii). En esa perspectiva, por ejemplo, examina el enfoque taylorista y los
comienzos de la escuela de las relaciones humanas en los Estados Unidos. Podrfa
preguntarse qué tiene esto que ver con el tema de la naturaleza de la administra-
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' La administracion: ideologia gerencial

ldeologia: ‘ . o Estudio’de la evolucnon de las relaciones entre los trabajadores
-gerencial . y patronos muestra la admmrstracu()n como.una:’ :
(Rlchard Bendix, 1 956) ideologla gerencial que Justlﬁca la dominacion y subordinacién

ci6én. Por una parte, Bendix contribuye a remover la falta de perspectiva histérica
que se anotaba como una muy grave deficiencia de las corrientes examinadas en
la primera parte de este capitulo. Y hace explicito que la administracién se centra
en las relaciones obrero-patrono que parecian oscurecidas, a veces casi que
inexistentes, en las concepciones antes examinadas. Es decir, la necesidad de la
administracién va atada al proceso de la industrializacién en las nuevas condi-
ciones sociales, econdmicas y tecnolégicas que ésta implicé en las naciones estu-
diadas.

Por otro lado, la contribucién de Bendix recalca que para manejar esas
relaciones de subordinacién y de disciplina, que dicho autor considera como
“indispensables en las empresas econémicas”, no tnicamente capitalistas sino
también comunistas, los empleadores (patronos capitalistas en un caso, parti-
do comunista en el otro) desarrollaron unas justificaciones e ideas en cuanto al
trabajo, la autoridad de los empleadores y las razones para la subordinacién del
obrero al empleador. Estas “ideologias gerenciales” o administrativas estdn liga-
das a las teorfas administrativas; las dltimas son altamente instrumentales
para las primeras.

LA ADMINISTRACION Y LA HISTORIA EMPRESARIAL

Otra aproximacién al estudio de la naturaleza de la administracién est4 latente
en los estudios de historia empresarial, una rama de especializacién indistinta-
mente llamada en el mundo anglosajén business history o entrepreneurial history, y
en pafses como Francia y Bélgica, historie industrielle. En algunos pafses esta espe-
cialidad es una rama de la historia econémica, mientras que en otros, notable-
mente en los Estados Unidos, ha estado asociada a unas pocas escuelas de
administracién, en particular la Universidad de Harvard. Dentro de esta rama
hay diversas modalidades analiticas. Asi, por ejemplo, numerosos trabajos se
han centrado en la historia de empresas, o grupos de empresas, por ejemplo el
estudio del inglés Barry Supple (1970). Otros han tomado como foco la vida
de empresarios, por ejemplo el trabajo de Kenneth Wiggins Porter, uno de los
treinta y dos libros publicados dentro de la serie Harvard Studies in Business
History. Con una perspectiva analitica centrada en la relacién entre la estra-
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La administracion y la historia empresarial
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tegia® (“politica de negocios”) de grandes empresas norteamericanas y su estruc-
tura interna est4 el trabajo clasico del norteamericano Alfred Chandler (1962).
Tal enfoque ha sido seguido recientemente en trabajos similares sobre la “estrate-
gia y la estructura” en empresas inglesas (véanse, por ejemplo, los articulos compi-
lados por Leslie Hannah, 1976).

Esta dltima corriente de la historia empresarial ha convergido recientemente
hacia el estudio del “capitalismo gerencial” (managerial capitalism), o sea, la pre-
valencia de la administracién como una nueva institucién caracteristica del ca-
pitalismo avanzado. En realidad, coincide con la corriente que atras se llamaba
“institucional”, pero a diferencia de aquélla —~m4s propagandistica y especulativa
que otra cosa—, la rama de la historia empresarial que ha insinuado el “capitalis-
mo gerencial” constituye un campo investigativo-adelantado sobre las bases de la
metodologfa histérica. Dos trabajos apuntan en esta direccién que examina los
origenes y la evolucién de la administracién como una nueva funcién econémica
y el advenimiento del administrador asalariado. Uno de ellos est4 referido a la
experiencia norteamericana (Chandler, 1977). Con un titulo también sugestivo,
en 1980 aparecié un volumen con estudios sobre paises europeos capitalistas y
los Estados Unidos (Chandler y Daems, 1980).

La contribucién de la historia empresarial, en especial esta Gltima de sus co-
rrientes, al estudio de la naturaleza de la administracién es significativa. Logra
colocar la administracién en perspectiva histérica en forma més minuciosa que el
trabajo de Bendix, si bien es cierto que no tiene como eje la relacién fundamental
patrén-obrero. Mira la adminsitracién en términos b4sicamente de “coordina-
cién administrativa”. Dicha coordinacién permitié mayor productividad, costos
més bajos y mayores ganancias, haciendo posible el paso de la pequefia empresa
a la gran empresa moderna con maltiples unidades funcionales. La coordinacién
administrativa, segin Chandler (Chandler 1977: 5-12; 480 y ss), tiene como
objeto el flujo de bienes y servicios y la asignacién de recursos para la produccién

6 Para una visién sintética de este campo de estudio en Inglaterra, véase el articulo de Barry

Supple (1977: 1-9). Una muestra selecta de trabajos de historia empresarial para Inglaterra,
Francia, Alemania y pafses escandinavos se encuentra en el volumen VII de la Cambridge
Economic History of Europe, compilado por Mathias y Postan (1978).
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y distribucion futuras. Las grandes empresas “internalizan” esas funciones; para
ello se requiri6 la creacién de una jerarquia administrativa. “Los gerentes del
nivel maximo, adem4s de evaluar y coordinar el trabajo de aquéllos de nivel
intermedio, tomaron el lugar del mercado en la asignacién de recursos para la
produccién y distribucién futuras” (Chandler, 1980: 7). En esa forma la mano
invisible del mercado de que hablara Adam Smith fue remplazada por la “mano
visible” de la administracién, como la llama Chandler. El nuevo tipo de empresa
y lo que estos autores llaman la “nueva clase” (“clase gerencial”) que vino a
manejatla, se considera en esta perspectiva como un fenémeno econémico. En
este “capitalismo gerencial”, el papel de los sindicatos y del Estado fue minimo en
cuanto se relacionaba con las decisiones de coordinacién de flujos y asignacién
de recursos para la produccién y distribucién futuras. El poder econémico que
estas grandes empresas vinieron a concentrar, “violaba los valores democraticos
bésicos” (Chandler, 1980: 497. Traduccién del autor). Hubo una fuerte reaccién
politica y accién legislativa que reflejaban la desconfianza pablica hacia la nueva
institucién. Sin embargo, “Al final de cuentas, las protestas, las campafias politi-
cas, y la legislacién resultante hicieron poco para retardar el crecimiento conti-
nuo de la nueva institucién y de la nueva clase que emergi6” (Chandler, 1980:
197. Traduccién del autor).

Ademas de mirar la administracién en perspectiva histérica, sefialando su
surgimiento y evolucién, y de destacar el papel econémico de la coordinacién
administrativa que ejerce la gran empresa moderna, esta rama de la historia em-
presarial precisa la aparicién de un nuevo grupo social encargado de la adminis-
tracién (losmanagers) y de una jerarquia gerencial que no es un dato “dado”, sino
una estructura en evolucién. Pero también es claro que no hay un consenso so-
cial alrededor de la nueva institucién, si bien su poderfo acaba imponiéndose. Y
las consecuencias de su accién tienen repercusiones sobre toda la sociedad. Aun-
que en esta corriente puede haber sobreestimacién del papel de la administra-
cién cuando no se otorga mayor atencién a los fenémenos de la monopolizacién
como una etapa avanzada del capitalismo, al capital financiero, y al comercio
internacional, serfa necio negar el mayor aporte que hace para entender la natu-
raleza de la administracién si se compara con la mayorfa de las corrientes estudia-
das en esta seccién’. Por ello es preocupante que la historia empresarial no sea
objeto de atencién, especialmente de los estudios de administracién, y que apor-
tes como los comentados en las paginas anteriores pasen desapercibidos.

7 Para el caso colombiano la historia empresarial est4 en una etapa incipiente como un 4rea

de trabajo académico. El autor dirigié un proyecto de investigacién consistente en un
inventario, evaluacién y sintesis de tales trabajos: biografias de empresarios, historias
econémicas regionales, historias de empresas, historias de sectores econémicos y diccionarios

biograficos. Véase Davila (1991; 1996).
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LA ADMINISTRACION: RELACIONES DE CLASE Y CONTROL
DEL PROCESO DE TRABAJO Y DE LOS ASALARIADOS

Otra corriente también de caracter histérico, pero con énfasis en el proceso de
trabajo en la etapa monopélica del capitalismo, est4 inspirada en el neomarxismo.
Est4 ejemplificada por el libro del obrero y economista norteamericano Harry
Braverman (1975), referido a los Estados Unidos y que forma parte de la corrien-
te de Baran y Sweezy®. El autor norteamericano hace hincapié en las circunstan-
cias en que surge la administracién y luego se consolida, fenémeno que se da
entre las dos dltimas décadas del siglo XIX y las dos primeras del siglo XX en los
Estados Unidos. La administracién est4 intimamente relacionada con la revolu-
cién cientifico-técnica en la cual la ciencia pasa de ser una propiedad social a ser
una propiedad capitalista. Este cambio es muy importante pues se da conjunta-
mente con la aplicacién del conocimiento cientifico al disefio de productos, de
sistemas de produccién y —en términos més globales— al progreso planeado de la
tecnologia. En estas circunstancias histéricas aparece la administracién. Lo hace
dentro del contexto de una serie de fuerzas sociales y econémicas tales como:
a) el rapido crecimiento de las empresas industriales, b) la monopolizacién de la
industria, ) la profundizacién de las relaciones capitalistas de produccién y d) la
consolidacién de la figura dominante del patrén capitalista. Segtin esta concep-
cién, lo distintivo de la administracién es el control y la organizacién del proceso
de trabajo. En las circunstancias de esa época, especialmente en Estados Unidos,
los patronos se encuentran frente a nuevos problemas: la congregacién de gran-
des voltimenes de obreros bajo el mismo techo y en 4reas urbanas, en condicio-
nes en que se buscaba extraer de los trabajadores los mayores rendimientos. Y
esto se da en condiciones de profundo antagonismo obrero-patronal. En tales
circunstancias, se hace crucial para el capitalista asegurar un nivel de obediencia
y cooperacién que le permitiera ejercer ese control sobre el proceso de trabajo
(Braverman, 1975: capitulos 2, 4, 6, 7).

El verbo to manage (administrar, manejar) viene de manus palabra latina que
significa mano: En inglés originalmente significaba entrenar un caballo en su andar;
obligarlo a hacer ejercicios de manége... Como un jinete que usa el freno, las bridas,
las espuelas, el chicote, el l4tigo y un entrenamiento desde su nacimiento para
imponer su voluntad, el capitalista se esfuetza, a través de la administracién, por
controlar... (Braverman, 1975: 87).

De alli surge y es altamente instrumental para los capitalistas el conocimiento
administrativo. Aparece, entonces, la “administracién cientifica” de Taylor. En la
década de los afios treinta en los Estados Unidos se presenta creciente

8 En el capitulo sobre el taylorismo (3) se incluyen las criticas de Braverman a dicho enfoque.
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sindicalizacién, desempleo, consolidacién de los monopolios, etc. Frente a tales
cambios en la sociedad y a las necesidades que éstos conllevan para los capitalis-
tas y para el “management” (gerencia) hay una respuesta de la academia y las
escuelas de administracién: la teorfa de las “relaciones humanas”. Fue una res-
puesta —entonces— a unas necesidades e intereses concretos (“cémo controlar el
proceso de trabajo y a los trabajadores en las nuevas circunstacias de rebeldia,
torpedeo, saboteo”).

Hay otros trabajos que se encuadran dentro de la perspectiva de Braverman.
Richard Edwards, un economista norteamericano, ha analizado las relaciones
sociales del sitio de trabajo, en un estudio histérico que apunta a la evolucién de
las formas de control en un contexto de conflicto dentro de las empresas. En
éstas se gener6 una “crisis de control” estrechamente vinculada con la protesta
del movimiento sindical y la coalicién de pequefios capitalistas, granjeros, inte-
lectuales, contra el capitalismo monopélico que siguid, a finales del siglo XIX, a
la etapa competitiva del mismo. Las formas de control evolucionaron (es decir la
administracién evoluciond): del control técnico, al burocrético y luego al estruc-
tural. Esto indujo cambios en la organizacién social del trabajo y en la estructura
ocupacional. La jerarquia de dicha organizacién “existe y persiste porque es ren-
table” dice Edwards. Y para entenderla, es decir para entender la administra-
cién, hay que investigar la naturaleza y dindmica del capitalismo (Edwards, 1979:
viii-ix; 48).

En un estudio de caricter fundamentalmente tedrico, el socidlogo inglés
Graeme Salaman (1981) destaca el papel central del control en la estructura
organizacional y la necesidad de tratarlo en términos de relaciones de clase. Sin
negar las diferencias entre los anlisis de Marx y Weber, arguye que en ambos
estan los elementos para analizar las organizaciones y la administracién en térmi-
nos de relaciones sociales. Acerca de Weber, ha habido una distorsién por parte
de varios neoweberianos, quienes al analizar las organizaciones las han despojado
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de su contexto histérico y politico (es decir, de poder), y han olvidado que en vez
de una “concepcién ingenua de eficiencia”, Weber hablé de racionalidad y en-
tendi6 su emergencia “como un principio cultural alienante y opresivo tanto en
el capitalismo —la racionalidad del mercado— cuanto en la burocracia” (Salaman,
1981:19. Traduccién del autor). Finalmente, dentro de esta corriente deben
mencionarse los trabajos del sociélogo inglés Stewart Clegg (1979; 1980).
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jinan en nuestras universidades. Aquella forma comiin de categorizarlas como
“clasicas” y “modernas”, no nos resulta adecuada si queremos que no se constri-
fia la mente del lector a Taylot, Fayol y Mayo (los {“cl4sicos”?) y McGregor, Ouchi,
Peters y Waterman (los {“modernos”?).
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De los nueve enfoques hemos sefialado que la mayor parte de ellos tienen algunas
caracterfsticas comunes (ahistoricismo, reduccionismo, problemas de objetividad y
etnocentrismo), que hay que tener muy en cuenta cuando pensamos si tienen
aplicabilidad, ya que la administracién en América Latina y en Colombia se da en
unas circunstancias histéricas diferentes, en un medio cultural distinto al norteame-
ricano, de donde provienen seis de las corrientes examinadas.

Esto no significa que se deban rechazar o desechar estos enfoques, sino tener
claridad sobre sus aciertos y limitaciones. Asi, por ejemplo, {quién podria negar
que el enfoque de Simon, uno de los seis estudiados en la primera parte del capi-
tulo, contribuye con ideas muy sélidas para entender cémo es la légica de ese
proceso de tomar decisiones que a diario enfrenta un administrador? O {cémo
negar que la administracién es en nuestros paises una profesién con miles de
practicantes, y que a pesar del etnocentrismo de McGregor en sus planteamien-
tos sobre el papel de la teorfa en la profesién administrativa, no hay allf ideas muy
ttiles e iluminantes? .

Hemos examinado, ademds, otros tres enfoques que superan algunos de los
problemas anotados a los seis primeros. De ellos hemos dicho que no tienen una
visién estdtica, sino histérica y que adoptan una posicién critica, aunque desde
perspectivas muy diferentes. Aunque el enfoque de las ideologias gerenciales
(Bendix) es diferente del pensamiento marxista sobre las organizaciones
(Braverman, Edwards, Salaman), y ninguno de los dos elabora historias empresa-
riales (como es el caso de Chandler u otros autores de la “business history”), los
tres en conjunto nos ofrecen una visién mas amplia y global de la administracién.
Esto es iitil pues el administrador no sélo debe “hacer que las cosas funcionen” y
“lograr resultados”, sino que tiene la responsabilidad social de preguntarse cémo
se encuadra y repercute su accién en la sociedad que no es arménica y feliz sino
conflictiva y tensa; y no comenzé ayer sino que tiene su vieja historia.

Al finalizar este capitulo es claro que hemos venido hablando de administra-
cion. En el resto del libro nos centramos en las, organizaciones y las principales
teorias sobre ellas. Como se decfa al comienzo, administracién y organizacién son
dos conceptos intimamente relacionados pero diferentes, {c6mo han concebido
unas y otras corrientes tedricas ese ente social orientado al logro de objetivos,
escenario del trabajo humano, conflictivo, cambiante, estratificado desigualmente,
donde las relaciones de poder estén por todas partes? Es decir, {c6mo han conce-
bido las organizaciones? Ese es el interrogante que ha ocupado el resto del libro.

oo PREGUNTAS Y TEMAS DE ANALISIS -~

1. De los nueve enfoques administrativos {no necesariamente enfoques
organizacionales) estudiados en este capitulo, {cual considera usted como el
mds apropiado para entender la administracién en Colombia? (Por qué?
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2. {Qué enfoque administrativo que usted conozca no esta considerado en este
capitulo?

3. Comente la siguiente afirmacién: “Los nueve enfoques presentados pueden
agruparse en dos grandes categorfas: aquellos que tienen una visién patronal
y los que propugnan por una posicién critica”.

4. En su opinién, {qué factores explican que la docencia sobre administracién
en Colombia y América Latina se limite al estudio de una parte mfnima de los
enfoques considerados? :

5. Compare el enfoque de la historia empresarial con el de la administracién
como relaciones de clase y control del proceso de trabajo.

6. Examine criticamente la utilidad de este capitulo para usted como miembro
de una organizacién.

7. Tomando en cuenta dos de las diferentes posiciones estudiadas en este capi-
tulo, examine en qué medida cada una de ellas acusa problemas de ahistori-
cismo, individualismo (u otros reduccionismos) y sesgos valorativos.

. Examine criticamente la utilidad de este capftulo para usted como administrador.

9. Suponga que usted tuviera que limitarse a estudiar uno de los conceptos de
administracién analizados en este capitulo. {Cuél escogerfa? iPor qué?

o
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