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PREFACIO

Esta tesis constifuye una contribucion a la sociologia de la organizacion v, deniro de
diche campo, es un aporte a la sociologia de la administracion. Su objeto de estudio, por lo
tanto, no son las organizaciones humanas sino las ideas acerca de coémo éstas deben ser
gobernadas. En este sentido, no es otra obra mas sobre los diversos enfoques, teorias,
metaforas y perspectivas que se han sucedido en el desarrollo del estudio de la
administracion y la contribucion de éstos al refinamiento del conocimiento existente. Mi
intencionalidad como autor no es pedagogica, sino que consiste en analizar el pensamiento
administrativo considerandolo como ideologia. En esto no soy totalmente original, sino
que mi contribucion se inseribe dentro de un debate académico en torno precisamente a la
evolucion de las ideologias de gestion. Estoy consciente que el enfoque adoptado en esta
tesis puede suscitar algin tipo de objeciones, infundadas desde el punto de vista de la
metodologia de las ciencias sociales, pero que, no obstante, procuraré anticipar y
responder.

En principio, Jpor qué estudiar a la administracién como ideologia? jes ciencia o
ideologia? ;puede una teoria cientifica entenderse como ideoldgica en algin sentido?
Respecto a la primera pregunta, debe responderse que ya existen estudios que analizan a la
disciplina de 1a administracion bajo tal perspectiva, en una aproximacion sociologica.
Actualmente, ello es objeto de atencion por parte de algunos estudiosos de la sociologia
organizacional. Barley y Kunda (1992:363), por ejemplo, afirman al respecto que “aunque
las teorfas administrativas pueden ser evaluadas como conjuntos de proposiciones,
también pueden ser tratadas como retéricas o ideologias™. Por otra parte, en lo atinente al
status epistemolégico de la administracion hay que sefialar, como escribo en la tesis, que
es todavia problematico. Pero no voy a detenerme sobre este punto. Aun si se admite que
la administracion pertenece al dominio del conocimiento cientifico y no técnico, la
cuestion acerca de si constifuye un discurso cientifico o ideolégico es una falsa dicotomia.
Todo discurso cientifico esta atravesado por valores y, por lo tanto, puede ser objeto de
analisis en su faceta ideologica. Ya se ha enfocado desde ese punto de vista a disciplinas
como el derecho, la economia, la psicologia e incluso la medicina, en aspectos tales como
las nociones de salud y enfermedad' . La administracién no tiene porqué escapar a este
abordaje sociolégico. En definitiva, la literatura administrativa contiene modelos de accion

! Sobre este ultimo punto, es pertinente ln opmlén de ankel (1989 15), quien sefiala que “palabras
aparentemente tan inocuas como “paciente” y ’, por la clasificacion de ciertos
individuos como “enfermos” vy, pm' lo tanto, en necmxdnd de tratamiento médico. Tal clasificacion es,
naturalmente, un becho cultural mas que un hecho natural, ya que sabemos que en otro lugar o en otros

tierapos las mismas personas podian ser consideradas como das, o posetdas, o aun como completamente
ordinarias”. El discarso médico ha sido analizado recientemente por Waitzkin (1989) y no han faltado autores
que se ocuparon de la sociologia de la medicina (Starr,1982), efectuando alguna refe ia a temas vinculad

a las ideologias, la legitimacion de intereses, etc.



para la praxis organizacional y su objeto es el estudio del gobierno de las organizaciones,
pero asimismo se ocupa de aspectos como la autoridad, la fuerza laboral y, en sentido
amplio, el control de la misma por parte de la direccion. Uno de los mas destacados
especialistas contempor4neos sobre sociologia organizacional, Jeffrey Pfeffer (1987:247-
248), escribe que la disciplina del comportamiento organizacional, que por otra parte no es
lo mismo que hablar de administracién, “es un evangelio que obra a la perfeccién para
legitimar y reforzar el estado actual de las cosas, vale decir, la estructura econémica y
politica del poder en la sociedad”, y la asimila a una suerte de “prédica laica™. Hasta qué
punto la administracién es ideologia o ciencia es un debate que esta agotado. Ambos
enfoques deben ser adoptados en nuestra aproximacion a la disciplina y, si el objetivo que
se persigue es alcanzar el dificil (o imposible) ideal de una ciencia neutra, Gnicamente el
rigor metodol6gico puede aportar algo para acercamos a ese objetivo o idea regulativa.

Por otra parte, debo sefialar que mi coniribucion en esta tesis contiene dos elementos
perfectamente diferenciados: a) una reconstruccion historica de las ideologias de gestion,
desde el siglo XIX hasta el presente, que abarca la mayor parte de la tesis (caps. [l a VI), y
b) mi propio enfoque de la evolucion de las ideologias gerenciales, que es comparado con
el estado de la cuestion en la materia y que remite a la consideracion de dichas ideologlas
vis-a-vis las fransformaciones en el orden social en el cual estan insertas.? Claramente, b)
depende de a) y el lector, como en una novela de misterio, deberd acompafiarme en mi
reconstrucci6n histérica para conocer a qué conduce la misma en la sintesis y elaboracion
que realizo en el capitulo final. Debo advertir que existen varios libros acerca de la historia
de la administracion, pero ninguno que conozco responde exactamente al propésito que me
ha guiado en la elaboracion de la reconstruccion historica que presento en la tesis. En tal
sentido, he procurado exponer las principales ideas acerca del orden social, la autoridad, la
concepeion de la fuerza laboral y su conirol, etc. de los pensadores que representan a las
escuelas, enfoques o teorias dominantes en un periodo de tiempo determinado. Esto limita
el nimero de autores a considerar, ya que no me ocupo -0 sélo lo hage en forma
tangencial- de aquéllos que pudieron haber efectuado interesantes contribuciones, pero que
por diversas razones no gozaron de aceptacion difundida. Asimismo, en la medida que
hablo de administracion y de sistemas de ideas dominantes, resulta claro que es inevitable
una referencia a la difusion de los mismos. Aqui me ocupo brevemente de dilucidar si los
empresarios han adoptado en forma total o parcial las recomendaciones de los tedricos,
dado que es precisamente dicha aceptacion, implementacién, o incluso, discusion de ideas
lo que habilita a hablar de ideologias dominantes. En razén de que las proposiciones
ideolégicas suelen entenderse como conteniendo elementos de incongruencia con el mundo
empirico, para utilizar un término de Karl Mannheim, el padre de la sociologia del
conocimiento, analizo criticamente la confrontacion del discurso de las ideologias
consideradas con la evidencia empirica detectada en investigaciones mas rigurosas.

2 Del mismo modo en que muchos socidlogos hablan de la triple emergencia del Estado, el capitalismo y la

cxencm (Piscitelli, 1993), debe analizarse la emergencia conjumta del industrialismo, el pensamiento

ivo y el capitali liberal. Noprecendoconatosugauquenoe)ushbmﬂcméndgummdel

gobierno de las organizaciones y de las formas de organizacion del trabajo humano con anterioridad. Ello seria

incorrecto. Simplemente, resnlta claro que Ia reflexion acerca de esto en forma autonoma coincide con el
> historico p 1 mencionado.




Admito que aun cuando he tratado de reducir la cantidad de autores considerados a
un nivel manejable, subsiste cierta dispersién tematica. Sin embargo, acofarla aun mas
hubiese sido perder rigor en la reconstruceion histérica y me parece que ello hubiese sido
un sacrifico inutil, por cuanto es precisamente la riqueza del pensamiento adminisirativo la
que he querido preservar, quizds en detrimento de la simplicidad expositiva. Mi propia
fascinacion con el objeto de esiudio puede haber obrado también como un elemento mas
que ha contribuido a que la longitud de mi contribucién a) fuese desproporcionadamente
mayor a la de mi contribucion b). Estéticamente, empero, no me parece que ello sea
objetable. Como es logico, creo que mi aporte no constituye la ultima palabra en la
sociologia del conocimiento administrativo, pero mi objetivo consiste en abrir el debate y
la reflexion en torno a este tema. Si, al concluir la lectura, quedan interrogantes y logro
despertar el interés del lector, podré considerarme por satisfecho. Por ultimo, creo
firmemente que todo enfoque basado en una lectura critica y metodologicamente rigurosa
de la teoria de la administracion es valedero y necesario. Desde ese punto de vista, me
parece que mi tesis constituye un intento en tal direccion. Hasta qué punto ha sido
acertado, es algo que no me corresponde a mi juzgar.

Las obras de este tipo suelen incluir una extensa lista de agradecimientos y
reconocimientos. En el caso de esta tesis, la lista serd un tanto modesta. Si tuviese que
agradecer a todas aquellas personas que, de un modo u otro, han contribuido al presente
trabajo en forma directa o indirecta, necesariamente cometeria alguna omisién. Por lo
tanto, me limitaré a expresar mi reconocimiento genérico a todos aquellos que, en la
Maestria en Administracion Publica, de la cual soy graduado, y el Departamento de
Doctorado de la Facultad de Ciencias Econémicas de la Universidad de Buenos Aires, han
posibilitado el desarrollo de mi carrera académica. Por otra parte, estoy en deuda con las
siguienfes instituciones por el valioso material bibliografico al que he accedido:
Bibliotecas Raul Prebisch del B.C.R.A., del Centro Lincoln, de las Facultades de Ciencias
Econdémicas y Ciencias Sociales de la Universidad de Buenos Aires y de la Umversidad
Torcuato Di Tella. Por dltimo, debo expresar mi agradecimiento y aprecio por el Dr.
Ricardo Gomez. De mas esta decir que cualquier error que pueda existir en el presente
trabajo no es su responsabilidad, sino que tnicamente puede culparse a su autor.

Eresto Rubén Gantman
Noviembre de 1994



INTRODUCCION

La literatura de administracion puede ser analizada desde dos perspectivas
diferentes. La primera de ellas considera la produccion tedrica como un refinamiento
progresivo del conocimiento existente, ya sea a partir del descubrimiento de enfoques mas
apropiados para resolver los problemas organizacionales, o simplemente de nuevas
respuestas ante la creciente complejidad tecnologica y social de las organizaciones y su
entorno. Esta visién ha sido adoptada en las historias del pensamiento administrativo, que
apuntan a demostrar un enriquecimiento de la teorla de la administracién en su capacidad
para resolver nuevos problemas. Tal es el supuesto basico subyacente en varios intentos de
presentar la evolucion del pensamiento administrativo, tanto considerandolo como una
sucesion de escuelas (Hermida,1979), enfoques (Bolman y Deal,1989), presentando una
"teoria de los impactos” (Perel y otros,1972), o abordando el tema desde la "teoria de las
generaciones" de Ortega y Gasset (Gonzalez Rojas,1992). Mas alla del innegable valor que
la historia de las ideas en adminisiracion tiene en si misma y de la importancia de
comparar teorias o enfoques en su capacidad para solucionar los problemas de la praxis
organizacional, debe problematizarse un supuesto bésico de esta perspectiva: el que se
refiere a la existencia de conocimiento cientifico progresivo' . La filosofia de la ciencia no
avala eategoricamente la idea de que la ciencia progresa en algin sentido. El tema, no
obstante, es sumamente polémico. Karl Popper, que elabord una teoria del progreso
cientifico introduciendo la nocién de grado de verosimilitud, se vio obligado a
abandonarla, ante las criticas de que fue objeto su postura, reconociendo que la ciencia
quizas no progresa sino sélo cambia (Popper,1976).

Si se considera a la administracién meramente como una técpica, el grado de
"refinamiento” puede analizarse a partir de un enfoque muy difundido, que consiste en
establecer el grado de adecuacion de una teoria para la resolucién de problemas practicos.
Hood y Jackson (1991) se refieren al mismo al hablar del “enfoque del disefio y la
performance” y opinan que ha sido dominante en la consideracién de la literatura
administrativa, pero advierten que ésta puede leerse también desde otro punto de vista.
Aqui entra la segunda perspectiva que mencioné y que se refiere al analisis del
pensamiento administrative como ideologia, sin perder de vista su adecnacion o no para la
resolucion de problemas, pero enfatizando otros aspectos que hacen a la retorica del
discurso. Muchag obras de administracién no brindan tinicamente modelos para la accién
o descripeion de organizaciones, sino que también tienen un rol importante como
construciores de la realidad social (Thompson,1984b; Salaman, 1984) y como un discurso
legitimante de un orden social determinado, que involuera una estructura historica
particular de privilegio social. De hecho, en la medida que la teoria de la administracion se
ocupa de la manera en que los seres humanos deben relacionarse entre si en

! Esto es valido si consideramos como cientifico el status epistemologico de la disciplina de la administracion,
lo cual es problemitico. Matio Bunge(1981), por ejemplo, la considera sélo upa "técnica cientifica”, aunque
mas avanzada que ofras como la economia y el derecho,



organizaciones productivas, su objeto es también la configuracion de un orden social. Para
quienes abordan el estudio de la administracion desde esta perspectiva, el orden social no
es natural, ni univoco, sine gue puede admitir (y, de hecho, historicamente ba admitido)
distintas variantes y, particularmente, distintos fines como guias de la actividad de
reproduccion material de la sociedad. Por cierto, al caracterizar al orden social como no
natural, me refiero a que la estructura soeial y las relaciones de dominacién que en ella se
generan no estan, en mode alguno, predeterminadas genéticamente y tampoco obedecen a
un determinismo histérico particular, sino que son el propio producio de la accién
humana

Dentro de esta perspectiva, enconframos enfoques diversos como el de Stephen
Waring(1991) , para quien los tedricos del management estan al servicio exclusivo de la
clase dominante, o el de Astley (1985), que enfatiza que el conocimiento administrativo es
un consfructo social. La vision dominante dentro de esta postura, que analiza el discurso
de la administracion como ideologia(Bendix, 1966, Jacoby,1991), sostiene que las
distintas escuelas de pensamiento, surgidas a lo largo de los afios, han evolucionado en
una sucesion de fases. La retorica referida al control de la fuerza laboral ha atravesado una
etapa coercitiva, ina racional y, por 1ltimo, una normativa. En contraposiciéon a esta
visidén, se encuentra un reciente trabajo de Barley y Kunda (1992), quienes argumentan
que las ideologias gerenciales presentan wna evolucién ciclica de fases de conirol racional
v normativo.

El objeto del presente trabajo es la consideracion de la evolucion de las ideologias
gerenciales, en el coniexto del citado debate. El primer capiiulo de esta tesis se ocupa de
algunas precisiones relacionadas con el concepto de ideologia dentro de la teoria del
privilegio social. A continuacién, en los siguientes cinco capitulos efectio una
reconstruceion histérica de la evolicion de las ideologias gerenciales, desde el siglo XX
hasta nuestros dias. No se trata de una historia de la administracion, sino de las principales
ideas de algunos tedricos acerca de aspectos tales como la autoridad, la imagen de la
direccion v los empleados, y otros similares. Inicio dicha reconstruccion en el siglo XIX
porque, si bien existieron anteriormente reflexiones aisladas sobre el gobierno de las
empresas, las mismas fueron marginales y privativas de la economia politica. Por ofra
parte, en mi exposicion me ocupo primordialmente del pensamiento administrative en los
Estados Unidos, pero ello no tiene un sesgo especial.  Simplemente, ocurre que el
management, como destacé Drucker(1992¢), es un invento americano, o casi. Es cierto que
cada pais tiene sus tedricos de administracion, pero sin lugar a dudas el pensamiento del
management cobrd vigor en Estados Unidos y fue luego difundide a escala planetaria, ne
pudiendo ser ignorada 1a influencia de los tedricos americanos en ningiin pats del mundo.®

2 Debo reconocer que clertas relaciones de dominacién podrian obedecer a una causa biologica. Empero, no
existe al presente una teoria que explique adecuadamente la distribucion del privilegio social a partir de bases
biologicas. La sociobiologia no cumple ese papel, por cuanto adolece de ciertas fallas, que han invalidado su
aceptacion total por parie de la comunidad cientifica. E] desafio de encontrar una explicacion biologica a la
particular estructura de privilegio social emergente a partir de la diferenciacion humana permanece abierto.

3
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algunos aut como Richard Deming, notable tedrico de la Calidad Total, recibieron
inicialmente mayor atencion en el exterior que en su propio pais.
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En algunos casos, ademas de presentar la retorica de los principales representantes
de cada ideologia, me ocupo de contrastar algunas de sus afirmaciones eon la evidencia
empirica disponible, a los efectoy de poner de manifiesto el alcance de la adecuacion 2 1a
realidad de sus proposiciones. Asimismo, me refiero también en forma muy sucinta a las
précticas organizacionales vinculadas con las respectivas ideologias, aunque el énfasis
central del trabajo estd en el nivel ideologico. El capiinlo VI es particularmente exienso,
pues analiza el pensamiento administrativo de lo que denomino el nuevo paradigma del
management, surgido en la década del ochenta y que no ha sido adecuadamente
considerado en la bibliografia, precisamente debido a su novedad. El capitulo VI
relaciona la evolucion de las ideologias administrativas con las transformaciones del
capitalismo y considera también el debate sobre los aspectos de control racional y
normativo, a la luz de la reconstruccién historica precedente. Por ultimo, la conclusion
sintetiza i enfoque acerca de la evolucion de las ideologias gerenciales.



CAPITULO 1

IDEOLOGIA Y PRIVILEGIO SOCIAL

La noci6n de ideologfa ha sido objeto de multiples enfoques en las ciencias sociales,
razén por la cual deberé precisar cual es el caracter que se asigna a tal concepto dentro del
marco de la teoria del privilegio social. Como punto de partida, comenzaré por exponer
unadefinicién, perteneciente a Raymond Aron{1979:294-295), que en mi opimén sintetiza
adecuadamente los elementos que se asocian a tal término: "una ideologia supone un
acondicionamiento, aparenternente sistematico, de hechos, interpretaciones, deseos,
previsiones”. Independienternente de la anterior caracterizacion, es pertinente efectuar un
repaso acerca del tratamiento que la ideologia ha recibido en las ciencias sociales. En
primer lugar, y en lo que respecta a la génesis de la problematizacion de la ideologia,
debo precisar que la utilizacién del término se vincula a una tradicion antirreligiosa
agociada al movimiento del Jluminismo y a una vision intelectual que percibe las ideas y
sistemas de accion simbolica como resuliantes de una manipulacion efectuada por los
estratos dominantes de la sociedad, con el objeto de hacer prevalecer sus propios intereses
(Eisenstadt,1968).

Actualmente, existen basicamente dos perspectivas sobre el tratamiento de la
problematica de la ideologia. la primera es una postura neutra, que asimila el concepto
de ideologia al de sistema de creencias. La segunda supone que la ideologia involucra un
conjunto de ideas y valores destinados a legitimar un orden social determinado. En tal
sentido, se postula que la ideologia tiene una funciéon que complir dentro de una estructura
social: la de presentar las relaciones de dominacion que caracterizan dicha estructura
como legitimas o justas. Alternativamente, una ideologia puede negar o disfrazar dichas
relaciones, aunnque la funcion que desempefia sigue siendo la misma: coadyuvar al
mantenimiento de las relaciones de dominacion, pues lograr el oscurecimiento de las
mismas es asimilable a no exhibirlas como lo que en realidad son, lo cual tiene un efecto
similar al que se genera cuando un sistema de creencias muestra un patrén social de
dominacién aportando también razones que justifican su existencia, ya sea apelando al
orden natural, divino o moral en que tales relaciones se fundan.

La segunda postura acerca de la nocién de ideologia es sustentada por aquellos
teoricos que sefialan que las relaciones de dominacién que tienen lugar en el Ambito de la
sociedad humana no son inmutables y, por lo tanto, necesitan susteniarse en varios
mecanismos. La coaccion es uno de ellos, pero la legitimacion de las relaciones de
dominacién a través de un sistema de creencias es también efectiva y, de hecho, fue la



forma principal a partir de la cual se sustentd la dominacién social durante el periodo
feudal. El nombre que con mayor frecuencia se asocia a este enfoque es el de Marx, pero
es inexacto pensar que la tradicion marxista es la tnica que sostiene este tipo de
argumentaciones. Por ejemplo, la teoria postmarxista, en particular la orientacion iniciada
por Laclau (1993) y Laclau y Mouffe (1987), hace del concepto de ideologia su piedra
basal, enfatizando que las identidades sociales se construyen a través de un proeeso
ideolégico de interpelacion, tal como en su momento afirmé Althusser, y que las
relaciones de dominaciéon en una sociedad dada reposan en el logro nunca iotalmente
completo de la hegemonia, en el sentido gramsciano del término. La hegemonia, de
acuerdo a este enfoque, se sustenta en la dominacion ideologica.

Se han intentado enfoques conceptuales integradores de ambas perspectivas. El mas
importante es el de Paul Ricoeur (1991), quien sostiene, siguiendo a Clifford Geertz, que
la ideologia posee un valor constitutivo de nuestra propia experiencia social. Esta funcién
estructurante y, en términos de Ricoeur, mas "primitiva” de la ideologia ha sido también
conternplada por Therborn (1989:13), cuando afimma que "la funcién de la ideologia en la
vida humana consiste basicamente en Ia constitucion y modelacion de la forma en que los
seres humanos viven sus vidas como actores conscientes y reflexivos en un mundo
estructurado y significativo”. Ricoeur, no obstante, admite que la ideologia posee una
connotaci6n negativa, en cuanto deformacion de la realidad social. Para dicho autor,
entonces, la ideologia cumple un papel constitutivo de la realidad social, pero también
actiia deforméandola. En el contraste entre ideologia y praxis lo mas importante, opina, no
es la deformacion o el disinmlo de esta tiltima, sino la existencia de una conexion inferna
entre ambas. Existe un lazo que permite establecer una vinculacion entre la vision de la
ideologia como deformacién y el concepto integrador anteriormente aludido. ";Como es
posible que la ideologia desemnpefie estos dos papeles, el primitivo papel de integracion en
una comunidad y el papel de deformacion del pensamiento por obra de intereses?"; se
pregunta Ricoeur (1991:54-55). En este punto, recurre al pensamiento weberiano para
articular su respuesta, que consiste en afirmar el rol de la ideologia como fuerza
legitimante de las relaciones de dominacion que se producen en el seno de una sociedad.
Ningun sistema de dominacién puede descansar en la coaccidn, es necesario que exista
consentimiento y cooperacion, por lo tanto "la ideologia va mas alla de la integracién y
Hlega a la deformacion y la patologia cuando trata de salvar la tension entre autoridad y
dominacidén” (Ricoeur, 1991:56).

El término ideologia remite a una oposicion entre, por un lado, ideologia y realidad
¥, por otro, ciencia e ideologia. Debe notarse, no obstante, que existen dificuliades para
establecer si una proposicion determinada puede calificarse de ideoldgica o no. Ademas,
surge también una trampa vinculada a la reflexividad del concepto, que fue claramente
advertida por Mannheim (1986)." ;Cémo es posible elaborar una teoria de 1a ideologia

! Esto es lo que algunos autores denominan la “trampa de Mannhein”, precisamente debido a que cuando
éste super6 el analisis marxista de la ideologia -que suponia que toda creencia opuesta al mismo no podia ser
considerada ciencia, categoria reservada Unicamente al marxismo-, 1o hizo al precio de poner de manifiesto la
reflexividad del concepte. Mannheim advirtié esto y pensé que la perspectiva del relacionismo, una bisqueda
sistematica de Jas relaciones exi entre log sist de creencias y los intereses de las clases y grupos
socinles con que éstos se vinculan, seria una manera rigurosa y objetiva de sup la paradoja. No ob




que no sea a su vez ideologica? No todos los intereses a los cuales responden las
ideologjas son pasibles de una clara identificacion y, ademas, el propio autor de una obra
cientifica puede responder de manera inconsciente a intereses determinados.
Consecuentemente, un analisis "cientifico" de la ideologia puede, a2 su vez, ser
absolutamente ideolégico. La manera de salir de este problema, segin Ricoeur, es
abandonar la distincion entre ciencia e ideologfa, que constituye el supuesto basico sobre
el cual reposa esta paradoja. Toda empresa cientifica est4, de un modo u otro,
"contaminada" por influencias sociales. 2 No obstante, un analisis de las proposiciones
relevantes de una teoria o discurso dados, 2 partir de una metodologia como, por ejeraplo,
la "hermenéutica en profundidad" de John Thompson (1987), puede permitir extraer una
conclusién acerca de la vinculacién entre la legitimacion de un interés determinado y
dichas proposiciones.

La significacion que la teoria del privilegio social otorga a la ideologia se enmarca
dentro de una concepeidén similar. Esta teoria se inscribe dentro de lo que Collins
(1981:17) denomina tradicion del conflicto social, que "aparece vindicada por la evidencia
empirica a un grado tal que no ha sido alcanzado por ninguna otra teoria sociolégica”. El
privilegio social implica la existencia de un acceso diferencial a bienes, servicios y
relaciones personales en favor de determinados individuos. Entre los pensadores que, de
un modo u ofro, han efectuado contribuciones a esta perspectiva encontramos a Marx,
pero debo destacar con especial énfasis que la teorfa del privilegio social no es un
desprendimiento de la tradicién marxiana. Ello es asi por cuanto las bases que determinan
el privilegio social no se agotan en la propiedad de los medios de produccion, sino que
abarcan otros factores como las caracteristicas personales de los individuos (sexo, edad,
atributos psicofisicos, efc.). La importancia del aporte de Marx no debe, sin embargo, ser
menoscaba. Vilfredo Pareto, importante tedrico del privilegio social, reconoci6 en su obra
"Los Sistemas Socialistas", la labor de Marx como socidlogo, aunque el propio
pensamiento paretiano resulte, en diversos aspectos, antitético respecto al de éste
(Burnham,1986). > Pareto no utilizoé el término ideologia, pero lo que denominé
"derivaciones”, para referirse a las explicaciones que emplean los hombres para dar cuenta
de sus acciones y disimular sus sentimientos (residuos) bajo un disfraz aparentemente
logico, es asimilable a lo que otros autores entienden por ideologia
(Borkenau,1978;Guariglia, 1986). En Pareto, las derivaciones (ideologias) enmascaran
residuos (sentimientos), y el contenido de las ideologias no resulta importante, siendo un
mero accesorio de los sentimientos. Parefo se ocupd de la religion como derivacion
colectiva y uno de sus comentaristas (Tormmissen,1973) ha llegado a afirmar que la

su método, ciertamente valido, no evita la objecién relativista. En realidad, ésta no constituye una objecion
seria hacia la sociologia del conocimiento. Al respecto, basta recordar la postura categérica de Barnes y Bloor
(1986:21), quienes sostienen que * lejos de constituir una amenaza al entendimiento cientifico de las formas
del conocimiento, el relativismo es requerido por é17.

? La existencia de influencias sociales en las teorias cientificas ya es considerada también un hecho cientifico.
Esto es tan cierto para las ciencias sociales, como sostenian los primeras obras de sociologia del conocimi
(Mannheim, 1986), como para las ciencias duras (Bloor,1984).

* La identificacion de Pareto como teorico del equilibrio social puede hacer que parezca incorrecto incluirlo
dentro de la tradicion del conflicto, pero su aporie a la teoria del privilegio social no debe perderse de vista.
Collins(1981) admite la validez de la filiacién intelectual de dicho autor dentro de esta tradicion, aunque en
un lugar aislado de la corriente principal.




sociologia paretiana, pese a su terminologia heterodoxa, es una teoria de la ideologia. Sin
embargo, Borkenau (1978:68) sostiene que en el pensamiento de este autor, la funcion de
la ideologia "en la vida social permanece ininteligible y casi es negada”. En este sentido,
Marx foe mas alld de Pareto en su énfasis en el papel del elemento ideologico en el
mundo social.

La funcionalidad de la ideologia en la reproduccion del privilegio social y en las
eventuales modificaciones en la composicién de las clases dominantes, resulta un
elemento de importancia central, en el nivel coltural(Foss y Larkin, 1986). Si bien la
funcién de la ideologia es legitimar o mantener el orden social existente, no siempre
cumple dicha funcién con éxito. La composicion de la estructura de privilegio social, es
decir la clase dominante y los estratos asociados a la misma, varia del mismo modo que
cambian también las diversas ideologias que ayndan a sostener el orden social. Por cierto,
no todas las ideologias legitiman un orden social realmente existente, sino que pueden
tener por objeto la subversion de la actual estructura de privilegio social, en cuyo caso se
trata de ideologias que responden a los intereses de una contra-élite, y se transforman en
ideologias legitimadoras en cnanto dicha contra-élite se convierte en emergente clase
dominante.”

En el estudio de la ideologia y su vinculacion con el mantenimiento del privilegio
social de una clase dominante, surge la cuestion de la existencia o no de una ideologia
dominante, desarrollada por Abercrombie y Turner(1985) y que no puedo pasar por alto.
Para dichos autores, "el supuesto basico del modelo de las "ideas dominantes” es que la
clase dominante, debido a que controla los medios de produccion mental, esta capacitada
para forzar, o al menos asegurar, que las clases dominadas piensen mediante los
conceptos proporcionados por los sisternas de creencias de la clase dominante"
(Abercrombie y Turner, 1985: 157). De acuerdo a los mismos, no existen pruebas
convincentes respecto a que las clases subordinadas acepten siempre la ideologia de las
clases dominantes. 81, en cambio, sostienen que "en términos de lo que 1a gente cree, la
ideologia dominante tiene una incidencia mayor sobre las clases dominantes que sobre las
dominadas" (Abercrombie y Turner, 1985: 167). Esto no equivale a afirmar que ésta no es
creida nunca por las clases dominadas, sino que el grado de permeabilidad ideologica,
entendido por la aceptacion de premisas o internalizacién de valores propios de un
sistema ideolégico, es mayor entre los miembros de las clases dominantes que entre los
que pertenecen a las clases dominadas. Esto parece ser una seria critica al enfoque
weberiano de la legitimacién necesaria del orden social, que segun dichos autores esta
asociado al modelo marxista tradicional de la ideologia dominante. Las ideologias se
difanden mediante un aparato de comunicacion y el analisis de la efectividad del poder
socializante y manipulador de tales medios sobre los individuos de diversos estratos
sociales puede brindar una respuesta empiriea al problema planteade por Abercrombie y
Turner, que es ciertamenie mas complejo de lo que su presentacion esquematica permite
suponer y en parte fiene que ver con el alcance que otorgan a la nocién de ideologia. Por
mi parte, creo necesario notar que, en primer lugar y como manifesté anteriormente, la

4 Por lo taato, puede afirmarse en sentido amplio que una ideologia es un sistena de creencias que puede
entenderse como apuntando a la legitimacion de los intereses de un grupo social.



funcion legitimadora que fiene una ideologia dominante puede o no producir el efecto
deseado de legitimacion o hacerlo solo parcialmenie. Ademas, creo que la necesidad de
legitimar el orden existente no apunta unicamente a que deba inculearse en los miembros
de los sectores no privilegiados una concepeion de un orden social justo o natural, sino
que también quienes son los beneficiarios del privilegio social tienen que percibir su
situacion de superioridad como legitima v merecida. En consecuencia, la tesis de
Abercrombie y Turner posee cierta plausibilidad, de acuerdo a la ideologfa que se esté
considerando. De hecho, en el caso de las ideologias gerenciales, que constituyen el objeto
de este trabajo, resulta obvio que la mayor permeabilidad ideologica se verificara entre los
miembros de log estratos privilegiados de la sociedad, que son justamente quienes estan
mas expuesto a dichas ideologias vy los principales destinatarios de las mismas.
Ciertamente, el hecho de trabajar en una organizacion, implica también una exposicion a
la socializacién dentro de practicas cuyo fundamento teérico o, mejor aun, ideologico es
difundido a todos los miembros de las mismas, para garantizar su adhesion y sumision
respecto a la direccion. Pero insisto: la mayor exposicion al discurso la tienen los
miembros de las clases privilegiadas. Los trabajadores no siempre aceptan con docilidad
el discurso de la direccion.

El término ideologia es a menudo confundido con el de discurso. Ambos suelen
usarse en ocasiones en forma intercambiable y en otras en forma contrapuesta. Lo que
transforma una practica discursiva en ideoldgica es su vinculacion con relaciones de
dominacién (Purvis y Hunt,1993). En la medida que el privilegio social esté involucrado
con una practica discursiva, la misma producira un efecto ideolégico. La ideologia
necesita un vehiculo para ser transmitida y tal vehiculo es la practica discursiva. Si bien,
no todo discurso es ideolégico, toda ideologia tiene un discurso. Reconociendo esta
distineidn, no obstante, en el presente irabajo utilizaré ambos términos como sinénimos,
por cuanto al mencionar el término "discurso” no hago otra cosa que referirme a la forma
en que se expone la ideologia. Los discursos ideologicos exhiben diversos mecanismos u
operaciones para lograr su finalidad de legitimacion del orden social. En mi descripeion
de las ideologias gerenciales, podran verse operaciones discursivas de construccion de
identidades (por ejemplo, la del gerente racional en el "racionalismo sistémico"), de
silenciamiento o exclusion, cuando determinados temas que figuraban prominentemente
en ideologias anteriores desaparecen como problemas, de raciopalizacion, de negacién, de
disimulacién, ete. Gouldner (1978:58), en su inieresante estudio sobre la ideologia, afirma
que "es caracteristico que las ideologias justifiquen sus aserciones sin confiar en la
iradicion, la revelacion, la fe o 1a antoridad del hablante, sino que exaltan la importancia
de recurrir a las "pruebas” y a la razén". Aunque una ideologia est¢ enraizada en un
interés, "su retorica impersonal u “objetiva” funciona de manera de ocultar la presencia de
personas que podrian ser sospechosas de tener intereses que deforman la "realidad™
(Gouldner, 1978:58).

5 La existencia de un conflicto social, a partir de las desigualdades econémicas de clase -especialmente
virulento en el siglo XIX, e institucionalizado en nuestro siglo- opera come un dique de contencion para que
las ideologias gerenciales no sean tomadas como propias por los trabajadores. En este sentido, el planteo de

Abercrombie y Tumer puede resultar pertinente,




Si las ideologias pueden ser asimiladas como cree Gouldner a modos relativamente
racionales de discurso, entonces puede considerarse un discurso cientifico como
ideologico Es frecuente que teorias econdmicas sean analizadas desde ese punto de vista.
Klant (1990) ,por ejemplo, afirma que en la obra de cada uno de los economistas clasicos
hay una clara referencia a un orden natural, que da sentido a las leyes politicas y sociales.
Al comentar la posieién de la postura de David Ricardo, expresada en un discurso en la
Céamara de los Comunes, ante una peticion de trabajadores desempleados por obra de la
mecanizacion, argumenta que la apelacion a un orden natural inescapable, lleva 2 la
conclusién 16gica e inapelable -aunque no explicitada en una forma tan cruda por
Ricardo-, que los desempleados "dado el orden inmutable en que viven, solo pueden
mejorar su destino personal, y por lo tanto el de la nacion, ahorcandose a si mismos"
(Klant,1990:90). Por su parte, Stephen Marglin(1984), economista de la Universidad de
Harvard, explica la preeminencia de la teoria neoclasica, a partir de razones ideoldgicas, y
no en base a una capacidad predictiva o un poder explicativo superiores. La teoria
neoclasica, segin Marglin, anula el capitalismo como tema, santificando la persecucién
del interés personal como principio rector de la actividad humana. La existencia de un
Optimo paretiano asegura que las acciones de los individuos que componen el sistema
econdmico no solo son mutuamente consistentes, sine también armoniosas. La
especificidad del modo de produccion capitalista es, de acuerdo a este autor, un detalle
demasiado trivial para que la teoria neoclasica se ocupe de él. Sin embargo, sostiene
Marglin (1984:482), "al renunciar al analisis del modo de produccion capitalisia en un
mundo en el cual el capitalismo es, cuanto menos, controvertido, la teoria neoclasica no
puede leerse de otro modo que como una defensa del capitalismo. Y el compromiso de
recursos intelectuales al desarrollo de una teoria es dificilmente neutral ideologicamente -
cuando dicha teoria no es solo cada vez mas esotérica, acritica e irrelevante sino que
también apoya al status quo asegurando que las pregunfas embarazosas no sean
formuladas". ©

La teoria de la administracion también ha sido abordada bajo la premisa de que
constituye un discurso ideologico acerca de la forma en que debe desarrollarse el trabajo
humano en las organizaciones. Reinhard Bendix (1966:2), quien fue el iniciador del
estudio de las ideologias gerenciales, sefiala que utiliza esta expresion para referirse a
"todas las ideas sustentadas por o para aquellos que ejercen una autorldad en empresas
econdmicas y que fratan de explicar y de justificar esa autoridad".” En la sociedad
capitalista, se distingue una clase dominante, privilegiada, poseedora de los medios de
produceion, a la cual se asocum los estratos gerenciales o directoriales, en una particular
estructura de privilegio social® En el eurso de este trabajo, me referiré a dichos estratos
privilegiados, que detentan el control y la antoridad y cuya composicion varia a lo largo

% Por cierto, fa presenua de un contenido ideologico no es una prmoganva tnica de la teoria neoclasica,
opina Marglin, quien sostiene que la teorfa del valor trabajo Lumple el rmsmo 1ol en la perspectiva marxista.

7 En esie trabajo, empleo indistintamente la expresion ideologias istrativas e ideologias gerenciales, tal
como suele verse en la literatura.

¥ La nocién de estructura de privilegio social rompe con la vision simplista de la dominacion social ejercida
por una clase Gnica y homogénea. En reahda.d {o que pone de manifiesto es que varios estratos sociales, que
se articulan entre sf de un modo ¢ 1 como privilegiados frente a los restantes, a partir de

diferentes bases que les permiten acceder a su posicion de privilegio.




del tiempo, como a "la direccién". Las prerrogativas de la direccién y la manera en que se
distribuye el control en las organizaciones, los sistemas de castigos y recompensas, la
existencia de una tension o conflicto entre los estraios privilegiados y los no privilegiados,
y la apelacion a téenicas de control racional o normativo son aspectos que pueden
analizarse en la evolucion de las ideologias administrativas. La legitimacion de la
auntoridad y el privilegio social de un estrato particular es el tema recurrente y comin de
las ideologias gerenciales. Existe entre los cientistas sociales una tendencia a preocuparse
mas por las discontinuidades aparentes de los fendémenos bajo estudio que por las
continuidades profundas.® En el presente trabajo, procuraré prestar especial atencién a los
temas recurrentes en las ideologias gerenciales y a las continuidades y similitudes entre
ellas, mas que a las diferencias; enfoque que no es el que ha resultado dominante en las
investigaciones realizadas. Si existe una continuidad esencial dentro del orden economico
capitalista, es 16gico suponer que las ideologfas gerenciales que apuntan a legitimar dicho
sistema también deben exhibir ciertas continuidades basicas.

En qué medida logran las ideologias gerenciales dar apoyo legitimatorio al sistema
capitalista, a partir de la instauracion exitosa de practicas de control del trabajo en las
organizaciones, es un problema que escapa al presente estudio, que se ocupa
principalmente de las primeras. Sin embargo, tengo que sefialar con relacion a esto que la
relacion entre ideologias y practicas administrativas es fuerte y hay algunos autores que
llegan a referirse a ambas como sinénimos, como si toda teoria tuviese su correlato en
practicas operantes. Es posible afirmar que las teorias administrativas son adoptadas con
mayor rapidez y en mayor medida por las grandes empresas, pero no puede sostenerse
que, en forma mecénica, la teorfa administrativa y la prictica organizacional caminen de
la mano. Debe, ademas, ponerse de manifiesto que existe una interrelacién mutua entre la
teoria administrativa ¥ su objeto de estudio. Dicho acondicionamiento y refuerzo mutuo se
verifica cuando, segin Astley (1985:506), "a medida que nuestros conceptos y teorias son
comunicados y filtrados en el discurso lego, reconstituyen la misma teoria que procuran
investigar”. El conocimiento administrativo estd construido socialmente (Astley, 1985).
Por otra parte, la vida dentro de las organizaciones determina en parte la forma en que
pereibimos el mundo que nos rodea. Las organizaciones ayudan a construir, a configurar,
el marco perceptual a partir de] cual los miembros de las mismas se ubican en su propia
realidad social, lo cual es reconocido por Thompson (1984b) y Salaman (1984), al afirmar
que las organizaciones construyen la realidad social de sus miembros. Si ello es asi, es
posible concebir que las organizaciones, al reproducir un orden social determinado y
cumplir una funcion de integracion y construccion social, también sirven de vehiculo de
transmision de las ideologias gerenciales, a través de las practicas basadas en dichas
ideologias y del rol de difusion de sus contenidos ideologicos entre los participantes.

El discurso de los tedricos de la administracion se basa generalmente en
experiencias reales, en practicas administrativas, pero no toda teorla o ideologia
administrativa es efectivamente cristalizada posteriormente en una practica real o

® Wallerstein(1988) habla de una preocupacion por la novedad, que se evidencia en la manera en que se
pasan por alto las continuidades, como si solamente las discontinnidades y no aquellas mereciesen una
explicacion.




adoptada masivamente. Por ello, si bien puede afirmarse que existe una relacién entre
ideologias gerenciales v practicas administrativas, el analisis de las ideologias gerenciales
acerca del control del trabajo en las organizaciones no implica que se esté considerando la
forma operante efectiva en que las clases privilegiadas de la sociedad ejercen el control
sobre los otros estratos(Barley y Kunda,1992). No obstante, debe admitirse que las
ideologias gerenciales cumplen una funcion legitimante, como las ideologias politicas y
econdiicas con las cuales tienen algunos elementos compartidos. Los destinatarios mas
expuestos a la permeabilidad ideologica de las mismas son los propios miembros de la
clase privilegiada v quienes estin mas proximos a acceder a dichos estratos. Las
mutaciones operadas dentro de la estructura de privilegio social de la "direceiéon" procuran
basar su legitimidad en fales ideologias. El resto de la gente también es socializado, a
iravés de lag orpanizaciones en que trabaja, en el contenido de dichas ideologias, que
puede aceptar en mayor o menor medida.
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CAPITULO IT

LAS IDEOLOGIAS ADMINISTRATIVAS EN EL SIGLO XIX.

Socialismo utdpico e ideologia administrativa

Durante el siglo XIX se efectuaron algunos intentos de sistematizar el conocimiento
disperso sobre las practicas administrativas, pero los resultados no fueron importantes. De
acuerdo a Pollard (1968), esto se debié a tres razones: las dificultades para diferenciar
claramente una "funcién administrativa”, el hecho de que el rol del administrador, una vez
aislado, era de naturaleza estrictamente individual y, por Gltimo, la existencia de una
concepeion dominante que consideraba en forma despectiva a la fuerza de trabajo. Las
primeras ideologlas administrativas que se ocuparon de la autoridad en las unidades
productivas, y de aspectos propios de la gestion de las mismas, fueron elaboradas por
algunos pensadores del IHamado "socialismo utopico”. Hayek (1973) observa
atinadamente que la utilizacién generalizada del término "organizacion" comenzé en
Francia luego de 1a Revolucién. Dicho vocablo remitia a la idea de "la reconstruecion de
1a sociedad como un todo", hasta que la palabra "socialismo" comenzé a emplearse en tal
sentido.!  Precisamente la idea de administracién se refirio primero a la sociedad en
general y no a empresas en particular.

El gran pionero en este sentido fue el Conde de Saint-Simon, a quien Daniel
Bell(1973) ha calificado como "el padre de la tecnocracia®. De hecho, los propios saint-
simonianos tenian por objetivo reemplazar “el poder del hombre sobre el hombre" por "a
administracién de las cosas". La filosofia racionalista de la Hustracion ejercié una
poderosa influencia en Saint-Simon, cuya educacion fue supervisada por D'Alawbert. El
objetivo de su obra fue la institucién de un orden social racional, frente a la emergencia de
1a sociedad industrial de su época, a la cual percibit como injusta e ineficiente. Para este
pensador, la sociedad estaba sometida a leyes, del mismo modo que el mundo natural, y a
través del estudio de la historia humana era posible descubrirlas. Los objetos de la
sociedad eran la produccion y el consumo. La solucién de los problemas sociales podia
lograrse a partir de la conciliacion de intereses conflictivos. El control del trabajo humano
y de las condiciones en las cuales se realizaba era central a este respecto. El principio
rector sobre el cual debia descansar la organizacion de 1a nueva sociedad era la jerarquia
del mérito (Wilson,1970).

! £1 término "organizacion" fue anteriormente empleado en Inglaterra por Locke y hacia 1790 se entendia por
"yn arreglo sistematico para un propésito definido”(Hayek,1973:54). En Alemania, Kant observé en la misma
época que dicha palabra era frecuentemente usada en instiniciones como las magisteaturas e incluso el propio
Estado.




El desarrollo social operaba por etapas, segin Saint-Simon. La sociedad anterior a
la suya habia sido una sociedad militar, cuyas figuras prineipales fueron los guerreros,
cléripos y sefiores fendales, y estaba organizada alrededor del gasto. La sociedad
industrial que le sucedi6, y que para la época en que éste escribia estaba en un periodo
transicional, tenia que estar centrada en la produccion ordenada de bienes. Daniel Bell
(1973) considera que en la concepeidn saint-simoniana de la sociedad eran distinguibles
cuatro dimensiones: la centralidad de la produccion, los nuevos métodos que serfan log
del orden, la certidumbre y la precision, el hecho de que estarla gobernada por "nuevos
hombres": ingenieros, industriales y planificadores, y por ultimo, que debia estar basada
en el conocimiento. Esta concepeion esta presenie en la “jerarquia saini~simoniana”: la
humanidad podria clasificarse en tres clases: los sabios, los propietarios y los no
propietarios (Wilson, 1970). Los primeros fendrian a su cargo el "poder espiritual® y
conformarian una suerte de Cuerpo Supremo, al que Saint-Simon denominé "Consejo de
Newton", y cuyas funciones serian el desarrollo de nuevas invenciones, obras de arte y
leyes cientificas (en especial, el principio gravitatorio aplicable al comportamiento de los
cuerpos sociales). El poder real, no obstante, estaba en manos de los propietarios, quienes,
como sostiene Wilson (1970) en su analisis del pensamiento saint-simoniano, debian
gobernar en razén de que posefan "mas Tuces”. Los no propietarios debian someterse a
éstos," porque resultaba en su mejor interés hacerlo ast" (Wilson, 1970:98). Por cierto, el
proposito de las institociones socisles era el mejoramiento de las condiciones fisicas,
morales e intelectuales de los mas pobres, por lo cual el pensamiento de este autor es
sumaraente progresista, aunque Buber(1987:30) califiea de ingenua y ajena a la realidad
la "invitacion de Saint-Simon a los "sefiores obreros” a que elijan como jefes a sus
empresarios, con la pretension de fusionar en una sola clase a los capitalistas activos con
los proletarios”.

Saint-Simon se preocupd especialmente por la legitimacion de la autoridad de una
clase social, la de los ingenieros, empresarios y planificadores,en este caso con relacion a
una "nueva sociedad" que nunca llegd a materializarse, pero resulta obvio que las
diferencias de autoridad no desaparecen sino que se mantienen en la utopia saint-
simoniana, que recuerda a la Nueva Atlantis de Bacon. Como queda claro de un vigjo
lema socialista: "a cada cual segin su capacidad”, la nueva sociedad era esencialmente
metitocratica. Si bien Saini-Simon esiaba en contra de las clases ociosas, no propugnaba
en modo alguno la eonfrontacion entre obreros y capitalistas, sino todo lo contrario,
buscaba una relacion armoénica entre ambos, a quienes consideraba productores (el
capitalista que tenda en mente Saint-Simon no era un parasito sino algnien que dirigia
técnicamente su propia empresa) La apelacién a la autoridad suprema de 1a ciencia para
llevar a cabo una reconstrucei6n racional del orden social y la preocupacién por la
eficiencia son también constantes en la obra de este autor. Es interesante destacar que "las
ideas de Saint-Simon se convirtieron en la ideologia de los mas destacados banqueros y
empresarios que rodearon a Napoleon TI" (Harrington,1978:44).2 De acuerdo a dicho

2 F.H. Markham(1952) sostiene que los saintsimonianos fueron la fuerza mis importante detris de la gran
expansion econoémica del Segundo Imperio, en especial en el desarrollo de bancos y ferrocarriles. Por oira
paite, debe destacarse que el principio rector de organizacion de la capacidad preductiva de la sociedad,

Isado por los saint-simonianos, dio origen a la creacibén de instituciones financieras como el Crédit
Moblher, que presté fondos, entre otros emprendimientos, para la Compadiias de Gas y Qmnibus de Paris, y el
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autor, los irabajadores franceses hicieron una lectura equivocada de Saint-Simon e
interpretaron erroneamente su concepeién de una "asociacion" bajo la tutela de los
banqueros y los planificadores, come nn argumento en pro de poner la propiedad de los
medios de produccién en manos de los productores directos. Asi, sefiala Harrington
(1978:45), "una teoria esencialmente tecnocratica fue transformada por los trabajadores en
un auténtica perspectiva socialista".

El sistema industrial que presumiblemente surgiria por obra de los saint-simonianos
era el de asociaciones de individuos en unidades productivas, que se coordinarian entre si
de acuerdo a sus funciones. No obstante, Saint-Simon no avanzé mucho en la concepeion
de la forma en que estarlan estructuradas estas asociaciones o unidades productivas.
Quien si se preocupd por la organizacion de las mismas fue otro compatriota suyo:
Charles Fourier. Este pensador era partidario de una ciencia totalmente deductiva,
centrada en la personalidad humana, en la cual se basaria una reconstruccion total de las
instituciones sociales (Becker, 1980). Elabor6 una teoria de las pasiones e incluso una
teoria cosmolégica, a partir de la cual pretendi predecir el futuro del Universo. Su
sistema cosmogOnico es una inferesante curiosidad, asi como sus principios
metodologicos de la duda y el alejamiento absolutos, pero lo que le dio fama fue su
sistema de organizacion social. Escribi¢ varias obras, entre ellas una que lleva el
sugestivo titulo de "Artificios y Charlataneria de las dos sectas de Saint-Simon y Owen,
que prometen la asociacion y los progresos; Medio de organizar en dos meses el progreso
real, 1a verdadera asociacién, o combinacién de los trabajos agricolas y domésticos, dando
cuadruple producto y elevando a 25.000 millones las rentas de Francia, limitadas hoy a
6.000 millones y un tercio”.

Esta fantastica promesa se realizaria si fuera adoptado su método de organizacion
social, consistente en la generalizacion de unidades productivas, a las cuales denominé
falanges. Lo que propuso Fourier fue la supresion del proletariado, transformando a los
jomaleros en asociados. Las comunidades fourieristas estaban basadas en la propiedad
privada y su objetivo no apuntaba a la igualdad absoluta. El beneficio anual que
reportaba la actividad econémica de la comunidad seria repartido proporcionalmente de
acuerdo a tres facultades productivas:el capital, el trabajo y el mérito. Fourier suponia que
este tipo de organizacion tendria consecuencias econémicas positivas, ya que las 400
familias que las compondrian reemplazarian las cocinas de 400 hogares por una sola, con
el consecuente ahorro de tiempo y esfuerzo; 400 graneros serian sustituidos por uno, y un
edificio majestuoso, denominado falansterio, proporcionaria un magnifico alojamniento
para los miembros de la falange, en lugar de 400 casas.

La organizacion del trabajo debia tener en cuenta la satisfaccion de las pasiones
humanas. No habria razén para que los miembros de la comunidad ne estuviesen

Crédit Foncier, dedicado a la agricultura y organizado por la Casa Rotschild. La influencia de Saint-Simon,
opina Montgoemery (1992), atravesé ¢l Atlantico cuarenta afios después de su muerte, dado que estos dos
proyectos fueron imitados en los Estados Unidos. No obstante, estima dicho autor, "el programa saint-
simoniano fire victima en los Estados Unidos del "egofsmo” y la desorganizacion de la sociedad que estaba
destinado a 1 diar" (M v, 1992:103). El atractivo de "los méiodos econdmicos de Luis Napoleon”
para los empresarios americanos, concluye Montgomery, habia cesado a fines de la década de 1860.
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contentos con sus trabajos. Cada persona tendria un conjunto de tareas, asignadas a partir
de su propia combinacion de pasiones y gustos. No debia cansarse a la gente con una
ocupacion tinica v rutinaria. Ademas de hacer felices a todos, el sistetna estaba disefiado
para tener por resultado mayor produccion y eficiencia, segiin su creador. Estas
comunidades ideales, en las cvales existia la propiedad privada, fueron concebidas en
respuesta al orden social burgués, que era percibido por Fourier como menos productivo e
injusto. Para este pensador, la economia de su época era una forma vulgar e ignorante de
conducir la sociedad y, por lo tanto, ninguna mejora general y sustancial de las
condiciones de vida de las personas podria tener lugar si no se recurria a un modo
superior de creacion de riquezas (Wilson,1970). En Condé-sur-Vesgres fue fundado un
falansterio por los discipulos de Fourier, que cont6 con la direccion de su maestro, pero el
resultado de esta comunidad artificial fue negativo y debit ser abandonada.

La obra de otro de los grandes pioneros del "socialismo utépico”, Robert Owen, es
de importancia mucho mayor para el pensamiento administrativo. Su relevancia en este
aspecio no puede ser dejada de lado. Merrill (1970) enfatiza la ingenuidad de este autor,
aunque admite que su creencia respecto a que la productividad de un trabajador esta
influenciada tanto por circunstancias infernas como externas a su trabajo (el medio
ambiente general) es afin a la concepeidn contemporanea y opina que sus métodos lo
convierten en el "padre de la administracion de personal”® La propia trayectoria de
Owen como empresario no es menos sorprendente. Edward Wilson (1970) lo considera
un Henry Ford de su época. A los dieciocho afios se habia asociado con el duefio de una
explotacion texiil en Manchester, con la enal obiuvo algunas ganancias. Su suegro le
cedid una fabrica de hilados de algedén en New Lanark, Escocia, a la que convirtié en un
euarfo de siglo en una comunidad modelo con un alto standard de vida y un grado
considerable de educacion, elevando ademas su rentabilidad en forma notable. Fundo allt
una escuela para nifios, en la cual excluy6 la idea de un sistema de premios y castigos.
Segin Wilson(1970:109), "Robert Owen en su factoria desempefié el papel de un Dios
benévolo pero omnipotente”. Al descubrir que sus palabras no eran suficientes para lograr
que sus hombres trabajasen eficiente y honestamente, intentd idear ofras formas de
controlarlos. Hizo que en el lugar asignado a cada uno de los trabajadores estuviese
colgada una pieza de madera con cuatro lados de distintos colores, cada uno de los coales
simbolizaba una calificacion de conducta, y el color del frente era indicativo de la
performance que asignaba el supervisor al obrero. De esta manera, le era posible advertir
en sus recorridos como se habian comportado sus empleados el dia anterior, segiin el
color que les era asignado. Cada vez que enconiraba a alguien con un color que
significaba conducta mala o inferior, simplemente lo miraba fijo a los ojos. Pudo asi
verificar que con posterioridad la conducta de éste iba evolucionando gradualmente en
forma positiva, de acuerdo a la calificacion del supervisor, que se explicitaba en el cambio
de colores. Las evaluaciones se mantenian en un registro, de forma tal que incluso luego
de periodos de ausencia podia monitorear la performance de sus trabajadores. No todos
los experimentos sociales de Owen fueron exitosos. En los Estados Unidos compré tierras

* No todos estarian de acuerdo con esto. Quizas, una explicacién de la reticencia con que se toma el aporte de
Owen a la administracion guarde cierta similitud con la que brinda Alvin Gouldner (1959) acerca de la razon
por la cual los sociblogos modernos prefieren a Augusto Comte y no a Saint-Simon como padre de su
disciplina: el ultimo de ellos esta demasiade comprometido con el desarrollo del socialismo
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en Indiana y fundé un establecimiento al que denomind New Harmony, pero el resuliado
no fue positivo. A su regreso a Inglaterra, intentd dos experimentos comunitarios, primero
en el condado de Lanark y luego en Hampshire, pero también culminaron en sendos
fracasos.

El objetivo de Owen era la igualdad absoluta. En New Harmony promulgé el 4 de
Julio de 1826, una "Declaracién de Independencia Mental" de "los tres grandes opresores
de la humanidad™: la Propiedad Privada, la Religién Irracional y el Matrimonio. Su
contribucién a la administracion fue, no obstante, de otro tenor. En su "Mensaje a los
Superintendentes de Manufacturas, y a aquellos individuos en general que, por dar
empleo a una poblacién agregada, pueden facilmente adoptar los tmedios para dar forma a
los sentimientos y modales de dicha poblacion", manifesté: "como ustedes, soy un
fabricante por razones pecumiarias. Pero durante muchos afios actué de acuerdo a
principios en muchos aspecios inversos a aquellos en los cuales fueron instruidos, y
habiendo encontrado mis procedimientos beneficiosos a otros y 2 mi mismo, aim desde un
punto de vista pecuniario, estoy angsioso por explicar tan valiosos prineipios, cuya
influencia podrd servir tanto a ustedes como a quienes estin bajo vuestra autoridad”
(Owen,1970:11). Luego establecié una distineién enire las maquinas inanimadas y "las
maquinas vivientes" que conforman un "sistema compuesto por varias partes” que es la
factoria, para terminar diciendo que "después de experimentar Jos efectos beneficiosos del
debido cuidado y atencién de los implementos mecanicos, es facil para una mente
reflexiva concluir inmediatamente que al menos ignales ventajas se obiendran de la
aplicacion de atenciones y cuidados similares a los instrumentos vivientes” (Owen
1970:13). Enire las medidas tendientes a fortalecer los "mecanismos vivientes", mencioné
tratarlos con cortesia, proveerlos regularmente de comida, evitar que sus "movimientos
mentales” sufran una "friccion irritante”, etc. Owen aprovecho6 también para destacar que
en las fabricas britAnicas, a partir de la introduceion masiva de los medios mecanicos, el
horbre comenzd a ser tratado como algo de inferior calidad y sostuvo la importancia de
reflexionar sobre el asunto ya que éste "atin como instrumento de la ereacion de riqueza
puede ser considerablemente mejorado" (Owen,1970,14). Su apelacion apunté claramente
a la mentalidad calculativa del publico al cual se dirigia, pues fundamenté su postura en
aspectos de rentabilidad, incluyendo un calenlo aproximado de las tasas de rendimiento
que podian derivarse de la aplicacion de sus métodos, a partir de su propia experiencia en
New Lanark, destacando por ultimo que tmicamente la ignorancia de su propio interés
puede en el futuro impedir al empresario que preste mayor interés a las "mAquinas
humanas que emplea®, lo cual adicionalmente permitiria la menor acurnulacion de miseria
humana.

La importancia de las practicas paternalistas de Owen v su prédica dirigida hacia el
mayor bienestar de Jos trabajadores es tenida en cuenta por Bendix (1966), quien sefiala
que este modo de encarar la direccion del personal no carecié de precedentes, ni fue tinico
en su época, reflejando un tipo de relacion entre el patron y el trabajador que era, al
mismo tiempo, autoritaria y "amistosa y sentimental” y respondia a “un modelo
sumamente elaborado de la relacion tradicional entre amo y servidor (Bendix:1966,52).
Para Harrington (1970), Owen detestaba la guerra de clases y era un partidario de la
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armonia entre las mismas, llegando incluso a exaliar los viejos tiempos en que el
propietario tenia un interés commin con los campesinos. Dicho autor considera que el
ateismo de Owen foe 1o que lo enfrentd con la sociedad de su época, con 1o cual el unico
piblico que le quedaba era el de las capas bajas de la sociedad" (Harrington,1970:46),
quienes finalmente hicieron una interpretacion "falsa pero creadora” de su pensamiento.

De acuerdo a Wilson (1970:116), el sistema industrial y comercial, cuyas
tendencias habian parecido inhumanas e ineficientes a los primeros pensadores del
Hamado "socialismo ut6pico”, se establecié con mayor firmeza, "absorbiendo y
desmoralizando a sus criticos". Aparecieron nuevas figuras en el panorama intelectual y la
organizacién de la clase obrera, como potencial agente activo del cambio, fue lo que
marcaria el centro del debate de ahi en adelante. Sin embargo, hubo ofros autores
comprometidos con la eritica del sistema capitalista, que analizaron tematicas vinculadas
a la teoria de la administracion. En este sentido, no puede olvidarse a Piotr Alexeiveich
Kropotkin, un aristocrata ruso discipulo del anarquista Bakunin, cuyas obras mas
importantes datan del wltimo cuarto del 5. XIX. Algunos de sus trabajos se ocupan de
temas téenicos de produccion, en particular "Campos, fabricas y talleres® y "La Conquista
del pan". Russell (1983:70) sostiene que su preocupacion consistié en "comprobar que si
1a produccion fuese s cientifica y mejor organizada, una cantidad comparativamente
pequefia de trabajo hecho con agrado bastaria para que la gente viviera comodamente”.
Vuelve a aparecer aqui el viejo interés saint-simoniano acerca de la organizacion racional
de la produceién. Kropotkin propugné la abolicion del sistema de salarios y opuso el
principio de integracién del trabajo al de la division y especializacion, considerando que
esto no produciria un retroceso técnico. Asimismo, escribié acerca de las ventajas de la
combinacién de una agricultura intensiva con una industria descentralizada.

Los intentos en la practica de desarrollar esquemas ideales de organizacion social
continuaron produciéndose, a partir del primer cuarto del s. XIX. Karl Marx, en su
Discurso Inaugural de la Primera Internacional Socialista, destacod que el valor de estos
experimentos sociales no debia sobrestimarse, si bien, admiti6, demostraron que podia
haber produccion en gran escala realizada "de acuerdo a los preceptos de la ciencia
moderna" y llevada a cabo sin la existencia de una clase dominante(Russell, 1985:28). En
“El Capital”, escribié que debian considerarse como formas transicionales del modo
capitalista al modo asociativo de produccion, pero la realidad mostrd que el optimismo
inicial habfa sido exagerado. No es objeto de este frabajo el analisis de este tipo de
experiencias, aunque algunas de las lecciones que pudieron extraerse de las mismas
constituyen aportes, quizas olvidados pero innegables, a la teoria de la administracién. Un
ejemplo interesante de ello es el de John Humphrey Noyes, prominente figura del
socialismo americano. Este autor, que escribid una historia del socialismo de su pais, se
preocupd por estudiar las diversas comunidades y experiencias que tuvieron lugar alli,
para dar cuenia de las razones de sus reiterados fracasos. Para él, era necesario que las
organizaciones fundadas de acuerdo a principios comunitarios, estuvieran integradas por
miembros que se conociesen y tuviesen confianza mutua. El vinculo que se estableciese
entre ellos seria asi mas fuerte y duradero. No debian olvidarse los aspectos econémicos,
pues en definitiva serfan los que permitirian la continuidad de la organizacion en el

17



tiempo. Por lo tanto, la ubicacién de la comunidad no debia ser muy alejada de los
centros urbanos y no habia que depender demasiado de la renta agraria, ya que para
Noyes era mas dificil obtener una buena renta de la tierra que de la industria. La
conduceion de la comunidad debia estar a cargo de los jefes del movimiento. Con esto,
queria significar que no debia existir un divorcio entre quienes escribian grandes teorias y
proyectos utdpicos y aquellos que los ponian en préactica. Asimismo, era necesario contar
con una "inspiracion”, un misterioso elemento afectivo al cual Noyes denominé "afflatus®,
lo suficientemente poderoso como para debilitar los lazos familiares entre los miembros y
crear nuevos en forno a la comunidad como un tode. El propio Noyes loprd realizar
algunas de estas condiciones en una comunidad [lamada Oneida, que pudo llevar adelante
con éxito alpunos emprendimientos industriales, en la segunda mitad del 5. XIX.*

Kropotkin también reflexiond acerca del fracaso de las experiencias comunitarias y
concluyé que éste obedecia basicamente a dos razones: el aislamiento con respecto a la
sociedad y el aislamiento entre las colonias mismas. Por ofra patte, este autor advirtio, con
perfecta claridad, que el movimiento cooperativista moderno a menudo ha detivado en un
"individualismo de capital por acciones", fomentando un "egoismo cooperativo". El propio
Robert Owen, descubrié, tras el fracaso de la colonia New Harmony, que "los habitos del
sistema individual® eran demasiado poderosos y tendian a debilitar el espiritu comunitario
(Buber,1987) .

Rosabeth Moss Kanter (1972), profesora de la Harvard Business School, realizé un
estudio de loy experimentos comunitarios en el siglo XIX en Estados Unidos. El analisis
de treinia de estas comunidades revelé la existencia de lo que la autora denominé
"mecanismos de compromiso" (commitment mechanisms), que servian para unir los
individuos al grupo. La mayor abundancia de este tipo de mecanismos, indica Kanter, se
produjo en aquellas comunidades que se mostraron mas aptas para persistir en el tiempo.
El primero de ellos era el acto de inversion dineraria en la comunidad. La importancia de
éste radicaba mas en su valor simbélico, que en lo efectivamente aportado por los
miembros a la comunidad. Otros mecanismos identificados fueron el aislamiento del
grupo respecto al entorno soeial mayor del cual formaba parte, la interaccion frecuente
entre los miembros del mismo y la elaboracion de rituales grupales. Se procuraba
construir un sentido compartido de "mision" o "trascendencia" para la comunidad. La
lectura de las memorias de muchos participantes en este tipo de orpanizaciones
comunitarias revela la frecuente utilizacion de términos como "sacrificio”, "renuncia®,
"mortificacion" y "desindividualizacion”, que son indicativos del tipo de control
ideologico que era ejercido sobre los miembros de algunas de estas comunidades. Es
interesante notar que las unicas personalidades que podian sobresalir eran las de los
lideres o fundadores.

4 Resulia sumamente curiosa una idea puesta en préictica por Noyes, durante la ultima fase de la comunidad
(1869-79), Llevé a cabo un sistema de unién sexual, que denominé "stirpiculture", por el cual un organismo
directivo seleccionaba compafieros sexuales y prohibia algunas uniones, con el objeto de producir mejores
descendientes,
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Las experiencias de las cooperativas de consumo y de produccion, que finalmente
sufrieron un proceso de "degeneracion” de sus ideales originarios, también deben tenerse
en cuenta. De acuerdo a Buber (1987), el destino de las primeras cooperativas de
consumo ha sido sucumbir exteriormente a la forma capitalista "en lo téenico-
organizacional”, mientras que lo mismo ocurri¢ interiormente en las cooperativas de
produecion, en lo psicologico. Buber considera que ambos tipos de cooperativas, fundidos
en la cooperativa integral, son necesarios a los efectos de lograr que el principio de
reestructuracién organica de la sociedad resulte efectivo. No obstante, los experimentos
comunitarios efectuados en el siglo XTX, y que responden mas adecnadamente al modelo
de 1a cooperativa integral, no resultaron exitosos. Estas comunidades artificiales, creadas
como germen para sustifuir al sistema econdmico capitalista, se extinguieron luego del
entusiasmo inicial insuflade por sus fundadores. Conilictos de sucesion, problemas
generacionales y de supervivencia econdmica se cuentan entre los motivos mas comunes
que han producido la disolucion de estas organizaciones. La produccion de bienes y
servicios no podia sino realizarse dentro del eapitalismo. Los modelos rivales de
organizaciones productivas no sobrevivieron, ni mostraron mayor eficiencia y
productividad.

La forma capitalista resulto a la postre mucho mas poderosa de lo que los primeros
socialisias y, posteriormente, los pioneros del cooperativismo habian imaginado. En teoria
era posible disefiar organizaciones productivas mas eficaces, pero la préactica demostrd
claramente lo ilusorio de estas propuestas. Hacia fines del s. XIX, sefiala Russell
(1985:28), "as firmas de propiedad de trabajadores estaban ampliamente juzgadas como
institueiones inviables". De hecho, la tendencia a la "degeneracién”. estudiada por Sidney
y Beatrice Webb en 1920, implicaba que, en aquellos casos en que podia admitirse que
las organizaciones cooperativas habian sido exitosas econémicamente, se podia demostrar
que éstas habian cesado de funcionar como democracias de productores, convirtiéndose,
de acuerdo a una expresion de los Webb, en "asociaciones de capitalistas”, que obtenian
su beneficio a través de la incorporacién de mano de obra asalariada. Naturalmente, este
proceso que indica una tendencia que fue confirmada por investigaciones posteriores, no
pas¢ inadvertido para Karl Marx, quien segin Russell (1985:30), advirtiv que la
"degeneracién era una consecuencia inevitable de operar en el entorno de una economia
capitalista” ® Marx sostuvo que las experiencias de los experimentos socialistas y
cooperativistas del periodo 1848 a 1864, si bien estaban fondadas en nobles principios y
podian ser de utilidad, nunca podrian "liberar a las masas, ni aliviar perceptiblemente el
peso de sus miserias". Affadiendo luego que es quizas por esta misma razén que nobles
filantropos, o ain economistas politicos, elogiaron encendidamente a los mismos sistemas
de trabajo eooperativo que anteriormente habian tratado de descalificar como suefios
utdpicos o estigmatizado como el sacrilegio del socialismo. (Tucker, 1972). A
continuacion, me ocuparé de la respuesta que quienes consideraban perfectaraente
legitimo el orden econdmico vigente brindaron a los problemas de la administracién de
unidades productivas.

3 Segin Everett y Minkler (1993), el entorno institicional en el cual tuvieron que desaryollarse las primeras
firmas administradas por trabajadores no resulto propicio para su profiferacion.
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Las ideologias gerenciales en Gran Bretafia ante el inicio del industrialismo

Reinhard Bendix (1966) sefiala que en el s. XVIII, la direccion de las empresas
dependio6 de la existencia de una relaciéon personal entre patron y empleado, que generaba
una confianza tacita. Este "paternalismo ecasi familiar" reconoce su antecedente en la
relacion que vinculaba al maestro artesano y sus aprendices, pero la emergencia de la
mecanizacién motivo, segin dicho autor, un cambio en las practicas empresarias. No
obstante, el mismo admite que esta forma de direccion se mantuvo en algunas industrias a
lo largo del siglo XIX. Un caso que frecuentemente es tenido en cuenta en la literatura
sobre la historia del pensamiento adminisirativo es el de la fabrica de Boulton y Watt, que
se tomé como modelo de paternalismo benevolente, en algunos aspectos similar al
empleado por Owen en la de New Lanark. Claude S. George (1968) menciona entre las
iniciativas administrativas de Boulton y Watt, que la direccién elabor6 estandares de
velocidad de operacion de cada maquina y ajusté los mismos al tipo de irabajo efectuado,
anticipando a Taylor en casi un siglo. Los métodos de su contabilidad de costos estaban
excepcionalmente desarrollados para la época. Ademas, la relacion entre Boulton y sus
empleados era muy estrecha, al punto que éste recordaba sus nombres y sus familias y se
apoyaba en esta relacién para cimentar su desempefio correcto en la empresa. Se
celebraban los cumpleafios de los empleados y se hacian regalos en Navidad para
fortalecer la relacidn entre la direccion y el personal. Naturalmente, este estilo no era
compartido por muchas empresas de la época y Bendix sostiene que cuando se produjo la
sucesion de la direccion, los métodos se hicieron mas impersonales.

James Montgomery, quizas el primer tratadista en administracion (Bennet, 1990),
escribi6 en 1832 un libro que lo hizo muy conocido en Inglaterra: "The Carding and
Spinning Masters Account or The Theory and Practice of Cotton Spinning". Fue invitado
a dar conferencias sobre el tema en los Estados Unidos, pero su viaje no tuvo
trascendencia alguna. Montgomery advirtié acerca de evitar mucha "blandura” con los
empleados, por una parte, pero tampoco valerse de demasiada severidad, tratando de ser
firme pero no altivo y tirdnico, no demasiado distante y arrogante, sino afable y de facil
acceso para el trabajador, evitando ser demasiado familiar. Luego de Montgomery, a
quien Bendix omite mencionar en su obra sobre las ideologias gerenciales, fueron pocos
los ingleses que se ocuparon de la administracién, quizds por las razones apuntadas al
comienza de este capitulo en la obra de Pollard ®

Tawney(1972:152) sefiala que "el control de la voluntad de los trabajadores a través
del control de su subsistencia es lo que en el pasado constituyé el arma principal de la
tirania econdémica”. Dejando de lado la vehemencia de esia expresion, debe admitirse que
el poder del despido® era el arma fundamental de la clase dominante: "lo que mas se
temia era el desempleo” (Tawney,1972:151). Quizas la eficacia de este instrumento fue

% No ob 2, debe 1 que alg e istas como Mill y Marshall mencionan en sus obras varios
aspectos de administracion de emp Por otra parte, Charles Babbage, un mateméatico e inventor que
intent6 disefiar una maquina de calcular precursora de los modernos ordenadores, escribié un libro sobre los
aspectos econoémicos del maquinismo en 1832 titulado "On the Economy of Manufactures and Machinery", en
¢l cual sostuvo que existian principios de admini: 10n pasibles de ser aprehendidos medianie 1a experiencia
(por ejemplo, el de la division del trabajo).
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una de las razones por las cuales no se verificé una mayor presencia de intentos de control
normativo. No obstante, el problema de la legitimacion de la emergente burguesia
dominante, ante lag manifiestas injusticias del orden econdmico, fue un iema alrededor
del cual se ciment6 la ideologia gerencial britanica del siglo XIX. Era necesario que la
autoridad de los patrones para tomar cualquier medida dentro de su fabrica fuera
percibida como legitima.

La legitimacion de la autoridad de los empresarios esta excelenterente expuesta en
una obra de Andrew Ure escrita en 1835, "The Philosophy of Manufactures®, que tiene
por mérito sintetizar muchos de los puntos de vista que tenian los miembros de la clase
dominante sobre los trabajadores. Segin Bendix, Ure enfatizaba la indolencia y
haraganeria de los obreros, que contrastaba con la pesada tarea de los patrones. Se
preoeupd por atacar la concepeion respecto a que el trabajo infantil era cruel y inhumano,
al tiempo que advertia que la introduceién de las maquinas pondria fin a la utilizacién de
nifios como empleados. Sostenia que las asociaciones de trabajadores tenian fines
perversos e iban en detrimento de la libertad de éstos de ofrecer su trabajo a sus
potenciales empleadores. Por otra parte, se preocupd en reiterar el hecho de que los
capitalistas eran generadores de puestos de trabajo, facilitando las tareas mediante la
introduceién de maquinas. Ure también hablé de la "unién del capital y la ciencia”,
enfatizando los beneficios que traeria aparejada la mecanizacion en el proceso productivo,
especialmente la reduccién de costos.” Muchos de los argumentos de Ure pueden resultar
farpiliares hoy en dia. De hecho, Douglas Me. Gregor, al caracterizar la teorfa X sobre el
comportamiento de los trabajadores, no hace sino repetir varias de las proposiciones de
Ure, citando entre sus fuentes bibliograficas el trabajo de Bendix.

Uno de sus continuadores fue Samuel Smiles, cuyas ideas se hicieron sumamente
populares. Este autor fue quien formuld un "nuevo credo de la clase empresaria”, de
acuerdo a Bendix (1966:114). Para €], el éxito de los empresarios se debla a que hablan
trabajado duro y bien, y que los medios a partir de los cuales habiau alcanzado el éxito
estaban al alcance de cualquiera. Apoyaba esta teoria sobre la base de relatos de vida de
hombres exitosos. Los titulos de algunas de sus libros, como por ejemplo "La Ayuda
Propia, con ejemplos de earacter, conducta y perseverancia”, son elocuentes respecto a su
idea acerca de que el trabajo y el empefio podian coronarse con el éxito econdmico. La
proposicién contrapositiva, es decir, que aquellos que carecian de voluntad y empefio
pertenecian a una posicién social baja, se deduce de sus argumentos principales. Smiles
continué con la creencia de que los obreros eran ociosos y disolutos. Su obra era una
prédica del "evangelio del trabajo", ya que sostenia que la condicién de pobreza podia ser
superada y que el éxito no dependia fanto del talento individual, sino del cultivo
sistematico de la fuerza de voluntad.

Northeote Parkinson (1976:vii) apunta correctamente que la industria moderna
(basicamente la siderurgia) surgio en Gran Bretafia, pero "el suelo britanico ideal para
plantar semillas no era favorable al crecimiento de la planta industrial". Los cerebros,

" Esta union es mas antigua de lo que supuso Ure. De hecho, se ha sostenido que la aparicion de la ciencia
moderna y el capitalismo son fendémenos de origen contemporaneo, lo cual ha Hevado a algunes autores ha
sostener un vinculo de funcionalidad entre el surgimi de ambos (Piscitelli, 1993).
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opina este auior, iban a parar a la administracién piblica y 0o a la privada ® El prestigio
estaba asociado en mayor medida no a los empresarios sino al Servicio Civil, a la Marina
v a los cuerpos diplomaticos del Imperio. Del mismo mode, en Francia estaba vinculade
con los miembros de la Academia v los graduados de la Ecole Polytechnique, en ialia con
la jerarquia eclesiastica y en Berlin con la carrera militar. S6lo en los Estados Unidos, se
asocié a los inventores y a los fundadores de corporaciones. Por ello, arpumenta
Parkingon, ese pais se convirtié en el tugar ideal para el surgimiento de la industria a gran
escala y, consecuentemente, de la disciplina de la administracion. Mas alla de la validez
de este razonamiento, lo que si es empiricamente cierto es que el desarrollo de la
administracién tuvo en los Estados Unidos su locus principal.

Las ideologias gerenciales en los Estados Unidos

Durante los tres cuartos de siglo entre 1790 y 1865, destaca Edward Pessen (1983),
los trabajadores americanos contribuyeron a hacer de los Estados Unidos uno de los
principales paises industriales del planeta, pese a lo cual la mayor parte de ellos carecio
de bienestar ¢ influencia® El proceso mas importanie de la evolucion del trabajo en
Estados Unidos durante el siglo XIX fue la transformacion de artesanos en trabajadores.
De acuerdo a Bruce Laurie (1989), la culiura del artesano de la pequefia empresa foe
desplazada a la periferia industrial v la adiministracion paternalista decling o desapareeid.
El tamafio de las empresas deferminé que el trabajador, a pattir de dicho cambio de
dimensién, taviera que ser controlado por supervisores contratados, que no se guiaban por
las préacticas de mayor "intimidad y fraternalismo” propias de la produccién artesanal. Por
otra parte, las enormes ganancias que comenzaron a obtener los propietarios hicieron que
abandonasen sus viviendas proximas al lugar de trabajo y se mudasen a alejados
vecindarios de élite. Asi, sostiene Laurie (1989:139), "los hombres de la industria ya no
fueron simpaticos maestros que al comienzo del siglo eran rostros familiares en el barrio™.
Comenzaron a moverse en circulos sociales exchusivos, haciendo ostentacion de sus
riquezas y hablando un materislismo crudo, muy diferente de la creencia en el
protestantismo evangélico y el laborismo libre. Las tres ultimas décadas que siguieron a la
Guerra Civil marcaron el fin de las "islas comunitarias", para utilizar la expresion de
Laurie. A fines del siglo XIX, ya nadie utilizaba los términos "maestro®, "artesano",
"mecanico”.

# De hecho, la disciplina de In administracion piblica reconoce un importantisimo aporte en el Informe
Northeote-Trevelyan de 1854 acerca del Servicio Civil britanico, En diche trabajo, se recomienda la seleccion
de postulantes por concurso, se propone un esquema escalafopario y se habla acerca de un sistema de
promocion en base al mérito, para evitar las ineficiencias del =i de reck iento por rec {aciones
(patronazgo) y las promociones basadas en la antigitedad. Este informe se convirtié en un documento
importante para ¢l desarrollo de las burocracias curopess y todavia conserva poder simbolico al presente
(Hood y Jackson, 1991).

° La suerte de la clase asalariada, no obstante, no habria sido tan mala duraate el periedo colonial, en el cual
hubo notoria escasez de mano de obra y los sueldos eran bastante mas elevados que en Inglatetra o el resto de
Europa (Morris, 1983).
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Este proceso también sipnificé la aparicién de practicas organizacionales
novedosas, cuya importancia, no obstante, no ha sido suficiente explicitada.lo A
principios de siglo, en la empresa o tienda tipica el maestro era todavia el duefio y los
arfesanos que trabajaban para €1 eran propietariogs de sus herramientas (Pessen,1983).
Gradualmente, los maestros comenzaron a actuar como subcontratistas empleados por los
empresarios capitalistas, bajo el sistema denominado “inside coniracting". Para éstos,
que carectan de los conocimientos y el tiempo disponible para adquirirlos, era mas facil
descentralizar las tareas de produccién o algunos aspectos especificos de las mistnas en
los artesanos, los cuales trabajaban con sus propios operarios en plantas de propiedad de
los capitalistas!' Este sistema de subcontratacién constitiye uno de los aspectos
olvidados mas interesantes del desarrollo industrial de Estados Unidos y de la historia
empresaria (Englander, 1987)'2 . Chandler(1977) reconocié su existencia, pero sélo lo
analizé brevemente. Sin embarpo, cotmo observa Englander (1987), caracterizé a muchas
industrias americanas desde las primeras décadas del s. XIX, llegando en algunos casos a
continuar en vigencia en los primeros afios del s. XX. De hecho, prevalecié en aquellas
industrias que configuraron el llamado “sistera industrial americano": maquinas de
coser, taquinariag agricolas, berramientas, ete.

Fl sistema surgié como un compromiso entre el propietario de la firma y el artesano,
los cuales se necesitaban mutuamente. El capitalista carecia de entrenamdento y capacidad
para organizar la produecién de articulos como armas o maquinas de precision, y también
de 1a habilidad para supervisar la mano de obra que se requeria. De ahi que la asociacion
con el artesano se impusiera como una necesidad. Fue justamente la complejidad del
proceso productivo lo que exigi¢ la descentralizacion. Uno de los estudios mds
exhaustivos de este sistema se refiere a la Winchester Rifle Company y se sabe también
que la Singer fue otra empresa que hizo uso importante de esta practica, a partir de 1860.
David Brody (1980) considera que el incremento en volumen de la produecion disminuy6
la capacidad del propietario de supervisar a sus obreros, lo cual llevé a que éste optara por
dividir su fuerza de trabajo en pequefias unidades, de manera tal que el control tradicional
fuese llevado a cabo a fravés de agentes como subcontratisias o artesanos. La conclusion
de este aufor indica que "especificamente en lo que se refiere a la administracion de
trabajadores, el fabricante del siglo XIX admitié la superioridad del sistema de
supervision cercana y personal que caracterizo a la pequefia empresa” (Brody, 1980:272).

'8 Aqui me ocupo de practicas administrativas que no se vinculan estrechamente 2 una ideclogia de gestion,
en razon de la relevancia de las mismas y de que conforman los primeros antecedentes de un eficiente modelo
organizacional descentralizado, superado posteriormente por ia empresa burocratica.

" Precisamente este aspecto diferencio el "inside contracting” del "putting out system™ caracteristico de la
Inglaterra de las Oltimas décadas del s. XVIII y primeras del 8. XX, ya que en este ultimo las tareas
descentralizadas se realizaban en los domicilios de los contratistas. En Francia, la figura del contratista es
ansloga. a la del destajista, cuya aparicion constituye, en opinién de Coriat (1992a), una de las practicas pre-
tayloristas de lucha contra el oficio.

‘2 Una de las razones de ello es que se conservan pocos registros de la organizacion interna del trabajo en las
firmas del s. XIX, argamentn este autor, quien ademas sefiala que muchos observaderes de dicho siglo pasaron
por alto el sistema porque, paradojicamente, era un "lugar comin" en importantes fabricas de log Estadoz
Unides,
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Econdmicamente, los beneficios del ‘“inside-comiracting” resultaban, en
consecuencia, obvios para el empresario. Pero desde la perspectiva del subcontratista
también existian. Si bien éste no producia directamente para el mercado, tedavia
conservaba el privilegio de utilizar sus conocimientos y supervisar una fuerza laboral,
evitandose problemas de financiacion y distribucion. Algunos subcontratisias se
convertian luego en empresarios. Para sus irabajadores, los beneficios residian en el
entrenamiento recibido, y la consideracion y tratamiento personal que les conferia su
empleador!® De acuerdo a Englander (1987), el subconiratista vivia en el mismo
vecindario que sus obreros y su prestipio y status social dependian de la buena voluntad
de su comunidad. Algunos investigadores, sin embargo, advierten que cuando las
condiciones empeoraban econémicamente para el subcontratista, éste irasladaba sus
pérdidas a sus empleados. En la practica, el sistema sirvid como un mecanismo
institucional que limitaba o contenda lay fricciones o antagonismos entre trabajadores y
direccion; las huelgas eran raras bajo este sistema.'*

El analisis de Bendix (1966) de las ideologias gerencisles de los Estados Unidos
foma como inicio cronologico el Ultimo cuarto del siglo XIX. Esto obedece a que la
fisonomia del pats cambié radicalmente luego de la Guerra Civil, euyo fin mareo el inicio
de una nueva etapa, en la cual surgio el modemo movimiento laboral americano y se
asegurd ademas el triunfo de la empresa industrial (Tyler, 1968). La ™wueva plutocracia®
de los capitanes de la indusiria, para ufilizar una expresién de Tyler, adapté como
ideologia una fusion de las ideas del Evangelio del Trabajo de Smiles y las de Herbert
Spencer.!” (Bendix, 1966). Se exaltaba al ganador en la lucha por la supervivencia,
celebrandose el triunfo en la carrera por el éxito empresario. De acuerdo a dicho autor, "la
consideracion del hombre de negoeios como héroe fue atn mas lejos que en Inglaterra en
la época de Smiles" (Bendix, 1966:269). Los lideres empresarios expresaron
individualismo 1o a partir de la noeién del trabajo libre, sostiene Laurie (1989:11),"sino a
través de la cruda ciencia del darwinismo social, un lenguaje que los trabajadores
encontraron vulgar y ofensivo™.

Fl principal pensador del darwinismo social en dicho pais fue William Graham
Summer, que en 1875 dicté una clase en Yale para leer y discutir el pensamiento de
Spencer, la cual fue quizas la primera cétedra de Sociologia de los Estados Unidos e,
incluso, conjetura Bierstedt (1981), del mundo. En su historia de la sociologia americana,
Bierstedt (1981:5) sefiala que la doctrina del darwinismo social, ademas de sus
importantisimas consecuencias en teoria social y politica, "logré tanta relevancia y
potencia que aun sus eriticos, por decirlo asi, eran miembros de su escuela". En sug
clases, Grabam Sumner aseguraba a sus alumnos, provenienies de los mas elevados

3 Es pertinente acerca de este tema la opinién de Frederick Taylor, quien sostuvo em su obra "Shop
Management" que: "bajo el sistema de contratos, naturabmente, las relaciones entre log empleadores y susg
hombres son muche mas agradables y normales que bajo el trabajo a destajo(piece work), y es lamentable que,
debido a la naturaleza del trabajo que se efectia en muchas empresas, este sistema no sea aplicado en forma
mas general."(Taylor,19472:36).

4 Esto no quiere decir que el conflicto de clases fuese de reducida magnitad en log Estados Unidos.

15 Spencer fue el primero en utilizar las expresiones "lucha por la existencia” y "supervivencia del més apto”
en un ensayo publicado en 1852, expresiones que figuran como titulos de capitulos de "El origen de las
especies”, que Darwin publics en 1859,
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estratos sociales, la aristocracia del mundo de los negocios, que estaban en lo correcto al
perseguir los frutos de la libre empresa; sus esfuerzos eran arménicos con la "naturaleza
del universo" y su éxito seria ofra prueba de la "ley de la supervivencia del mag apto”.
Dicha ley, opinaba Sumner, no fue obra del hombre y, por o tanto, no podia ser derogada
por éste. Unicamente, si se interferia con ella, el resultado seria la supervivencia del
menos apto. Cualquier intento de desviarla, ya fuese llevado a cabo por el Gobierno o por
reformadores sentimentales, produciria resultados peores que los problemas que intentaba
reparar. Si bien Summner defendié a ultranza la competencia en el mercado y aprobd la
concentracion de riquezas, que no era sino la simple expresion del triunfo del mas apto, su
extremo laissez-faire motivo antipatia hacia su persona por parte de algunos capitanes de
la industria, debide a su oposicion a las tarifas proteccionistas (Bierstedt, 1981).

Segun Bierstedt (1981:12), Sumner no tenia nocidn de la opresion a la cual estaba
sujeta la clase trabajadora, ni de la explotacién que podia estar involucrada en la
aplicacion indiscriminada del principio de la libre empresa. Entre los miembros del
proletariado, "distinguia a aquellos que no tenian nada que perder, los descontentos, los
agitadores y los enfermos”. Sin embargo, tenia en alta estima a una eategoria social que
denominaba el "hombre olvidado", a quien identificaba con el ciudadano prudente e
industrioso, que soportaba las cargas sin quejarse y era un ejemplo de las virtudes de la
ética puritana. Desafortunadamente, siempre existieron quienes creen que éste, una vez
resueltos los problemas de su existencia, debe contribuir a resolver los de otros menos
prudentes. Tal es el caso del bienestar publico, ya que el Estado no puede dar a alguien un
centavo sin quitarselo antes a otro, que lo gand y ahorrd en primer lugar, y ese otro no es
sino el "hombre olvidado". Irénicamente, Sumner escribi6 que éste es quien trabaja, vota,
normalmente reza, pero siempre paga, fundamentalimente paga. Su concepto del "hombre
olvidado" podria entenderse como una analogia del siglo XIX de la "mayoria silenciosa®.
(Ruse, 1987). Summer sentia desdén por los proyectos sentimentales, aunque bien
mtenci&nados, de los reformadores sociales, a quienes consideraba unos tontos (Bierstedt,
1981).

La lucha por la supervivencia constituia una competencia individual, en la cual
habia perdedores y ganadores. Los empresarios, quienes eran los que resuliaban
triunfantes en la contienda, velan de esta manera legitimada su autoridad sobre los
trabajadores, en virtud de la posesion de alpunas cualidades que les habian permitido
alcanzar la posicion social que ostentaban. Los trabajadores, en consecuencia, eran
considerados como individuos que carecian de las mismas. Ello era patente en la

!¢ Algunos aspectos del pensamiento de Summer merecen destacarse. Es interesante notar que si bien este
autor no hizo referencia a Marx en sus escrifos (Bierstedt, 1981), sostuvo que las causas reales de las
instituciones politicas, la esiratificacion social y los cbdigos morales yacen en las fuerzas econdmicas que
controlan la prosperidad material de una poblacién. Percibid asimismo, intuyendo la tendencia hacia la
burocratizacion de la sociedad de su época, que el movimiento de la industrializacion tiende a lo. rapidez, la

lidad y la confiabilidad, lo cual es coincidente con lamentsaciones acerca de "log buenos viejos tiemipos™,
lu pérdida del cspinm de camsaraderia enire patrén y crmpleado, la declinacion de la pequefia industria, el
estrechamiento de los int de los trabajadores o su transformacidn en "maquinas" o "eslabones" en el
proceso de produccién. Este fenémeno era la consecuencia del avance organizacional, en un movimiento que,
de acuerdo a él, podia discernirse en diversos drdenes: en la industria, el transporte, las profesiones y la
educacion.
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concepeion social que tenian acerea de éstos los miembros de las clases méas acomodadas.
De acuerdo a ellos, los sufrimientos de los pobres se debian a su *ignorancia, indolencia e
inmoralidad", sefiala Montgomery (1983:92). Segun dicho autor, estaba muy difundida la
nocién de que los Estados Unidos eran la tierra del "self-made man", en la cual el esfuerzo
honesto y perseverante podia llevar a cualquier joven a subir la escalera del éxito. En la
literatura de la época, los trabajadores eran caracterizados como bribones peligrosos y
borrachos. (Montgommery, 1983).)7 El darwinismo social involucraba nna "division de la
humanidad, que era extrapolada al campo de las relaciones industriales: alpunos hombres,
escribe Bendix (1966:270), "enian la facultad de fundar y dirigir grandes empresas y
otros "era obvio" que no".

La situacién de los irabajadores en los Estados Unidos no era muy distinta de la de
sus camaradas europeos. Los empleadores procuraban tener control completo e irrestricto
sobre la fuerza laboral (Taft, 1983), y los sindicatos fueron combatidos a través de una
combinacion de listas negras, espionaje y rompehuelgas. En estas eondiciones, cobra
importancia la cuestion empirica respecto a la falta de desarrollo del socialismo en log
Estados Unidos, originalmente planteada por Werner Sombart. La respuesta aportada por
Selig Pearlman en la década del veinie aparece como Ia mas solida, en i opinion.'® Este
autor not6¢ que un desajuste enire la oferta y la demanda de empleo cred una “psicologia
de la escasez", por la cual los trabajadores consideraron vital proteger su puesto de
trabajo. Pearlman denomin6 a esto “conciencia del puesto" (job consciousness), en
oposicion al concepto marxista de conciencia de clase. Los trabajadores no se velan como
compafieros politicos o miembrog de una clage con intereses comunes, sino como
practicantes de un oficio particular, un conjunto de personas con el estrecho objetivo de
aumentar sus salarios, reducir la jornada de labor y salvaguardar sus puestos, a partir del
fortalecimiento de las practicas de aprendizaje, enirenamiento y reglas de trabajo (Laurie,
1989). Otros historiadores opinan que los trabajadores no articularon una ideologia sino
varias, correspondientes a distintas esferas de su vida, relacionadas con la comunidad, su
origen étnico, etc. (Kazin, 1987). Para Laurie, existia un radicalismo persistente entre los
obreros, que no veia con buenos ojos al Estado, obstaculizando el avance del socialismo.

El sindiealismo, que promovié huelgas de masas en las décadas de 1870 y 1890,
fue duramente combatido. Uno de los medios que se utilizaron fue "la campafia del taller
franco", cuyo inicio puede sifuarse en 1903, en la cual log empresarios se organizaron para
resolver, en palabras de Bendix (1966:278), "problemas de direccion dentro de la
empresa”, lo cual induce a este autor a suponer que su autoridad no era tan absoluta como
se pretendfa. F] darwinismo social indicaba que la auioridad del empresario no podia ser
desafiada, pero la campafia del taller franco significé que los empleadores debian

‘T En una obra literaria que gozé de bastante difusion en este periodo, "The Breadwinners” de John Hay, el
buen trabajador era presentado como laboriozo, poco ambiciose y contento con su salario, mientras que la
imagen que se brindaba del sindicalista, tipico agitador, era el de una persona con "ojos demasiado esquivos
cotno para pertenecer a un hombre honesto" (Montgomery, 1983:92).

*® Kazin (1987) sefiala que muchos historiadores contemporéneos de las relaciones industriales en Estados
Unidos, la mayor parte de los cuales proviensn de una perspectiva maryista, han formulado algunas criticas a
la presentaciton de Pearlman del obrero practico que peleaba por mejorar sus condiciones de trabajo y carecia
de conciencia de clase. Pero ninpuno de ellos ofrecid una teoria que iguale a la de éste en simplicidad general
y amplitud historica.
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emprender acciones de conjunto para oponerse al avance sindical. Tanto la resistencia
directa ante la accién colectiva de los trabajadores, algunas veces combatida por la
violencia fisica, como el individualismo despiadado que resultd legitimado por el
darwinismo social, constituyen las evidencias que dan sustento a la caracterizacion de este
periodo de la historia americana como una etapa de control coercitivo a la clase
trabajadora. Bendix (1966) es el que detalla con mayor precision las ideologlas
gerenciales de la era pre-Taylor y quien es considerado el iniciador de esta perspectiva en
el estudio de la retorica del control ideoldgico. Sin embargo, en un articulo reciente Barley
y Kunda (1992) desaflan la vision clasica aportando una nueva lectura, a partir de la
revalorizacion de una ideologia gerencial, que parece haber sido completamente obviada
en la reconstruccidon histérica de Bendix y en ofros trabajos que le siguieron, a la cual
denominan "mejoramiento industrial" (industrial betterment), y que fuera bastante
significativa en su momento.

Barley y Kunda (1992) opinan que el origen de lo que se comocid como
"mejoramiento industrial® o, mas tarde, "capitalismo de bienestar", se remonia a los
tratados pioneros de Robert Owen y James Montgomery, a quienes ya hice referencia
previamente, pero los intenfos por hacer efectiva la prédica de éstos recién cobraron
intensidad a partir de 1870, "cvuando una generacion de reformadores popularizd sus
trabajos como parte de un movimiento para alterar las condiciones industriales” (Barley y
Kunda, 1992:365). En parte, esto puede deberse a los profundos cambios en las practicas
organizacionales de las empresas americanas que, como Sefialé, sufrieron
transformaciones luego de la Guerra Civil. Las "condiciones industriales" no eran parte de
la agenda social con anterioridad, ya que eran distintas v mas parecidas al trabajo de los
artesanos que a la empresa contemporanea (Laurie, 1989).

Uno de los primeros y mas conspicuos representantes de este movimiento fue
Washington Gladden, un sacerdote que intentd vincular una cierta moralidad religiosa con
"una nueva etapa de evolueion industrial", propugnande el "principio de la cooperacion” y
la idea de establecer asociaciones industriales, con el objeto de "mejorar las cualidades
mentales y morales de los trabajadores”, en su libro "Working People and Their
Employers” publicado en 1876 (Batley y Kunda, 1992:365). Los principales impulsores
de esta ideologia fueron, no obstante, alguncs prominentes industriales que aplicaron la
filosofia de Gladden en sus propias empresas, sefialan dichos autores. Los primeros
experimentos tuvieron lugar en la industria ferroviaria en la década de 1870 y fueron
llevados a cabo por Cornelins Vanderbilt y otros magnates, que fundaron Asociaciones
Cristianas de Jovenes para ocuparse de las necesidades fisicas y espirituales de los
empleados de los ferrocarriles. En las dos décadas siguientes, las practicas del Hlamado
"mejoramiento industrial” se extendieron a otras industrias. Entre las practicas efectuadas
se contaban la construccioén de bibliotecas y facilidades educativas y de recreacién para
los trabajadores y sus familias, el establecimiento de clubes sociales, los planes de
beneficios y participacién en las ganancias v el mejoramiento de las condiciones estéticas
y sanitarias de las fabricas. Algunos industriales como George Pullman, fundador de una
fabrica de automoviles, y N.O.Nelson, duefio de una empresa manufacturera, llegaron a
construir comunidades enteras para sus trabajadores. (Barley y Kunda, 1992). Hacia fin
de siglo, enfatizan Barley y Kunda (1992), el "mejoramiento industrial" habia sido tan
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difindido como "la ola del futuro", que la Exposicion Universal de Paris en 1900 presentd
una exhibicion de las practicas que a este respecto habfan tenido lugar en corporaciones
americanas. Alpunas de las firmas mag importantes en los Estados Unidos de la época
aplicaron esquemas de mejoramiento industrial.

De acunerdo a Barley y Kunda(1992), el origen de esta ideclogia gerencial debe
buscarse en el temor de los reformadores sociales a la amenaza que significaba el
socialismo. Debido a la ética individualista y al compromiso con la propiedad privada, se
bused una solucion que disminuyese las tensiones sociales, sin poner en peligro la libre
empresa. La retérica del darwinismo social también se infiltré en algunas de las obras
mds representativas del mejoramiento industrial. Nicholas Gilman, uno de los mas
importantes expositores de esta doctrina, comienza su libro YA Dividend to Labor:A Study
of Employer’s Welfare Institutions”, que fue publicado en 1899 y resulté muy difundido
en su tiempo, advirtiendo que no era un abogado de los trabajadores y que consideraba a
los empresarios una “aristocracia natural”, basada en "el liderazgo del competente”. Ya
hice mencion a la imagen negativa que las clases acomodadas de la sociedad americana
tenian respecto a los irabajadores. Esta también estd presente en la ideologia del
mejoramiento industrial. Segin Gladden, la agitacion de la clase trabajadora debia
encontrarse en la falta de frugalidad, industriosidad y temperamento de muchos de sns
miembros. El interés de los reformadores no era tanto modificar las condiciones de
trabajo, sino la condicién del trabajador (Olmstead,1900). Asi, Barley y Kunda (1992)
eseriben que el objetivo del movimiento fue cambiar al empleado. Ello implicaba la
educacion de la fuerza laboral y la "ameticanizacion” de los habitos y cardeter de sus
miembros, contintian dichos autores.

De acuerdo a ellos, uno de los supuestos basicos de esta ideologia es que los
sistemas basados en la cooperacion son superiores en performance a los sisternas basados
en el conflicto. Los reformadores sostenian que la empresa debia convertirse en el centro
de la vida del trabajador, eon lo cual se podrian lograr la paz industrial y el orden
comunitario. En eonsecuencia, los experimentos sociales mas importantes estuvieron
orientados a la construccién de ingtituciones totales, a partir de la creacion de toda una
infraestructura comunitaria, compuesta por casas, escuelas, bibliotecas, iglesias, tiendas y
facilidades recreativas. En definitiva, los intentos realizados gunardan cierta similitud con
los experimentos comunitarios de origen socialista, en especial en lo que se refiere a 1a
ambicion de instaurar instituciones totales, construidas alrededor de los procesos
productivos. Obviamente, el poder economico que apoyaba la creacion de los
experimentos de los reformadores sociales del mejoramiento industrial era ry superior al
de los pioneros socialistas y su postura respecto a la legitimidad del orden econodmico
exigtente era muy distinta, lo cual no debe hacernos olvidar los puntos eomunes en ambas
estrategias destinadas a aplacar el malestar social. El principal motivo del mejoramiento
industrial como ideologia gerencial fue la rentabilidad, sefialan Barley y Kunda (1992),
quienes destacan que los defensores de este movimiento reiteraron que la buena voluntad
y disposicion de los empleados era percibida como una ventaja desde un punto de vista
econdmico. En definitiva, concluyen, "el camino a las ganancias, el control y la paz
industrial residia en alinear Jos intereses, valores y creencias de los trabajadores con los de
los propietarios” (Barley y Kunda, 1992:368).
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La aparicion de la gran industria y los primeros expertos de la administracion

Contemporaneamente al surgimiento del "mejoramiento industrial* en la década de
1870, se verificé la aparicion en Europa y los Estados Unidos de un nuevo tipo de
empresa (Chandler, 1992) Las primeras empresas modernas, sefiala, fueron aquellas que
se ocuparon de los ferrocarriles y las compafiias de telégrafos(Chandler, 1977).'® Hacia
1880, los sistemas de cable, transporfes y telégrafos posibilitaron un flujo de bienes e
informacién en un volumen que, de acuerdo a Chandler, no registraba precedentes con
respecto al de décadas anteriores. Esto generd un inusitado potencial para el incremento
del volumen y la rapidez de la produccién, lo eual produjo una onda de innovaciones
tecnologicas que se verificd en Europa Occidental y los Estados Unidos, en lo que es
depominado la Segunda Revolucion Industrial. (Chandler, 1992). Las nuevas firmas
diferian de las anteriores en que requerian capital intensivo y poseian la capacidad de
aplicar economias de escala y alcance, que eran posibilitadas por las innovaciones
tecnologieas. El funcionamiento de estas empresas exigia mayor coordinacion, la cunal
segtin Chandler no podia surgir en forma automatica, sino que "demandaba la atencion
constante de un equipo o jerarquia gerencial® (Chandler, 1992:81). En su libro “The
Visible Hand”, sefiald que la moderna empresa muitiunidad reemplazd a la pequefia
empresa tradicional cuando l1a coordinacion gerencial hizo posible obtener mayor
productividad, costos menores y una ganancia superior que lo permitido por la
coordinacion del mercado.®  Asi explica este autor la aparicion de una foneion
administrativa claramente identificable y que seria desempefiada por personas distintas a
los propietarios de la empresa. Chandler (1977) utiliza la expresion “capitalismo
gerencial” para referirse al sistema en el cual este iipo de firmas son dominantes y sefiala
que su origen se encuentra en los Estados Unidos.?!

La teoria de la administracién registra un notable impulso, a partir de los aportes
realizados por algunos de quienes tuvieron responsabilidades gerenciales en dichas
firmas. Daniel Me. Callum utilizé principios y procedimientos de organizacién en
ferroearriles americanos, incluyendo organigramas, e incluso habld de la evaluacion y
disciplina de gerentes vy no s6lo de trabajadores, hacia el afio 1856. (Chandler,1977;
George,1968). Henry Poor, editaba la American Railroad Magazine, que publicd
articulos sobre administracién. El Capitan Henry Metcalfe, administrador de un arsenal
militar, publicé en 1885 un libro titulado “The Cost of Manufactures and the

¥ Una opinion similar es presentada por C. Northcote Parkinson{1981:103), quien al referirse a los
ferrocurriles manifiesta que “los ferrocarriles britanicos nunca llegaron a adquirir la envergadura de Gran
Empresa”. Al mencionar a los empresarios americanos, sefiala en cambio que “puede decirse que es con ellos
gue 1a historia de la Gran Empresa comienza™ (Parkinson, 1981:104).

Hsta arpumentacion gnarda similitd con la teoria de los costos de transaccién, cuyo principal exponente e
Oliver Williamson.
2 Esio es explicado por tres factores: el tamafio del mercado interno americano, el desarrollo continuo de
tecnologias de produccion de capital intensivo y el marco de regulaciones legales amtimonopélicas
(Chandler,1990). El hedo fue la aparicion de una estructara indusirial de firmas oligopolicas, que
constituy¢ lo que este autor caracteriza como "capitalismo gerencial competitivo” en industrias de capital
infensivo, y que diferia del “capitalismo familiar" britanico o el capitalismo organizado o cooperativo
desarrollado en Alemania (Chandler, 1990).
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Administration of Workshops, Public and Private", en el cual introdujo la nocién de la
existencia de una "ciencia de la administracion”, basada en principios aplicables a una
multiplicidad de casos. Al respecto, sefialé que "si existe una ciencia correlativa al arte de
la administracion, ésta debera fundarse, como cualquier otra ciencia fisica, en la
comparacion de observaciones acumuladas” (Metcalfe, 1970:38). Estos pioneros fueron
precursores de un enfoque racionalista de la administracion, que llegd a su expresion mas
acabada con la "administracion cientifica” de Frederick Taylor, de la cual me ocupo en
detalle en el proximo capitulo.

Racionalismo y paternalismo autoritario en las ideologias gerenciales del siglo XIX

Enel siglo XIX, existieron discursos articulados en torno a la problematizacion de
aspectos como la racionalidad necesaria en el orden econdmico de la emergente
civilizacién industrial, y la inequidad manifiesta de que era objeto el grueso de los
trabajadores. La primacia de la gestién fue, segin Fontaine y Marco (1993), la nota
central del pensamiento de Saint-Simon, que inaugura el racionalismo en administracion.
Por otra parte, se intentaron respuestas organizacionales, bajo la forma de comunidades
deliberadamente disefiadas para evitar los costos del sistema capitalista, que se
percibian como injustos e innecesarios. Desde una perspectiva opuesta, también
surgieron discursos que procuraron dotar de legitimacion a la antoridad ejercida en las
fabrica por los propietarios y a justificar el encumbramiento social de los mismos, al
tiempo que se minimizaba la mala situacién de los sectores 1nas desprotegidos, a
partir de una supuesta inferioridad o falta de méritos o cnalidades positivas de quienes los
componian.

El conflicto agravado, que 1a situacion de injusticia social puso de manifiesto, y la
organizacion de los trabajadores en unidades sindicales, acompafiada de una
creciente movilizacion de muchos de ellos, fueron percibidos con cierta razéon como
amenazas contra el privilegio de la clase dominanie. La estrategia del mejoramiento
industrial, surgida en los Estados Unidos, fue una respuesta desde el campo de la
administracién de empresas a este problema. Los empresarios, no obstante, no estaban
interesados en hacer beneficencia por la beneficencia misma, como advirtié claramente
Robert Owen, quien al dirigirse a ellos destacd que el bienestar de los trabajadores era
positivo para éstos pero también afectaba la rentabilidad de los negocios, apelando al
control normativo como forma tipica de la racionalidad instrumental®? . Este periodo
estuvo signado por el control directo de la fuerza laboral (Edwards,1978) , y la existencia
de autoritarismo por parte de la direceion. No obstante, el tratamiento recomendado por

2 Por racionalidad instromental me refiero a la racionalidad de medios a fines. Aqui, los fines -en este caso, el
de la maximizacion de la rentabilidad empresaria- se toman como vn dato del sistema social, y la evaluacion
de los mismos es considerada un proceso que escapa a la ar i6n racional. C esta
vision considera impropio hablar de una racionalidad de fines. Herbert Simon (1980:45)puntualiza esto, al
sefialar que “no hay manera de demosirar, empirica o racionalmente, la correccion de las proposiciones
éticas.” Sm cmbzu'go, el debate respecto a la posibilidad de una racionalidad de fines permanece abierio. A
este lag posturas de Apel (1979) y Habermas (1982), que argumentan en favor

deuna ﬁmda.mem:zcxbn filos6fica de una racionalidad practica o de fines.
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alpunos tedricos de la época, como James Montgomery y Robert Owen, era también
paternalista. Por ello, y dejando de lado discursos como el del darwinismo social, puede
hablarse de paternalismo autoritario para hacer referencia a algunas ideclogias
administrativas del siglo XTX, desde Owen hasta el mejoramiento industriai.

Con el objetivo primordial de aumentar los ingresos de las empresas, se adoptaron
formas organizacionales como el inside contracting, aunque hubo ademas algunos
intentos de racionalizar los procesos productivos y controlarlos desde la misma empresa,
es decir sin que el méiodo de la produccion y el conocimiento que la posesion de
¢éste conferia fuesen patrimonio de terceros. Asi, se iniciaron los  primeros experimentos
de racionalizacién de  la produccidn y la administracién, llevados a cabo por
ingenieros industriales. Esto conllevo finalmente el surgimiento de la administracion
como disciplina y la superacion del paternalismo autoritario y el darwinismo social por el
taylorismoe, una ideologia que legitimaba la autoridad en las organizaciones productivas
sobre la base de una "tecnologia neutra e imparcial®.
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CAPITULO 01

LA ADMINISTRACION CIENTIFICA

Entre quienes se ocuparon de aplicar métodos racionales a la administracion de los
procesos de las organizaciones productivas, la figura mas destacada fue Frederick W.
Taylor, padre de la administracién cientifica, que comenz6 trabajando como consultor para
el mejoramiento de procesos fabriles y culminé como "profeta"de una nueva ideologta
gerencial, de acuerdo a una expresion de Kakar(1970). La misma enfatizaba 1la
cooperacion entre el trabajador y el empresario, en tormo a la aplicacion de un método
racional de organizacion del trabajo, que no podia tener como resultado otra cosa que no
fuera un mayor beneficio para ambas partes. Segun Daniel Bell, Taylor fue a Saint-
Simon, lo que Lenin a Marx: el implementador de algunos de sus principios filosoficos. En
efecto, la idea de racionalizar la actividad industrial llegaria con Taylor a su punto
culminante, tanto como la de sustentar la direccion de las unidades econémicas sobre la
base del conocimiento, aunque ciertamente el humanismo saint-simoniano le es en parte
ajeno. Urwick y Brech (1951) sefialan que el mérito principal de Taylor no fue la
originalidad sino la sintesis y perfeccionamiento de una manera de encarar el problema de
la optimizacion de la produceion que reconocia varios antecedentes.!

Las primeras experiencias de Taylor como consulior fueron realizadas en forma
contemporanea al auge del mejoramiento industrial. Nelson (1980) resefia los problemas
que debi6 enfrentar Taylor cuando comenzé a desarrollar su sistema de administracion. La
resistencia provino no soélo de los trabajadores, sino de algunos empresarios, quienes no
advirtieron que los gastos incurridos en las investigaciones de tiempos y movimientos
redundarian a mediano plazo en un considerable incremento en la eficiencia organizacional
y, consecuentemente, en sus margenes de rentabilidad. Para los obreros fabriles, la figura
de Taylor era la de un personaje extravagante y obsesivo, como surge de los testimonios de
quienes estuvieron bajo sus drdenes {(Kakar,1970). Como gerente en Midvale, el estilo de
Taylor era el propio de los managers de su época, predominantemente autoritario. Como
muchos de sus colegas contemporaneos, sefiala Nelson (1980), combinaba el autoritarismo
con modales simpaticos y amistosos. Se dirigia a los obreros en su propio lenguaje,
atemperando sus eriticas con un "toque de sentimiento”, y estimulaba a los empleados para

! Entre tos antecedentes, no puede dejar de mencionarse a Charles Babbage, a quien hice referencia en el
capftulo anterior, pero también existen preced mﬁs le_pmos Colbert, ministro de Luxs X1V, durante Ja
segunda mitad del s. XVII, hizo que flsicos e ing izaran el primer dio experi 1 del trabajo
humano. Belidor, un ingeniero militar francés, escribié en 1750 una obra, "Arch!tecmre Hydraulique", en la
cual expuso un ejemplo de estudio de tiempos similar a los contemporaneos. Coulomb, en su "Memorandam
sobse la Fuerza Humanu“ que data de 1798, demostré que una de las principales causas de fatiga son los
movimientos innecesarios de los trabajadores, considerande que directivas apropiadas podian eliminar los
mismos.
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que hablasen de sus problemas. "A pesar del generalizado resentimiento hacia su sistema
-escribe Nelson (1980:39)- la mayoria de los trabajadores de Midvale lo respetaban a ¢l y
a su trabajo". El periodo de Taylor como ingeniero en dicha fébrica represento el inicio de
su carrera y posibilité la realizacién de sus primeros experimentos. Durante estos afios
(1881-1890), la reputacion de Taylor estavo basada principalmente en su trabajo como
ingeniero, pero €l consideraba a éste solo como una parte de su sistema integral de
administracion. Hacia fin de siglo, fue contratado por la Bethlehem Steel Company, por
recomendacion de uno de sus jefes anteriores, y le otorgaron carta blanca para que aplicara
sus conocimientos. Junto a un prupo de colaboradores, entre los que se destacaban
Gilbreth y Gantt, figuras también relevantes de la administracién cientifica, logrd algunos
resultados muy positivos. Entre ellos, cabe destacar el desarrolio de un proceso para fa
fabricacion del acero, conocido como de Taylor-White, que constituy6 uno de sus aportes
en este sentido. Se cree que el mismo ahorré muchos millones de dolares a la industria
siderirgica americana e incluso, para algunos, que contribuyé a la victoria americana en la
Primera Guerra Mundial (Kakar,1970). No obstante, sus relaciones con la direccion de 1a
compafiia comenzaron a deferiorarse paulatinamente y finalmente se prescindié de sus
servicios en 1901.

Para Taylor, esto se debi6 a la miopia infelectual de los financistas, que sacrificaban
el bienestar de la empresa en favor de las ganancias de corto plazo y por quienes sentfa vua
notable antipatia. La abrupta finalizacion de su perfodo como consultor en la Bethiehem
Steel Company significé un golpe psicologico para Taylor, quien decidio dedicarse a la
vida familiar con el dinero que su actividad profesional le habia aportado. Fue entonces, en
la tranquilidad de su hogar, cuando procedi6 a desarrollar sus ideas en forma sistematica
con el fin de darlas a conocer. Una de sus primeras obras, publicada en 1903,"Shop
Management", le dio una popularidad que no se esperaba (Kakar, 1970) e implicé que su
sistema fuese objeto de anslisis y aplicacion en distintas empresas. Al poco tiempo,
comenzé a difundirse la noticia de que la utilizacion del mismo lograba un incremento
notable de Ia productividad y la eficiencia. Junio con la declinacion del "industrial
betterment”, cuya retorica era atacada por muchos de los que difundian la metodologia
taylorista, la aceptacion empresaria de ésta alcanzéd un nivel respetable. Alrededor de
Taylor se cre¢ un circulo de discipulos, entre los que se contaban viejos colaboradores
suyos como Gilbreth y Gantt, y otros nuevos como Morris L. Cooke, a quien se adjudica la
responsabilidad por el 50% de la autoria de "Principles of Scientific Management"(Wrege
y Stotka, 1978). Estos aplicaron en varias firmas los preceptos de su maestro. Asimismo,
cobrd vigencia la figura de Harrington Emerson, quien si bien se presentaba a si mismo
como un filésofo del management, acaso el primero, era exterior al circulo de discipulos,
pero estaba considerado por muchos como uno de los mas conspicuos representantes de la
"administracion cientifica”.

El auge que cobro el taylorismo se produjo en forma exponencial Su fama
trascendi6 las fronteras de Estados Unidos y, de acuerdo a Kakar (1970:2), hacia 1918 ya
podia considerarse "un movimiento internacional independiente de sistemas economicos
particulares de ideologias politicas". En Francia, una circolar del Ministerio de Guerra,
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firmada por Clemenceau, sefialaba en febrero de ese afio la importancia de la aplicacion de
métodos basados en el taylorismo, estableciendo en cada planta un departamento de
planeamiento y recomendando que los directores de lag mismas se familiarizaran con log
escritos de Taylor. Lenin(1918) también se mostré muy inieresado en los resultados del
sistema de Taylor en lo que se refiere a la productividad organizacional. El diario Pravda,
en su nimero del 28 de abril de 1918, publicé un articulo de dicho autor,quien destacaba
que "la posibilidad de consiruir el socialismo depende exactamente de nuestro éxito en
combinar el poder del soviet y su organizaciéon adminisirativa con los logros
contemporaneos del capitalismo. Debemos organizar en Rusia el estudio y la ensefianza
del sistema de Taylor y sistematicamente probarlo y adaptarlo a nuestros propios fines". La
aceptacion y difusién del taylorismo en ambitos ideolégicos tan disimiles se debe a que es
presentado basicamente como una fecnologia con pretensiones de universalidad y
neutralidad (Kakar, 1970).

Lo que Taylor se propuso no fue solamente disefiar un sistema para aumentar la
efectividad de las organizaciones, sino algo mucho méas ambicioso: la solucion al
"problema del trabajo”. (Nelson,1980). En efecto, uno de los elementos basicos que el
analisis de los escritos de este autor permite detectar es su enfasis en la eooperacion entre
la direceion y los obreros como unico medio de salir del dilema equivoeado que presentan
quienes postulan la existencia de un conflicto irreductible entre ambas partes (aqui, la
referencia a la agitacion sindieal, inspirada en el marxismo y el anarquismo, no puede ser
dejada de lado). El objetivo final de empresarios y trabajadores, mejorar su nivel de vida,
podia lograrse si aumentaba la riqueza disponible. Si ello ocurria, y la utilizacion de una
estrategia cooperativa aseguraba que esto fuera asi, los beneficios necesariamente serian
para los dos. Coneebir el problema como "un juego de suma cero”, en el cual el rédito de
unos se obtenda a partir de la explotacion de los otros era socialmente perverso y
perjudicial, ya que cerraba las puertas a la cooperacién. Estas ideas son expuestas en
forma elocuente por Taylor, en varias de sus obras. En los "Principios de la
Administracién Clentifica”, libro publicado en 1911, manifesto que "el principal objetivo
de la administracion deberia consistir en asegurar la maxima prosperidad para el
empleador, junto a la méaxima prosperidad para cada empleado" (Taylor 1947b:9).
Asimismo, su concepeién respecto a que la confrontacion entre obreros y capitalistas era
un "error social”, basado en la falsa premisa del "juego de suma cero” (érmino que
obviamente no pudo utilizar pues no se habia inventado, pero que se ajusta perfectamente
a lo que quiso sefialar), fue expresada de manera clara y contundente en su declaracion
ante el Comité Especial de la Camara de Representantes para Investigar el Sistema de
Administracion de Taylor y Otros® 2

En dicha oporfunidad, sefial6 en enero de 1912 lo signiente, que es pertinente citar en
toda su extensién: "creo que estoy en lo correcto al afirmar que en el pasado ha sido la
division de la ganancia lo que mas problemas gener6 entre trabajadores y empleadores.
Frecuentemente, cuando la direecion descubrié que los precios de venta disminuian,
recurrié a un corte en los salarios -reduciendo la porcién de los trabajadores en el
superavit- como medio de seguir preservando sus ganancias intactas. Mientras el

% La aplicacion del taylorismo generd una respuesta negativa por parte de alpunos sindicatos. Precisamente, la
citada Investigacion del Congreso de los Estados Unidos se produjo a partir de un planteo sindical.
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trabajador (a quien no se puede culpar por ello) raramente desea resignar un dolar de su
salario, aun en tiempos dificiles, siempre quiere preservar lo que obtuvo en el pasado y
cuando regresan los buenos tiempos con toda naturalidad guiere tener mas. Por lo tanto, es
respecto a la division de las ganancias donde surge la mayor parte de los problemas; en
casos exiremos, ésta ha sido la causa de serias desavenencias y huelgas. Gradualmente,
ambos bandos comienzan a verse como antagonistas, y a veces como enemigos, midiendo
y enfrentando fuerzas uno contra otro. La gran revolucion que tiene lugar en la actitud
mental de ambos bajo la administracion cientifica es que los dos dejan de contemplar la
division de la panancia como lo mas importante, y ponen su atencion en incrementar el
tamafio de la misma hasta que ésta se agranda tanto que resulta innecesario discutir acerca
de como ha de ser dividida"(Taylor, 1947¢:29-30). La nocién de una "revolucidn mental”
es lo que, en esencia, definia a la administracion cientifica, segin el propio Taylor. En su
Testimonio, Taylor admite que esta idea puede sonar como un "bluff®, pero pretende que,
sin un cambio drastico de actitudes, la administracion cientifica no puede tener lugar. La
direccion debe cambiar su actitud ante los empleados, sus colegas en la administracién y
los asuntos diarios, y los trabajadores deben cambiar en lo que se refiere a su actitud ante
el trabajo, sus empleadores y sus propios compaiieros. Debe reemplazarse "la guerra por la
paz", manifiesta Taylor, "la contienda y rivalidad por la cooperacion fraternal de
corazén",y “la observacion sospechosa por la confianza mutua". En definitiva, la
administracion cientifica no existe "hasta que la vieja idea de guerra y discordia es
sustituida por esta nueva idea de paz y cooperacion” (Taylor,1947¢:31).°

La necesidad de la cooperacion no era el tinico elemento esencial, ya que la gran
contribucion que Taylor propugnaba era la introduccién del conocimiento cientifico y
sisternatico en reemplazo de la experiencia y el conocimiento personal. En este sentido, lo
que Taylor pretendia era el abandono de las practicas administrativas tradicionales, a las
que denomino bajo el rotulo genérico de "administracion de iniciativa e incentivo” en su
libro mas conocido, "Principios de Administracion Cientifica”, y 1a adopeion de su propio
sistema. Este puede sintetizarse en cuatro "principios™ 1) el desarrollo de métodos
cientificos en sustitucion de las practicas empiricas para analizar los elementos del trabajo
de cada obrero; 2) la seleceion cientitica de cada trabajador en funcidn de los requisitos de
la tarea a desarrollar y su insirnecion y capacitacion permanentes, en vez de permitir que
éste se vaya formando solo en el aprendizaje de su oficio; 3) la eooperacion cordial con el
trabajador para que sea posible la aplicacion de los métodos cientificos a la realizacion de
su trabajo; y 4)la distribucién equitativa de la responsabilidad entre el obrero y la
direceién, considerando que la administracion debe asumir todo el irabajo que exceda la
capacidad del obrero, lo que constituye un elemento central de diferenciacién con los
"métodos antipnos de administracion®, en los cuales “casi todo el trabajo y la mayor parte
de la responsabilidad eran confiados a los obreros"(Taylor,1947b:37). En rigor, prescribe

* En "Shop Management”, también discuti6 el tema de la cooperacién, exponiendo sus opiniones acerca del
fracaso de los experimentos cooperativos. Sobre este pumto, sostuve que no habia podido disefiarse todavia una
forma de cooperacién que permitiese a cada individuo dar rienda suelta 2 su ambicidén personal. El reparto
igualitario de los beneficios determinaba, en su opinién, que los me)orﬁ hmnbres bajasen el nivel de su
coniribucién potencial a la media. Otra de las que arg) en el cardcter remoto de la
recompensa que se otorgaria a los particip en el empr dimmient . Bajo esta logica, era mas atractivo
trabajar poco hoy tomando las cosas con calma, que trabajar duro para recibir un posible beneficio deniro de
Varios Ineses,
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este autor, la responsabilidad de éstos inicamente debe referirse al trabajo que les ha sido
encomendado y cuyos métodos de realizacién, cientificamente establecidos, les fueron
oporiunamente ensefiados.

De acuerdo a Taylor, la aplicacién del método cientifico posibilitaria la deteccion de
la unica forma 6ptima de realizar lag tareas, labor que era competencia exclusiva de la
direccién, y que logicamente debia confiarse a téenicos expertos. Una vez establecido el
"one best way" para cada una de ellas, éste debia ensefiarse a los trabajadores, quienes no
tendrian mayores problemas en cumplir la suya de acuerdo a las pautas y estandares que se
les solicitasen, por cuanto los mismos no requerian de habilidades mas alla de las que
cualquier operario normal pudiera poseer. Esperar que cada trabajador aprendiese por si
solo, en base unicamente a su talento y experiencia, la mejor manera de realizar su tarea
era una pérdida de tiempo. El trabajador debia ser guiado por la direccion, y el esfuerzo
coordinado de ambas partes tendria como resultade final la consecucion del optimo
productivo, dados determinados recursos materiales. Para ello era necesario dividir el
trabajo en sus minimas operaciones, analizando cada "gesto de produceion”, a través del
estudio de tiempos y movimientos, y reconstituir luego el proceso total, eliminando los
tiempos ociosos y los movimientos innecesarios, a partir de Jos estandares 6ptimos que se
determinaran considerando la maquinaria y herramientas disponibles -las cuales también
podian ser objeto de reemplazo de haber en el mercado otras que proporcionasen un uso
superior. La utilizacion de incentivos monetarios a los efectos de motivar al trabajador para
que colaborase con su mejor voluntad era fambién parte integral de la propuesta de Taylor.

Bendix (1966) sostiene que el ejercicio personal de la autoridad quedaba reducido a
su minima expresion o era eliminado en la ideologia tayloriana, mientras que su ejercicio
"cientifico”, por el contrario, era llevado al maximo. Lo que la administracion cientifica
petseguia era centralizar el conocimiento referido a la produccion en manos de un estrato
de tecnocratas fieles a la direccion de la clase capitalista. Es cierto que Taylor sentia cierta
hostilidad hacia algunos empresarios (Nelson,1980), perc pese a su discurso en favor de
las relaciones arménicas entre patrones y obreros, siempre exhibié una "parcialidad natural
en favor de los empleadores” (Bendix,1966:293), con quienes se identificaba mas
adecuadamente el estrato teenocratico al cual representaba.

La adminisiracion cientifica con su discurso y las practicas que involucraba
constituyo, de acuerdo a Coriat(1992a:33), "una tecnologia particular de control del trabajo
asalariado” e incluso "una estrategia econémica de conjunto para el capital americano”.
Segun dicho autor, el taylorismo "aparece como la respuesta durante tanto tiempo buscada
por el capital para limitar y reducir la resistencia opuesta por el obrero de oficio y asegurar
Su expansion a gran escala" (Coriat, 1992a: 35).* Las criticas de Taylor a los "métodos
antipuos de administracion" que basaban su éxito en obtener la "iniciativa de los

4 El sistema de inside-contracting, que para Coriat (1992a:21) no era sino una forma de vsar el oficio contra si
mismo, y de "emplear un hombre de oficio para vigilar y controlar el trabajo de los demas”, inicio su
decadencia en la misma época en que comenzaron a aplicarse log primeros métodos de racionalizacion del
traba_;o. a partic de los cuales los mgeme:os industriales introdujeron nuevas pmcums y procedimientos

strativos. Los mi on finalmente mas atractivos para el empresario capitalisia que dejar la
produccion, o parte de elln, en manos de los contratistas.
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trabajadores"”, algo que septin él rara vez era posible en razén de una Mendencia natural a
la pereza"de los trabajadores, indican su interés en encontrar una nueva estrategia para
elevar la productividad empresaria. A este respecto, escribio en Shop Management, que
"dificilmente pueda encontrarse un obrero competente, trabaje por jornal o a destajo, como
contratista o bajo los sistemas ordinarios de compensacion, que no destine una parte
considerable de su tiempo a estudiar cuan lentamente puede trabajar y aun convencer a su
patron que lo hace a buen ritmo"(Taylor, 1947a:33). Esto permite observar que la
concepeion del trabajador que informa el pensamiento tayloriano no es muy distinta de la
que estuvo presente en la vision dominante en el siglo XTX. Lo que el sistema tayloriano
reivindica como aporte central es el método para revertir esta tendencia y lograr aumentar
la productividad de los trabajadores, a partir de una ecuacion que retine "bajos costos" con
"altos salarios".

La reaccion del empresariado americano frente a la filosofia social implicita en el
pensamiento de Taylor no fue justamente la que éste hubiese descado (Bendix,1966).
Consideraron la administracion cientifica como un conjunto de recursos aptos para dotar
de mayor eficiencia a sus organizaciones, adoptando aspectos tales como el trabajo a
destajo, el estudio de tiempos y movimientos y, en ocasiones, el sistema de incentivos y
bonificaciones. No obstante, Bendix considera que la apelacién a la cooperacion entre
obreros y empresarios conserva su validez retorica como elemento ideologico, desplazando
al darwinismo social como ideologia preferida para legitimar la autoridad empresaria.
Debe asimismo mencionarse que el discurso fayloriano recibié criticas por parte de
algunos empresarios, ya que Taylor cuestionaba el buen juicio y la capacidad de éstos, lo
cual motivé que "muchos empleadores consideraran sus métodos como una injustificable
intervencion en las prerrogativas directoriales” (Bendix,1966:293).% En realidad, Bendix
realiza una exposicién un tanto contradictoria de la influencia de la ideologia de la
administracion cientifica, pues mientras sefiala que "las principales ideas de la obra de
Taylor fueron ampliamente aceptadas: la filosofia social, mas que las técnicas de la
direccion cientifica, se convirtié en una parte de la ideologia directorial predominante"
(Bendix,1966:293), argumenta luego que "los empleadores se colocaban frenfe a la
direceién cientifica justamente como Taylor habia insistido en que no debian hacerlo: la
consideraban un arsenal de recursos destinados a simplificar y mejorar la direccion del
trabajo” (Bendix,1966:299).

A partir de la exposicion precedente ha quedado claro el énfasis que la estrategia de
la cooperacion tiene en la formmlacion tayloriana. Resulta pertinente, entonces,
interrogarse acerca de la verdadera npaturaleza de dicha postura. En particular, el
significado que la misma presenta para patrones y empleados. Fl tipo de deber y la
responsabilidad correspondientes a cada una de las partes son asimétricos. La direccion
debe suministrar a sus empleados los elementos para hacer su trabajo y capacitarlos en su
ejecncion: algo que, sin duda, no va en deirimento de los objetivos propios de los

> Taylor realizé algunas consideraciones int en Shop Manag Por gjemplo, sostuvo que no
existia relacién aparente en muchos, sino en In mayoria de los casog de su conocimiento, entre Ia buena
administracion y el éxito de wna emprese. Asi, firmas con buena administracion podian ser poco o nada
exitosns. En lo que se refiere a los eny 108, 10 ¢ presiones acerca de "la profunda ipnorancia de
los empleadores”.
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empresarios, especialmente si los partidarios de la administracion cientifica demuesiran en
forma concluyente que es econdmicamente rentable para el negocio. En lo que se refiere al
trabajador, el "cambio de mentalidad" que se solicita es mas problematico. De hecho
resulta dificil ereer que el espiritu de cooperacion con la direceion surgiria en forma
espontinea, en un época en que el conflicto social era particularmente preocupante. Aqui
entra en juego el elemento de calculo racional, que Taylor asume vuelca el planieo en su
favor: el trabajador va a cooperar porque se le ofrecen ventajas econémicas a cambio.
Sobre este ltimo punto resulta muy ilustrativa la historia de Schmidt, narrada por Taylor
en su "Principles of Seientific Management" y que es un ejemplo paradigmatico de su
método en aceion. Alli, el autor cuenta cémo logré en la Bethlehem Steel Company que un
irabajador de pocas luces duplicara su productividad individual al proponérsele un
adecuado incentivo econdmico, ante la promesa de que era capaz de cumplir fielmente las
instrucciones que se le indicaran, en lo referido al tipo de movimientos a realizar en la
tares, los descansos, ete. Obviamente, de lag dos partes en cuestion (trabajo y capital), lo
mas dificil consistia en lograr que la primera, que prefendia disputar el dereche al
privilegio social de la otra, a partir de una estrategia de conflicto, aceptase que ésta no era
adecuada. Para los representantes de la administracion cientifica esto no solo era
conveniente, sino tfambién perfectamente posible. Gilbreth sostuvo que "si se asegura un
trato justo, no hay duda respecto a que el frabajo cooperard en cualquier avance de la
ciencia de la administracion que afecte a la industria™ (Gilbreth,1970:258).

El tema de la cooperacidn ey, de acuerdo a Bendix, lo que diferencia a la
administracion cientifiea de las ideologias gerenciales anteriores, en particular del
darwinismo social que ensefia la ceniralidad de la supervivencia del mas apto. Sin
embargo, esto no es completamente correcto. No debe olvidarse que la esirategia de
cooperacion ya era parte esencial de la ideologia del "mejoramiento industrial®,
sorprendentemente ignorada en el trabajo de Bendix, como se indicd en el capitulo
anterior. Por otra parte, debe destacarse que el hecho de que Taylor hiciera una constante
apelacion a la cooperacion entre patrones y empleados no lo convirtié en algnien que
desafiase la autoridad de los primeros. Es cierfo que contribuyé a debilitar la autoridad
absoluta del propietario frente al estraio emergente de los managers profesionales,
inicialmente ingenieros como él, pero en ningin momento puso en duda el lugar del
propietario ni eriticod la institucion de la propiedad privada. Su utilizacién del lamamiento
a la cooperacién es mas bien una forma de respuesta ideologica defensiva ante la creciente
agitacién de las clases obreras y, desde luego, su coniribucidn a la efectividad
organizacional fue un paso gigantesco en direccion al alejamiento del peligro de
agudizacion del conflicto social. Su sistema de administracion era un tipico producio de la
racionalidad instrumental, manea cuestiond el objetivo de la maximizacién de la ganancia
del empresario capitalista. Este era una dato de entrada, que acepto de buena gana

En rigor, Taylor fue un defensor de Ia autoridad y la necesidad de obediencia que la
posicion de la autoridad involucraba. Las anécdotas sobre su comportamiento en su vida

S Gantt, uno de sus més célebres discipulos, no se mostré del todo conforme con ello, como surge de una de sus
obras “Orgamzing for Work" que data de 1919, en la cual remarcéd que "¢l sistema empresario debe aceptar su
responsabilidad social y dedicarse en primer término al servicio, o 1a comunidad en filtima instancia intentara
tomarlo para operarlo en su propio interés” (Gantt,1970:129).
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personal confirman esto (Kakar,1970). Su posicidn ante los debates sobre metodologia
pedagogica de su época también corrobora esta afirmacion. De hecho, fue un particular
adversario de quienes promovian practicas progresistas en la educacién, en especial lo
referido a los sistemas electivos, la ausencia de una disciplina obligatoria y, en sus propios
palabras, "la idea de que es deber de los docentes hacer su materia interesante, en vez de
su obligacion (de los estudiantes) aprender todo cuanto les es presentado” (Taylor,1906 ).
En una carta dirigida a George Hammond, sugirié que los estudiantes universitarios
deberian estar obligados, desde el fin de su primer afio, a trabajar compitiendo con
hombres que lo hacen por su subsistencia por un lapso de seis meses. Los universitarios
debian tener los mismos horarios y el mismo trato que los trabajadores ordinarios. El
objetivo de esta propuesta era darles un adelanto de edmo seria su vida laboral, al fiempo
que les facilitaria "un proposito mas honesto en su curso académico y también los llevaria
a apreciar la necesidad de una rigida disciplina” (Taylor,1906).

Debe sefialarse, ademas, que hay investigadores que ponen especial énfasis en
sefialar inexactitudes historicas en la obra de Taylor. Nelson (1980), por ejemplo, sostiene
que la anécdota de la "historia de Schmidt", quizas la mas famosa de todas, es la menos
cercana a la realidad. Russell Stout(1980) cita investigaciones que demuestran que
algunos de los registros utilizados por Taylor como fuente empirica, fueron simplemente
"inventados" y que los estandares consignados en algunos de sus experimentos se basaban
en el trabajo de dos operarios de extraordinaria fortaleza fisica, algo que nunca revelo. De
esa forma, lo que supuestamente deberia considerarse un tiempo esperable para un
operario normal estaba inflado ariificialmente, lo cual no esta acorde con la metodologia
cientifica, que precisamente Taylor deberia haber utilizado. Stout opina que forzar a los
trabajadores a alcanzar estindares imreales no podia prometer armonia, sino mayor
conflicto. De hecho, debe sefialarse que muchos sindicatos resistieron la introduceion del
taylorismo.

El taylorismo buseé minimizar la discrecionalidad de los trabajadores. Por ello,
muchos estudiosos de la literatura han utilizado el términe "deskilling” asociade al
proyecto de la administracién cientifica (Braverman,1974). Coriat(1992a) sostiene que la
estrategia de Taylor y sus discipulos consistié en consolidar la autoridad del empresario
capitalista al posibilitar que éste cimentara las bases de su poder no s6lo en su status
juridico de propietario de los medios de produccion, sino en la posesion del monopolio
sobre el conocimiento de las téenicas de produceidn, que hasta ese momento, segin dicho
autor, habia pertenecido al proletariado, a través de lo que podia considerarse como la
supervivencia del obrero de oficio. Con el advenimiento de 1a administracion cientifica y
su aceptacion y utilizacion masiva en la consolidacion del "nuevo sistera industrial”, de
acuerdo a la expresion de Nelson (1980), el conocimiento pasa definitivamente a manos de
la clase empresaria, la que ahora puede legitimar su autoridad ya no sélo en las
caracteristicas personales "superiores” de sus miembros, sino en una base roas respetable.
Para Coriat, el taylorismo posibilito la introduccion de la cadena de montaje. Taylor es
considerado el prerrequisito para el funcionamiento del sistema fordista de acumulacion.
En efecto, el encumbramiento del estrato tecnocratico de ingenieros permitic que la
empresa capitalista contase con un impulso favorable a la innovacion tecnologica. La
utilizacién masiva de la estandarizacion de tiempos y movimientos fue el paso inicial para
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lograr un. mcremento sustancial en la productividad de la maquinaria fabril mediante la
cadena de monta]e

Sin embargo, no debe considerarse a la administracion cientifica como un aporie que
meramente se ocupa de los procesos fabriles. Gilbreth(1970:244), eminente colaborador
de Taylor, consideréd que la metodologia propugnada por esta escuela era aplicable
también ai trabajo de oficina. Al respecto, sefald que éste y "otros tipos de trabajo mental
pueden hacerse de manera mas eficiente y estan sujetos a las mismas leyes que el trabajo
en un negocio” ¥ Otro tedrico de la administracion que sostuvo la necesidad de introcucir
el taylorismo en dicha 4rea fue Carl Parsons, aunque la aplicacion efectiva de ello
correspondit a William Leffingwell, quien presenté ejemplos de aspectos tales como la
eliminacion de movimientos innecesarios, a través de la correcia localizacion de
escritorios, teléfonos, utiles, efc., en "Scientific Office Management", publicado en
1917(George, 1968). Por ofra parte, el énfasis que Taylor habfa asignado a la capacitacién
de obreros y a la seleccion de los que se ajustaban a los requisitos de la tarea,
"eientificamente" determinados, fue similar objeto de analisis y atencién por parte de Hugo
Munsterberg, psicologo doctorado en la Universidad de Leipzig y profesor de dicha
disciplina en Harvard. Este autor, a quien se considera el padre de la psicologia industrial,
a partir de la publicacién de "Psychology and Industrial Efficiency” en 1913, realizod
interesantes contribuciones, que de alguna manera lo presentan como un epigono de
Taylor, acerca del cual no eseatimé elogios, en su propia disciplina.® Alli propuso un rol
para los psicologos que consistia en primer lugar,en ayudar a seleccionar al hombre méas
adecuado para el puesto; en segundo término,en determinar cuéles eran las condiciones
psicologicas en las que podia obtenerse la mayor productividad por empleado; y por
ultimo, en palabras de George (1968:103), en "producir deseadas influencias sobre la
mente humana en interés de la direccion". El tipo de objetivo de Munsterberg era muy
claro: lograr el control del empleado en beneficio de la direccién y de acuerdo a las
expeciativas impuestas por ésta. Surge claramente que la psicologia industrial nacié con
un ideologia muy especifica, y en modo alguno se opuso a la administracion cientifica,
sino que pretendi6 servitle de complemento.

7 Debo advertir, no cbstante, que el éxito ideologico del taylotismo superé a su aplicacion préctica real
(Burawoy,1978).

® En esto, no hizo sino respetar la opinion de su macstro, quien en el Prefacio de los "Principios de la
Administracion Cientifica”, sefiald que si bien sus ejeraplos son de especial interés para ingenieros y directores
de empresas, espera no obstante que "resulte claro para otros lectores que los mismos prmclpms pueden ser
aplicados con ignal foerza a todas las actividades sociales: la admini ion de stros hogares, la
administracion de nuesiras granjas, la administracién de los pegocios de nueslrm comerciamntes, gmudes ¥
pequefios, de nuestras  iglesias,  instituciones  filantropicas, d y  depar
§uha1nmvmm.les"(Taylor, 1947b:8).

La colaboracion entre ingeni y psicologos habia sido propugnada por Gilbreth (19703:263), para quien
los problemas de la admunstmcmn del trabajo humane requerian npecesariamente la participacién de
profesionales de ambas disciplinas. Al respecto, sefialo que “el psicélogo, que no s6lo ha hecho tanto en sn
propia disciplina sino colaborende con otras, puede hacer mucho para avanzar este desarrollo, e
indudablemente demostrarda que es no s6lo un elocuente defensor sino un incansable participante en el
perfecci iento de la administracion”




Las primeras formulaciones de principios administrativos

Harringion Emerson, un autor a quien se ha asociado con la administracién
cientifica, aunque si bien mostrd admiracién por Taylor nunca fue uno de sus discipulos,
coneibid en 1912 los "doce principios de la eficiencia®, en los que gintetizé su experiencia
como consulior. El primero de ellos, "ideales claramente definidos", sefiala por primera
vez la nocion de que una organizacién debe contar con objetivos que sirvan de guia a su
comportamiento. Algunas de sus opiniones, de notable originalidad en su época, pueden
ser consideradas como vigentes aun hoy y pocos académicos de la adiinistracién estarian
en desacuerdo con las mismas. Resulia extremadamente interesante su opinién respecto a
la importancia de a identificacion de "ideales organizacionales”, acerca de lo cual eseribié
que: "si cada gerente pudiese formular sus propios ideales, promulgarlos a través de la
plania, colgarlos en todas partes, e inocular a cada oficial y cada empleado con eflos,las
organizaciones industriales podrian obtener el mismo grado de excelencia individual y de
conjunto que una liga de base-ball" (Emerson, 1970:166). El resto de los principios no
tiene tania frascendencia: algunos se ocupan de las relaciones entre managers y empleados
("disciplina”,"sentido comun"ete)y otros ("operaciones estandarizadas", ‘"registros
confiables, inmediatos, adecuados y permanentes”, "condiciones estandarizadas”, efc.)
remiten a las recomendaciones que podemos encontrar en otros seguidores de Taylor.

Los principios de Emerson y los de Taylor fueron objeto de critica por parte de
Alexander Hamilton Church v Leon Pratt Alford, quienes en 1912 publicaron un articulo
en el cual proponian su propia enumeracion. Para estos autores los principios basicos del
arte de la administracion eran tres: el uso sistematico de la experiencia, el control
econdmico del esfuerzo y la promocion de la efectividad personal. La tematica de este
1ltimo es especialmente importante, pues aqgui se enfatizan las relaciones personales de los
individuos en un ambito de trabajo. Church y Alford (1970:181) sostuvieron que "de todas
las condiciones que controlan una adecuada atmédstera laboral, el liderazgo probablerente
desempefia el papel mas importante”. A continuacién sefialaron que las debilidades de
"una prominente escuela de administracién”, que debemos identificar como la
administracién cientifica, consisten en pretender que se puede superar el liderazgo a través
de mecanismos elaborados. Este tipo de apreciaciones supone una comprension erronea
del comportamiento humano y de cuales son las auténticas funciones de los "mecanismos
elaborados". "Tales mecanismos no son sino una coleceion de tentaculos o sensores
mecdnicos, que permiten a la mente controlante y al espirita de la direccion estar en
distintos lupares a la vez. Si la personalidad deiras de estos tentdculos es débil, el
mecanismo no suplementara esta deficiencia en lo méas minimo", escribieron Church y
Alford(1970:181). Esta formulacion confrasta notablemente con la opinién de Taylor, para
quien la noeidén popular respecto a que los directores de empresas nacen y no se hacen es
erronea, dado que el ideal consistia en lograr que los emnpresarios sean formados en las
téenicas adecuadas de administracion. En el pasado, crela Taylor y asi lo expresd en
"Principles of Scientific Management", el hombre lo era todo, en el futuro , el sistema sera
Io principal. Para Church y Alford (1970:182), en cambio, "es mas que probable que
distinfos tipos de organizacion dependan para su éxito de la armonia con el tipo particular
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de liderazgo que debe hacer uso de ellos. Esio explicaria porqué los sistemas tienen éxito
en un caso v fracasan en lo que pareceria un caso similar®. El reconocimiento de estos
tedricos de la imporfancia del liderazge es su contribucion central al pensarpiento
administrativo y recién sera retomada en afios posteriores.

Otro critico de la administracién cientifica foe James Hartness, quien en 1912
sostuvo en su vnico libro, "The Fhuman Factor in Works Management", que la coneepeion
tayloriana era muy mecanicista, que los ingenieros industriales ipnoraban la "naturaleza
humana®, y que el problema de la eficiencia industrial incluia también a la psicologta tanto
como a la ingenjeria y la economia (George,1968). No obstante, eomo destaqué
anteriormente, esta critica no es solida, dado que un reconocimiento de esto fue efectuade
por Gilbreth. También Robert Hoxie critic a la adminisiracion cientifica, en su libro
"Seientific Management and Labor", en el cual entre ofras consideraciones opiné que el
taylorismo condenaba al irabajador a la monofonia de la rutina, que lo privaba de su
pensamiento e iniciativa individual, limitando su individualidad v genio creativo, que
disminuia la continuidad y certidumbre del empleo, y que, finalmente, era incompatible
con las negociaciones colectivas entre los obreros y la parte patronal.

Los autores mencionados fueron conocidos en su época, pero desde el punto de vista
de las cosiribuciones a la administracion como disciplina, Unicamente el irabajo del
francés Henri Fayol es considerado de la misma estatura que el de Taylor. No obstante, la
perspectiva desde la cual ambos hombres abordaron la problematica de la administracion
fue distinta. Taylor comenzd a concebir su sistema desde el punto de visia de un
supervisor que debia obtener una productividad satisfactoria de los trabajadores a su cargo,
de acuerdo a Urwick y Brech(1951); Fayol, por su parte, se ocupd de visualizar la
administracion desde el vértice de la pirAmide jerarquica hacia abajo. Fayol fue quien
detinid con mayor precision la funeidon de la administracion, distinguiéndola de otras como
la contable y la financiera. Procurd no confundir la administracién de una organizacion
con su gobierno, consistente en condueir fodas las finciones hacia el fin propuesto,
asegurando la correcta marcha de las mismas. La administracidén no es mas que una de las
seis funciones cuya buen desempefio debe asegurar el gobiermne o conduccion
organizacional. A cada grupo de operaciones o funeiones le corresponde, segun Fayol, una
capacidad especial. En su libro "Administraciéon Industrial v General®, publicado en 1916,
expuso en porcentajes las capacidades que deben poseer distintas categorias de jefes, de
acuerdo a la dimension de la organizacion a que pertenezean. Efectud, ademas, una lista
de ecatorce principios de administracion (no taxativa), que es hoy ya clasiea y que tue
objeto de andlisis en afios posteriores por parte de tedricos como Gulick, Urwick y ofros, a
quienes Hermida(1979) engloba bajo el rotulo genérico de “escuels neoclasica”.
Distinguié también 1o que denomind elementos de la administracion: previgion,
organizacion, mando, coordinacién y control, una formulacion que forma parte de lo que
actualmente podetnos definir como los rodimentos de la diseiplina adminisirativa.

Pese a la importaneia de sus aportes, Fayol fuvo una repercusion solamente local. Su
obra central, a la que antes hice referencia, fue segim George (1968:105) "virtuatmente
ignorada en los Estados Unidos hasta su publicacion en 1949". El pensamiento de Taylor,
en contraste, era conocido por Fayol, que dedico algunas paginas a la consideracién del
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mismo. En particular, analizé la idea de Taylor, expuesia en "Shop Management”, de
reemplazar el “"tipo militar de organizacion” por el "tipo funcional”. De acuerdo al
pensador francés, el sistema de Taylor descansaba en dos ideas centrales:1) la necesidad
de reforzar la accion de los capataces y los jefes de taller a través de la ereacion de un
Estado Mayor, y 2)"la negacion del principio de unidad de mando" (Fayol,1981:184).
Mientras que la primera le parecia acertada, creia que la segunda era "falsa y peligrosa™ A
pesar de ello, admitié que sus "reservas sobre la organizacién cientifica o administrativa de
Taylor" no disminufan su admiracion hacia él, destacando que deseaba que su ejemplo
tuese seguido por muchos de sus compatriotas.

En su libro hace reiteradas menciones a la noeidn del "cuerpo social” para referirse a
una organizacion y utiliza metaforas como la de las "infecciones periodicas del cuerpo
social" (Fayol,1981:223) y otras similares, que reflejan la influencia del pensamiento
organicista, de notoria difusion en el clima intelectual de la Francia finisecular.!®Es
inferesante notar que Fayol puso un especial énfasis en la unién del personal de la
empresa, que es su principio de administracién nimero catoree, afirmando que "la armonia
y la union del personal de una empresa constituyen una gran fuerza para ella”
(Fayol,1981:149), lo cual es consistente con su vision organicista y easi corporativa de las
organizaciones. Puso ademas de manifiesto la importancia del reclutamiento de personal,
asi como las cualidades de los agentes de la organizacion o "elementos constitutivos del
cuerpo social®. Agimismo, eseribi6 acerca de la necesaria disciplina que deben mantener,
enumerando como prineipios aspectos generales como la "autoridad” y la "disciplina®. Con
todo y pese a la importancia de su pensamiento, el fayolismo no llegé a convertirse en una
ideologia de la direceion del alcance del taylorismo, aunque como ya sefialé es considerado
con justicia uno de los grandes clasicos o fundadores de la disciplina de la
administracion.!

En 1923, el britnico Oliver Sheldon publicé el libro "The Philosophy of
Management", en el cual sostuvo gue la principal funcién de la administracion era servira
la comunidad. La necesidad de una buena administracién de las organizaciones, opind este
autor, era independiente del sistera socioeconoémico imperante en una sociedad, sefialando
que "no hay estructura en la cual la gerencia no desempefie aproximadamente las mismas
funciones que bajo el presente sistema en este pals (Inglaterra)" (Sheldon,1970:269). De
acuerdo a George (1968), la gran contribucion de Sheldon consistié en presentar una
"filosofia del management®, aunque admite que éste se movio en la misma direccion que
Fayol. Sin embargo, la obra de Sheldon no involueré una ruptura con la administracién
cientifica de Taylor, simplemente puso sobre el tapete la consideracion de un objetivo
final, que también fue planteado por Gantt. En el Prefacio de su libro, expuso en unas
pocas lineas su concepcion bagica respecto a que , aunque el desarrollo pleno de la

!9 Entre los principales tericos del organicismo, que consistia en Ia de la sociedad a un organismo
vivo, podemos identificar 2 Guillaume de Greef, René Worms y Alfred Espinas. Este altimo escribio en 1901
que si bien la sociedad no podia tener existencia sin los individuos, cada une de ello era mas un producto que
un creador de la sociedad, en una formulacion clara del holismo metodolégico que caracterizo a esta corriente.
! Otro importante y curiosamente olvidado aporte de Fayol consistid en ser uno de los primeros en notar la
ineficiencia de las buroeracias piiblicas, en un articolo originalmente publicado en 1921 en la Revue Politique
et Parlamentaire, titulado "L Incapacité Administrative de | *Etat-Les Postes et Télégraphes™.
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administracién pueda depender de la aplicacion de "métodos cientificos”, su principal
responsabilidad es social y comunal.

La significacion de la administracién cientifica

El aporte ceniral de la ideologia taylorista fue la aplicacion de técnicas de
racionalizacion de la actividad productiva, procurando la separacion de la ejecucion y la
concepeidn, y aportando legitimidad a un estrato ascendente de gerentes, que pasaron a
ocupar la direccion empresaria en un lugar anteriormente reservado a los propietarios. No
obstante, debe destacarse que esta ideologia apel6 también al discurso de la cooperacion,
que fuera utilizado por los representantes del mejoramiento industrial. Durante las dos
primeras décadas del siglo XX, la influencia del taylorismo como ideologia gerencial fue
dominante e indiscutida. Sin embargo, como quedd demostrado en este capitulo, su
monopolio del pensamiente administrativo no fue fotal. No voy a efectuar una evaluacion
critica de la concepeién de Taylor, pero si debo sefialar algunos aspectos importantes que,
a mi juicio, son minimizados por muchas de las criticas de las cuales fue objeto la
administracién cientifica. En particular, me interesa destacar que, tal como sefiala
Guerreiro Ramos (1981), la creencia respecto a que los aspectos humanos de las
organizaciones no recibieron ninguna atencién es inexacta. Contrariamente a ello, gran
parte de los Principios de la Administracién Cientifica esta dedicada al problema de la
motivacién humana (Freedman, 1992).Fs cierto que hay en Taylor una preocupacion
marcada por el orden y la predictibilidad, que por ofra parte es también compartida por
Fayol, que hace del "Orden" uno de sus principios administrativos fundamentales, pero la
basqueda de soluciones cientificas a los problemas de la produccién indusirial no
necesariamente involuera un desprecio por el rol de los trabajadores. Lo que aparece como
materia de discusion es su concepeion del hombre "reduccionista y demasiado limitada"
(Guerreiro Ramos, 1981:73), sobre la cual se basa el ataque contra Taylor y que est4 en el
ceniro de su formulacion ideologica. Esto es lo que afirma Neil Smelser (1968:146), para
quien la administracion cientifica "en mayor o menor medida ignord los determinantes
psico-sociales de la moral y la eficiencia®, aspecto sobre el cual habria de "rebelarse” la
llamada "escuela de las relaciones humanas", que "vendria a poner las cosas en su lugar".
Frente a afirmaciones como ésta, otras voces se han alzado para defender la importancia de
Taylor y su legado a la teoria de la adminisiracion. Nadie mejor que Peter Drucker, quien
en oportunidad de recibir la "Llave de Taylor" de manos de la Society for the Advancement
of Management en 1967, sostuvo que aquellos que desmerecian a Taylor tenfan el mismo
peso que quienes subvaluaban a Newton porque no anticipé la mecéanica cuéntica,
incluyendo entre la herencia de este autor a la investigacién operativa, el analisis de
sistemas e incluso las relaciones humanas (Tarrant,1976). La influencia central ejercida
por Taylor sobre la posterior evolucidén del pensamiento administrativo es también
destacada por Stephen Waring (1991), quien argumenta que el taylorismo debe entenderse
como ¢l mismo ancestro de la escuela de Simon, Drucker e incluso los tedricos del
"corporativismo®, entre guienes identifica a Juran, Deming y Ouchi.
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Independientemente del alcance del taylorismo, logrado a través de su influencia
directa o indireeta sobre posteriores escuelas de pensamiento gerencial, debo sefialar que
su agolamiento real se produce en la década del veinte. Un indicador de ello es la
proliferacién de iniciativas de bienestar para los trabajadores, que marcaron un
renacimiento de las practicas del "mejoramiento industrial" desde fines de la Primera
Guerra Mundial (Barley y Kunda,1992). Hacia 1920, escribe Daniel Nelson(1980),
cientos de erapresas confaban con avanzados sistemas en ial sentido. Ello cbedecio a
cambios estructurales en la economia norteamericana y mundial, que marcaron el
fortalecimiento de la burocratizacién de las organizaciones. Los empresarios ya no
consideraban las practicas del mejoramiento industrial y la administracion cientifica como
rivales. De hecho, sostiene Nelson(1980:201), "los indusiriales las visualizaban como
movimientos compatibles e incluso complementarios”. En el frente sindical también
aparecieron cambios, dado que a fines de la década del veinte prominentes lideres
gremiales se convirtieron en exponentes de una version "humanizada" del sistema de
Taylor (Nelson,1980). El propio Morris Cooke, une de los principales discipulos de
Taylor, admitié las negociaciones colectivas entre el capital y el trabajo e incluso la
participacion sindical en aspectos de gobierno empresario (Barley y Kunda,1992).

En este contexto, muchas compatiias crearon Departamentos de Personal, en los
cuales se dio trabajo a psicologos y socidlogos, quienes pudieron iniciar asi su
colaboracion con la direccion empresaria. Uno de los pioneros, en tal sentido, fue Henry
Ford, quien en 1914 establecié un "Departamento Sociologico®, en uno de cuyos informes
que data de 1916 se manifestaba que el estudio del comportamiento consistia, desde el
punto de vista del interés del propietario, en "la mejor inversiéon que hubiera hecho jamas”
(Albrow,1984:318). Este escenario preanunciaba que iba a producirse un cambio en la
ideologia gerencial dominante. En efecto, la administracion cientifica cederia su lugar a la
escuela de las relaciones humanas.
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CAPITULO IV

LA IDEOLOGIA DE LAS RELACIONES HUMANAS

El pensamiento de Elton Mayo

Hacia las primeras décadas del siglo XX la presencia de un Departamento de
Personal en una empresa era considerado un simbolo de status (Stout,1980), aunque éstos
séblo se ocuparon inicialmente de tramites administrativos de ingreso, control de
ausentismo, traslados, despidos, ete. Como mencioné en el capitulo anterior, la atenciéon
hacia los empleados aument6é y el dominio del enfoque ingenieril de los problemas
vinculados a las organizaciones productivas disminuyo6 paulatinamente. En este contexto,
era previsible el surgimiento de una ideologia cuyo principal énfasis fuese el elemento
humano, logrando asi un espacio de colaboracion con la direceidén para especialistas de
disciplinas como la sociologia y la psicologia. Es precisamente la denominada "escuela de
las relaciones humanas”, la que cumplird ese papel, desplazando al taylorismo como
ideologia gerencial dominante. Algunos autores consideran que el nacimiento de dicha
escuela tuvo lugar en 1925 (Hermida,1979). El problema de la periodizacion en la
aparicion de nuevas ideologias, es comun al de toda periodizacion histérica en general. En
mi opinion, la década del treinta esta marcadamente caracterizada por la retorica de dicha
escuela, aunque ya en la década del veinte el precedente sefialado por algunas obras de
Mary Parker Follet comenzo a delinear el camino.!

El primer elemento central esbozado en este enfoque consiste en la especial
atencion que recibe el trabajador en la empresa, considerado como unidad integrante de
un grupo, cuyos procesos sociales de funcionamiento deben ser cientificamente estudiados
con el objetivo de mejorar la satisfaccién de sus integrantes, lo cual a su vez supone un
efecto positivo sobre 1a productividad de la organizacion y, en wltima instancia, sobre la
gociedad en su conjunio. El segundo elemento, quizas soslayado en los textos de
administracion, pero que no pasé inadvertido para Bendix (1966), es la recomendacién de
la creacién de una élite gerencial, que pueda entender y tratar adecuadamente los
problemas asociados a las relaciones humanas en las empresas, lo cual surge como
corolario del punto anterior: dada la relevancia determinante de los aspectos vinculados a
las relaciones humanas, es necesario contar con una direccién que se encuentre a la altura
de las circunstancias.

! Follett se ocupé de aspectos tales como el fiderazgo, pero también anticipé a Mayo en su énfasis sobre el
trabajo en equipo, afirmando que seria la base del futuro sistema industrial y acufiando expresiones como
"group thinking" y "togetherness"(George, 1968).



Elton Mayo, socitlogo australiano que emigré a los Estados Unidos donde se
desempefié como profesor de Relaciones Industriales en la Harvard Business School, fue
quien tuvo a su cargo la direceion de una serie de experimentos en la planta Hawthorne de
la Western Electric Company, que se convirtieron en la piedra basal de este nuevo
enfoque de la administraciéon. Las conclusiones obtenidas a partir de los mismos fueron
expuestas en varias obras. No obstante, los propios libros de Mayo son la fuente mas
adecuada para efectnar la exposicion de esta ideologia gerencial, ya que su autor no sélo
se ocupa de aspectos especificos del comportamiento humano en las organizaciones, sino
que realiza una serie de consideraciones referidas a los problemas que enfrenta la
sociedad de su época, al tiempo que presenta un diagnostico particular de las bases sobre
las cuales reposa el malestar social y politico, ofteciendo una opinién acerca de la
orientacion que deben tomar las instituciones para evitar su propio colapso futuro.

De acuerdo a Mayo(1945), en las comunidades primitivas los codigos del grupo
social determinaban la posicién de los individuos y 1a direccion de sus vidas; el interés de
éstos estaba subordinado al del grupo y éste a su vez le brindaba estabilidad y una funcion
para desempefiar. A este respecto, el autor advirtio, basandose en investigaciones de Le
Play, que "la sifuacién no es simplemente que la sociedad ejerce una compulsién poderosa
sobre el individuo; sino que, por el contrario, el codigo social y los deseos individuales
son, para todo proposito practico, idénticos. Todo miembro del grupo participa en
actividades sociales porque es su principal deseo hacerlo ast” (Mayo,1945:5). Este orden
social persistié hasta la Furopa del siglo XVIIL. Se frataba de un tipo de sociedad al que
cabria denominar "sociedad establecida® En contraposiciéon a ella, el orden social
contempordneo se basa en una ruptura de esa "solidaridad comunitaria”, lo cual trae como
consecuencia un efecto disruptivo. La tipica comunidad industrial del siglo XX constituia
una "sociedad adaptativa" compuesta por personas de diversos origenes, que se movian de
una asociacion a otra, a partir de cambios laborales y de educacion. La nota caracteristica
de estos individuos era, segiun Mayo, una dificultad para relacionarse con ofra gente, lo
cual trafa aparejada una vida solitaria e infelizz. En 1933, en su libro "The Human
Problems of an Industrial Civilization", sostuvo que "hay muchos de nosotros que piensan
que esta supuesta "nueva libertad" en acto y pensamiento, que poseen los individuos en la
sociedad moderna, es un claro beneficio. Este pensamiento ignora dos hechos: primero,
que una disminucion del control social demanda la adquisicion de auto-control ¥,
segundo, que cualquier movimiento en direccién a esta [lamada libertad priva al individuo
de una parte de ayuda y entendimiento sociales, de los cuales nsualmente no debe carecer”
(Mayo,1946:123-124). La desorganizacion social es lo que llamo la atencion de Mayo,
quien cité a Le Play y Durkheim como los primeros en observar esta alarmante tendencia.
Fl hecho de que el trabajo de este altimo sobre el suicidio y los seis volimenes de obras
de Le Play no hubjesen sido hasta ese momento traducidos al inglés es algo que Mayo
deplor6 profundamente. El mensaje relevante que debe obtenerse de esos trabajos no debe
ser la preferencia por un regreso a formas mas tradicionales de organizacion, sino el
entendimiento de que "la colaboracion en una soctedad industrial no puede ser librada a la
casualidad” (Mayo,1945:9).

La bosqueda de una solucion para asegurar la colaboracion efectiva en las
organizaciones humanas es, nuevamente, un tema central. El camino que Mayo propuso
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para alcanzar este objetivo tue radicalmente distinto del propugnado por Taylor. En rigor,
la metodologia de este ultimo fue objeto de acaloradas criticas. En particular, Mayo
{1945:9-10) consideré que "nuestros métodos administrativos apuntan todos a la
efectividad material, ninguno al mantenimiento de la cooperacion. El increfble éxito
técnico de estos afios de guerra demuestra que nosotros -nuestros ingenieros- sabemos
¢6mo organizamos para la eficiencia material. Pero los problemas de ausentismo,
recambio laboral y huelgas salvajes sefialan que no sabemos como asegurar la
cooperacion espontanea; esto es, el trabajo en equipo.” Las razones que utilizé este autor
para dar cuenta de la aparente inoperancia de los ingenieros merecen especial
consideracion. El alto grado de avance tecnologico de la sociedad de su época
contrastaba, opin6, con las consecuencias negativas de un orden social que producia una
anomia generalizada en grandes sectores de la poblacion. En 1945, sefialé que "las
consecuencias para la sociedad de un desequilibrio entre el desarrollo de las habilidades
técnicas y las sociales han sido desastrosas. Si nuestras habilidades sociales hubiesen
avanzado en consonancia con nuestras habilidades técnicas no hubiese habido otra guerra
europea: éste es mi tema recurrente” (Mayo 1945:23). En efecto, aqui se establece una
distincion entre la habilidad o la desireza téenica, definida como la capacidad de
manipular objetos, y la habilidad social, entendida como la “capacidad de recibir
comunicacién de otros y responder fanto a las actitudes como a las ideas de éstos, de
manera tal de promover la participacion de buen grado en una tarea
comun. "(Mayo,1945:13). El motivo por el cual existia un desequilibrio entre las mismas
debia rastrearse en el sistema educativo, que favorecia el razonamiento légico y el
pensamiento reflexivo y abstracto, en detrimento del conocimiento obtenido a partir de la
experiencia directa con hechos y situaciones. Desde el momento en que "los estudiantes
de hoy serén los administradores del mafiana esta falla es un grave defecto”, eseribié
Mayo (1945:20). No podia requerirse la solucidn de quienes tenian una formacion
ingenieril que era eminentemente técnica, razonaba dicho autor, puesto que una parte
esencial de los problemas provenientes de la actual organizacion del trabajo, aquélia que
deriva de los aspectos sociales, no era su drea de especializacion. Debfa recurrirse a
aquéllos que podian aportar la imprescindible destreza social, pero dadas las condiciones
con gue Mayo caracterizé a la formacion de los cientistas sociales en la época en que
eseribi6 su libro, no debe sorprendernos el hecho de que éstos estuviesen pobremente
formados para realizar un aporte efectivo. El "estado del mundo" y el estallido de dos
Guerras Mun(hales fueron, para Mayo, la confirmacién de que su argumentaciéon era
correcta

En el area de las destrezas sociales, opiné Mayo, exisiia una notable distancia
entre aquéllos que debian ejercitarlas, los administradores, y quienes se ocupaban de las
mismas. El hecho de que se disponga de un extenso arsenal de test de seleccion de
personal no brinda una excusa convincente, considero, admitiendo su utilidad "dentro de
margenes limitados", pero sefialando que tienden a concentrar la atencién en "problemas

% Obviamente, €l desprecio de Mayo por ¢l razonamiento abstracto, le impide reconocer que las consecuencias
que menciona pueden deberse a una multiplicidad de causas distintas de las que &l invoca. En rigor, su
argumcntucnbn parece un ejemplo claro de la falacia de la afirmacion del consecuente, dicho esto con

dencia de que al de sus apreciaciones referidas a la metodologta de 1a sociologia que se ensefiaba
en lns décadas del veinte al cuarenta(radicalmente distinta a la actual)fuesen correctas.
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técnicos y nos impiden visualizar la importancia de los problemas de cooperacién humana
- la destreza social"(Mayo,1945:20). La sociologia de la época no parecia mas efectiva,
existia un interesante grado de desarrollo, pero se trataba meramente de un ejercicio de
adquisicién de conocimientos académicos, segun Mayo. El trabajo experimental, el
equivalente de la clinica, era poco estimulado. El resultado fue que los graduados que
salian de las universidades "no estaban bien equipados para la tarea de traer orden al caos
social* (Mayo,1945:21). Podian exhibir un saber teérico, pero su “"knowledge-of-
acquaintance” de las situaciones reales era singulanmente deficiente. Eran capaces de
razopamientos complejos y articulados, pero carecian de las dotes adecuadas de
observacion paciente, lo cual para Mayo era lo mas necesario. En particular, el estudio de
las ciencias sociales debia comenzar por algo lamentablemente ignorado: la observacién
meticulosa de "lo que puede describirse como comunicacion: es decir, la capacidad de un
individuo de comunicar sus sentimientos e ideas a ofro, la capacidad de los grupos de
comunicarse efectiva e intimamente con otros" (Mayo, 1945:22). El principal problema
que la civilizacion enfrentaba se debia precisamente a fallas en estos procesos. La crisis
mundial no resultaba sino de problemas de comunicacién entre grupos, sefialaba
Mayo(1945:23), afiadiendo que: "el ejemplo notable de este defecto es el conjunto de
agndos problemas entre la direccion y los trabajadores”. Con ello, queda claramente
expuesta la idea rectora de su pensamiento acerca del conflicto social: se trataba de un
problema de falta de cooperacién o cooperacién inefectiva debido a fallas de
comunicacion entre las partes.

Para fortalecer su posicion relaté una interesante anéedota respecto a la
resistencia ofrecida por unos lideres sindicales a un programa de extension que la
universidad australisna donde Mayo ensefiaba iba a ofrecer a la Workers' Educational
Association de dicho pais. La mayor oposicién provenia siempre de un grupo de
individuos. El nombre del partido que representaban cambi6 algunas veces durante los
affos en que dur6 el proyecto (socialista, comunista. LW.W.), pero los sujetos eran los
mismos. Mayo sefialé que lleg6 a conocerlos bastante bien y sus observaciones lo llevaron
a definir el siguiente perfil basico: los individuos en cuestién carecian de amigos, excepto
en el nivel partidario, parecian incapaces de relacionarse facilmente con otras personas, no
tenian capacidad de conversacion, consideraban el mundo como un lugar hostil y "toda
aceién, como una relacién social, era para ellos una accion de emergencia®
(Mayo,1945:26). Esta caracterizacion de los sujetos guarda similitud con la que efectud
Pierre Janet de los individuos neuréticos.> Cuando uno de ellos establecié un tratamiento
clinico con un médico, "logré una buena recuperacion y descubri6, para su sorpresa, que
sus anteriores ideas politicas habfan desaparecido® (Mayo,1945:27).

Este ejemplo brinda una clara leccion para advertir que el ajuste social se obtiene,
segin Mayo, a expensas de deshacerse de ideas politicas anti-sistema. Aparentemente
este tipo de concepciones politicas solo podia producirse en individuos con tendencias
neurdticas, que al recibir atencién psicoldgica se volvian mas felices y a la vez mas utiles

? El propio Mayo cits un parrafo de Janet (1915:24) tomado de su libro “Les Néuroses”, en el cual éste
sostiene que la filosofia se convierte en un objeto de devocion para los neurdticos, comvirtiéndolos en
dos de la metafisica, Hegando incluso a exp que "el espectaculo de estos infortunados hace que
nte si la lacion filosofica no es mis que una enfermedad de la mente humana®.

P

uno se preg
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para los infereses de la comunidad. No parece que fuera probable para Mayo la existencia
de individuos sanos, que pudieran ser partidarios o lideres de organizaciones, partidos o
grupos con este tipo de ideologia. Un hecho especialmente interesante para algnien que,
como Mayo, se interesé por la dindmica de los procesos sociales que tienen lugar en los
grupos imanos, es que individuos con personalidades tan desajustadas puedan ocupar
posiciones de liderazgo, jcémo pueden conseguir 1a adhesion y el respeto del resto de los
miembros del grupo? jeémo pueden éstos aceptar de buena gana el liderazgo de una
persona desajustada? jacaso no operan mecanismos de rechazo social? Mayo no se
planted este interrogante, sino que se limité a preguntarse cnales eran las consecuencias
nefastas que los lideres que tenian este conjunto de atributos podian producir sobre la
humanidad y no enconiré mejor ejemplo que el de Adolf Hitler, para respaldar su
hipdtesis respecto a que la carencia de "destreza social" es un elemento que conlleva un
peligro de crisis social. Independiente del juicio de valor que pueda efectuarse respecto a
ia persona de Adolf Hitler, debe admitirse que tenia capacidad de liderazgo: la posicion
que ocupd en la conduceién del destino de su pais lo confirma. Es eierto que su conducta
estaba guiada por una ideologia particularmente nefasta, pero esto no debe oscurecer el
hecho de que poseida ciertas condiciones personales que determinaban que fuese aceptado
como lider. La pregunta psicolégicamente relevante es otra y no se deduce del planteo del
Mayo: (como algnien asi puede ser un lider? jdénde esta la falla, si es que existe, en su
propia persona o en la de sus seguidores? No es esto lo que interesé a Mayo. Su postura
"cientifica" consistié en promover la difusion de destrezas sociales para obtener personas
mas provechosas para la comunidad y menos extremistas en lo ideol6gico, suponiendo
que existia una relacion inversamente proporcional entre la habilidad social y la posesion
de una ideologia politica nefasta.

Resulta pertinente interrogarse acerca del clima intelectual que condujo a una
situacion social tan lamentable como la que deseribe Mayo, que no se refiere tan solo a
las dos Guerras Mundiales, sino que se remonta a los efectos sociales negativos
producidos por la explosion del industrialismo en el siglo XIX, es decir el pasaje de la
sociedad establecida a la sociedad adaptativa. En tal sentido, la argumentacion de este
pensador comenz6 por un andlisis del liberalismo econémico. Los presupuesios basicos
que identificod en el discurso econdmico dominante fueron tres: 1) las sociedades humanas
estan gobernadas por leyes naturales, que no pueden ser alteradas en forma voluntaria,
2)estas leyes son la expresion de las relaciones que se desarrollan espontaneamente entre
los hombres, siempre que éstos sean libres de actuar de acuerdo a sus propios intereses; 3)
el deber de los legisladores es limitarse a desarrollar la iniciativa individual, es decir
mantener la intervencion del gobierno al minimo indispensable para preservar la
seguridad de todos y cada uno. Hay mucho en esta concepeion, sostuvo Mayo (1945:38),
que "es aun importante y todavia recomendable”, pero el problema central surgia con la
idea de la predominancia del interés individual, que para Mayo no es otra cosa sino el
"motivo del tucro". Contra este elemento motivador focalizé su critica, argumentando su
insuficiencia como factor explicativo del comportamiento humano. Sus propios
experimentos en la planta de Hawthorne fueron utilizados como prueba para descartar
esta concepeidon como equivocada, Hegando a afirmar que la economia era el estudio de la
conducta humana en situaciones anormales o, alternativamente, el de la conducta
inhumana en situaciones ordinarias. De acuerdo a Mayo, se incurria en una exageracion al

50



sobredimensionar los intereses econémicos. En vez de ello, sostuvo que "el deseo de estar
bien con los compafieros, el llamado instinto humano de asociacion, facilmente supera a
los intereses meramente individualistas y al razonamiento logico sobre el cual tantos
principios espurios de la administracién estan basados" (Mayo,1945:43).

Mayo continué analizando la caracterizacién de David Ricardo respecto a que la
humanidad es una horda de individuos desorganizados actuando en interés propio, a la
que denomind hipbtesis de la manada (rabble hypothesis). Luego, aseguré que,
basandose en este supuesto, se pasaba a la nocién de que era necesaria la autoridad de un
Leviatan, un estado Todopoderoso, que pudiera imponer una autoridad unica sobre esta
manada. Con referencia a ello, escribié que "esta concepeién de un Estado Todopoderoso
y una horda de individuos no relaciopados est4 implicita en la teoria econdmica, y
expresamente afirmada en el derecho y la ciencia politica. Nos ha dado un Mussolini y un
Hitler, y ha perturbado el rumbo de la politica democratica” (Mayo,1945:55).
Naturalmente, esto implica una suerte de incomprensible salto 16gico, ya que los propios
defensores del liberalismo sostienen precisamente que los poderes gubernamentales deben
ser minimizados para evitar el ascenso del totalitarismo.”  Para entender adecuadamente
la ideologfa de Mayo, debe afirmarse que es una defensa del sistema capitalista de libre
empresa, que no obstante rechaza el individualismo liberal, propugnando su reemplazo
por la nocion de la cooperacion grapal.

Es significativa la coincidencia entre Mayo y Tawney, respecto a la necesidad de
organizar la economia alrededor de lo que este ultimo denomina el principio de la funcién.
Mayo acept6d un argumento de Tawney que opone una sociedad funcional, en la cual cada
individuo sabe cuél es su lugar y el valor de su trabajo para la comunidad,a una sociedad
desorganizada, en la cual éste no tiene un trabajo asegurado, ni un valor personal. En "La
Sociedad Adquisitiva", Tawney sostuvo que el éxito se juzga a partir de la adquisicion de
riqueza, mas que basandose en otro criterio.Su libro, publicado inicialmente por la
Sociedad Fabiana, es un ejemplo del pensamiento del socialismo inglés de la época. Este
planteo era, segin Mayo, interesante pero contenia aspectos falaces. En especial, "la idea
de que la moralidad es una cualidad que puede desarrollarse en forma personal y luego
practicarse socialmente" (Mayo,1946:146). Tawney crefa que el deterioro moral era
causado por ciertas personas o grupos, en particular la clase capitalista. Para Mayo
(1946:146), "ésa es la retorica del abuso y no tiene valor serio”. En realidad, opiné, el
problema no es la enfermedad de una sociedad adquisitiva, sino la adquisitividad de una
sociedad enferma. Para llegar al entendimiento de una sociedad funcional, debia recurrirse
al auxilio de la investigacién antropologica, que revelaba cémo la solidaridad de las
normas del grupo creaba lazos firmes enire los individuos, cuya accion guiada por un
codigo social estaba dirigida al bien de la comunidad. La rupiura de los codigos sociales
por el desarrollo del industrialismo era 1a fuente del malestar social de nuestro tiempo,
afirmé Mayo. De acuerdo al planteo de este autor, la accién individual estd gniada por
mecanismo no légicos; los sujetos actiian mediante respuestas a "sefales sociales", que
son el efecto del aprendizaje de los codigos sociales de comportamiento. El desajuste

* Véase, por ejemplo, Hayek (1985), obra escrita casi contemporéneamente s la de Mayo, en la cual se
presenta en forma clara y sintética el p iento del liberali ante el ascenso del fascismo y el pazismo,
enfatizandose las consecuencias negmwas derivadas de la expansion de Ia esfera estatal.
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social, por el contrario, induce otro tipo de accion: la conducta ilégica. Fl arpumento
central de Mayo consistié en afirmar que "si un grupo especializado desarrolla un
conocimiento cientifico y lo aplica a una practica téenica a una velocidad demasiado alta
como para que el ajuste social general se produzca, el efecto es transformar la
organizacion social no logica en desorganizacion social ilogica"(Mayo,1946:158-159).
Esto es lo que efectivamente ocurri6, sostuvo, con la aniquilacion de la tradicion del
trabajo artesanal. La ruptura del "vinculo tribal" destruye el propoésito de los miembros
del grupo. Esto lo llevé a afirmar que "ninguna forma de accién politica puede sustituir
esta pérdida. La accion politica en una comunidad dada presume el deseo y la capacidad
de los individuos de trabajar juntos; la funcion politica no puede operar en una comunidad
en la cual esta capacidad ha desaparecido” (Mayo,1946:160). No problematizo6 la idea de
que el producto social debia distribuirse de manera més equitativa entre los miembros de
la comunidad. De hecho, la desigualdad social no era el problema, sino la creciente
anomia de los individuos en una sociedad mal administrada. En definitiva, 1a ideologia de
Mayo es de indole netamente conservadora, en busea de un espiritu perdido de
comunidad, pero sin cuestionar en momento alguno, el privilegio social de la clase
dominante que se beneficia del orden econdémico capitalista. El resuliado de su prédica fue
congistente con la generalizacién de "una nueva moral”, que Whyte denomina "ética
social”, acerca de la cual hablaré mas adelante.

Siguiendo la propia argumentacién de Mayo, me ocuparé de su respuesta al
problema social que describe. Para ¢, la clave de la solucion pudo obtenerse merced a sus
experimentos del comportamiento de los grupos humanos en la industria. Dado que su
diagnostico del malestar social responsabilizé a la élite dominante, es menester que ésta
fuera reemplazada por otra, que se encontrase mejor preparada en el factor clave de las
destrezas sociales. En 1933, Mayo escribié en "The Human Problems of an Industrial
Civilization" que " para un administrador ya no es mas posible ocuparse tmicamente de
sus funciones especiales y asumir que los controles establecidos por un fuerte codigo
social continuaran operando en otray areas de la accion y vida humanas® (Mayo
1946:165). Esta situacién urgia a que se presiara especial atencion al "problema
administrativo” como el méas importante del momento. Sobre este punto, cit6 a Brooks
Adams, un cientista politico que opiné que las revoluciones sociales ocurrian basicamente
debido a la aparicién de problemas administrativos. Si la clase dominante no estaba a la
altura de las circunstancias era reemplazada por otra que s poseta un tipo de mentalidad
capaz de adaptarse a las demandas administrativas del momento. El pensamiento
paretiano y su teoria de la circulacién de las élites, que sostiene que en una sociedad
vigorosa hay un continuo movimiento de capilaridad social ascendente de personas
capaces de los estratos inferiores, fue otra de las fuentes de Mayo, quien planteé que ese
proceso suftia una etapa de estancamiento. En definitiva, el desafio de su tiempo era para
Mayo (1946.171) encontrar "mejores métodos para el descubrimiento de una élite
administrativa, mejores métodos para el mantenimiento de la moral de los trabajadores”.
Admitié no obstante, que Estados Unidos era una nacion que no se hallaba tan mal
parada en estos aspectos, opinando también que la élite de muchas pofencias estaba
"insuficientemente enterada de los hechos biolégicos y sociales involucrados en el control
y la organizacién social”, lo cual lo llevo a afirmar que “estamos obligados a esperar que
el organismo social se recobre o perezea sin la adecuada ayuda médica" (Mayo,1946.170).
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Roethlisberger y Dickson (1966:604), colaboradores de Mayo en los experimentos de
Hawthorne, adoptaron su misma opinidn, indicando al respecto que "la direccion debe
introducir en su organizacion una destreza explicita en el diagnostico de las situaciones
humanas® >

En cierto sentido, existe un elemento en cormin entre el conservacurismo de Elton
Mayo y el pensamiento socialista, en lo que se refiere a la nocién de la armonia social de
las comunidades primitivas y la recuperacion de ésta para la sociedad futura. Las
similitudes terminan alli. El propic Mayo, al hacer una breve referencia al comunismo y el
marxismo, sosfuvo que estas doctrinag posiblemente fuesen una expresion del deseo de
Ios trabajadores de "recapturar” algo de la "solidaridad humana perdida”. Creia que si las
"prediceiones de los ingenieros” tenian algiin valor era probable que el futuro tuviese mas
que ver con la logica ingenieril del siglo XX que con la dictadura marxista del
proletariado. Podia esperarse que la historia fuese festigo no del triunfo sino de la
extincion de éste: "las teorfas comunistas de la revolucion serdn superadas por la mas
profunda revolucion que la humanidad ha contemplado-el desarrolio de una sociedad en
la cual no habra lugar para el analfabeto o el ignorante” (Mayo,1946:175). Sin embargo,
este panorama le parecia demasiado fantdstico, ante el imperativo de restablecer la
cooperacion humana efectiva. Los medios para lograrlo consistian en el entrenamiento
universitario de una nueva clase dirigente, entendiendo que las dificultades que enfrentaba
la humanidad eran sociales y no econ6émicas. Las teorias politicas y econdmicas del
pasado eran armas intifiles en esta lucha, ya que "la principal dificultad de muestro tiempo
es la ruptura de los codigos sociales que antiguamente nos disciplinaban en el efectivo
frabajo grupal" (Mayo,1946:180). La obra de Mayo sirvié para legitimar a una nueva
camada de administradores educados en las ciencias sociales, del mismo modo que el
discurso de Taylor apuntaba a cimentar el status social de los ingenieros.

Los experimentos de Hawthorne

Las conclusiones a las que amribo Mayo estan basadas en sus propias
experiencias, que forman parte de su importantisima contribucién a la administracién.
Sorprendentemente, si juzgamos por la tremenda aceptacién que han recibido y por la
deseripeion que de sus “acierfos” efectiian la mayoria de los textos en que se introduce a
los estudiantes en esta disciplina, tales conclusjones han sido objeto de una serie de
criticas que, dada la objetividad en la metodologia utilizada, ponen de manifiesto
claramente el caracter ideoldgico existente debajo del supuesto manto de cientificidad del
discurso de la escuela de relaciones humanas. Carey(1967) esta en lo correcio al afirmar
que hay pocas disciplinas cientificas en las cuales una sola serie de estudios o un unico
investigador haya tenido tanta relevancia como Elton Mayo en la sociologia del trabajo.
Franke y Kaul (1978) consideran que estos experimentos configuran la base

* El término explicita" es utilizado para poner de relieve que esta capacidad debe diferenciarse de aquella
habilidad innata en el "administrador exitoso” y que mmere cuando éste deja su puesto: una "destreza
explicita" es para estos autores "capaz de ser refinada, ensefiada y comunicada a otros" (Roethlisberger y
Dickson,1966:604).
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paradigmatica de la misma. En tal sentido, es pertinente afirmar que los estudiantes de
sociologia y administraciéon han sido "socializados” en la tradicién de la escuela de las
relaciones humanas, a juzgar por el tratamiento que aun hoy recibe ésta en los libros de
texto. Paradojicamente, la evidencia disponible de los propios experimentos parece
falsear las conclusiones de los investigadores, especialmente en lo que se refiere a la
preeminencia de las "recompensas sociales” en relacion a otros tipos de determinantes del
comportamiento. En razén de la importancia del pensamiento de Mayo, me ocuparé
quizas con demasiada extension de exponer los analisis de que fueron objeto las citadas
experiencias, para poner de relieve como las conclusiones obtenidas a partir de las
mismas, constituyen de algiin modo un ejemplo de la construccién social de una teoria
cientifica, en la cual la subdeterminacién de la teoria por los hechos es suplementada por
una interpretacién muy "libre” de los investigadores.

Los experimentos de Hawthome comprenden una serie de investigaciones,
realizadas entre los affos 1927 y 1932,que se ocupan de establecer la significatividad de
distintos factores que incluyen variables economicas, sociales y ambientales sobre la
cantidad de produccion de los trabajadores industriales. Carey (1967) los distingue en:
1)el estudio del cuarto de ensamble de relays, en el cual se procuraba detectar los efectos
de un nuevo sistema de incentivos, la supervision, la duracién de la jornada laboral, ete.;
2)el estudio del segundo grupo de ensamble de relays, cuyo objetivo era el testeo de un
nuevo sistema de incentivos Unicamente; 3)el estudio del cuarto de s%paracién de mica,
4)el programa de entrevistas; y 5) el estudio del cuarto de los alambres.” El gran aporte de
los estudios consisti en descubrir que las satisfacciones sociales que emergen de la
situacion de asociacién humana en la actividad laboral tienen mas importancia como
determinantes del comportamiento en el trabajo en general y en la productividad en
particular que los otros aspectos fisicos y econémicos sobre los cuales habjan puesto
atencién los investipadores. Esta conclusion es para Roethlisberger el gran
"éclaircissiment". El estudio 1) es la base de los posteriores, ya que el disefio de 2) y 3)
obedece a la intencion de los investigadores de chequear la conclusién que habian
obtenido del primero, mientras que el plan de entrevistas tenia por objeto explorar las
actitudes de los trabajadores y el estudio del cuarto de los alambres estaba enteramente
dirigido al analisis de las situaciones de interaccién en la organizacion informal de un
grupo de trabajo. La critica de Carey se ocupa exclusivamente de la discusion de la
evidencia producida en los tres primeros.

¢ Amteriormente(noviembre de 1924 a abril de 1927), Mayo habia realizado un primer experimento, no
mencionado por Carey, en el cual efectu6 tres experiencias destinadas a evaluar el impacto de las condiciones
de iluminacién sobre los trabajadores. Esa fue la base que le sirvié de punto de partida para sostener que los
factores de las "relaciones humanas" tenian més importancia que los flsicos en la satisfaccion y perfonnmce
laboral. Franke y Kanl(1978) sostienen que en el Hlamado experimento de ia iluminacién hubo i

y observacién Yinicamente de variables del entorno fisico y no de las relaciones sociales de los obra'os ni del
tipo de supervision empleado.Estos autores citan el nn.‘xhsxs de Wiljanen(1979), quien obtuvo conclusiones

opuestas a las de Mayo en los experimentos de la iluminacion, ya que descubri6, utilizando los mismos datos
que éste, una relacion posmvu entre la productividad e i en la iluminacién y un fené laborat
en la resi ia a disminvir nivelex de producuvxdad una vez ale dos, al que d i
'hJstéresxs social",
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Para el estudio del cuarto de ensamble de relays se fransfirieron cinco operarias
de la planta a un salon especial. Se registro la produccion de cada una de ellas durante
dos afios, en los cuales se produjeron una serie de alteraciones refetidas a la duracién de
la jornada, las pausas de descanso, un estilo maés libre de supervisiéon y otras. No se
establecié ningin grupo de control. Al final de los dos afios, el output se habia
incremeniado en un 30%. Las variables que podian explicar este comportamiento, segtin
los investigadores, eran basicamente: a)cambios en las caracteristicas del trabajo,
bjreduccion de la fatiga causada por jomadas mas largas e introduccion de pausas de
descanso, ¢) cambios en el sistema econémico de retribucion, y d) cambios en el tipo de
supervision, gque inducen a su vez modificaciones en la dindmica de las relaciones del
grupo de trabajo. Las conclusiones obtenidas son favorables a esta tltima hipotesis como
determinante central. Por cierto, deberfa también haberse considerado el efecto conjunto
de todas estas variables o de un grupo de ellas, pero la leccion mas importante que
obtuvieron fue la de una relacién bivariable entre estilo de supervision "mas amigable" y
productividad. Los investigadores rechazaron las hipétesis que se referian a las variables
a) y b), bajo una argumentacién que Carey califica de deficiente. Para elegir entre las
explicaciones que brindaban las hipétesis restantes, se llevaron a cabo los estudios del
segundo grupo de ensamble de relays, en el cual la unica alteracién con respecto a las
condiciones de planta era la presencia de un nuevo sistema de incentivos, que también
habia sido uno de los cambios experimentales introducidos en el primer grupo, y el del
cnarfo de separacion de mica, donde el Yinico cambio era el referido al sistema de
supervision. En el primero de ellos, se eligi¢ a cinco operarias, cuya produccion crecié
rapidamente un 12,5%. Debido a que el experimento generé mucho descontento entre el
resto de las operarias del departamento, este estudio fue discontinuado luego de nueve
semanas y la produccion de las chicas descendid un 16%. El hecho de que la produccién
agcendid enando el sisterna de retribucién estuvo vigente y cayé al suprimirse éste es una
evidencia que ordinariamente se interpreta como un posible indicador de la existencia de
una relacion directa entre ambas variables. Ios investigadores, no obstante, rechazaron
esta idea y, sin ofro tipo de evidencia, comenta Carey, concluyeron firmemente que el
resultado se debi6 a la rivalidad inter-grupal generada por la puesta en marcha de este
nuevo experimento. El cambio en el sistema de retribucién produjo en sélo nueve
semanas un incremento igual al que tuvo lugar en nueve meses en el primer grupo, donde
el nuevo sisterna de retribucién fue testeado junto con el nuevo estilo de supervision. "Sin
embargo -se sorprende Carey (1967:406)- esta comparacion parece no haber causado
ninguna impresién en la confianza de los investigadores respecto a la importancia
superior de los factores sociales".

En la experiencia del cuarto de separacién de mica, nuevamente fueron escogidas
cineo operarias, y los eambios experimentales intentaron duplicar los introducidos en el
primer grupo de ensamble de relays, excepto en lo que se refiere al sistema de incentivos.
En catorce meses la produccién aumentd un 15,6%, de acuerdo a Roethlisberger y
Dickson (1966). A partir de entonces, la tasa promedio de produceién decayé durante
doce meses antes de la suspension del experimento debido a 1a depresion y a una ola de
despidos. Los investigadores atribuyeron esta merma lisa y llanamente a un efecto de la
ansiedad provocada por l1a depresion e ignoraron el hecho de que posiblemente el aumento
anterior se hubiese debido a factores de las condiciones econémicas generales, a pesar de
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saber que en los dos affos previos al experimento la produccién de 5500 operarios en la
planta Hawthorne aumenté un 7%. Ademas, para arribar al aumento de 15,6%, los
experimentadores no tomaron la produccion en dos fechas de corte, sino que utilizaron la
tasa promedio mas alta de cada operaria contra la tasa al inicio del experimento. En razon
de que el maximo de cada una de ellas fue obtenido en distintos momentos, la fecha de
corte para una operaria no es la misma que para otra, con lo cual no existi6 un momento
en el cual el grupo logré el incremento promedio que se declara.

Por otra parte, Carey no sélo llama la atencién respecto a la evidencia factual
indicativa de la importancia de los aspectos de la retribucién material, sino que se refiere
también a la pretension fundamental de los experimentos de Hawthorne, vale decir, que la
"supervision amigable” y las relaciones grupales que son determinadas por ésta
constituyen la causa mas importante del comportamiento laboral subsecuente. Esta
hipotesis se basa en los resultados de la primera etapa, ya que de acuerdo a Carey es la
unica en la cual existe al menos una asociacion superficial entre la introduccién de dichos
factores y un aumento en la produccion. En dicho estudio se eligieron cinco operarias,
aunque el método de seleccidn fue un tanto oscuro e informal, segin una apreciacion de
T. North Whitehead, uno de los investigadores. Ocho meses después del comienzo de la
experiencia, dos de las operarias fueron reemplazadas por otras, luego de once semanas de
medidas disciplinarias serias pero inefectivas. Basicamente, el problema consisti6 en que
las operarias hablaban demasiado enire si, lo cual motivé que Roethlisberger y
Dickson(1966:54) sefialasen que esta ausencia de atencion y la preferencia por conversar
juntas durante perfodos prolongados de tiempo estaba alcanzando una proporcion tan
considerable, "que el experimento habia sido comprometido y algo debia hacerse al
respecto”. Para Jos responsables del experimento, su remocion fue debida a su "falta de
cooperacion, que de otro modo hubiese necesitado un mayor incremento en las medidas
disciplinarias" (Whitehead, 1938:118). Curiosamente, Elton Mayo brinda una version
distinta, al comentar que las operarias simplemente se retiraron (Mayo,1946). Las
reemplazantes inmediatamente produjeron un aumento en la produccién, especialmente
una de ellag, que estaba excepcionalmente motivada y se convirtié en "la lider informal
del grupo". Los investigadores relatan, ademas, que a pocas semanas de empezar a
trabajar en el cuarto de armado de relays, fallecié su madre y se convirti6 en el sostén
econdmico principal de su familia. Carey opina que resulta claro que, sea cual fuere la
parte que compete a las relaciones satisfactorias de trabajo grupal en la generacion de una
mayor productividad, es obvio que se presentaron otras influencias como la existencia de
un perfodo de fuerte disciplinamiento, y el reemaplazo de dos operarias por otras de
especial personalidad y motivacién. La supervision volvié a ser "amigable" una vez que la
produccion aument6 coincidentemente con el arribo de las nuevas operarias. De acuerdo a
Carey, los experimentadores no brindan ninguna prueba adicional respecto a que el
aumento de productividad estuviese determinado por la supervision y no que la
determinacion fuese exactamente la inversa.

La critica de Carey no concluye aqui sino que efectia un analisis de las
inferencias efectuadas por los investigadores para sostener que "la evidencia objetiva
obtenida en las etapas uno, dos y tres no brinda apoyo a ninguna de las conclusiones
derivadas por los investigadores de Hawthome. Los resultados de estos estudios, lejos de

56



dar sustento a los diversos componentes del "enfoque de las relaciones humanas®, son
sorprendentemente consistentes con una visién del mundo mas bien antievada acerca del
valor de los incentivos monetarios, el liderazgo fuerte y la disciplina" (Carey,1967:416).
Por otra parte, también reconoce que dadas las deficiencias metodologicas de los
experimentos (la notable ausencia de un grupo de control, la falta de un intento por
establecer un grupo muestral representativo de una poblacién mayor que el grupo bajo
estudio, y el hecho de generalizar conclusiones a partir de un grupo compuesto apenas por
cinco personas), "las limitacjones de los estudios de Hawthorne hacen que sean
claramente incapaces de prestar apoyo serio a ningun tipo de generalizacion”
(Carey,1967:416). La pregunta relevante, entonces, es porqué la mayoria de los autores
que utilizaron en sus textos los experimentos de Hawthorne han presentado una
descripeion manifiestamente incorrecta de las observaciones reales, de forma tal de hacer
consistentes estas evidencias con las conclusiones. Para Carey, es precisamente la
exploracién de esta cuestion lo que constituye un tema fundamental en la sociologia de las
ciencias sociales.

Carey (1967:416) realizé un examen critico que, en su opini6n, "en modo alguno
agota el error grosero y la incompetencia en la utilizacion y entendimiento de la
metodologia cientifica, que atraviesan los estudios de Hawthome de prineipio a fin®, pero
reconoeid que no estaban disponibles los datos para efectuar una interpretacion
estadistica. Las observaciones originales fueron accesibles posteriormente y el primer
analisis estadistico fue efectuado por Franke y Kaul (1978), quienes legan a conclusiones
que también refutan la visién de Mayo y sus seguidores. Su analisis de regresion multiple
sobre veintitrés perfodos experimentales en el cuarto de ensamble de relays muestra que
tres variables: la disciplina gerencial, el efecto negativo de la depresién econodmica y el
tiempo de descanso, dan enenta de la mayor parte de la variacion de produetividad, tanto
del grupo como de las operarias individuales.” Asimismo, sefialan que Ia evidencia
empirica apunta a la influencia positiva del sistema de incentivos tanto en el primer
estudio del cuarto de relays -aunque no tan fuerte como la de las tres variables apuntadas
precedentemente- como en el segundo estudio. Estos autores opinan que "las conclusiones
de los estudios de Hawthorne parecen ser del agrado de personas que estaban de acuerdo
con el sistema econdmico prevaleciente, pero que se hallaban preparadas para pasar de
nociones materialistas simples acerca de la motivacién en el trabajo a teorias sociales mas
complejas, que podrian ser vistas como mas utiles, humanas y democraticas” (Franke y
Kaul,1978:637). El resultado de la difusion de estos hallazgos determiné que
mecanismos como los propugnados por los partidarios de la administracion cientifica,
tales como los posibles beneficios de 1a reduccion de la fatiga, la utilizacion de incentivos

" También Carey observé que el efecto de la reduccion de la jornada laboral y la introduccitn de pausas de
descanso tuvo influencia. Incluso Roethlisberger y Dickson (1966:87) admiten que el hecho de que la
productividad de todas las operarias, excepto aquella que producia el output mas bajo, declind una vez que se
regres6 n las condiciones normales de trabajo, "es una evidencia mis bien convincente en favor de este
argumento”. No obstante lo cual, rechazan esta hipotesis sefialando que no se verificé ninguna evidencia de
que hubiese algin efecto causado por la fatiga laboral, en las revisaciones médicas. Esta actitud Hama la
atencibn de Carey, quien opina que precisamente las evidencias que rech los experimentadores de
Hawthorne son comunmente utilizadas por otros investigadores para demostrar la efectividad de las pausas de
descanso. Asimismo debe sefialarse que la imporiancia de las variables ambientales en el esindio del cuario de
ensamble de relays fue puntualizada recientemente por Jones (1990).
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econdmicos y ofros aspectos de control administrativo, fueran dejados de lado. No
obstante, "es precisamente a esos factores, a los cuales dirige nuestra atencion el analisis
empirico de los datos de Hawthomne"(Franke y Kaul,1978:638). Para estos autores, ni
dichos experimentos, ni los resultados de investigaciones posteriores brindan apoyo a la
nocion de que una mejora en las relaciones humanas genera un anmento en la
productividad® En respuesta a una critica, efectuada por Wardwell (1979), quien los
acusa de "derechistas" que implicitamente pretenden apelar al control disciplinario por
parte de la administracion, Franke (1979:865) explica correctamente que "la democracia
industrial, la participacion y la calidad de vida laboral no necesitan ser sacrificados como
objetivos en si mismos, aun cuando no se relacionen en gran medida con la productividad
posterior".

Un comentario aparte merece la experiencia del cuarto de alambres, que consistio
en el analisis de la dinAmica de las relaciones informales entre nueve operarios, dos
inspectores y fres supervisores, que fueron pasados del piso general a una sala especial.
Roethlisberger y Dickson (1966) efectian una descripcion de las particulares
interrelaciones que se produjeron entre los miembros durante las charlas, los juegos y la
actividad. Lo mas destacado de la experiencia fue lo que se refiere a la deteccién por parte
de los investigadores de una tendencia a restringir 1a produccién, aun cuando no
existiesen, segun los mismos, "razones objetivas" que justificasen este tipo de
comportamiento.® Ante los distintos resultados de este estudio y el del cuarto de ensamble
de relays, puede uno preguntarse a qué obedecié Ia diferencia en productividad. Ambas
situaciones, sefialan Roethlisberger y Dickson(1966:560), "pueden caracterizarse en
términos casi completamente opuestos una de otra". La clave radica, de acuerdo a ellos,
en que las operarias del cuarto de ensamble de relays desarrollaron una organizacion
informal "que no s6lo satisfizo los deseos de sus miembros sino que también trabaj6 en
armontia con los objetivos de la direceion”, mientras que en el otro caso la organizacion
informal, que estos autores caracterizan como el conjunto de practicas y sentimientos que
los miembros del grupo tienen en comn, funcioné en oposicion a "los propositos
econdmicos de la compafifa”. Roethlisberger y Dickson aseguran que la direccion genero
en el experimento del cuarto de ensamble de relays, "condiciones sociales" que
posibilitaron la creacion de un "tipo de organizacién social®, que permiti6 a las operarias
expresar mas adecuadamente sus propios valores y ademas colaborar con ésta. Al hablar
de las condiciones sociales especiales hacen referencia a la situacién del status particular
de las operarias al participar en el experimento, status que curiosamente también tenian
quienes foeron aislados para formar parte del grupo del cuarto de alambres. Por otra parte,
en lo que se refiere a las practicas amigables, que permitian, por ejeraplo, expresarse mas
libremente y charlar sin problemas a las operarias del cuarto de ensamble de relays, vale
lo comentado por Carey. La descripcion de Roethlisberger y Dickson de la dindmica de

& Un estudio posterior del propio Franke (1980), utilizando datos basados en una periodizacion mAs breve, es
decir considerando la producci6n semanal y no por perfodo experimental, reafirma esta posicion.

? Otro de los resultados de esta experiencia, sefialado por Mayo(1945) en "The Social Problems of an
Industrial Civilization", fue que la productividad no tuvo ninguna relacion con los test predictivos, ya que el
operatio que tenia el ouiput mas bajo figuraba primerc en inteligencia y tercero en destreza, mieniras que el
que ostentaba, el primer lugar en productividad resulté séptimo en destreza y iltimo en inteligencia.
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trabajo del cuario de los alambres no permite suponer que existiese ningim tipo de
supervisién "poco amigable".

Los estudios de Hawthorne dejaron, ademas, interesantes legados, que fueron
considerados un subproducto incidental por los investigadores originales. Uno de ellos se
derivo de un comentario de Roethlisberger y Dickson (1966), considerando 1a posibilidad
de que la situacion especial de experimentacion produjese en si misma una actitud en los
sujetos de andlisis, motivando su reacciéon favorable ante los cambios e entales.
Esto es lo que mas tarde se conocio con el nombre de "efecto Hawthorne® !® Un analisis
reciente conchuye que no existen evidencias respecto a la existencia de tal efecto en dichos
experimentos. Unicamente reduciendo los periodos experimentales a uno solo, abarcativo
de lag distintas modificaciones introducidas por los investigadores, podemos verificar una
tendencia de aumento de la produccion y, por lo tanto, 1a presencia de un "efecto placebo
o Hawthorne" (Jones,1993). Pese a admitir dicha posibilidad, este aufor la rechaza,
sosteniendo que el llamado "efecto Hawthomne" es meramente una construcciéon de
interpretaciones posteriores de estas experiencias. Por otra parte, debo ademas sefialar que
tampoco hubo ninglin efecto Hawthorne en el grupo del cuarto de los alambres, donde los
sujetos estaban conscientes de que participaban en un experimento, lo cual falsearia
incluso la interpretacién amplia planteada por Jones. El otro aspecto surgio en el estudio
de las entrevistas y se refiri6 a un proceso de “comparacion social”, que es similar al que
otros autores denominaron “pérdida relativa™, en investigaciones posteriores. Refiriéndose
a los resultados de esa experiencia, Roethlisberger y Dickson (1966:576) reportan que
"gran parte de la insatisfaccion con el sueldo denoté que al empleado le importan tanto las
diferencias salariales, es decir la relacion de su sueldo con el sueldo de los otros
empleados, como el monto absoluto de su salario. Las quejas se produjeron cuando los
diferenciales salariales no expresaron adecuadamente Ia diferencia en significacion social
que los distintos trabajos tienen para los mismos empleados”.

La influencia de la escuela de las relaciones humanag

Pese a que las conclusiones de los experimentos de Hawthorne son de dudosa
validez cientifica, como surge de los analisis de la seccion precedente, su influencia
indudablemente fue de notable importancia para la disciplina de la administracion,
particularmente su rol paradigmatico en aquellos aspectos que hacen a la sociologia del
trabajo. Para Bendix (1966), el pensamiento de Mayo s6lo hallé una aceptacion limitada
en la practica directorial, pero su contribucion a la ideclogia gerencial fue muy
importante. Dicho autor advirtié que la acusacion de Mayo respecto a la mala
performance de los managers, en lo que se refiere a sus "habilidades sociales” no fue
recibida con beneplacito. El hecho de tener que aceptar el consejo de asesores en
"relaciones humanas" implicaba una subordinacién a los conocimientos cientificos, que
eniraba en conflicto con la necesidad de reafirmar la superioridad del desempefio de la

10 Hughes(l973 23), por e_\emplo, afirma que el "efecto Hawthorne" "ha adquirido gran importancia para las
que se jan con grupos de personas”, ya que la identificacién de los individuos con el
ob_|et\v0 de la investigacion "puede influir mas que cualquier otra variable en el nivel de desempetio”.
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direccion. Esto configura un cierto paralelo con la resistencia anterior a la "revolucion
mental" solicitada por Taylor. Sin embargo v pese a estas reservas, en mi opinién, Mayo
logré abrir el camino a los cientistas sociales, con una fuerza mucho mayor que
Munsterberg y otros.

Algunas compafiias como General Eleetric realizaron planes de capacitacion de
sus empleados, preparando a unos mil graduados del college, curnpliendo asi con "a
demanda de Mayo en cuanto a la capacitacion deliberada de upa élite directiva, hecho que
se explica por su necesidad de llenar mas de 1500 cargos ejecutivos dentro de la década
siguiente" (Bendix,1966:334). No obstante, Bendix(1966:336) admite que existen indicios
respecto a que la adopeion global del enfoque propugnado por la escuela de las relaciones
humanas originé problemas y dificultades, "que limitan su acepiacion general, no
obstante su éxito ocasional en algunas empresas”. Un interesante ejemplo de la aplicacion
de las propuestas de Mayo es el de la General Motors, compafiia en cuyas publicaciones
el simbolo del "equipo" alternaba con el de la "familia industrial”. Esta empresa realizo en
1947 un concurso entre sus empleados consistente en un ensayo acerca de las razones por
las cuales les gustaba su empleo ("My Job and Why I like it"), al que Bendix califica de
"esfuerzo en el frente ideologico”. De acuerdo a Alan Raucher (1987), participaron
174854 empleados, el 58,8% del universo del personal elegible para hacerlo, compitiendo
por 5145 premios valuados en un total de 150000 USA. La idea era obiener una
apreciacion de los sentimientos de los empleados hacia la empresa para un estudio de
relaciones industriales. La muestra fue quizds la mayor de fodas las obtenidas en una
encuesta de opinién de las actitudes de trabajadores. Por cierto, como sefialé un
representante gremial, Walter Reuther, existié un sesgo desde el inicio ya que el concurso
debié llamarse "Qué me gusta o qué no me gusta de mi trabajo", para dar lugar a
eventuales respuestas que contuviesen alpuna critica.

Los resultados basados en el analisis de las respuestas de los 40 mejores ensayos
y del total de respuestas son consistentes entre si, revelando que los parficipantes a
menudo hablaban favorablemente de su salario y beneficios sociales. Fl tema de la
seguridad en el empleo fambién figuraba enire los mas frecuentes. Otros aspectos
mencionados fenian que ver con el orgullo por sus empleos, y la sensacién positiva que
daba la seguridad psicologica de formar parte de dicha corporacion (Raucher,1987). Peter
Drucker, que formé parte del jurado, sostuvo que los resultados indicaban que los
empleados, mas alla de recompensas materiales, también encontraban incentivos en el
sentido de la responsabilidad, el logro y la contribucién al trabajo. Por cierto, a pesar de la
sinceridad aparente de los ensayos, es posible que los empleados hubiesen respondide
cinicamente para satisfacer a sus empleadores y a los jurados. Esto es obvio y como
ciertos directivos de la GM reconocieron, tenian razones para hacerlo asi. Por otra parte, la
empresa repartié con anterioridad al concurso un folleto de 11 paginas que "sugeria
razones especificas que podian incluir para explicar por qué les gustaba su trabajo”
(Raucher,1987:231). A pesar de ello, mas del 7% de los participantes utilizaron los
ensayos como medio para quejarse de sus trabajos. Debe sefialarse que bubo un énfasis en
los aspectos materiales, si consideramos como tales a los beneficios y a la seguridad
sociales y de permanencia en el empleo, que cumplen en definitiva un fin material.
Algunos participantes, de hecho, hablaron de la satisfaccién que les daba el empleo en

60



término de las actividades de placer y de consumo efectuadas fuera del mismo. Es natural
que algunas respuestas hiciesen mencién favorable al sentido de responsabilidad y
reconocimiento del esfuerzo individual. Enire los ganadores, el tema mencionado con mas
frecuencia fue la oportunidad para el avance individual en la firma. Sorprendentemente, si
bien los frabajadores se mostraron satisfechos con su empleo, lo cual era esperable dado el
tema convocante, las menciones positivas respecto al trabajo en grupo no fueron lo mas
relevante, segiin el estudio de Raucher. Es interesante notar que, tal como sefiala Raucher
(1987:231), "aun cuando los participantes hubiesen mentido y no revelasen sus valores
internalizados y su verdadero yo, sirvieron a los fines de la GM". Como otras grandes
corporaciones, la firma necesitaba el consentimiento ticito de los empleados a su
disciplina, "no necesitaba sus almas". En ultima instancia, las respuestas indicaron que
los participantes "entendieron las reglas de la corporacion y aceptaron jugar con ellas”.

Contemporaneamente a esta iniciativa de la General Motors, Ely Chinoy(1955)
realizé una investigacion de las actitudes de los trabajadores en una de las plantes de
dicha empresa. Sus resultados revelaron que log trabajadores se sentian alienados y
resentidos por la monotonia de su labor y la disciplina laboral. El éxito para ellos tenia
menos que ver con su empleo que con el estilo de vida que llevaban fuera del mismo -algo
que de alguna manera podia inferirse de ciertas respuestas al concurso- y sus sentimientos
de frustracion eran, de algin modo, racionalizados a través de la bisqueda de alguna
significacion en sus tareas o mediante la identificacién con los produetos que ayudaban a
fabricar. De ello puede concluirse que las propuestas de Mayo, o bien no fueron
implementadas correctamente, o no tuvieron el efecto deseado. Alternativamente, puede
también pensarse que las satisfacciones econdmicas o materiales tienen un lugar mas
importante que el que les asignaba Mayo, o que éste no comprendié adecnadamente las
motivaciones ocultas detras de las actitudes de los trabajadores.

Los desarrollos posteriores a Elton Mayo

Mayo es reconocido como el iniciador de lo que se denomina la psicosociologia
organizacional. Entre los pioneros de esta area, deben también mencionarse los nombres
de Jacob Levy Moreno y Kurt Lewin(Petit,1984). El primero de ellos es un pensador
francés, radicado en los Estados Unidos en 1925, quien concibi¢ una singular filosofia
social en la cual sostenia que la liberacién humana, que Marx crefa iba a lograrse con la
supresion del sistema capitalista de produccion, requeria prestar atencion a los problemas
humanos que ciertos individuos enfrentaban en su desenvolvimiento social. Levy Moreno
sostuvo que era hecesaria una "revolucién terapéutica”, para salvar a todas las personas
aisladas o rechazadas por una multiplicidad de causas. La "revolucién" preconizada por
este autor tenia por objeto liberar la espontaneidad creadora que no era utilizada en todo
su potencial. Los seres humanos, sostenia, estdn inmersos en grupos, en los cuales se
verifican relaciones bésicas de atraccion y repulsion. La sociometria, disciplina que cred,
es el método de observacion de las actividades de los grupos y a la vez una terapéutica
social (Cornaton,1972). El psicodrama, que forma parte de la sociometria, fue su aporte a
la psicologia clinica. En un centro de estudio, que fundd en New York, se dedico a la
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aplicacion de sus teorias al analisis del comportamiento humano en grupos, actividad que
gozd de bastante difusion en su época, aunque actualmente sus aportes han pasado al
olvido. La representacién de roles, el psicodrama y el sociodrama forman parte de su
herencia (Goguelin et.al.,1974). Si bien no existe una afinidad ideolégica entre Mayo y
Moreno, las teorias de este nltimo sirvieron de base a la creacién de técnicas, que luego
fueron utilizadas en la psicologia industrial, por ejemplo, a través del estudio sociométrico
multirrelacional (Tannenbaum et.al., 1971).

De acuerdo a Greenberg(1982), Moreno fue un precursor de Kurt Lewin, en lo
que hace al desarrolle de los diagramas situacionales de la dinAmica de grupo. Lewin
abordo las relaciones sociales, utilizando el lenguaje de la fisica, con términos como
fuerza y valencia. La conducta individual o grupal se inscribe dentro de un campo
determinado y debe entenderse como una funcion de la relacién dinamica entre los
individuos y el ambiente, segun este autor. Para Cornaton (1972:84), Lewin y Moreno
comparten un objetivo consistente en la idea de "asociar una terapéutica psicosocial a la
investigacién cientifica”. Los trabajos de Lewin dieron lugar a dos corrientes principales.
Una esta representada por el grupo de investigacion de la Universidad de Michigan y la
otra se desarrollé en los National Training Laboratories, donde surgi6é en 1947 un nuevo
método de formacién en relaciones humanas: el training-group. Deben mencionarse
especialmente los estudios relacionados con la nocion de liderazgo, efectuados por Lippit
y White, bajo la direccion del propio Lewin en 1938-39, en los cuales se establecié una
tipologla que aun hoy es divulgada en los libros de texto sobre administracion,
distingniéndose entre tres estilos de liderazgo : el permisivo o laissez-faire, el democratico
y el autoritario.'! Los trabajos de Lewin y sus seguidores no sélo se ocuparon del estudio
de los grupos sino del cambio organizacional, por lo que Petit(1984) los considera
originadores, de modo indirecto, de la corriente que habitualmente se designa como
Desarrollo Organizacional.

Ciertas tematicas planteadas por los estudio de Elton Mayo y sus discipulos de la
Escuela de Relaciones Industriales de la Universidad de Harvard fueron un punto de
partida para muchos temas relacionados con la problematica de la organizacion
informal ' El de la motivacién humana es uno de ellos. La critica de la escuela de
relaciones humanas al concepto del interés econbémico como dominante en la
determinacién de la conducta llevé a otros investigadores a concebir teorias alternativas
de la motivacion humana, teniendo en cuenta que si bien Mayo introdujo el tema no
ofrecié una formulacién tedrica acabada. Una de las mas difundidas teorias de la
motivacion, que supone a su vez una teoria de las necesidades humanas, es la de
Abraham Maslow, que data de la década del cuarenta. Este autor concibio una jerarguia

! El estudio de la tematica del liderazgo constituye una de las vetas mas importantes de investigacién en
psicosociologia de la organizaciones. Basicamente, log objetivos subyacente consistian en determinar qué
diferencia a un lider de sus subordinados, a los efectos de utilizar este conocimiento en favor de la direccion
para seleccionar efic lideres, y establecer qué estilo de liderazgo es mas favorable a la productividad
del grupo. Un desarrollo histérico de la literatura al respecto es efectuado por Yago(1982). Yukl (1981)
efectila una revisién aun mas exhaustiva.

12 Ef estudio del grupo primario en la actividad economica es, segon Smelser (1968), en gran medida un
producto americano. La mayor parte de la innovacion en teoria y lag investigaciones empiricas, sostiene,
fueron realizadas por académicos estadounidenses.
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que va desde las necesidades basicas, que hacen a la reproduccion fisiologica del
organismo (comer, dommir), hasta las mas elevadas que tienen que ver con la
autorrealizacion del individuo, pasando por una serie de necesidades intermedias que
inclayen aquellas que se refieren a la aceptacion social, el respeto, la pertenencia a un
grupo, ete. Maslow consideré también la posibilidad de que esta jerarquia no fuese la
misma para todos los individuos. Las organizaciones, pensaba, debian preocuparse por
lograr que las mas nobles necesidades de sus empleados pudiesen ser cumplidas,
adaptando sus procedimientos y estructuras a tal fin, en la medida de lo posible.

A fines de la década del cincuenta, Herzberp ofreci6 ofra teoria, mas sofisticada,
que también fue objeto de gran difusién entre los administradores de recursos humanos.
Se trataba de la teoria de los dos factores. En concreto, postulaba la existencia de factores
extrinsecos, referidos al contexto en el cual se ejecuta la tarea laboral y que comprenden
tanto aspectos ambientales como aquellos que se relacionan con la calidad de las
relaciones humanas en el grupo de trabajo. Cuando el nivel de adecuacion de los mismos
descendia de un cierfo umbral, podia hablarse de insatisfaccion, mientras que si éste era
muy alto simplemente la insatisfaccién desaparecia (debia pensarse en el concepto de no-
insatisfaccién). Ademas de ellos, la teoria consideraba la existencia de factores intrinsecos
que se refieren a la satisfaccion que despierta el tipo de trabajo que se esta realizando. En
tales aspectos correspondia hablar de satisfaccién contra no satisfaccion. Dado que
Herzberg consider a estos faciores como log de mayor importancia, era 16gico pensar que
su teoria conducia a la necesidad de revisar el disefio de los puestos laborales con el
objeto de brindar mayor satisfaccién a los empleados. Las iécnicas de job enrichment
reconocen este antecedente.

Como seffalaron Carey(1967) y Franke y Kaul(1978), los experimentos de
Hawthorne plantearon por primera vez la problematica de la relacién entre satisfaccion en
el irabajo y productividad. A partir de entonces fueron muchas las investigaciones
realizadas con el objeto de verificar la validez de esta proposicion. Guiot (1985) también
advierte esio, al sefialar que inicialmente "suscité grandes esperanzas una creencia
popular: se pensaba que los trabajadores satisfechos tenderian a trabajar mas". Debe, no
obstante, advertirse que esto es inexacto a la luz de la evidencia empirica, "los
experimentos han demostrado que los altos niveles de satisfaccion no generan
necesariamente rendimientos superiores"(Guiot,1985:171). Similares apreciaciones fueron
efectuados por Carey(1967) y Franke y Kaul(1978). Victor Vroom concluyd, luego de un
andlisis de varios estudios al respecto, que no existe una correlacion clara entre
satisfaccion laboral y performance en el trabajo, sefialando que "la correlacion entre estas
variables varia en un rango extremadamente grande y la correlacion media de 0,14 tiene
poca importancia tedrica o practica"(Vroom:1968,183). Katzell et.al (1975) apuntan con
referencia a la pretension que vincula mayor productividad con aquellos empleos que han
sido redisefiados a través de planes de job enlargement o job enrichment que la evidencia
en que se apoya es,"en el mejor de los casos, difusa”. Neff{1972:37) tiene una opinion
menos lapidaria, pero no obstante ello reconoce que la evidencia es ambigua, o cual
atenué "en medida considerable el enfusiasmo inicial". Recientemente, Staw y
Barsade(1993), en una evaluacion retrospectiva de los resultados obtenidos en las
investigaciones de los ultimos aflos, aseguraron que el tema de la relacion entre
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satisfaccion laboral y productividad debe desaparecer de la agenda, ya que la vinculacion
entre ambas variables no pudo ser demostrada.

Ofra de las lineas de investigacién generadas a partir de los experimentos de
Hawthorne es la que se refiere a la situaciéon laboral como un triangulo de relaciones
sociales, que incluye al trabajador, su grupo y el puesto de trabajo (Neff,1972). El éxito o
fracaso de un trabajador ya no es percibido como dependiendo de su rendimiento, sino
también de su desempefio en el grupo de trabajo. Esto condujo a la psicologia laboral a
desarrollar una serie de técnicas orientadas a detectar la personalidad de los individuos
para evaluar su ajuste a la situacion laboral'> En definitiva, las organizaciones y las
relaciones sociales que se producen en su ambito se convirtieron en un objeto privilegiado
de analisis e investigacion. Colling (1981) cree que constituyen una de las areas mas
avanzadas y mejor estudiadas de las ciencias sociales. El movimiento de las relaciones
humanas se asocia al surgimiento "de una disciplina integrada de las ciencias de la
conducta (sea cual fuere su nombre)" (Tannembaun et.al,1971). Si bien es posible
detectar su inicio (Elton Mayo), no puede con facilidad establecerse el momento en que
enir6 en decadencia, dado que si bien el grupo original de 1a Harvard Business School
perdi6 el monopolio en esta area, los "descubrimientos” iniciales generaron como vimos
un interés en el factor humano y la organizacién informal, que desde entonces no se
detuvo. Esto marca una diferencia con el taylorismo, que si bien ejerci6 influencia
indirecta sobre el desarrollo ulterior, entr6 en un progresivo descrédito merced
precisamente a su reemplazo por esta nueva ideologia. Barley y Kunda(1992) opinan que
a mediados de la década del cincuenta se produjo un punto de inflexion en el dominio de
este énfasis particular en las ideologias gerenciales. Esto es, en parte, correcto pues las
relaciones humanas dejaron de ser la novedad. No obstante, en 1960 se produce lo que
constituye, en mi opini6n, el ltimo "aporte” ideologico de este movimiento y que esta
representado por una nueva vision del concepto del empleado. Me refiero a la distincién
entre dos enfoques de la naturaleza del trabajador: la teoria X y la Teoria Y de Me.
Gregor(1970).

Para este autor, "muchos de nuestros intentos por controlar la conducta humana
violan directamente la naturaleza del hombre en lugar de representar adaptaciones
selectivas. Consisten en procurar que la gente se comporte como nosotros queremos , sin
atender a las leyes de la naturaleza® (Mc.Gregor,1970:20). La Teoria X es la visién del
trabajador sustentada por la mayoria de los empresarios, sostuvo Me. Gregor. La
caracterizacién que hizo de la misma remite a la deseripeién de Bendix de la concepeion
del trabajador dominante en el siglo pasado y esto no es de extrafiar, ya que el clasico
trabajo de Bendix(1966) es una de las escasas fuentes bibliograficas de Me. Gregor. Los
supuestos de la teoria X sostienen que el trabajador es por naturaleza pasivo e indolente,
la estrategia que utiliza la administracion para controlarlo es la "del latigo y la zanahoria®,
a la que denomind "administracion por direccion y control”. En oposicién a esta
concepeidn errénea, Me Gregor introdujo otro conjunto de supuestos, argumentando que
la gente no es pasiva por naturaleza, sino que en ultima instancia su pasividad es un
reflejo de un proceso de adaptacion al estilo de direccion impuesto por la administracion

13 Véase, por ejemplo, Miner (1977).
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empresaria. A los individuos les gusta el trabajo y estan dispuestos a realizarlo si se crean
las condiciones basicas, que permitan aflorar esta tendencia natural. Ello puede lograrse a
través de lo que Hamé "administracion por integracion y autocontrol”. La teorfa Y, explicd
Me. Gregor, da por sentado que el individuo ejercer4 su propia direccion y conirol en el
logro de los objetivos organizacionales, en la medida en que se coraprometa con dichos
objetivos. La solucién es dar al trabajador participacion en la fijacién de objetivos e
implementar un adecuado sisterna de MBO (Management by Objectives).!* No obstante,
debe reconocerse que la Direccién por Objetivos fue una idea anterior de Peter Drucker, a
quien Barley y Kunda (1992) no ubican en modo alguno dentro de la escuela de las
relaciones humanas.'”

Me. Gregor afirmé que las inferpretaciones iniciales de la escuela de las
relaciones humanas eran ingenuas y simples, pues "no hay relacion directa entre la
satisfaccion del empleado y su rendimiento" (Me.Gregor,1970:50). Es importante
comprender que la "democracia industrial" no puede consistir "en permitir a todo el
mundo que tome decisiones en cualquier ferreno, que la salud industrial no se produce
automaticamente con la eliminacién del descontento, del desacuerdo y hasta de los
conflictos declarados” (Mc. Gregor,1970:56). S6lo unos pocos tedricos de las relaciones
humanas hubiesen efectuado proposiciones de este estilo. Sin embargo, el analisis de la
ideclogia de Mc. Gregor permite apreciar que, mas alla de su preocupacién por no
parecer ingenuo, manifesté una adhesion total al pensamiento de Mayo. Especialmente
cuando critico a Whyte(1956), quien afirmé que los grupos agobiaban al individuo. Al
respecto, sefalé que la tesis de este autor, sosteniendo que se ha dado una exagerada
importancia a los fenémenos de grupo en detrimento de los individuos, "est4 equivocada
de medio a medio” (Mc. Gregor,1970:223). Sorprendentemente, Mc. Gregor opiné que el
estudio de la dinamica de grupo fue recibido con hostilidad, sin brindar ningin tipo de
evidencia. Luego destac6 que detras de las eriticas a las relaciones humanas, "suele haber
una actitud psicologica profunda de adhesion a la teoria X: la administracién por
direccién y conirol corre peligro con un buen funcionamiento de grupo" (Mec.
Gregor,1970:232). En definitiva, su mensaje es muy claro y en un todo consistente con la
ideologia de las relaciones humanas: "los estilos volverin y pasarin de moda. Pero el
hecho fundamental de la capacidad del hombre para colaborar con sus semejantes en
grupo compacto seguird en pie por encima de las rachas de la moda y un dia serd
reconocido por todos" (Mc. Gregor, 1970:234). Su teoria Y es, en verdad, sélo una
version popular de los desarrollos del movimiento de las Relaciones Humanas, a log

!4 E1 Scanlon Plan s a menudo citado como una aplicacion practica de los supuestos de la teoria Y. Incluso
puede afirmarse que la teoria Y deriva de los trabajos realizados en el MIT por Joe Scanlon, con quien
colaboré Mec. Gregor. Este plen incluye un sk de participacién y un sisterna de incentivos econémicos.Se
trata de favorecer la participacién de los trabajadores y de que se sient; bles por el resultado de su
trabajo y la contribucion de éste a la firma. Una descripeion de algunas expﬂlmcms que abarcod el llamado
Scanlon Plan es efectuada por Frost et.al. (1974).

5 Drucker se sorprende de que Me.Gregor no le haya dado el crédito adecuado por la patemidad del MBO
(Tarrant, 1976}, aunque este autor considerd que la version druckeriana estaba todavia influenciade por los
supuestos de la teoria X. En la practica y pese a sus buenas intenciones, la Direccion por Objetivos (MBO) y
los procesos de evaluacién de performance a menudo sirvieron como ™un instrumento de presion de la
direccién”, sostiene Levinson (1975).
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cuales sintetiza en upa nueva concepeion del trabajador, que adecuadamente utilizada,
argumento, tendria por resultado una mejora en la productividad.

La significacion de la ideologia de las relaciones humanas

Esta ideologia desplaz6 el interés de la direccién de la racionalizacion de los
procesos fabriles a la dindmica grupal que tiene lugar dentro de lag organizaciones.
Cuando Elton Mayo comenzé sus estudios en la Western Electric ya existia un clima
favorable al énfasis sociolégico, como sefialé anteriormente. De hecho, existen
investigaciones empiricas acerca de la psicologia del liderazgo que datan de 1904 (Inskoy
Schopler,1980) y no deben olvidarse las recomendaciones de Gantt respecto a una mayor
colaboracion entre psicdlogos e ingenieros. ni los trabajos pioneros de Munsterberg. Pero
hay un consenso generalizado referido al papel central de Mayo, indiscutido creador de la
escuela de relaciones humanas, como precursor principal de la psicosociologia
organizacional. Es cierfo que posteriormente su enfoque fue calificado de ingenuo
(Hermida,1979, O'Shaugnessy,1976), pero esto no impidié que la ideologia perencial que
iniciara no fuese aceptada ni proseguidas las lineas de investigacién que abrié con sus
estudios.

Los objetivos perseguidos por Mayo aparecian, segim Cornaton(1972), bastante
claros: ayudar a las empresas a solocionar sus problemas de personal. Su preccupacién
por reducir las tensiones sociales en forma inmediata, fue lo que justifico, de acuerdo al
citado autor, que muchos de sus criticos lo acusaran de intentar reforzar el sistema
capitalisia; algo que en definitiva es correcto, pues en ningiin momento hablé del conflicto
social como manifestacion de la estructura de relaciones de dominacién emergentes del
orden econémico, sino que tratd de solucionar los problemas dentro del marco mismo del
orden existente, en procura de armonizar las relaciones entre direccion y trabajadores, a
partir del restablecimiento de las relaciones de cooperaciéon humana. De una manera u
otra, esto es precisamente lo que procuraron sus continuadores. La preocupacion de los
directivos por los problemas de su personal y por la comrecta integracion de los
trabajadores entre si y con la organizacion constituy6 la agenda principal en las décadas
del cuarenta y el cincuenta. La direccién mostrd asi un rostro mas humanizado, que poco
tenia que ver con el darwinismo social del siglo XIX, ni con el racionalismo asociado al
nombre de Frederick Taylor. Fsta actitud, empero, era ciertamente interesada, como
parece confesarlo John Perry (1961:6) , un consultor en relaciones humanas, quien afirma
que en los discursos de los hombres de negocios es frecuente referirse a las relaciones
humanas en términos de "direccion esclarecida” y "humanitarismo", auncgue en realidad el
objetivo que persiguen es mas pragmatico e interesado, ya "que todo ello ha probado ser
también un negocio sumamente bueno”. En tal sentido, esta afirmacion es absolutamente
similar a la recomendacion de Robert Owen, asegurando que el tratamiento humanitario
al personal involucraba para el capitalista una ventaja lucrativa.

Segin Erich Fromm, las relaciones humanas se originan en "un deseo de

comprender y manejar al empleado”. Observé, ademas, que "los psicélogos hacen por el
aspecto mental y emocional del trabajador, lo mismo que hizo Taylor para lograr la
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racionalidad del trabajo fisico" (Fromam,1967:88). "Las llamadas "relaciones humanas" -
prosigue- son las més inhumanas porque son relaciones "cosificadas™ y alienadas"
(Fromm,1967:88). Si bien sus criticas estan un poco subidas de tono, es cierto que esta
ideologia y las practicas que se adoptan a partir de ella contribuyen al proceso de control
normativo. La membresia en un grupo puede utilizarse y de hecho se utiliza como una
herramienta de control(Brown,1984). La ideologia de las relaciones humanas impulsé
desarrollos de entrenamiento para el liderazgo y para aumentar las capacidades
interpersonales de los managers en todos los niveles, bajo el supuesto de que asegurar el
consentimiento de los empleados, era la unica forma de lograr una organizacion saludable
y productiva (Barley y Kunda,1992).

De acuerdo a Daniel Bell, dos son las lecciones que deben extraerse del
movimiento de relaciones bumanas. En primer lugar, "en el evidente interés en el
entendimiento, la comunicacién y la participacién, descubrimos un cambio en la
perspectiva de la direcci6n, paralelo al que ocurre en la cultura en general, de la autoridad
a la manipulacién como una forma de ejercitar la dominacion” (Bell,1988:251). "Los fines
de 1a empresa -continué- son los mismos, pero los métodos han cambiado, y las viejas
formas de coerciéon manifiesta son reemplazadas por la persuasion psicologica” (Bell,
1988:251). Las 6rdenes brutales del capataz, argumentd, se convierten ahora en las
"sugerencias" de un supervisor entrenado en relaciones humanas. El segundo punto
consiste en que el enfoque de esta ideologia se ha convertido en un sustituto para pensar
en el trabajo mismo. Las satisfacciones se obtienen en areas extralaborales: en el grupo y
en los momentos de esparcimiento. "De esta manera, los problemas del trabajos son
proyectados hacia afuera y arropados en una envoltura psicolégica", en su opinién
(Bell,1988.251). En respuesta a estas afirmaciones, cabe sefialar que este énfasis no es
comun a todos los representantes de las relaciones humanas. Herzberg, por ejemplo,
considera que el auténtico concepto de satisfaceidn se vincula a los factores intrinsecos de
la tarea laboral propiamente dicha. Por ofra parte, en lo que se refiere a la "coercion
abierta", debo recordar que la ideologia del mejoramiento industrial de la que me ocupé
en el capitulo dos también tenia elementos de control normativo. De hecho, en muchos
agpectos la retérica de ambas ideologias es similar (Barley y Kunda,1992). Ambas
asimilan una organizacion efectiva a un colectivo cohesionado y consideran el conflicto
enire direccién y trabajadores como una manifestacion patologica.'® Hecha esta salvedad,
creo que el planteo de Bell acerca de la ideologia de las relaciones humanas es correcto.
Muchos sociologos, aseverd Bell, tienen de si mismos una imagen de "ingenieros
humanos", que tratan de ajustar el hombre a la organizacion, del mismo modo que los
tayloristas trataban de "ajustar” los procesos industriales en pro de la eficiencia. Esta idea
es compartida por Waring(1991), para quien las técnicas originadas en el movimiento de
relaciones humanas constituyen paradéjicamente una nueva ola de "intervencion
ingenieril".

'S No obstante, mientras que los defensores de esta wiliima procuraban socializar al trabajador a teavés de las
comunidades en que vivia, integrando actividades extralaborales a las empresas, los partidarios de las
"relaciones humanas" tenian por objetivo convertir a la misma firma en un colectivo cohesionado, trabajando
con los sentimi de los leados en las relaciones que efectuaban entre si dentro del grupo laboral.
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La ideoclogia de las relaciones humanas estd asociada a la gran empresa, que
surgi6 a fines del siglo XIX, se consolidé a principios de siglo en 1a época del taylorismo
y de técnicas como la forma divisional ideada por Alfred Sloan, y se generalizé luego de
los afios veinte, época en que aparece perfectamente definido el proceso de
burocratizacién de las organizaciones, claramente anunciado por Max Weber. Es
significativo, y en modo alguno un accidente, que la gran difusion de los enfoques de
relaciones humanas fuera coincidente con la transformacion de la sociedad americana en
una "sociedad organizacional”, advierte Guerreiro Ramos (1981). C. Wright Mills (1973)
inferpreté sagazmente el impacto de esta transformacion ideologica y su correlato en las
practicas administrativas de la empresa burocratica. El siglo XIX estaba caracterizado,
segun este autor, por un sistema explicito de autoridad: "la victima tenia conciencia de
que estaba siendo victimada, 1a miseria y el descontento del que carecia de poder eran
explicitos"(Mills,1973:148). En el siglo XX, en cambio, "la manipulacién sustituye a la
autoridad". Se produce un proceso que determina un movimiento del autoritarismo a la
manipulacion, "el poder cambia desde lo visible a lo invisible, de lo conocido a lo
anonimo"; y ademés, “con la elevacion del nivel material Ia explotacién se hace menos
material y mas psicologica” (Mills,1973:150). La dominacién se expresa a partir de la
“ingenieria del consentimiento”, donde la manipulacién impersonal ejerce una influencia
mAs insidiosa que la coercién, debido a que se mantiene oculta; "no se puede localizar al
enemigo ni declararle la puerra” (Mills,1973:150). La perspectiva de Mills, quiz4s un
tanto congspiracionista, pone de manifiesto la sutilizacion del control de 1a clase
dominante, que admite una nueva forma en la construccién de un consentimiento de los
trabajadores, a partir de una manipulacion de sus sentimientos y actitudes, en la era de lo
que denominé "la moral de los robots felices".

Surge entre la élite dirigente la necesidad de obtener una base legitimante para el
poder que detenta, ya que en opinion de Mills los portavoces de los empresarios se
consideran a si mismos como "una pequefia isla en un mar politicamente hostil de
empleados desposeidos” (Mills, 1973:299). Se verifica un andar a tientas en procura de
"simbolos de defensa”. Al respecto, entendié Mills, "los estudios de las relaciones
humanas en la industria son una parte ideologica de ese andar a tientas"(Mills,1973:299).
Fl interés de los directores en dichos estudios obedecia a su expectativa de reducir costos,
aflojar fensiones en las fabricas o encontrar "nuevos simbolos para justificar el
coneentrado poder que ejercen en la sociedad moderna” (Mills,1973:299). La apreciacion
de Mills sobre el impacto de las relaciones humanas es rauy clara: "la nueva (social)
direccion cientifica comienza precisamente donde Taylor cesé o fue incompleto; los
estudiantes de relaciones humanas en la industria no han estudiado la iluminacién y
limpieza de los retretes, sino los contactos sociales y Ia buena moral. Porque en la medida
en que los factores humanos estin implicados en la producciéon eficaz y normal, la
demiurgia directiva debe controlarlos. Asf, en la fabrica y en la oficina, el mundo que
debe ser dirigido incluye cada vez mas la situacién social, los asuntos humanos y la
personalidad del hombre como trabajador" (Mills,1973: 298). La ética protestante del
trabajo ya no tiene vigeneia, en su reemnplazo la direccion procura elevar la "moral" de sus
empleados, creando entusiasmo por el trabajo. Un esfuerzo que, segiin Mills(1973:298),
"refleja la infeliz desgana de los empleados a trabajar espontineamente en sus rutinarias
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tareas".!” En estrecha asociacion con el movimiento de las relaciones humanas, surgio lo
que Mills denominé "el mercado de la personalidad™ "con insinceridad anénima, la
persona de éxito convierte en  insfrumento su  propio  aspecto ¥
personalidad®(Mills,1973:239). De acuerdo a este autor, "los patronos, una y otra vez,
exigen la seleccién de hombres con personalidad"(Mills,1973:243). La literatura sobre
personal consideraba como més relevantes aquellos rasgos que indicaban la capacidad
para convencer a la gente y para trabajar en forma cooperativa con otros, la capacidad
para entrevistarse, la facilidad de palabra y un aspecto atractivo (Mills,1973). Los nuevos
estilos se difundian por las "escuelas del encanto y el éxito" y "por la literatura que mas
vende" (Mills, 1973: 244).'® Las exigencias de este mercado de la personalidad se
extendian mas alla del ambito de las relaciones publicas y tendian a difundirse como un
estilo de vida. David Riesman también expres¢ ideas similares, al sostener que "en grado
creciente la personalidad ya no se define por sus realizaciones productivas sino por su
papel en un sistema de "amistad™. Del misimo modo que "el individuo aislado, o el
prodigio de rapidez, se castiga y excluye del equipo laboral en el taller, el lobo solitario se
segrega de la direccion”. (Riesman,1974:170).Los expertos en relaciones humanas
tienden a buscar la "personalidad dirigida por otros", que es aparentemente mas necesaria
para los empleos que otro tipo de cualidades en este contexto. Riesman no afirmé que la
sociedad de su época "produce” individuos que son "other-directed"”, pero sefialé que eran
"muy solicitados en una economia cada vez mas monopolista y administrativa"
(Riesman,1974.176). De acuerdo a é1, "lo que importa para el individuo en la economia
actual es menos su capacidad para producir que su capacidad para ser miembro de un
equipo"(Riesman, 1974:416), por cuanto el "éxito profesional o en los negocios depende
ahora mucho mas que nunca de trabajar en un equipo con vastas redes de personal”
(Riesman,1974:417).

La necesidad de una personalidad adaptativa y apta para "las relaciones
humanas” es lo que aparece como mas acuciante en una sociedad en que se verifica la
aparicion de una tendencia hacia lo que David Riesman(1974) denominé "grupismo",
"que es probablemente mas poderoso en Estados Unidos, donde la gente parece més
preocupada por los problemas de la participacion y pertenencia grupal”
(Riesman,1974:47). Esto es también lo que sostuvo William H. Whyte, en su clasico "The
Orpanization Man", al referirse a la nueva "ética social", a la que defini6 como el cuerpo
de pensamiento que procura dotar de legitimidad moral a las presiones de la sociedad
sobre el individuo. Esta nueva "ética", que se ha convertido en dominante, tiene tres
proposiciones principales: la idea del grupo como fuente de creatividad, la afirmacién
respecto a que los individuos tienen una necesidad fundamental de "pertenencia®, y que la
aplicacion de la ciencia puede ayndar a satisfacer esta necesidad. El avance de la ética
social, afirmé Ruitenbeck(1967), ha sido mas importante en los Estados Unidos donde,

7 Mills duda respecto a la correccion dologica de las investigaciones cuyos resultad lan que no
existe una apreciable y difundida insatisfuccion laboral en los frabajadores estadounidenses.

18 La literatura del éxito es, sin embargo, anterior a la escuela de relaciones humanas, La obra de Dale
Carnegie es un ejemplo de esta temadtica. El texto clasico de este autor es "Public Speaking and Influencing
Men in Business", escrito en 1926 y usado como “exto oficial" por organizaciones como la New York
Telephone Company y otras. En 1936 se publico una nueva edicion de ese libro, bajo el titulo: "Cémo ganar
amigos e influir sobre los demas”, que vendi6é millones de ejemplares.
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deberia afiadirse, surgié también la ideologia de las relaciones humanas. La expresion del
grupismo fue estudiada por Whyte(1967) no s6lo en las empresas, sino en su analisis de
la vida social en un barrio suburbano, en el cual comprobé que la adaptabilidad se habia
convertido en un valor esencial, compartido por todos. Para los habitantes del suburbio,
"la principal tarea de la escuela es ensefiar a la gente a convivir con los
demas"(Whyte,1967:57), un pensamiento con el cual habria estado absolutamente de
acuerdo Elton Mayo. Un punto similar fue sefialado por un representante de la Iglesia
Protestante Unificada del suburbio, quien “sostenta que, como funcion social de 1a iglesia,
era mas importante la unién de los individuos que la teologia™ (Whyte,1967:58). Para
Whyte las transformaciones en las empresas fueron posibilitadas por la decadencia de la
Etica Protestante, que no obstante mantenia su vigor en lo que respecta al valor asignado
al "caracter sagrado de la propiedad” y la competencia. La primacia ideoldgica del grupo
sobre el individuo marcé un quiebre en el predominio de dicha ética. Las organizaciones
se convirtieron en un aspecto central en la vida de las personas. Esto les asigné "un
tremendo poder sobre el individuo porque, para su beneficio o perjuicio, la lealtad hacia la
organizacién ha reemplazado en gran parte a las antiguas lealtades hacia la familia y la
comunidad" (Whyte,1967:46). La transicion hacia la nueva ética que debi6 enfrentar el
"hombre organizacion" de los affos cnarenta y cincuenta, no obstante, no resulté muy
clara. El proceso no estaba totalinente acabado y existia cierto grado de confusion.
Algunos “hombres organizaciéon” hablaban como si se guiaran con la moral de sus
padres, acota Whyte, aunque la antigua moral ya no se adecuaba mas a las nuevag
condiciones de la vida social.

La vinculacién entre los procesos ideol6gicos, socioculturales y econémicos es
ciertamente compleja, pero es indudable que existe una coincidencia entre la
preponderancia de la ideologia de las relaciones humanas, el surgimiento del grupismo, y
1a consolidacion de la empresa burocratica. En lo que se refiere a la eventual ruptura entre
la administracion cientifica y la ideologia iniciada por Mayo, debe notarse que existen
elementos comunes, que son pasados por alto por los teoricos en su afan por poner de
manifiesto las discontinuidades. En primer lugar, debo mencionar el fema recurrente de la
cooperacion. Una vez mas este argumento figura en forma conspicua en una ideologia
gerencial. Para Mayo debia reconstituirse el espiritu de cooperacién, aunque a diferencia
de Taylor no apelaba al espiritu racional de obreros y empresarios, sino que confi6 en el
surgimiento de una nueva élite, capaz de asegurar el consenso grupal. El rol de la ciencia
era, asimismo, central en Mayo, como lo fue en Taylor, aunque se tratara de las ciencias
sociales, que no se encontraban en un grado suficientemente avanzado de desarrollo y
cuya educacion en las universidades dejaba mucho que desear, a juzgar por su exposicion
critica en "The Social Problems of an Industrial Civilization". Como Taylor en su
momento, Mayo tuvo un éxito importante en promover hombres educados en su disciplina
a posiciones de liderazgo. De hecho, se puede afirmar que el interés de los empresarios y
managers en los "problemas humanos", debido precisamente al éxito de esta ideologfa,
hizo mucho por promover el desarrollo de las ciencias sociales, a través de la finaneiacion
de proyectos y centros de investigacion, con el impacto en la formacién de nuevos
recursos académicos que ello involuerd.

70



De acuerdo a Barley y Kunda(1992), las disciplinas del comportamiento
organizacional y las relaciones indusiriales deben su impulso a la escuela de las
relaciones humanas. La influencia de esta ideologia decayd progresivamente, aunque
nunca desaparecié por completo. Incluso algunos aportes de dicha escuela no pudieron ser
desconocidos por el enfoque que le siguid. Si el gran descubrimiento de Mayo consistié
en sugerir la importancia del elemento humano en las organizaciones, debe notarse que es
casi una perogrullada, ya que la interaccion de un grupo de seres humanos, durante
perfodos prolongados de tiempo y en un mismo local fisico, circunstancias que se
verifican en las organizaciones, necesariamente debe ser tenida en cuenta en relacién con
el resultado que surge a partir de dicha interaccion laboral. Esto es algo que no pudo ser
ignorado por los enfoques que se desarrollaron posteriormente. El nuevo énfasis estaria
dado por un desplazamiento de Optica desde los procesos grupales, que previamente
habian desplazado como "novedad" a los técnico-productivos, hacia procesos mas
globales, focalizados en la organizacién como un todo(Oszlak,1984). Barley y Kunda
incluyen bajo la denominacion genérica de racionalismo sistémico a una serie de enfoques
que comparten esta orientacién. Bolman y Deal(1989) hablan del marco de referencia
estructuralista y de sistemas racionales para referirse basicamente al mismo grupo de
tedricos de la administracién. Por su parte, Petit(1984) hace referencia a las teorias de la
organizacién como sistema abierfo y del agente complejo y auténomo como la mas
reciente concepeion ideolégica del hombre y la organizacién, lo que indica que existe
cierto consenso respecto a la ideologia gerencial que desplazoé a las "relaciones humanas"
del foco de interés de la teoria administrativa.
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CAPITULO V

EL RACIONALISMO SISTEMICO

A partir de fines de la década del cincuenta y principios de la década del sesenta, la
ideologia de las relaciones humanas deja de predominar. No es mas una novedad. La
importancia de la dimensién informal en las organizaciones queda ya establecida como un
hecho. Peter Blau, a quien se considera dentro de la tradicion weberiana, confirma esto al
destacar que las interacciones sociales y actividades que se desarrollan dentro de una
organizacion  "nunca  corresponden  perfectamente con las  prescripciones
oficiales"(Blan,1968:56) y los desvios respecto al "patron oficial® son lo que hace de
interés cientifico a las organizaciones, pues de lo contrario bastaria con leer los manuales
de procedimientos y los organigramas para saber qué es lo que deberia pasar exactamente.
No obstante, la aproximacién cientifica al estudio de las organizaciones no
necesariamente debia pasar por el enfoque de las relaciones humanas. De hecho, autores
como Merton y Selznick realizaron interesantes estudios durante los afios cuarenta desde
una perspectiva sociolégica distintiva: el modelo weberiano de burocracia, al que
contribuyeron a enriquecer. La dimension formal seria objeto de creciente atenci6n,
especialmente en aquellos aspectos que se refieren a la toma de decisiones apropiadas por
parte del elemento directivo y al disefio estructural de los organizaciones, a partir de
varios enfoques, en particular la llamada "teoria de la organizaciéon", la investigacion
operativa o "management science", y la teoria de la contingencia. La teoria de los
sistemas, de corte interdisciplinario, tendria influencia en diverso grado en todas ellas y
dejaria también su sello en el lengnaje de la administracién. En las proximas secciones,
me ocuparé de este conjunto de enfoques que dan forma a una nueva ideologia gerencial,
que Barley y Kunda denominan "racionalismo sistémico" y que se extiende hasta
aproximadamente la década del ochenta.

El nacimiento de la investigacion operativa

De acuerdo a Emshoff{1971), la ciencia de los sistemas naci6 durante la Segunda
Guerra Mundial en Gran Bretafia, cuando en 1940 el profesor P.M.S.Blackett, premio
Nobel de Fisica, fue contratado por el ejéreito britanico para liderar un grupo de hombres
de ciencia con el objeto de resolver los problemas complejos que éste enfrentaba. Debido
a que el grupo estaba conformado por expertos dedicados a investigar problemas
operativos, fue denominado "unidad de investigacién operativa", de donde surge el
nombre de la disciplina que utiliza modelos materaticos para resolver diversos tipos de
problemas. La aplicacion de este enfoque impresioné a los militares porque podia ser
utilizado en cuestiones de diversa indole, que sin embargo compartian caracteristicas
estructurales comunes. Luego de la guerra, se formaron grupos de investigacién operativa
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tanto en el Reino Unido como en los Estados Unidos, con el objetivo de transferir las
téenicas desarrolladas con éxito en el Ambito militar al campo de las decisiones
gerenciales. Durante esa época, se produjo una expansion industrial masiva y log
procesos de toma de decisiones se enfrentaron con una creciente complejidad. Esto se
combiné con el surgimiento de nuevas tecnologias y de presiones econémicas y sociales
"para aumentar la precisién en la toma de decisiones y su implementacion® (Markland,
1983:5). La aparicion del ordenador digital en el mismo periodo de posguerra facilité el
desarrollo de la investigacién operativa, conocida también como "management science”.
A partir de entonces, el interés por esta 4rea del conocimiento crecio: se formaron diversas
sociedades profesionales, se establecieron ecursos universitarios en la materia y
aparecieron los primeros joumnals, que coadyuvaron a la rapida difusion de las
investigaciones realizadas.

La programacién lineal y no lineal, la aplicacion de modelos estocasticos de simulacion,
el analisis de redes,la teoria de las colas y otros aspectos de la investigacion operativa
fueron rapidamente utilizados en la solucién de problemas organizacionales. Algunos
autores como Stout(1980) opinan que la investigacién operativa es una disciplina que
puede entenderse como la version moderna de la "administracion cientifica” Barley y
Kunda (1992) sostienen que los métodos del camino eritico y el PERT son descendientes
directos de los diagramas de Gantt. Fl advenimiento de esta disciplina permitié que un
grupo de técnicos desembarcara con un nuevo enfoque y su respectivo lenguaje en las
grandes organizaciones piblicas y privadas. La importancia de la utilizacion de las
técnicas cuantitativas, propugnadas por la investigacidn operativa, no reside unicamente
en el area de la resolucion de problemas, considera Hayes(1975), sino en la modificacion
del modo en que los directores entienden y analizan los mismos: c6mo los encaran, como
se comunican con otros acerca de ellos y como obtienen informacién pertinente para
enfrentarlos. Las técnicas cuantitativas, continua el citado autor, brindan dramaticos
cambios de perspectiva para el pensamiento gerencial en aspectos como el control
administrativo, 1a evaluacion de informacion y la motivacién de los ejecutivos. Es difieil
precisar el real impacto en los mismos, pero lo que si debe sefialarse es que el cambio en
la curricula académica que se produjo por aquellos afios (Barley y Kunda,1992), con un
mayor énfasis en los aspectos cuantitativos y en el apalisis de datos con miras a la toma
de decisiones, brind6 una nueva y definida orientacion en la élite gerencial, que revirtio la
vieja preocupacion de Mayo por los aspectos humanos en detrimento de los téenicos. El
interés por la correccion de las decisiones gerenciales (sea a partir de modelos que
procuren una decision optimizadora o meramente "satisfactoria”) fue también el resultado
de la difusién y relevancia de la escuela de 1a "eoria de la organizacion”, algunos de
cuyos aspectos procuraré sintetizar en la proxima seccién.

El surgimiento de la "teoria de la organizaciéon”: Barnard, Simon y March

En 1938 se publico el libro "The Functions of the Executive" de Chester Bamnard,
que puede considerarse el punto de partida de la llamada "teoria de la organizacion". La
influencia de Bamard en Simon fue muy importante y el propio Simon(1992) sefialé que
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el libro de Barnard resulta todavia tan acertado hoy como cuando fue escrito. Barnard
defini6 la organizacion como un sistema de cooperacion, destacando que el mismo
"requiere un objetivo, un proposito, un designio” (Barnard,1959:64). Su interés por los
objetivos organizacionales y los procesos cognitivos del los miembros dirigentes de la
organizacion es lo que lo vineula con tedricos posteriores, que hicieron de la dinamica de
la toma de decisiones un aspecto central de la adminisiracién. La nocién de "racionalidad
limitada" de Simon est4 de algiin modo presente en estado embrionario en Barnard, quien
escribi6 que "la facultad de eleccion es, sin embargo, limitada", ya que "se paraliza en el
ser humano cuando es muy amplio el nimero de oportunidades iguales"
(Barnard,1959:33). Asi, es menester reducir el niimero de alternativas posibles, acoto,
aftadiendo que descubrir la razén por la cual algo no deberia hacerse era un método muy
comun para decidir qué es lo que efectivamente debia hacerse. En su libro, Barnard
introdujo algunas nociones sobre una teoria del comportamiento, que no voy a comentar
en detalle, pero si me interesa destacar su concepeion respecto a que "una organizacion es
un campo de "fuerzas” personales exactamente ignal que un campo electromagnético lo
es de fuerzas eléctricas o magnéticas" (Barnard,1959:96), por cuanto es posible establecer
aqui un paralelismo con Kurt Lewin. No obstante, las similitudes en el uso del lenguaje
de upa ciencia "modelo" como la fisica terminan aqui, ya que Barnard avanzé por otro
camino. Fl sistema, al que llamamos organizacién, dijo Barnard, est4 "compuesto de
actividades de seres humanos” (Barnard, 1959:97). Este conjunto de actividades tiene un
caracter sistémico porque estan coordinadas entre si. Este es el motivo por el cual sus
aspectos significativos no son personales, ya que estan determinadas por el sistema en lo
que se refiere a sus caracteristicas propias. La importancia de Barnard como precursor del
enfoque sistémico en administracién es subrayada por Scott (1990), quien alude a su
doble rol como tedrico de los sistemas racionales y naturales.

El origen de las organizaciones es a menudo, segun Barnard, la intencién de un
individuo que concibe un proposito e induce a otros a cooperar con él. Las organizaciones
formales surgen de las organizaciones irregulares (informales), pero cuando comienzan a
actuar se generan.a su vez, organizaciones irregulares en su seno. ! Asi como incorporé la
nocion de organizacién informal, también realizé interesantes observaciones respecto a lo
que defini6 como la "economia de incentivos". Una organizacion, escribio, puede
"procurarse los esfuerzos necesarios para su existencia, bien mediante los alicientes
objetivos que proporciona, bien cambiando el estado de opinién" (Barnard,1959:165).
Entre los alicientes consideré no sélo a los materiales (econdmicos), sino a los no
materiales (simbolicos), vinculados a las oportunidades de lograr prestigio, distincion y
poderio personal, afirmando que éstos son mas importantes. Sin embargo, no toda
organizacion puede brindar a su personal incentivos adecuados, lo cual puede determinar
su extincién, a menos que "mediante la persuasién pueda modificar los deseos de
suficientes personas para que los incentivos que a éstas pueda ofrecer sean adecuados"
(Barnard,1959:173). Entre los métodos de persnasién incluyé la coercién, la
racionalizacion de oportunidades, que se refiere a la propaganda destinada a convencer a
los individuos que "deben”, que "es en interés suyo", colaborar con los requerimientos de

! Aqui, Bamard cita los trabajos de Mayo(1946) y Roethlisherger y Dickson(1966), como fuentes
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la organizacion, y la inculeacion de motivos, a la que consideré la forma de persuasion
mas importante y que se basa también en la educacion y la propaganda. Barnard
reconocio asi explicitamente el rol de los procesos manipulativos para lograr el consenso.

Su teoria de la autoridad es también importante, pues pone de manifiesto que ésta
depende también de la aceptacién de los individuos a los que va dirigida. Al respecto,
llegé a afirmar que "la autoridad es otro nombre empleado para la buena voluntad y la
facultad de los individuos para someterse a las necesidades del sistema cooperador"
(Barnard, 1959: 211). Esta definiciéon pone de manifiesto que el ejercicio de 1a autoridad
no puede ser algo "malo" en ningun sentido, ya que de lo contrario no seria percibido
como legitimo. Existen dos tipos de autoridad; aquella que brinda la posicién en la
organizacion formal, y la de direcciéon, que se vincula a la "capacidad superior” que
poseen ciertos hombres: "sus conocimientos e inteligencia, prescindiendo de su posicién,
imponen respeto” (Barnard,1959:200). La nocion de autoridad de Barnard fue acogida
favorablemente por Elton Mayo(1945), quien lo cita extensamente y con suma reverencia
en "The Social Problems of an Industrial Civilization". En rigor, existen en Barnard
puntos de contacto con la escuela de las relaciones humanas como en muchos tedricos
posteriores, que no desconocen la tematica que introdujo dicha ideologia, pero que la
integran a una visi6n mé4s global de la administracion.

Barnard sostuvo que en todas las organizaciones, especialmente las complejas,
existen técnicas de decisién, que difieren segin el tipo de organizacion de que se trate
(industrial, comercial, religiosa, politica, etc.). Hablé de un "proceso mental de
organizacién que no puede ser analogo al del individuo"(Bamnard,1959:227). Aqui,
comenzé claramente a diferenciarse de la ideologia dominante en su época. Su gran
aporte, que precisamente tiene que ver con el titulo de la obra, se refiere a la definicion det
rol del elemento dirigente, que consiste en: a) proporcionar el sistema de comunicacion de
las organizaciones, b) proponer el afianzamiento de los esfuerzos esenciales, a través de
tareas como el reclutamiento del personal adecnado, y ¢) formular y definir los fines de la
organizacién. En el apéndice del libro, titulado "La mente en los asuntos cotidianos", se
ocupd nuevamente de los procesos cognitivos de los individuos, destacando que el tipo de
razonamiento depende del material mental que servir4 de base al proceso. Si la
informacion es precisa, un proceso logico tendra tugar, pero debido a que muchas veces
ésta carece de esa caracteristica, los razonamientos son subjetivos y no légicos,
destacandose entre ellos el razonamiento intuitivo.  Para Simon (1992), los
descubrimientos de la ciencia cognitiva contemporénea brindan una nueva interpretacion
a esta concepeién, a la que vinculan a mecanismos de reconocimiento. En sintesis, el
aporte de Barnard lo convirti6 en un precursor de los tedricos de la "racionalidad
sistémica", tanto por su interés en los mecanismo decisorios utilizados por los gerentes,
como por su foco en lo organizacional, como algo distinto de lo individual y lo grupal,
aunque sin desconocer la existencia de procesos de psicologia individual en la motivacién
de los miembros de una organizacién, ni la dindmica de las organizaciones irregulares,
terminologia con la que incorpord la dimension informal. Su objetivo central fue, sin
embargo, brindar a los estudiantes y profesionales de la administracion elementos validos
que les permitan el logro de la eficiencia.
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La influencia de Barnard en Herbert Simon ha sido muy importante, como este
mismo reconoce en su libro "El Comportamiento Administrativo", cuya primera edicion
data de 1947, especialmente en lo que se refiere a su teorfa de la autoridad. Simon toma
de Bamard la idea de que el subordinado establece un 4rea de aceptacién, dentro de la
cual esta dispuesto a admitir las decisiones que el superior ha tormado por é1. La funcién
de 1a autoridad consiste en: a) asegurar la pericia en la toma de decisiones, b) posibilitar
la coordinacion de las actividades dentro de la organizacién, y c)imponer "la
responsabilidad del individuo ante aquellos que poseen la autoridad" (Simon,1980,129).
La autoridad aparece asi como algo neuiro y necesario en el discurso de Simon, como una
suerte de necesidad funcional de la vida organizacional. La persona que acepta la
autoridad -de un propietario, por ejemplo- no lo hace motivado por el temor a una
sancion, opina, sino "por ideas éticas ensefladas socialmente" (Simon,1980:130). Su
preocupacion por la administracion lo libera, no obstante, de indagar o proveer una
explicaciéon para la legitimaciéon de la autoridad de la direccion. Aunque, de alguna
manera, al remarcar la necesidad de que los "especialistas” sean situados en posiciones de
autoridad, para lograr la "pericia” en las decisiones, abogé por una suerte de meritocracia
basada en lo que denomina "competencia técnica". Por otra parte, al hablar sobre la
estructura de la organizacion destacé no solo la importancia de una especializacion
horizontal, sino también que "la especializacion vertical es absolutamente necesaria para
realizar la coordinacion entre los empleados operativos” (Simon,1980:10-11).

Fl gran aporte de Simon es su concepeion respecto a que "la teoria administrativa
es, particularmente, la teorfa de la racionalidad intencionada y limitada del
comportamiento de los seres humanos que "se dan por satisfechos" porque no tienen la
inteligencia necesaria para conseguir el maximo" (Simon,1980:xxiii). La racionalidad es
limitada por cuanio el conocimiento del decisor de las alternativas posibles y sus
probables consecuencias es imperfecto. La "racionalidad se interesa en la construccion de
cadenas medios-a-fines" (Simon,1980:60), pero debe tenerse en cuenta que esta jerarquia
de medios a fines es incompleta y, en ocasiones, incoherente. Lo que no debe perderse de
vista es la instrumentalidad que caracteriza el concepto simoniano de racionalidad: los
fines wltimos -si es que puede hablarse de ellos- estan excluidos del analisis. La
problematizacién de la racionalidad es importante, por cuanto procesos racionales estan
vinculados a las decisiones que se efectiian cotidianamente en las organizaciones, y la
centralizada del énfasis en Ia decision en Simon gueda clara cuando éste subordina otros
aspectos del comportamiento organizacional al concepto mismo de decision, al plantear
que la autoridad, la eficiencia, la identificacién, la influencia y la comunicaciéon son
"conceptos centrales de la decision administrativa” (Simon, 1980:75).

Dentro de este esquema centrado en la racionalidad y la toma de decisiones, afirmé
que las ciencias sociales "padecen esquizofrenia aguda en su tratamiento de la
racionalidad” (Simon,1980:xxi). Critic6 asi la racionalidad omnisciente de la economia,
pero también algunas tendencias de la psicologia de su época, que tratan de "reducir todo
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conocimiento a afecto” (Simon,1980:xxii), y la teoria parsoniana de la accién.® Pese a
esto, reconoci6 que la psicologia debe tener un rol en la administracion, pero como una
"condicién", del mismo modo que los factores fisiologicos, fisicos o ambientales: "es una
parte de la tecnologia de la administracién, mas bien que una parte de la teoria
administrativa misma® (Simon,1980:144). Parrafos como el siguiente ilusiran el contraste
entre el énfasis de Simon en la organizacién y la centralidad de la toma de decisiones
frente al enfoque de la escuela de las relaciones humanas: "{Personalidad! He ahi una
verdadera palabra mégica, con poder para alejar como por encantamiento los problemas
que nuestras facultades intelectuales no son capaces de resolver” (Simon,1980:xiv). La
"personalidad” no surge, para este autor, en un espacio vaeio sinc gue se conforma en un
espacio organizacional que la moldea y constifuye. El comportamiento de un ejecutivo,
sostuvo, es funcién de la organizacion en que trabaja: no podemos entender a éste si no
entendemos primero como funciona aquélla.

Cuando Simon discutié los "principios administrativos" heredados de Fayol,
Urwick, ete., concluyendo que no son mas que "proverbios" y la administraciéon no puede
utilizarlos como fundamentos. Su libro, confiesa al lector, intenta convertirse en el primer
paso en la construccién de una teoria de la adminisiracién. Una ciencia administrativa,
opind, se ocupa como cualquier otra ciencia de cuestiones facticas, y cuando pueda uno
tropezarse con alguna cuestion ética tiene la posibilidad de dividir ésta en dos partes:una
factica y otra ética, de las cuales s6lo la primera resulta de interés. La administracion
puede ser abordada como ciencia tedrica o practica. En el primero de los casos, se trata de
una descripeion del comportamiento de los seres humanos en un contexto organizacional.
En el segundo, consiste en "proposiciones sobre cémo se comportarian los hombres si
desearan que su actividad llegase a la méxima consecuencia de los objetivos
administrativos con medios escasos" (Simon,1980:240). El paralelismo con la ciencia
econémica resulta obvio y fue reconocido por el propio autor que sefiala la existencia de
una clara analogia.

En una obra posterior(March y Simon,1969), se especifica el conjunto de supuestos
que informan esta corriente del pensamiento adminisirativo. Los autores tratan de
diferenciarse del enfoque de relaciones bumanas, que segun ellos dominé la disciplina
duranie el segundo cuarto del s. XX. Su limitacién consistié en prestar escasa atencion a
los hombres como seres "adaptables y razonables” (March y Simon,1969:232). La postura
de March y Simon (1969.232-233) pretende encajar en "el marco mas amplio de la teoria
de la organizacién", tomando también algunos aportes de los enfoques anteriores, pero
considerandolos dentro de un nuevo marco teérico, con un conjunto de proposiciones que
suponen que los miembros de una organizacién "son autores de decisiones y
solucionadores de problemas, y que los procesos de percepeion y pensamiento son de
importancia ceniral para la explicacién del comportamiento en la organizacion”" (March y
Simon,1969:7). De acuerdo a Tom Burns(1971:244), la tradicion simoniana de la teoria
de la decisién indica "un retorno a la nocidn tradicional, anterior a Hawthome, de la
organizacioén como consistente de un solo sistema, la estructura formal, mientras que toda

% Actusl Simon conti defendiendo su misma linea de pensamiento, pero se siente mucho mejor
acompaiiado por recientes desarrollos en la psicologia cognitiva a la cual ha efectnado algunos aportes
(Simon, 1987).
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la conducta que no puede enmarcarse dentro de la definicién de los roles formalmente
constituidos es tratada como un elemento de friceion”.

Cyert y March(1964) procuraron desarrollar una teoria que explicara el
comportamiento decisorio en las empresas de negocios, y que se ocupa entre otras cosas
de las decisiones de asignacién de recursos dentro de la firma, considerando las
decisiones referidas a la determinacién de precios de venta y volumen de produceién no
desde el punto de vista neoclasico, que supone un procese de un sélo objetivo y de
racionalidad omnisciente, sino a partir de una racionalidad adaptativa, bajo el supuesto de
objetivos multiples. Aqui, March y Cyert se alejaron de 1a administracion para entrar en el
campo de la disciplina econémica, como admiten Cyert y Grunberg(1964), quienes
sostuvieron que debia desatrollarse "una ciencia econémica basada en proposiciones
comportamentales relativas a micro-unidades”. Esto no es sorprendente, ya que el énfasis
en el comportamiento en la toma de decisiones y en los modelos matematicos condueia a
investigar las relaciones entre economia y teoria de la administracion.®

El estudio de los procesos decisorios fue prosegnido por March, que en trabajos
posteriores brindé un panorama de la racionalidad que debilita atn mas el concepto
simoniano (Gore y Dunlap,1988). No obstante, este anfor reconoce que "las teorias
contemporaneas de la toma de decisiones y la tecnologia de la razén han fortalecido
nuestra eapacidad para la accion social efectiva”(March,1976:81), pero también resalia la
necesidad de contar con una "tecnologia de la fontera”. Los individuos, sefialan March y
Olsen(1976), se encuentran en un mundo mas complejo,mas inestable e incomprensible
que el deseripto por las teorias clasicas de la decisién organizacional.Las intenciones no
controlan la conducta en forma precisa y los resultados, a veces, no son la consecuencia
directa de la accién y los procesos organizacionales. La teoria de las organizaciones como
"latas de basura”, en las cuales éstas son entendidas "como un lugar donde se encuenira
una corriente de problemas, soluciones, participantes y oportunidades de eleccion”
(Olsen,1976:134), es la que mejor permite entender la dinamica de la toma de decisiones
coando los fines son ambiguos y las tecnologias son poco claras (Olsen,1976).Las
organizaciones cambian permanenfemente, pero este cambio dificilmente puede ser
controlado;, "las organizaciones rara vez hacen lo que se les dice” (March,1981:563). De
acuerdo a March, la adaptacién "a un entorno cambiante involucra una accion reciproca
de racionalidad y tonteria. La tonteria organizacional no es mantenida como una estrategia
consciente, pero esta incorporada en anomalias organizacionales familiares como el slack,
los incentivos gerenciales, la accidén simbolica, la ambigiiedad y la asociacién libre"
(March,1981:563). Esto es una muestra del progresivo debilifamienio de la confianza en
los procesos racionales (limitados) en la foma de decisiones.

1ah

?* Uno de los c dores en el vol de Cyeri y March fue Oliver Williamson, quien posteriormente
siguié investigando la relacién emtre economia y comporiamiento empresarial en "Markets and Hierarchies”.
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La teoria de la eontingencia

La creencia respecto a que existen principios de adminisiracion aplicables en forma
universal fue desafiada por los descubrimientos realizados en Gran Bretafia y reportados
por Woodward en 1958. La complejidad iéenica de los sistemas de produecion resulto la
variable determinante fundamental del esquema de organizacion de las firmas bajo
analisis.* En ese estudio, Woodward coneluyo, que "los métodos técnicos eran el factor
mas importante en la determinacién de la estructura organizativa y del tono de las
relaciones humanas dentro de las firmas"(Woodward,1971:201). Esta investigacion
constituy6 el punto de partida para un enfoque que tuvo notable aceptacion en aquellos
affos y que confirma el desplazamiento del interés de las relaciones humanas a la
configuracion de la estructura organizacional, que a su vez es variable dependiente de otro
tipo de factores internos y externos. Se logré asi un mayor grado de sofisticacion en el
analisis.

James Thompson(1967) estudi6 los procesos organizacionales considerando a la
organizaciéon como un sistema que tiene relaciones con un contexto que lo abarca y lo
determina parcialmente. Este énfasis no elimina la variable humana, pero no cree que ésta
sea la principal, por cuanto el sistema social mantiene una prioridad central, ya que
provee a los individuos "de un conjunto consistente de aspiraciones, creencias acerca de la
causalidad, y estandares" (Thompson, 1967:115). La tarea de la organizacién es, para este
autor, la reduccion de la incertidumbre que enfrenta en el contexto. De acuerdo a
Brown(1978), tanto Woodward como Thompson, junto a otros autores como Blau y
Etzioni, adoptan una perspectiva neo-weberiana en su aproximacién al fenbmeno
organizacional, a partir de la cual en vez de reificar el tipo ideal weberiano de la
burocracia, utilizan el método histérico-comparativo para exiraer generalizaciones
basadas en la consideracion de diversas variables organizacionales.’

Para Lawrence y Lorsch, conspicuos representantes de esta escuela con su libro
"Organizations and Environment" publicado en 1967, la teoria clasica de la empresa
(Taylor, Fayol,Urwick,etc.) tiende a mantenerse en entornos mas estables, mientras que la
teoria de las relaciones humanas es de aplicacion en situaciones mas dinamicas. Esto
brinda una explicacién respecto a la existencia paralela de ambas teorias, ya que su
aplicacion era contingente de la situacién. Aqui, Lawrence y Lorsch reconocieron haber
omitido el enfoque de 1a "teoria de la organizacién" simoniano y las teorias que se basan
en el trabajo de Max Weber (Gouldner, Blau, Crozier, efc.), por no considerarlas lo
suficientermente difundidas. Esto es un recorte muy parcial, especialmente teniendo en
cuenta la vigencia dominante de la ideologia de las relaciones humanas y su superacion -
aunque no anulaciéon-por otro tipo de enfoques en la década del sesenta. Una "teoria
eventual de la empresa" podria ahora incluir ambas perspectivas dentro de un marco

* Existen precedentes del enfoque de la conti ia en Russell Robb, quien a principios de siglo en su
articulo "Organizations affected by purpose and condition” puso en duda la validez de la aplicabilidad de
“principios universales" (Robb,1970). También Barnard consideré que los procesos decisorios varian de
acuerdo al tipo de organizacion que se trate.

> Esta pretension es, quizés, exagerada en el caso de Thompson, ya que este autor emaplea el lenguaje de la
teoria de los sisternas.
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mayor, sefialaron ambos autores.® La pregunta central de Lawrence y Lorsch es qué tipo
de organizacion puede adaptarse en forma mas eficiente a las condiciones econémicas y
del mercado.De acuerdo a Lorsch y Morse(1975), la teoria de la contingencia tiene una
importante implicancia para la direccion, al indicar que la accién gerencial debe dirigirse
a lograr el ajuste mas adecnado entre el personal, la tarea y la organizacién. Esto lleva a
superar la dicotomia entre la Teoria X y 1a Teorfa Y de Me. Gregor, por cuanto ésta ignora
la complejidad existente en la realidad organizacional. No se trata de preguntarse qué
enfoque es superior, si el clasico (teorfa X) o el participativo (feoria Y), la pregunta
correcta es més bien, ";qué enfoque organizacional es mas apropiado dada la gente y el
tipo de tarea involucrados?"(Lorsch y Morse,1975:388).

El advenimiento de la teorfa de la contingencia significo, segin Barley y
Kunda(1992), la separacién definitiva enire el comportamiento organizacional
(organizational bebavior) y la teoria de la organizacion. El conocimienio que se ponia a
disposicién de la direccion tenia por objeto lograr que el disefio organizacional correcto
pudiese ser determinado por ésta, a partir de la consideracion del entorno que enfrentaba
la empresa y la especificidad de las tareas a desarrollar,que estaban dadas por la
tecnologia de produccion. La manipulacion de estructuras y procesos de decision era vista
como una estrategia posible y racional, "quizas no existia un "one best way",como habia
propuesto Taylor, pero claramente algunos caminos eran mejores que otros” (Barley y
Kunda, 1992:378). La busqueda de la satisfaccion de los trabajadores no era la llave de la
productividad, en vez de ello la complejidad puesta de manifiesto por los teéricos de la
contingencia reclamaba la atencién de los gerentes en varios frentes distintos y
simultdneos.

Los integradores

Algunos autores, cuyas obras gozaron de amplia difusion entre los estudiantes y los
profesionales de la administracion no pueden ubicarse en ninguna de las teorias
anteriores. Harold Koontz, a quien Hermida(1979) considera un neoclasico, por su intento
de enunciar los principios de la disciplina en la misma linea que Mooney y Urwick,fue en
realidad un integrador’ . En su clasico tratado escrito en colaboracién con Cyril O'Donnell
efectu6d una sintesis de los desarrollos recientes de la disciplina, destacando acerca del
estado de la misma que bien podia hablarse de "la jungla de la teoria administrativa®,
dada la diversidad de enfoques y la confusién que ésta generaba. Koontz y
ODonnell(1975) se muestran partidarios de lo que denominan el criterio operacional,
cuyo antecedente fundamental fue Henri Fayol. Lo importante para esta perspectiva es
analizar las funciones basicas de la administracién, a las cuales clasifica en planeamiento,
organizacion, staffing, direccién y control, inquiriendo acerca de cada una de ellas, cual ey
su naturaleza, objeto, propiedades estructurales, principios y aspectos tedricos
fundamentales, como se lleva a cabo, qué técnicas utiliza , qué dificultades le son propias

S Unp completo de los estudi lizados desde la perspectiva de la "teoria de la contingencia” es
gresmmdo por Minizberg(1984).
Llego a identificar sesenta y un “principios administrativos™(Hermida, 1979).
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y cémo se crea un ambiente propicio para su desempefio. Para esios autores "la
administracion es una ciencia inexacta, pero lo que realmente importa preguntarse es si et
uso de las feorias, de que hoy se dispone, ayuda a comprender mejor la administracién y a
mejorar su practica;si no es mejor usar estas teorias, como gufas en la investigacion y en
la practica, en vez de esperar hasta que se hayan "comprobado" cientificamente quizas en
un futuro lejano” (Koontz y O’Donnell, 1975:11). Para desarrollar su formulacién, Koontz
y ODonnell emplean en ocasiones el lenguaje de la teoria de los sistemas, por ejemplo al
considerar que las organizaciones son sistemas abiertos y el hecho de que estén
compuestas a su vez por subunidades, siendo imposible ignorar la "naturaleza
correlacionada de sus componentes” (Koontz y ODonnell, 1975.15), lo cual pone de
manifiesto Ia pertinencia del enfoque de sistemas en la administracion® Bésicamente, la
contribucién de estos antores consistié en sintetizar desde su propia 6ptica los desarrollos
producidos en la disciplina, intentando codificar aquellos aspectos que pueden ser
conceptualizados como "principios”. El objetivo de su obra fue mejorar la practica de la
adminisiracion, remarcando lo que consideran mas relevante de los varios enfoques de
que se nutre y procurando establecer un cuerpo ordenado de conocimientos para guiar a la
direccién en la toma de decisiones mas racionales.

Mas interesante, personal, provecativa y novedosa es la obra de Peter Drucker, cuya
trayectoria lo ha convertido indiscutiblemente en el primer "filosofo" de la administracion
(Tarrant,1976). De acuerdo a Waring (1991), Peter Drucker intent6 reunir en una sintesis
el espiritu colectivista de la teoria politica europea con la tradicién individualista del
empresariado americano, a partir del método de administracién por objetivos. Ya sefialé
en el capitulo anterior las conexiones entre la obra de Me.Gregor y la de Drucker en torno
precisamente a este tema. El pensamiento de Drucker, expuesto en varios volumenes,
excede dicha contribucién. Para Drucker era esencial comprender que la sociedad de su
época no era mas una "sociedad capitalista".En 1950, en su libro "The New Society",
sefiald que ya no era relevante la estratificacion en “capitalistas” y “trabajadores™,
destacando que ni los capitalistas ni los pobres habian desaparecido, aunque los "pobres”
ya no eran las "masas" sino grupos aislados, que tenian dificultades para ascender
socialmente a los estratos medios, actualmente dominantes. Al respecto, en "Landmarks
of Tomorrow" publicado en 1959, opiné que "la clase media se habia convertido en
dominante. El trabajador ya no era un proletario. Se habia integrado a la clase media y
asumia sus gustos, aspiraciones y modo de vida"(Tarrant,1976:41). El gobiemo de las
empresas no es legitimo, sostuvo Drucker, pero ello no quiere decir que sea ilegitimo.
Siguiendo a quienes proclamaban la "revolucién de los directores”, Drucker afirmé que
los managers no utilizaban su poder en favor de los trabajadores, pero tampoco en el
propio, sino en el de la sociedad y la compafiia, en una suerte de "managerialismo
benévolo".

& El enfi interdisciplinario e int or de a teoria de los sistemas es considerado por Perel y otros(1972)
como un de los gnmdes "Ampactos" en el d llo de 1a admini ion bién Hermida(1979) hace
referencia a la "escuela de la tzoria de los snstcmas como un enfoque mtegmdor acerca del tratamiento de la

1P como un sisth sto por d que ¢ derian a alg de las funciones
en la terminologia cli‘:sxca. Al respecto puede ftarse Kast y R ig (1970).
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Peter Drucker sefialé en 1976 que se habia producido un boom del management en
los wltimos veinticinco afios, destacando que "hoy el mas joven empleado de una tienda de
zapatos tiene "conciencia gerencial". Las corporaciones fueron las primeras; ahora las
instituciones de servicios publicos estan adquiriendo conciencia gerencial(Tamant,1976:
15). Drucker introdujo el concepto de conciencia gerencial, refiriéndose a Ia
internalizacién de los patrones de conducta deseables para el funcionamiento empresario.
Sin embargo, opind que “el interés de los trabajadores no era el de la performance
econdmica de las empresas™(Tarrant,1976:55). El retorno al paternalismo no era la
respuesta, ni tampoco la propiedad obrera, ya que, segun Drucker, ésta "habia fracasado
miserablemente en toda oportunidad que fue intentada"(Tarrant,1976:55). De acuerdo a
Drucker, los sindicatos y la direccién empresaria debian trabajar juntos, para acordar
aspectos basicos de la retribucién de los trabajadores, vinculando ésta a la productividad
organizacional. Soélo ello podria disminuir la hostilidad obrera y la sensacion del
trabajador de "ser explotado". En el nuevo orden econémico, superador del capitalismo, el
empleado mas humilde deberia estar equipado intelecfualmente con una "actitud
gerencial", que permitiria a cualquiera de la organizacioén percibir su empleo, su tarea y el
producto de la misma del mismo modo en que lo percibe la direccion, es decir en relacién
al trabajo del grupo y del producto de la organizacién entera. Cuando este modo de pensar
prevalezca, el trabajador comprendera perfectamente la necesidad de la existencia de
rentabilidad y entendera la justificacién por la que los puestos ejecutivos son remunerados
con salarios muy elevados. Este tipo de reflexiones acerca de la sociedad contemporanea,
los problemas de las empresas y su relacién con log trabajadores, hacen que John Tarrant
(1976) vea en Drucker a la contrafigura de Herbert Marcuse, lo cual lo llevo a afirmar que
la defensa del sistema empresario que tanto contribuyd a consolidar, en un dialogo
confrontatorio con el pensador de la escuela de Frankfurt fue "el rol que Drucker no
desempefi6”. "Quizas la idea de debatir con Marcuse le hubiese parecido inutil", opina
Tarrant(1976:145). En cualquier caso, la ideologia druckeriana procuré dotar de
legitimacion al capitalismo, negando o minimizando sus efectos negativos, o por la
simple via de afirmar que la deseripcion marxiana no podia ser tomada en serio, ya que
los hechos se habian encargado de negar sus predicciones.

En la década del setenta, Drucker afirmé que las estructuras organizacionales se
volvian altamente inestables en el tiempo(Drucker,1975). Esta crisis era tanto de la teoria
como de la practica administrativa. Lo que ocurria obedecia a razones de "cambios en las
tareas objetivas" y no tenfa nada que ver con los argumentos de los enfoques humanistas
(a los cuales se asociaba el propio Drucker junto a nombres como Bennis, Mc.Gregor y
Argyris). Fl administrador de la época, afirmaba Drucker, enfrentaba problemas de
organizacién empresaria ¢ innovacion. "Los problemas basicos de hoy se refieren al
trabajo del conocimiento y a los trabajadores del conocimiento®, escribia a principios de la
década (Drucker,1975:627).° La solucién consistia en la superacién de los viejos
principios de disefio, la estructura funcional de Fayol y la estructura descentralizada de
Alfred Sloan, a partir del empleo de la organizacién de equipos, la descentralizacién
simulada y la estructura sistémica. Cada uno de estos nuevos "principios de disefio"

® Drucker hablé mucho acerca de la figura del "knowledge worker", especialmente en "The Age of
Discontinuity”, libro publicado en 1969, pero el término es originario de Fritz Machlup.
82

BIBLIOTECA pe ta FAGULTAD pe CIENCIAS ECONOMICAS
Profesor Emérito Dr. ALFREDO L., PALACIOS



admitia limitaciones reales y costos especificos y debia adaptarse al tipo de problema o
situacion que se procuraba enfrentar. De esta manera, Drucker también atacé el "one way
myth" en el disefio organizacional, tal c6mo habian hecho los representantes de la teoria
de la contingencia. Las organizaciones, sostenia Drucker en los setenta, necesitaban tanto
una estructura jerdrquica de autoridad como la capacidad de orgamizar equipos y "task
forces” para trabajar en asignaciones permanentes o temporarias. Contrariamente a lo que
muchos suponen, "las organizaciones jerdrquicas brindan la mayor autonomia individual.
Mientras el incumbente realice todos los deberes que le fueron asignados, ha hecho su
trabajo. No tiene responsabilidad mas alla de ello. Escuchamos mucha charla acerca de
que un individuo haga s6lo lo suyo. Pero 1a uinica estructura organizacional en la cual esto
es remotamente posible es la jerarquica" (Drucker,1975:634). Los equipos, por el
contrario, demandan mayor autodisciplina por parte de sus miembros, todos los
integrantes son responsables por el trabajo total del grupo. Para Drucker, 1975: 634), "lo
unico que uno no puede hacer en un grapo es unicamente lo propio". Barley y Kunda
(1992) consideran que Drucker es un conspicuo representante del racionalismo sistémico,
pero su obra es dificilmente clasificable. Quizas en una primera etapa su pensamiento fue
efectivamente compatible con la ideologia de las relaciones humanas, aunque su
extraccion disciplinaria no fuese ni la psicologia ni la sociologia sino el derecho. El
pensamiento druckeriano, empero, mas alla del aporte de la administracion por objetivos,
no solo se ocupd de aspectos técnicos de administracion, sino que abarcod un analisis de
las transformaciones sociales y econémicas de su época, que puede leerse como un intento
de plasmar una ideologia legitimatoria, frente al discurso insurgente del radicalismo
intelectual, tal como lo planteara Tarrant.

La Administracién Estratégica

En 1965 Ansoff publicdé un libro titulade "Corporate Strategy”, que puede
considerarse el momento de aparicién de la problematica de la administracion estratégica.
Dicha obra se ocupaba del comportamiento estratégico de las organizaciones, entendido
como el proceso de interaccion con el entorno, acompafiado por cambios concomitantes en
la configuracion y dindmica de funcionamiento interno. El énfasis, como sefialé el propio
Ansoff(1979), era prescriptivo. La practica de la administracion estratégica fue
evolucionando durante las décadas siguientes y desperté interés enire los circulos
gerenciales. Mas de una década después, Ansoff{(1979) desarroilé un enfoque deseriptivo
del comportamiento organizacional, procurando dar respuesta a una serie de preguntas
que se refieren al comportamiento de las organizaciones, sus patrones internos de
estructura y funcionamiento, los factores que contribuyen al éxito o fracaso de sus
politicas y las causas que determinan la eleccibn de una estrategia particular,
considerando que deben funcionar en un entorno turbulento'®. Los antecedentes de este
enfoque fueron los trabajos previos de Ansoff, Ackoff 'y otros tedricos, junto a la teoria de
la fimna de Cyert y March y el estudio histérico de Alfred Chandler "Strategy and

10 Ansoﬁ'(l979 35) opma que el advenimiento de la "sociedad post-industrial”, en la década del cincuenta
un iner en el nivel de turbulencia", destacando asimismo que los eventos en el
enipmo son pmgresnvammte mas dificiles de predecir.
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Stroeture". Asimismo, algunas ideas de James Thompson y de Emery y Trist son tomadas
como "axiomas” de la dinamica organizacional. Debe concluirse de ello que el desarrollo
de 1a administracion estratégica, cuyo objeto apunta basicamente a ofrecer herramientas a
la direccion para generar el planeamiento a largo plazo, bajo el supuesto de que se
enfrenta a un "entorno turbulento”, resulté tributario de previos desarrollos en teoria de la
administracién, que se inscriben dentro del racionalismo sistémico.’

Durante los afios setenta y ochenta, la literatura sobre administracion esiratégica
aumento, e incluso se editaron revistas especializadas sobre esta tematica. Para tener una
idea de su importancia, basta sefialar que Mintzberg (1990) reconoce diez escuelas de
administracién estratégica, tres de las cuales son prescriptivas, mientras que seis son
descriptivas, es decir apuntan a estudiar como se llega a desarrollar una estrategia en
organizaciones reales, incluyendo trabajos que analizan factores culturales, politicos y
cognitivos; por ultimo, su propia escuela que intenta ser una sintesis de las nueve
restantes. Este autor, comentando la historia de la administracion estratégica, sostiene que
su aparicion a mediados de los sesenta fue recibida por los "lideres de las corporaciones”
como el "one best way". La relacién con Taylor no es casual, ya que " este one best way
involucraba separar al pensamiento de la accién y crear una nueva funcion integrada por
especialistas: los planeadores estratégicos" (Mintzberg, 1994:107). Este paralelismo con
el planteo tayloriano es también aplicable a los oiros enfoques que comenté a lo largo de
este capitulo. Se procur6 dotar a la direccién de herramientas efectivas y racionales para
comandar las organizaciones, tanto en lo que se refiere a su interrelacion con un contexto
(clientes, competidores, proveedores, Estado, sindicatos, etc.), como con sus miembros -
aunque, por cierto, el énfasis central no estuvo en este ultimo aspecto- y proyectar a
posiciones de privilegio, ya sea en roles de staff o de cuadros gerenciales, a los expertos
en las nuevas técnicas: la teoria de sistemas, la teoria de la decisién y la investigacion
operativa, las cuales requerian una formacién mas afin a las ciencias duras.'?

1a significacion del racionalismo sistémico

Debe destacarse que durante los afios que sefialaron al "racionalismo sistémico”
como ideologia dominante, ésta no fue la Gnica perspectiva que se utilizd en el abordaje
de las organizaciones. Algunos teoricos desarrollaron modelos que reconocen un
antecedente en la formulacion del tipo ideal weberiano de la burocracia.'® Esta escuela

! Los enfoques mas importantes respecto al planeamiento estratégico, de acuerdo a Mason y Mitroff (1981),
son cinco : a)el enfoque sistémico, b)la modelizacién analitica, basada en técnicas de investigacion operativa,
c)el enfoque de casos, que tiene sus raices en la Harvard Business School, d)P.LM.S. (Profit Impact of
Market Strategy, desarroliado originalmente en General Electric, y e)el andlisis de portfolio, desarrollado por
Bruce Henderson para el Boston Consulting Group, y quizés uno de los mas populares. Por altimo, Mason y
Mitroff{ 1981) introducen el suyo propio, que puede ser complementario de cualquiera de los anterjores: el
método dialéctico, al que denominan SAST (Strategic Assumption Surfacing and Testing).

12 Los problemas que involucra el comportamiento de seres h 1o necesariamente debian ser abordados
desde una perspectiva humanista. Emshoff (1971), por ejemplo, comento el enfoque del Centro de Estudio del
Conflicto de la Universidad de Permsylvania, que utiliz6 modelos de investigacion operativa.

3 La influencia de Weber también puede rastrearse en March y Simon, que de acuerdo a Perrow(1986),
quien los denomina neoweberianos, plantean un "modelo burocritico expandido”.
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comenzo6 en la década del cuarenta, en la que se difundi6 el pensamiento de Weber en
Estados Unidos con gran vigor, debido a las traducciones de algunas de sus obras
efectuadas por Talcott Parsons. Garela Madaria (1985) denomina neoestructuralista a este
enfoque, que incluye estudios realizados por Merton, Goulduer, Etzioni y, en Francia,
Michel Crozier.!" Tampoco puede obviarse Ia continuidad de los enfoques basados en la
ideologia de las relaciones humanas. En realidad, a este respecto, debe notarse que el
cambio de ideologia dominante no se produjo mediante una suerte de "permutacion
subita" de un sistema de creencias por otro. Antes bien, la ideologia inspirada en la
escuela de las relaciones humanas no desapareci6 por completo, simplemente su atraceién
fue eclipsada por los enfoques que describi en este capitulo, en un proceso en el cual
ambas convivieron durante la década del cincuenta en pie de igualdad. En la década del
sesenta, Herzberg(1975) siguié escribiendo acerca de la motivacion del personal y Rensis
Likert(1965) desarrollé una tipologia del modelo de gestion de las organizaciones basado
en las caracteristicas de la supervisiéon (autoritaria o participativa). Asimismo, en dicha
década Bennis y Slater (1990) escribieron acerca de la "inevitabilidad" de la aplicacion de
formas participativas y democraticas en la administracion de empresas. El Desarrollo
Organizacional inspirado en Lewin es también una muesira de ello, y en Francia algunos
psicosocidlogos, como Lapassade y Lourau, desarrollaron enfoques de analisis
institucional.

El racionalismo sistémico produjo la construccion del "gerente racional®: un
individuo que toma decisiones relevantes basadas en el dominio de un saber especifico. El
eénfasis en los aspectos cognitivos de las decisiones, la "formalizacion” de problemas y la
formacion especifica que reciben en las universidades aquellos que seran parte de la élite
gerencial contribuyeron a la difusién de esta imagen. ;Qué hacen quienes ocupan cargos
en la direccion? Deciden, luego de un analisis racional. Fijan objetivos y entablan una
batalla contra la competencia y las fuerzas del contexio. Su auiforidad reside en su
conocimiento y su talento superiores para las funciones que les han sido encomendadas.
El hecho de ocupar una posicion de autoridad, no es sino 1a demostracion de su habilidad,
por cuanto han debido superar varias pruebas en el ascenso por la "escalera jerarquica”.
Quienes estan en los niveles inferiores deben imitarlos, respaldar sus decisiones y utilizar
la responsabilidad que les asigna su rango de la mejor manera posible. Si permanecen en
una posicién inferior dentro de una organizacion, que es para Drucker "una pirdmide de
oportunidades”, es debido a su incapacidad o falta de conocimientos. La ideologia del
"racionalismo sistémico” permite esa lectura de la autoridad gerencial. En este sentido, el
paralelismo con Taylor es, ciertamente, notable. Es interesanie destacar que esta ideologia
"carece de un modelo explicito de la fuerza laboral" (Barley y Kunda,1992:380). En
efecto, se habla del gerente, de las técnicas que debe utilizar para llegar a decisiones
"4ptimas" o meramente "satisfactorias”, pero el tratamiento de los trabajadores deja de ser
una preocupacién importante. Estamos lejos de Taylor, que infenid solucionar "el
problema del trabajo", y de Mayo, que queria resolver el malestar cultural de la sociedad
industrial. La accion negativa de los trabajadores no parecia una amenaza, se percibia que
eran "administrables" como cualquier otro de los recursos que utilizaba la organizacién

4 Merton (1967) escribio un interesante articulo sobre la relacion enfre la "estructura burocrética” y la
personalidad que ésta determina en los miembros de las organizaciones. En la misma lines, Hummel(1987)
explica los cambios psicologicos y culturales experimentados ante la burocratizacion de la sociedad.
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para funcionar. Para Barnard y Simon, bastaba con resolver la ecuacién que equilibrase
los objetivos individuales de los empleados con los objetivos organizacionales y esto era
algo que un gerente capacitado podia realizar sin problemas. Por otra parte, siempre podia
recurrirse a la persuasion. Ademas, durante los afios setenta, las teorias de la motivacion
inspiradas en una jerarquia de necesidades como la de Maslow se vieron desafiadas por la
aparicién de nuevos enfoques "basados en el caleulo racional y en la toma de decisiones"
(Barley y Kunda,1992:378). Asi, el propio trabajador aparecia como un decisor mas. La
burocratizacién creciente de las organizaciones, que produjo la figura de lo que Whyte
llamé el "hombre organizacion®, hizo que se estableciese un vinculo entre la empresa y su
personal basado en la conveniencia: la lealtad del personal se cambiaba por un trabajo
seguro de por vida. Esto es un aspecto de lo que se conoce como el "coniraio
psicologico”(Schein, 1982), que de alguna manera permitia albergar la seguridad de que el
comportamiento de los trabajadores podia ser influenciado por la direccion, a través de un
intercambio "contractual” beneficioso para ambas partes.

La prioridad la tenia el contexto. Sherwin(1975) reporta una discusion mantenida
con un gerente de personal, quien le sefialaba que sus empleados no podian ser tratados
con las recomendaciones de la teoria Y, porque "eran teorfa X". Para este autor, el
contexto determina el comportamiento y las firmas comerciales establecen que su personal
sea teoria X. Unicamente cambiando el entorno general de las organizaciones, y
consecuentemente su ambiente de trabajo, podia esperarse que los supuestos de la teorda
Y se verificaran en la conducta de la fuerza laboral. El viraje central del problema del
conflicto direccién-empleado a la oposicién organizacién-entorno es también identificable
en la literatura sobre la ecologia de las organizaciones que comenzé a mediados de la
década del setenta y se extendi6 a la del ochenta (Aldrich,1979; Nelson y Winter,1986).

Log estudios empiricos realizados sobre el comportamiento de los gerentes
demostraron que el modelo del "gerente racional”, popularizado por el racionalismo
sistémico, no se correspondia con la conducta que ostentaban los directivos de firmas
exitosas (Kotter,1982;Kliksberg,1990). Los mismos no gastaban su tiempo en plantear
modelos formales, sino en establecer relaciones con sus pares e incluso en conversar de
temas no relacionados directamente -y, en muchos casos, sin relacion alguna- con los
problemas que involucraban decisiones a su cargo. Estos contactos informales resultaban,
no obstante, importantisimos en la gestién de sus empresas. Esto pone de manifiesto el
cardcter de construecion ideologica divorciada de la realidad de la imagen de la direccién
racional proyectada por esta ideologia. El analisis formal en las organizaciones muchas
veces tiene propositos simbolico de "convencer a otros" para apoyar decisiones que se han
tomado de antemano o, incluso, para justificar la existencia de quienes se encargan de
esas fareas (Langley,1989).!° Algunas herramientas como la administracion estratégica,
fan populares en su momento, demostraron no ser tan ttiles en la practica como se
esperaba. Mintzberg(1994:107) reconoce esto al afirmar que "aun cuando no ha muerto,
¢l planeamiento estratégico hace mucho que ha caido de su pedestal". Lo mismo puede

'S pfeffer (1992:249) efectia una apreciacion similar, al hablar de la "necesidad de la apariencia de

racionalidad". En tal sentido, sefiala que "el uso de procesos raci s, O ap nte racionales, aynda a
hacer menos obvio el empleo del poder y 12 influencia”.
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decirse de otras téenicas, que no he mencionado pero que se han demostrado como
"fads" !¢

Segun, Barley y Kunda(1992), el "racionalismo sistémico" comienza a declinar a
principios de la década del ochenta. Su analisis cientométrico de articulos indexados en el
Business Periodicals Index revela que, a partir de 1985, la cantidad de articulos
vinculados a la "cultura organizacional® supera a la de aquellos asociados con el
"racionalismo sistémico®. En la sociologia organizacional, aparecieron lamamientos
entusiastas  para pensar el fendmeno organizativo desde wuna perspectiva
fenomenologica(Brown,1978), o dialéctica (Benson,1977) o para trabajar a partir de wna
diversidad de paradigmas (Burrell y Morgan,1979; Pondy y Boje,1980) o de nuevas
metaforas de la organizacién (Morgan,1980). La superacion de la economia
estadounidense por la japonesa, marcé la necesidad de mirar las técnicas administrativas
aplicadas en dicho pais (Barley y Kunda, 1992). La creciente globalizacion de la economia
mundial y la competencia feroz que ésta generaba hicieron que algunos observadores
indicasen que los problemas econémicos de los Estados Unidos podian resolverse a través
de formas mas "flexibles" de organizacién. El desafio de administrar a una creciente
tuerza laboral integrada por profesionales también puede considerarse como un
acondicionante del cambio ideologico (Barley y Kunda,1992). En este contexto, sefialan
dichos autores, "el discurso sobre la culfura organizacional y el compromiso de los
empleados comenzo6 a despertar la atencién" (Barley y Kunda,1992:381). Aparecen asi
las condiciones para el surgimiento de una nueva ideologia. En este caso, el cambio serd
realmente importante: un nuevo paradigma post-burocratico, que promete volver
completamente obsoletas algunas nociones clasicas de la administracién.

16 Mc.Gill(1988) efectita una interesante presentacion de estas supnestas curas, cuyo conocimiento era
imprescindible para el buen gerente,
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CAPITULO VI

EL NUEVO PARADIGMA DEL MANAGEMENT

En la década del ochenta la literatura de administracién muestra la aparicién de un
interés hacia nuevas formas organizacionales. En particular, el modelo burocratico es
presentado como disfuncional en refacién con los desafios de un entomo complejo v en
cambio permanente. "La unica constante es el cambio”, afirma Waterman (1987:xii) y su
opinién es coincidente con la de otros especialistas. Los desafios de una economia que
manifiesta un proceso de creciente globalizacion, junto a transformaciones sociopoliticas
relevantes a escala planetaria, como el derrumbe del comunismo y el surgimiento de una
‘nueva ola" de procesos de redemocratizacion (Huntington,1994), a menudo son
destacados como hechos historicos que configuran un hito y sefialan que un nuevo orden
internacional estd en gestacion. A ello se afiaden el nuevo clita cultural, de una época
signada por el llamado “posmodernismo”, y los avances tecnoldgicos, que a partir de la
aparicién de la "especializacion flexible" y de la posibilidad de introducir sustanciales
modificaciones en las rutinas del trabajo administrativo parecen constituir un
acondicionante central en el surgimiento del paradigma post-burocratico. Muchas obras de
administraciéon apuntan desde su titulo mismo en el sentido de un cambio central de
perspectiva:"Thriving on Chaos" de Tom Peters, publicado en 1987, cuyo subtitulo
"Handbook for a Management Revolution” es un ejemplo especial, y iambién
"Reengineering the Corporation" de Hammer y Champy, que est4 subtitulada "Manifesto
for a Management Revolution". "Corporate Revolution" de Hayes y Watts o "Workplace
2000. The Revolution Reshaping American Business" de Boyett y Cohn son asimismo
indicativos de que efectivamente aparecen nuevas ideas que configuran una suerte de
ruptura con el pensamiento anterior.

Esta "ruptura” no es, en verdad, tan drastica: como sefialé en el capitulo anterior,
Bennis y Slater(1990) efectuaron un Hamamiento en favor de formas mas participativas de
organizacion en la década del sesenta. Ademas, debemos considerar la "filosofla” del
Scanlon Plan y, ciertamente, que técnicas como la Calidad Total fueron introducidas en la
década del cincuenta, aunque su redescubrimiento y revalorizacion se hayan producido en
los afies ochenta, debido a su extensa aplicacion en el Japon y al hecho de que ese pais
comienza a ser considerado una suerte de modelo para 1a teoria de la administracién! En

! En 1980 Ouchi publica su best-seller administrativo Teorin Z, basado en un estudio de corporaciones
japonesas, en el cual argumenta que las normas culturales son mas importantes que los modelos de la fuerza
1aboral (Teoria X e Y), por cuanto son en iltima instancia la variable independiente que influye sobre éstos. El
pensamiento japonés, uno de cuyos principales exponentes es Taichi Ohno, fue asimismo estudiado por Coriat
{1992b), quien opina que su aplicacién es upa de las causas del poderio econdmico nipén y puede servir de
ejemplo para los paises occidentales. Schein(1987) discute 1a replicabilidad de los modelos japoneses en el

contexto cultural americano, concluyendo que es arriesgado asumir que éstos pued daptarse facil ala
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muchos aspectos, hay ciertos elementos de la ideologia de las relaciones humanas que han
recuperado vigencia, especialmente lo que se refiere a la importancia de los grupos
bumanos y la organizacion informal.

Existen diversos enfoques y hay algunas diferencias o puntos de friccion entre
distintos autores, pero en mi opinién la referencia a un nuevo modelo de organizacion, que
supera la burocracia, permite afirmar que hay un consenso respecto a varios temas que
hacen a la organizacién del munde del trabajo y a una nueva imagen de la sociedad.
Recientes tendencias en el discurso cientifico (el paradigma de 1a complejidad y el caos) y
la influencia de la informatica, cuyos primeros efectos se hicieron notar con el surgimiento
de 1a investigacion operativa, son citados como los determinantes en el cambio tetrico
hacia la adopcion de lo que denomino "el nuevo paradigma del management"? Este se
funda en la crisis del modelo burocratico, cuya emergencia debe rasirearse en la época de
Taylor y Fayol, y el interés por nuevas formas organizacionales mas horizontales,
"demoeraticas" y "participativas”, donde se diluye la autoridad formal. Ello determina una
nueva apreciacion de Ia fuerza laboral, cuya importancia habia estado oscurecida durante
el "racionalismo sistémico" y que ahora vuelve al centro del escenario como el gran recurso
vital. Revisaré en lag proximas seeciones estos aspectos, que a mi entender constituyen el
nucleo de la ideologia gerencial de nuestra época.

Tecnologia y complejidad

La tecnologia, en particular la informatica, estd unanimemente considerada como
factor determinante en las transformaciones en el mundo del trabajo. Se celebra el
advenimiento de una "tercera revolucion indusirial" (Wriston,1992), que posibilita el
surgimiento de un nuevo tipo de organizacion: la corporacion virtual (Davidow y
Malone,1992) e incluso de una nueva sociedad (Drucker, 1992a; 1992b;, 1993a). La
hipotesis de la tercera revolucion industrial no est4, sin embargo, exenta de ciertas criticas,
en especial en lo que se refiere a la novedad de la globalizacién de la economia
(Lind,1992b).>  Esta linea de pensamiento que relaciona cambios sociales con avances
tecnologicos fue claramente desarrollada en la década del setenta por Daniel Bell(1973).
Ansoff{(1979) en su libro "Strategic Management” puso de manifiesio que la aparicién de
un perfodo post-industrial en la década del cincuenta marcaba un hito en la creciente
complejidad del entorno en el cual las organizaciones actian. Entre otros aspectos
relevantes, sefiala dicho autor, las fronieras enire empresa y entorno se tornan mas difusas.

cultura occidental. Una breve pero adecuada. caracterizacion del fenémeno del corporativismo gerencial que es
?ropio de Japén es presentada por Dore(1992).

Como sefiala Redman(1991), el término paradigma, tal como es utilizado en la formulacién kubniana, es
ciertamente ambiguo y ha sido posteriormente objeto de una multiplicidad de significados, que culminaron
asociandolo a una suerte de “weltanschauing™. Por mi parte, entiendo por paradigma un conjunto de supuestos
compartidos por la comunidad profesional y académica de la administracion acerca de la naturaleza del mundo
y, en particular, del funcionamiento de las organizaciones. Al emplear el término paradigma, mi énfasis radica
en el elemento consensual del conocimiento cientifico, que es central en Kuhn
? Dicho autor llega inclugo a citar 2 Marx y Engels como los primeros en anticipar la globalizacion creciente
de la economia mundial capitalista (Lind, 1992b).
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Las lineas de segmentacion entre industrias no son tan claras. Aparecen multiples focos de
produccion de conocimiento. El cambio tecnologico se tforna discontinuo y de difieil
anticipacion, al tiempo que la experiencia acumulada no puede aplicarse facilmente a la
multiplicidad de nuevas situaciones que emergen.

Desde la invencion del ordenador digital, mucho se especulé acerca de sus
implicaneias en el mundo de las organizaciones. Ya Herbert Simon discutio con cierto
detalle este punto en los afios sesenta, pero es a partir de la década del ochenta, con los
nuevos desarrollos producidos en el 4rea de telecomunicaciones y la introduccion de la
computadora personal, que los resultados comienzan a ser visibles para todos. La
aparicion masiva de nuevos producios y el aceleramiento en el ciclo de vida de los mismos
producen una fiebre por la innovacion. El énfasis en el cambio y la innovacién, tanto como
el extenso panegirico de que es objeto el avance tecnologico, inducen a afirmar la
existencia de una premisa axiologica caracteristica del nuevo paradigma del management:
la ciberfrenia, de acuerdo a una feliz expresién de Me. Gill(1988). En efecto, la tecnologia
no aparece como un fin en si misma, pero si es considerada un medio privilegiado para
liberar al hombre de tareas desagradables y brindarle una posibilidad cierta de
autorrealizacion. Segun Me. Gill (1988:181), “los ciberfrénicos argumentan que la
tecnologia traera la verdadera era del Iluminismo, liberando a trabajadores y gerentes de lo
nmundano, lo trivial, lo aburrido, y del trabajo esiresante en las organizaciones,
fortaleciendo en vez de destruir la creatividad humana y creando nuevos puestos laborales
en el proceso”. Por cierto, esta postura remite a una iradicion mas antigua: Adam Smith ya
habia escrito en “La Riqueza de las Naciones™ acerca de los beneficios que los avances
tecnologicos aportaban a los trabajadores. Mas alla de virtudes reales o aparentes, existe
para M. Gill, un verdadero "mito de la tecnologia” *

Es indudable que los avances tecnologicos tendran un correlato en cambios sociales,
culturales y, particularmente, en la organizacion del trabajo. Stanback (1987) distingue
tres categorias de analisis del trabajo administrativo: el operativo (produccién de informes
y registros de informaciones), el de control (administracién presupuestaria) y el
estratégico(planeamiento y estrategia global). La primera etapa de la informatica produjo,
segin dicho autor, un anmento en la cantidad de informacion disponible en todos los
niveles, mientras que la "nueva" informética permitira reducir la cantidad de trabajo en
todos ellos, especialmente en el operativo, lo cual es percibido como beneficioso desde el
punto de vista organizacional. De acuerdo a Strassman(1985), la mas importante
transformacion la constituye el advenimiento de la "oficina sin papel". El "medio" por
excelencia de la sociedad de servicios sera el "mensaje electrénico”, del mismo modo que
el impreso fue el de la sociedad industrial. El mensaje de la era de los servicios "puede ser
enviado al instante, con costos extremadamente bajos, a cualquier lugar de la tierra, con
precision y sin ambigiiedad” (Strassman, 1985:226). Sus ventajas residen en que puede
lograr universalidad, sin necesidad de imponer uniformidad. Tl costo de la fransmision de

* Es interesante notar, ademsas, que la immovacion tecnologica es considerada esencial para la supervivencia
organizacional y que no so6lo se lz pienza como causa de las nuevas formas organizacionales, especialmente lo
que se refiere al Bamado “posfordismo", sino también como efecto de las organizaciones avanzadas, cuyo
modelo de gestion puede caracterizarse por la cuadruple F (focus, fast, flexible, friendly), sigla que define a
aquellas empresas que favorecen la implementacion de immovaciones tecnolégicas (Kanter, 1991).
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informacion por unidad de tiempo y distancia ha disminuido drasticamente, lo cual
posibilita un cambijo en la economia y funcionalidad de los procesos de coordinacién. Si
admitimos que la estructura de una organizacion estd en gran medida determinada por
dichos procesos, debera también admitirse que las formas organizacionales seran objeto de
modificaciones(Scott Morton,1991). Otros autores prefieren poner énfasis en el "poder
liberador" de la tecnologia. Wriston (1992:170) sefiala que mientras el socialismo "perdié
su momentum, la era de la informacion le esta dando con rapidez poder a la gente, en
lugares del mundo y de un modo que solo hace unos pocos afios parecia imposible”.
William Halal (1986:7) es también muy optimista, cuando afirma que "la fecnologia
informatica estd expandiéndose como una llamarada para encender un nivel de
complejidad social enormemente elevado, y la necesidad de manejar esta turbulencia esta
generando uno de los mas significativos pero menos entendidos imperativos de nuestro
tiempo: asoma el pasmoso descubrimiento que la participacion democratica y la libertad
de empresa no son mas un lujo o una delicadeza moral sino los mas esenciales
ingredientes para la supervivencia, especialmente en el campe de la alia tecnclogia del
tuturo, porque son productivos. Por lo tanto, una silenciosa transformaeién economica
parece estar ocurriendo mientras la demanda de tecnologia informatica implacablemente
conduce estos dos poderosos ideales a nuevas altaras y Jos retine en una alianza inusual®.

Sin embargo, algunos efectos de la revolucion informatica, ignorados o minimizados
por el discurso del nuevo paradigma del managerment, son negativos. De acuerdo a Tom
Bottomore (1992:120) los procesos tecnolégicos han producido dos categorias de
trabajadores: 1)los creadores de sistemas informdticos (cientificos e ingenieros) y 2)los
usuarios rutinarios de terminales informaticas, "que se ocupan de operaciones rutinarias
mediadas por ordenadores, subordinados a esirictos procedimientos de trabajo y son, en
efecto, esclavos de la maquina®, con o eual los efectos liberadores de la tecnologia no se
aplican a ellos. El problema del desempleo, asociado a la sustitucion de un factor de
produccién (trabajo) por otre (equipamiento de alta tecnologia, es decir, capital) no puede
ser alegremente soslayado. La tesis de la tendencia hacia un desempleo estructural es
enfrentada, segiin Schaff{1992), desde tres frentes: a)quienes procuran ocultarla o dicen
meras frivialidades al respecto, b)quienes niegan la pertinencia de la misma, y c)quienes
no niegan la posibilidad del desempleo, pero opinan que puede ser evitado. Un repaso de
los argumentos de los que sustentan estas posiciones lleva a Schaff a concluir que son
insuficientes para neutralizar la idea de que se avecina un periodo de desempleo
ocasionado por los cambios tecnologicos. En realidad, la hipdtesis, o mejor dicho, la
prognosis de un aumento importante en la tasa de desempleo tiene cierta imagen de
plausibilidad, aunque algunos investigpadores la consideren excesivamente simplista
(Castells, 1992). El argumento central que sostiene que la crisis actual se solucionara de
igual forma que las crisis anferiores, en base a los mecanismos espontaneos del mercado,
que logran finalmente superar los problemas, es ingenuo. Suponer, por un razonamiento de
induceidn incompleta, que toda crisis tiene solucion es arriesgado, a menos que se confle
firmemente en lo que en ofro Ingar denominé la ‘“infalibilidad -catalactica”
(Gantman,1994). Si a esto affadimos la perspectiva de un boom demografico, el panorama
se complica irremediablemente en 1o que atafie a los paises pobres, que son aquellos que
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pueden presentar este peligro.” En cualquier caso, el escenario no parece ser tan optimista
como lo plantean quienes se enmarcan en el nuevo paradigma del management, cuyos
defensores estan congregados por una fe en los mecanismos del mercado o, incluso, en una
intervencion minima pero oportuna y salvadora del Estado para reducir cualquier costo
social negativo que pudiera producirse en el proceso.

La retérica de la tecnologia se refiere a los efectos que ésta tiene sobre la emergencia
de formas organizacionales, basadas en un modelo horizontal y en la obsolescencia de la
burocracia. Como afirma Halal (1986:31), "la vieja manera de administrar no se ha vuelio
mala de pronfo, simplemente no es mas apropiada" y afiade, "lo mas ofensivo gque uno
puede decir de una orgamizacién hoy es llamarla "burocracia™ (Halal, 1986:39),
destacando que "las naciones modernas estan siendo desafiadas a inventar formas mas
flexibles de organizacién para liberarse del habito arraigado de basarse en el poder,que
pudo haber sido util en el pasado pero es hoy una barrera a la vitalidad
econdmica"(Halal,1986:40). Pero, independientemente de la validez de esta apreciacion,
debe sefialarse que el pensamiento del nuevo paradigma no soélo se fundamenta en la
disfuncionalidad del viejo modelo ante el cambio tecnolégico, sino que se vincula al clima
cultural de ia llamada posmodemidad(Jeffeut,1992). Ademas, la administracion siempre
ha procurado basarse en la ciencia, y ciertos cambios asociados a ia coneepeion del caos y
la complejidad en las ciencias duras han sido rapidamente recogidos por algunos
pensadores del management, para dotar a la disciplina de una nueva ibmagen de
cientificidad, mas acorde a los tiempos que ecorren. Ambas tendencias apuntan a la
necesidad de organizaciones mas flexibles, mas "democraticas”, con mayor participacion
de los empleados, para enfrentar los desaflos de la innovacion y la competencia constantes.

En lo que se refiere al tema de la posmodemidad, hay que sefialar que ésta a su vez
se halle muy vinculada a los cambios tecnologicos y econdmicos. Borgmann (1992:60)
sostiene que "la posmodernidad esta muy articulada en la conversacién intelectual, en
forma mas dramatica en la arquitectura y mas penetrante en la economia.” En ese dominio,
el significado de lo posmodemo est oculto por términos como economia postindustrial, de
servicios, o de informacion. De acuerdo al citado autor, existe una conexion muy profunda
entre recientes desarrollos economicos y el movimiento posmoderno. Varios autores han
intentado definir la "organizacién posmodema”, asimilandola a la forma que surge a partir
de las técnicas de la especializacion flexible, que es presentada como un modelo antitético
al de la produccion en masa, cominmente aludido como "posfordismo® ® El sentido de “lo
nuevo”, de cambio de época, que marca la superacion de la modernidad, constituye un
elemento legitimador de la nueva ideologia, particularmente por cuanto la posmodernidad
sepulta en el pasado viejos relatos que desafiaron el orden social, en especial el

5 En los paises avanzados, en los cuales se producen los avances tecnologicos, esto no es un peligro inminexnte;
de hecho las tasas de fertilidad disminuyen. El probi se p nta, como indica Payl Kennedy(1993), a nivel
§lobn.l, a partir de la brecha entre paises pobres y ricos.

El posfordismo ha sido definido como "un nuevo modelo de desarrollo capitalista, de tinte m#s bien
progresista” (Leborgne y Lipieiz,1994:32). Aunque esta altima calificacion es cuestionada por algunos
tedricos (Cillario,1992). Independientemente de ello y sin entrar en ese debate, debo puntualizar que, pese a la
adecuada descripcion efectuade por los teoricos del posfordismo de recientes canbios e la estructura de Jas
empresas, la dinamica del proceso de toma de decisiones ex enfocada con mayor capacidad explicativa por el
reciente enfoque de la teoria neofordista de Ia decision empresaria, elaborada por Prechel (1994).
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marxismo.” Todo lo que pudo haber de malo en el capitalismo liberal se asocia a la
"modermnidad”, cuya defuncién permite afirmar que algo distinto ocupa su lugar. Las
estruciuras autoritarias y burocraticas, asociadas también a 1a "modernidad" forman parte
de una herencia de la cual el pensamiento occidental esta dispuesto a librarse rapidamente.
Las nuevas formas estaran cimentadas en otra filosofla y exaltarAn un sentido més
auténtico de libertad. Esta nueva corriente filosofica es asi percibida como una fuente de
legitimacion para el nuevo paradigma y la "nueva sociedad" cuyo advenimiento es
proclamado.

La ciencia también tiene algo que aiiadir al nuevo paradigma. Del mismo modo que
los gerentes viven preocupados por "la volatilidad del entomo de los negocios, los
cientificos también han comenzado a preocuparse por la volatilidad intrinseca de la
naturaleza y por la dinamica de los sistemas inestables e impredecibles del mundo natural”
(Freedman,1992: 27). De acuerdoe a Kliskberg (1992), el descubrimiento de Iiya Prigogine
de las Hamadas estructuras disipativas podria tener su correlato en las ciencias sociales,
dado que es previsible esperar una alta inestabilidad en los fenémenos que éstas
estudian,si las propias estructuras del mundo natural exhiben una tendencia hacia la
inestabilidad. “"Los tetricos del caos y los cientificos de la complejidad pueden no haber
estudiado organizaciones empresariales, pero sus perspectivas ya han comenzado a
plasmarse en la reciente literatura de administracién”, sefiala Freedman(1992:33). Un
ejemplo particularmente representativo es "La Quinta Disciplina" de Peter Senge (1992),
quien ataca el reduccionismo del pensamiento de Taylor. Las organizaciones deben ser
analizadas desde el punto de vista de los sistemas vivientes. El "pensamiento sistémico” es
la manera de entender en forma holistica el comportamiento de las organizaciones.® Senge
se diferencia de otros autores del racionalismo sistémico, aunque es indudablemente
tributario del mismo, porque adopta el paradigma de la complejidad asociado a los
desarrollos de lo que usualmente se conoce como "segunda cibemnética”. Sus
recomendaciones apuntan a la creacion de "la organizacién que aprende®(learning
organization). El lengnaje de este autor es, en opinion de Freedman, tan cientifico eomo el
de Taylor. Por cierto, la ciencia cambia y la administraciéon también debe cambiar, si es
que pretende tener un basamento cientifico. Las nuevas técnicas del modelo
postburocratico pueden ser "justificadas cientiticamente™ si es necesario. Tom Peters en

7 Los filosofos del posmodernismo ponen de manifiesto como uno de sus rasgos centrales la muerte de los
"grandes relatos®. Cuando Lyotard (1992:31) se pregunta retoric te, ";como pueden seguir siendo
crefbles los grandes relatos de legitimacion?", anuncia la desaparicién de un problema: el de la necesidad de
que existan ideologias que tengan por objeto legitimar un orden social. En 1a sociedad postmoderna, el orden (o
desorden) social no necesita una legitimacién ideologica Esta afirmacion, en sf misma, es ideoldgica, por
cuanto supone que un orden social no tiene justificacion alguna, “simplemente existe”. En esta perspectiva, un
glﬂnteamieﬂto acerca de la legitimidad de dicho orden es un problema que desaparece.

Morin (1994) oftece un breve panorama del p iento de la complejidad, que es superador de ese
"sisternismo vago y plano, fundado sobre la repeticién de algunas verdades asépticas primeras ("holisticas™)
que nunca Hegaran a ser operantes"(Morin, 1994:42). Dentro de esta interesante perspectiva en la literatura
organizacional, se destaca. el aporie de Etkin y Schvarziein(1989), cuya excelente obra se distingne claramente
del "management pop", come sostiene Stafford Beer(1989) en el prologo de 1a misma.
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"Thriving on Chaos" y en "Liberation Management" no vacila en recurrir a analogias entre
la administracion y la mecanica cusntica .°

El nuevo paradigma gerencial surge de la mano de una "revolucion tecnologica”,
que es su determinante, pero hacia la ecual tiene una definida orientacion axiologica
posifiva. Ademas, el discurso de la nueva literatura procura obfener mayor legitimidad
basandose en la nocion de una ruptura culturalla posmodemidad, o en su adaptacion a las
nuevas perspectivas surgidas en las ciencias duras, en una concepeion que resalta la idea
de dejar de lado la idea del control jerarquico y avanzar hacia la creacion de sentido a
partir del caos (Freedman,1992). Alpunos teéricos del nuevo paradigma del management
no se contentan solo con ofrecer téenicas o modelos de gestion, sino que argumentan la
ingercion de éstos dentro de un nuevo tipo de sociedad, que como se vio es el resultado del
cambio trascendental del cual somos testigos. Las transformaciones tecnologicas,
econtémicas y sociales, algunas de las cuales hubiesen parecido poco predecible como el
colapso del comunismo, son sefialadas como indicadores de una nueva instancia en el
orden social. Para Ernesto Gore (1993:17), se trata, signiendo a los teéricos del nuevo
paradigma, de "una nueva sociedad de organizaciones y conocimientos, frente a la cual 1a
sociedad industrial que dominé el mundo hasta mediados de siglo parece estatica y
tranquila".

La sociedad del conocimietito

En un mundo en el cual la tecnologia ha adquirido un rol central y los servicios se
congtituyen en un sector privilegiado de la economia, una tendencia parece perfilarse: la
creciente emergencia de actividades y ocupaciones que son intensivas en conocimiento
(knowledge-intensive).Esto otorga plausibilidad a la hipotesis de que ha aparecido un
mievo tipo de sociedad, donde el conocimiento es mas importante y necesario. Si bien el
topico de la superacion del capitalismo por algo cualitativamente distinto no es
absolutamente nuevo, los tedricos del nuevo paradigma del management hacen de esta
tesis un elemento medular!® Peter Drucker reelaboré algunas de sus ideas de obrag
anteriores para presentar su coneepeion de la nueva sociedad, destacando que no pretende
realizar una prediccion,sino referirse a cambios que estan ocurriendo actualmente. Su libro
"La sociedad poscapitalista® constituye un verdadero manifiesto acerca de la

? No obstante, en “Liberation Management”, advierte al lector que tenga cuidado de "la promesa inflada de la
teoria del caos"(Peters,1992:491).

1 En la década del cincuenta, Dahrendorf (1959) utilizé el término post-capitalismo para referirse 2 la
sociedad de su época y describir su estructura de clases, destacando que el conflicto social del que hablo Marx
estaba ahora comenido y habia sido institucionalizado. Bell (1973) también se ocupd de la sociedad del
conocimiento en su libro "The Coming of the Post-Industrial Society”, cuyo subtitulo "A Venture in Social
Forecasting" remarca la intencién especulativa del antor. Finalmente, debe recordarse que Marx en uno de los
pasajes mas imteresantes de los Gundrisse describe alge muy parecido a una "sociedad del conocimiento®, en un
ejercicio sorprendente de anticipacidén social{Bottomore,1992), aunque su visién no se refiere a la superacién
del capitalismo sine a su desarrollo 6gico.
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caracterizacion de la nueva sociedad. Otros autores cono William Halal(1986) y Richard
Crawford (1991) presentan una visién similar.’' Drucker merece, no obstante, especial
atencion en virtud de su notfable influencia como gurtt de la administracion, avalada
ciertamente por su falento y su dilatada carrera que comienza en la década del treinta y lo
convierte en el mas importante fildsofo viviente del management. La autoridad de su
palabra entre los tedricos y profesionales de la administracion es, por lo tanto, un elemento
que le confiere un rol especial como voeero del nuevo paradigma.

De acuerdo a Sidney Winter (1987), el conocimiento es un activo estratégico, pero
Peter Drucker es aiin mas contundente al afirmar que "en esta sociedad el conocimiento es
el principal recurso para los individuos y para la economia en general”
(Drucker,1992b:95). Al respecto, sostiene que "los paises desarrollados han entrado ya en
el post-capitalismo con nuevas "clases" y un nuevo "recurso” central” (Drucker,19922:92).
E1 nuevo factor decisivo de la produccion es hoy el conocimiento, que desplaza en este
sentido al capital, la tierra y el trabajo. Esta nocién fie expresada en otra de sus obras en la
cual asegura que dichos factores no pueden asegurar una auténtica ventaja competitiva
(Drucker,1992¢). "Mas bien el management se ha convertido en el factor decisivo de la
produccién”, sostiene, estableciendo una suerte de identidad entre management y
conocimiento (Drucker, 1992¢:8). En vez de "capitalistas" y "proletariado”, las "clases”
relevantes de la sociedad post-capitalista son los frabajadores del conocimiento y los
trabajadores de servicios (Drucker,1992a). Las mismas fuerzas que causaron el colapso del
comunismo como régimen y del marxismo como ideologia, continia argumentando
Drucker, vuelven al capitalismo obsoleto como sistema social. La sociedad que lo
reemplaza, no obstante, no serd "anticapitalista"; las instituciones del capitalismo
sobreviviran. La élite dominante estard constituida por los trabajadores del conocimiento
(menciona entre ellos a los "ejecutivos, profesionales y empresarios del conocimiento™),
quienes tienen la perspicacia para "asighar el conocimiento a los productos, del mismo
modo que los capitalistas solian asignar capital para un uso productivo®
(Drucker,19924:94). Los trabajadores del conocimiento desarrollan su tarea dentro de
organizaciones, pero a diferencia de los empleados tradicionales son propietarios de su
propio conocimiento, es decir el nuevo "medio de produccién”, segun Drucker, lo cual les
permite frasladar facilmente este medio a donde les plazea. La figura del trabajador del
conocimiento de Drucker es, en ciertos aspectos, andloga a la del"analista simbolico" de
Reich (1991), que manipula simbolos, datos, palabras y representaciones orales y visuales,
en una tarea de identificacion y solucién de problemas. Si bien Reich no utiliza la retorica
incisiva de Peter Drucker, pone de manifiesto la relevancia de este tipo de trabajadores, al
afirmar que "la nica ventaja competitiva verdadera esta en la habilidad para resolver,
identificar, y hacer transacciones con nuevos problemas” (Reich,1991:184). También Me.
Gregor (1991:250) puntualiza este aspecto, al destacar que "en el orden post-industrial
emergente, el conocimiento humano, las destrezas y habilidades-un recurso invisible
incorporado en la gente- mas que la disponibilidad de cuerpos entrenados definiran las
perspectivas de mejoramiento de la productividad y la competitividad industrial y
nacional”. El grupo méds numeroso, sin embargo, esiard consfituido, segiin Drucker

Y Mas alld de un desacuerdo terminologico, el "nuevo capitalismo” de Halal responde perfectamente al
“posteapitalismo” druckeriano.

a5



(1992a), por los "trabajadores de servicios", que careceran de la necesaria educacion para
ser considerados "trabajadores del conocimiento”. Fl gran desafio de la sociedad post-
capitalista serd asegurar la dignidad de este grupo, que aun en los paises mas avanzados
constituira la mayoria de la fuerza laboral, en opinion del mismo autor.

Walter Wriston (1992) coincide con Drucker pues argumenta que el "drama de la
produceion econdmica”, base de la existencia material de la humanidad, otrora dominado
"por la fuerza bruta de la indusiria” dependera de "productos y procesos que consisten mas
en mente que en materia” (Wriston,1992:7). Richard Crawford (1991) habla también de la
emergencia del talento, la inteligencia y el conocimiento como una fuerza econdmica a
escala mundial. La "sociedad del conocimiento” tendrd valores opuestos a los de la
sociedad industrial, enfatizando la igualdad en vez de la jerarquia, la individualidad y la
creatividad en lugar de la conformidad, Ia diversidad por sobre la estandarizacion, la
preocupacion por la calidad de vida y la preservacién del ambiente frente a la
maximizacién de la riqueza material, la calidad en vez de la cantidad, la autoexpresion
prevaleciendo sobre la seguridad, etc. En este cambio de valores dominantes, que anuncia
Crawford, es especialmente importante lo que se refiere al nuevo rol del capital, que estara
confinado a liberar el potencial de los trabajadores del conocimiento y asegurar la mejora
de su productividad, en vez de ser el principal medio de produccidn, perspectiva que se
alinea perfectamente con la posicién sostenida por Drucker.

La categoria del trabajador del conocimiento como ¢lite de la sociedad post-
industrial es, como surge de la literatura adininistrativa reciente, clave para entender los
desarrollos organizacionales contemporaneos y aquellos que, segin dichas fuentes, se
produciran en el futare. Esto ha traido como consecuencia una marcada preocupacion por
la educacion en todos sus niveles, en especial en lo que se refiere al universitario. Si, como
afirman Hayes y Watts (1986:106), "las destrezas intelectuales y basadas en el
conocimiento deberan penetrar cada parte de la estructura corporativa”, es logico prestar
atencion a la formacién académica que los paises avanzados proporcionan a sus
habitantes. Los citados autores, en su libro "Corporate Revolution®, abogan por una
masiva reestructuracion del enfoque educativo occidental, basicamente apuntando a
demoler la compartimentalizacién académica y fortalecer la comunicacion entre multiples
disciplinas. La importancia de la educacion es puntualizada también por Arthur
Wirth(1992:42), quien afirma en "Education and Work for the Year 2000" que los lideres
corporativos estan "convencidos que una fuerza laboral viable depende de contar con
empleados que tengan destrezas numéricas y literarias - y sobre todo la habilidad de
aprender, pensar en forma abstracta y contextualizada, y colaborar en la soluciéon de
problemas". No puede ser de ofro modo, dado que la tendencia identificada indica la
redefinicion de la vision del trabajo: "mas pensamiento de orden superior”, menos "nueve a
cinco", segun un articulo de Walter Kiechel(1993) publicado en la revista Fortune.

La centralidad de la pocién de aprendizaje no se predica sélo respecto a los
individuos, sino que la problematica del "aprendizaje organizacional” se ha transformado
en un tema muy discutido en el muevo paradigma del management. De acuerdo a Senge y
Sterman (1992), seria muy ingenuo pensar que la descentralizacién y el involucramiento
de un mayor numero de participantes en las decisiones relevantes de la actividad
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organizacional son benéficos por si solos. Ademas de ello, hace falia un cambio en el
modelo mental dominante, segun los mencionados autores. No se trata de acumular datos,
sino de procesarlos mejor, tomando en cuenta el contexto sistémico global. Este tipo de
prescripciones, de muy elevado nivel de abstraccion, marca el discurso en torno a la
construccion de las "organizaciones inteligentes”. En {al sentido, es mayor la retérica que
la disponibilidad de soluciones operativas, en opinién de David Garvin(1993), catedratico
de la Harvard Business School. Sin entrar en la evaluacion de su posicién, me interesa
destacar que la recurrencia de temas tales como los nuevos modelos cognitivos y el hecho
de que las firmas de consuliores sean presentadas como el espejo en el presente de las
organizaciones exitosas del futuro constituyen una forma més de enfatizar la importancia
que el nuevo paradigma asigna al rol del conocimiento en la sociedad post-industrial.

Volviendo al trabajador del conocimiento, conviene destacar que, pese a la retorica
referida a la importancia de la eduecacion, Drucker, frente al interrogante respecto a si la
posiciéon de un individuo en la nueva sociedad estaria determinada por sus credenciales
educacionales, afirma que es necesario juzgar la performance de una persona y no sus
credenciales. "Aunque pueda parecer extrafio -sostiene- uno de los mayores peligros
latentes de la economia del conocimiento es convertirse en una meritocracia mandarin”
(Drucker, 1993a: 118). El "eredencialismo” parece preocupar a Drucker, como el mismo
confiesa. Aun cuando opina, sin embargo, que la "persona educada” debe ser el arquetipo
de la sociedad del futuro. (Drucker,1992¢), sefialando también, de un modo un tanto
contradictorio, que "los negocios no son mas la avenida principal de avance en la sociedad.
Las oportunidades de carrera crecientemente requieren un diploma universitario”
(Drucker,1992¢:5).

Entre las habilidades que las casas de estudio deben impartir a los estudiantes, para
asegurar su éxito laboral, menciona: "la habilidad de presentar ideas en forma oral y
escrita, ]a habilidad de trabajar con gente, la habilidad de dar forma y dirigir su propio
trabajo, contribucion y carrera™ (Drucker,1992¢:5). En definitiva, no se trata de
conocimientos téenicos sino de habilidades de indole muy general, con las cuales hubiese
estado de acuerdo Elton Mayo, primer gran defensor de la comunicacion y el trabajo en
equipo. Para Drucker, "ninguna institucién educativa-ni siquiera las escuelas de
administracion para graduados- trata de dotar a los estudiantes de estas destrezas
elementales que podrian hacerlos efectivos como miembros de una organizacion"
(Drucker,1992¢:5). Por su parte, Reich (1991) considera que la educacién formal debe
centrarse en el desarrollo de cuatro capacidades o destrezas basicas, tres de ellas cognitivas
y una sociall de abstraccién, de pensamiento sistémico, de experimentacion y de
colaboracién.'? Aunque la educacién de un analista simbolico po termina en la
universidad, sino que continia en el trabajo."?

Las estructuras organizacionales deniro de las cuales deben actuar los trabajadores
del conocimiento difieren de las tradicionales. Halal prevé que éstos constituiran la mayor

12 Aqui, la influencia de Mayo es significativa, en razon de la creciente importancia del trabajo en equipo.
¥ Curiosamente, debe notarse que la educacion formal de los analistas simbélicos de mayor foruna que cita
Reich (Madonna, Eddie Murphy, Bill Cosby, Sylvester Stallone, efc.) no es especialmente iraportante.
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parte de la fuerza laboral hacia el afio 2000. Este autor afirma que la era de la informacion
genera una ostensible presion hacia el cambio organizacional, en razon de que sus empleos
"serdn de naturaleza cuasi-cientifica, y los cientificos son notables por resistir la autoridad,
ya que sus trabajos no pueden ser impuestos sino que requieren independencia de
pensamiento y aceion"(Halal, 1986:177). Por ello, el modelo jerarquico tradicional parece
desaconsejable. En efecto, modelos mas flexibles, en los cuales el conocimiento, las
iniciativas y hasta el poder fluyen por toda la organizacién, son predicados con creciente
frecuencia como los mas adecuados y, en wltima instancia, como los tnicos funcionales en
la nueva sociedad del conocimiento.

La organizacion post-burocrética y el erepiisculo de la jerarquia

Una "revolucion” en la tecnologia organizacional estd ocurriendo, sostiene Harlan
Clevellan (1989): el crepisculo de la jerarquia. La causa que provoca este cambio tan
profundo debe buscarse en la tecnologia informatica. En el "nuevo contexto del
conocimiento” es necesario repensar la naturaleza misma del poder y la autoridad. La
mayor participacion de todos los empleados en la toma de decisiones se convierte en una
condicién necesaria para el buen funcionamiento organizacional. "Esto implica una mayor
apertura, no a partir de una preferencia ideolégica sino de un imperativo tecnologico",
afirma Clevellan (1989:123). Esta concepcidn, que le parece tan importante a Gareth
Morgan(1989) como para justificar la inclusién de un fragmento del texto de Clevellan en
su libro "Creative Organizations", es un exposicion caracteristica del planteo que vincula
la evolucién de la tecnologia con la sociedad del conocimiento y las modificaciones en la
estructura organizacional en direccion a la superacion del modelo burocratico, es decir, lag
notas caracteristicas de 1a ideologia gerencial del nuevo paradigma del management.

La imagen de la direccion sufre un cambio muy importante. De acuerdo a Rosabeth
Moss Kanter(1989:88), profesora de la Harvard Business School,"a medida que las
umdades de trabajo se hacen roas participativas y orientadas a los equipos, y los
profesionales y trabajadores del conocimiento se vuelven mas prominentes, la distincion
enire gerente y no-gerente comienza a erosionarse". Las bases del poder sufren una
mutacién, pues como indica la autora, la posicion, el titulo y la autoridad formal no son ya
algo adecuado en un mundo en que se empuja a los subordinados a pensar por si mismos y
el trabajo dentro de las organizaciones se efectia bajo el imperativo de la accion
sinérgetica entre distintas areas!® Moss Kanter(1990) utiliza un lenguaje que procura
dar una idea de 1a magnitud de los cambios que se avecinan, refiriéndose a una "sociedad
posempresarial’, cuyo perfil ya emerge ante nuestros ojos. "Estamos presenciando -
escribe- un desmoronamiento de la jerarquia, una gradual sustitucion del énfasis

' 1a existencia de mayor interdependencia entre diversos grupos de gente es también una caracteristica
saliente de las organizaciones del presente, segiin Kotter (1985).
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burocratico en el orden, la uniformidad y la repeticién por un énfasis empresarial en la
creatividad y en la conclusion de pactos" (Kanter,1990:368).1°

Las organizaciones del fituro y, como afirman varios tebricos, muchas de las
actuales dejaran de parecerse a sus antecesoras. Davidow y Malone recurren a la nocion
de realidad virtual, "extendiéndola un paso mas para reflejar lo que esta ocurtiendo
alrededor miestro” en el mundo de las empresas (Davidow y Malone,1992:4). As{ utilizan
el término “corporacion virtual" para describir la progresiva desmaterializacion de las
organizaciones, que comenzé siendo una vision para los futuristas, una posibilidad para
los tedricos del management y es actualmente una necesidad para los ejecutivos (Davidow
y Malone,1992).'® Para un observador externo, explican, la corporacién aparecerd como
dotada de fronteras permeables y en cambio permanente en sus relaciones con clientes y
proveedores. En su aspecto interno, no serd menos amorfa: los departamentos y oficinas
estaran en constante reforma, las lineas de autoridad seran también sumamente variables y
la idea misma del concepto de empleado deberd revisarse, por cuanto algunos clientes y
proveedores pasaran mas tiempo en la firma que sus propios trabajadores. En definitiva,
los Hmites internos y externos de la organizacion se vuelven difusos (Martinez Nogueira,
1993). La nocion de la "organizacién en red" (networked organization)(Rockart y
Short,1991; Macdonald,1991) se refiere al mismo fendémeno. Quienes postulan este
enfoque para abordar las multiples interrelaciones que vinculan a empresas entre si 0 a
subunidades dentro de cada una de ellas consideran que, desde el punto de vista de la
performance, éste posibilita que una firma mantenga la capacidad de dar respuesta
asociada a la pequefia empresa, aunque simultdneamente pueda aumentar su dimension y
complejidad. Este concepto responde al modelo que Morgan(1989) denomina "sistema
organico libremente asociado (loosely coupled organie system), al cual parecen apuntar las
recomendaciones de los teoricos del nmmevo paradigra. Leemos asi en revistas de negocios
acerca de las "organizaciones en red", las "corporaciones modulares”, etc. (Tully,1993).
Por cierto, algunos ejecutivos no parecen afectados por la novedad, como Andrew Grove,
Chairman de Intel, quien opina que la corporacion virtual es una frase de moda en el
mundo de los negocios que "carece de sentido" (Business Week, 1993a: 40).

Los acuerdos entre las empresas, sus clientes y proveedores para desarroliar
actividades o proyectos en comin se presentan como una caracteristica central del mundo
de los negocios del futuro. Ello trae interesantes consecuencias para el comportamiento de
los directivos, sostienen algunos tedricos de la administracién. El trato con estos "nuevos
asociados™ exige una capacidad especial para ganar la confianza de los mismos, lo coal
lleva a Rosabeth Moss Kanter a poner de manifiesto la importancia de que la élite
empresaria del futuro, los "atletas comerciales”, como los define 1a autora, se gule por los
més elevados estandares éticos. Alan Webber (1993) ataca el mismo problema al sefialar
que la creacion de confianza entre los miembros de las redes corporativas sera el aspecto
central que deberan encarar los managers en la sociedad del conocimiento. Esto parece

'S Clertamente, uno puede pregumtarse come es posible que se mencione un "énfasis empresarial® en la

"sociedad posempresarial®, pero esto puede explicarse en base a la preocupacion que tienen muchos teoricos de
ia administracion por difundir sus neologismos.

'S Jon Harrington(1991), de la Universidad de Newcastle, utilizé con anterioridad la denominacion
"organizacion virtual", pero con una concepeidn diferente,
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relevante por cuanto los sistetnas de produccion flexible, que a menudo son presentados
como los ejemplos de superacion del sistema de produccién en masa o "fordismo” y como
el paradigma de la "organizacién posmoderna”, requieren que los actores del sistema
conflen unos en otros, como lo demuestra una investigacién reciente de Lorenz(1993)
acerca de la "construccion social de la confianza” en un distrito industrial francés.

La preocupacidn creciente por el aspecto ético de la conduceion de los negocios no
s6lo tiene validez en lo que se refiere a las relaciones entre las empresas, que se retinen en
acuerdos colaborativos, sino también en la relacion entre la direccion y los empleados. Fl
modelo que se propugna preconiza que la direcciéon no sélo preste atencion a los
propietarios de la firma (shareholders), sino a un publico mas amplio(stakeholders)."’
Kochan y Useem(1992a:5) destacan al respecto que "una organizacion efectiva se define
como aquella que cumple las expectativas de una multiplicidad de stakeholders, que
incluye a los accionistas, los empleados, los clientes y las comunidades en las cuales esta
localizada". Asi, Womack y Jones(1994) remarcan la necesidad de que las empresas
desarrollen un "codigo de comportamienio®, La sensitividad hacia el contexto comunitario
y ecologico es una actitud destacada por Harris (1985) en su presentacion del nuevo estilo
de management de lo que denomina la "cultura meta-industrial del trabajo”.’®* Asimistmo,
sefiala que las empresas deben impulisar el fortalecimiento de un estilo de vida de bienestar
(wellness lifestyle) entre sus empleados. Esta preccupacion esta representada por la
puesta en practica de programas de calidad de vida laboral, cuyos objetivos, segin Moch y
Bartunek (1990.12), estan inspirados en un deseo de "ecambiar el esquema que gobierna las
relaciones entre la direccién y los trabajadores en direccion contraria a aquél que se
focaliza exclusivamente en relaciones adversatiales y de negociacion hacia otro en el cual
predomina Ia cooperacion”. El modelo del "management flexible" de Jamieson y O'Mara
(1991) también apunta en el mismo sentido, en procura de superar el viejo marco mental
de la administracion, manifiestamente disfuncional para enfrentar las demandas
organizacionales de los noventa y las necesidades de la nueva fuerza laboral.

El elemento central del nuevo paradigma del management no es, no obstante, el
éntasis en la ética, que desde luego es importante, sino la insistente mencion acerca de la
superacion de la jerarquia tradicional. Las organizaciones del futuro seran mas achatadas y
mas "flexibles". Gareth Morgan (1986: 105) resume esta tendencia cuando destaca que "en
las organizaciones modemas se han creado fuertes tendencias holograficas a través de la
introduccién de la tecnologia de los microprocesadores, que difunde informacion,
comunicaciones y control”. Lo que en definitiva posibilita esta nueva tecnologia es la
aparicion de redes comumicacionales, cuyo efecto, segin dicho autor, es volver
innecesarios los controles impuestos por la linea jerArquica. La propia orientacion de
Morgan(1986:383) lo lleva a afirmar que "es necesario romper el molde del pensamiento
burocratico y moverse hacia nuevas formas de interaccion en organizaciones, menos
explotadoras y mas igualitarias”. Para lograr esto, las empresas deben invertir fuertemente
en recursos humanos, rediseflar sus estructuras y poner en practica nuevos procesos
getenciales, advierte Scott Morton(1992:277), profesor del M.LT, quien eoncluye que "el

'7 La nocion de stakeholder se remonta a los estudios del Tavistock Group.
18 F1 énfosis en los aspectos ecologicos es también puesto de manifiesto por Maynard y Mebrtens (1993) en sn
fibro ** The Fourth Wave. Business in the 21st. Century™.

100



resultado de ello, que ya es parcialmente visible en algunag organizaciones innovadoras
exitosas, es una firma mas pequefia (para el mismo nivel de producto), mas chata, y que
efectia una mayor utilizacién de equipos ad-hoe, basados en el area de competencia
relevante.”

La propuesta de los tedricos de la administracion, desde distintas perspectivas,
apunta a dejar de lado las formas tradicionales que se caracterizan por la autoridad
jerdrquica, el control centralizado y las fronteras bien delimitadas, para dejar su lugar a
"disefios que descansan en equipos de trabajo, toma de decisiones descentralizada y redes
de informacién que atraviesan las fronteras formales" (Kochan y Useem, 1992b: 399).
Existe un solido consenso respecto a que la disminucién de los niveles jerarquicos
incrementa el flujo de comunicacidn e informacion entre departamentos o grupos, pero al
mismo tiempo hace que la organizacién tenga mayor complejidad. (Laumann et.al ,1991).
Los imperativos de las empresas deferminan, segin Rosabeth Moss Kanter(1991:39), un
renovado interés por la resolucion de problemas, pero mds que nunca "queremos que la
gente piense, queremos que tomen decisiones acerca de la calidad, y que comprendan los
propositos y resultados de su trabajo”. Los "empowered tearns" deseriptos por Welling
et.al. (1991) constituyen un ejemplo de la aplicacion de esta postura..

El énfasis en los procesos que caracteriza a muchos enfoques administrativos de los
afios recientes (en particular la Calidad Total y la "reingenieria") requiere, segiin Womack
y Jones (1994), un alto grado de cooperacion transfuncional. En este contexto, es
comprensible entender la renovada importancia que la problematica del trabajo en equipo
coneita entre los consultores y tedricos del management. En muchos casos, las lineas de
division tradicionales entre autoridad, tarea y funcién simplemente se desdibujan hasta
cagi desaparecer. Ese es el problema que ponen de manifiesto Hirschhom y Gilmore
(1992), al hablar de la compafiia sin fronteras. La administracion de una organizacion de
ese tipo constituye un verdadero desafio, al que es necesario hacer frente. Las
responsabilidades de cada miembro de la organizacion resultan perfectamente claras en el
modelo tradicional. No ocurrira la mismo en la "compafila sin fronteras”. En ella,
etergeran nuevas delimitaciones que tendran su locus en Ia mente de los empleados y no
en el organigrama, lo cual puede provocar el surgimiento de tensiones referidas a diversos
aspectos. Los autores reconocen que aun en dichas organizaciones "algunos lideran y otros
obedecen, algunos daran las directivas mieniras ofros tendrdn la responsabilidad de
ejecutarlas"(Hirschhorn y Gilmore,1992:107).E] hecho de que las lineas tradicionales de
comando y funcion desaparezean no implica, de acuerdo a ellos, que también dejen de
existir las diferencias entre autoridad, talento y conocimientos. Simplemente, se deberan
desarrollar nuevas estrategias para gerenciar las "nuevas fronteras"referidas a la autoridad,
la tarea, la politica y la identidad.

El diagnostico del nuevo paradigma es muy confundente respecto al éntasis de la
critica al modelo jerarquico. Paul Adler sostiene que existe un consenso generalizado
respecto a que la jerarquia sofoca el aprendizaje. Supuestos como éste, sefiala, “se estin
convirtiendo en la mueva sabidurfa convencional sobre el trabajo™(Adler,1993:97),
afiadiendo que "el nuevo evangelio considera a Frederick Winston Taylor y sus estudios de
tiempos y movimientos como villanos. Se afirma que los estandares detallados
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implementados con gran disciplina en una organizacion burocratica inevitablemente
alienan a los empleados, envenenan las relaciones Iaborales, asfixian la iniciativa y la
innovacion, y ponen trabas a la capacidad de la organizacion para cambiar y aprender”. Si
bien este autor presenta la evidencia de los desarrollos producidos en la planta NUMMI de
GM-Toyota, para demostrar que la disciplina taylorista de tiempos y movimientos y las
estructuras burocraticas son esenciales para la eficiencia y calidad de ciertas tareas
productivas, reconoce que la suya no es la posicion dominante. En un articulo de la revista
Fortune, Kiechel(1993:39) opina que nuevas formas organizacionales, entre ellas la red de
especialistas, reemplazarin al tradicional modelo jerirquico, haciéndose eco de la
literatura reciente, al sugerir que la divisién vertical del trabajo cedera su lugar a una
nueva division horizontal. La "eorporacién horizontal® fue objeto de discusion en la
revista Business Week(1993b), donde se comenta que los organigramas tipicos ya son un
instraomento obsoleto para describir las muevas realidades organizacionales. Uno de los
modelos renovadores dignos de mencion es la "organizacion reticular® de W.L.Gore(1988),
que toma a su propia consultora como ejemplo, destacando que sus miembros no poseen
titulos ni distinciones que hagan presumir una posicion; son todos "asociados". La ventaja
de ello es que el flujo de comunicacién es mas facil y la iniciativa de cada miembro no
sufre ningun tipo de inhibicion. Las firmas de consultoria suelen presentarse como un
ejemplo de lo que pueden ser las organizaciones "flexibles" del mafiana. Ya en 1984,
Charles Handy(1986) habia escrito que las organizaciones empresariales e industriales se
parecerian cada vez mas a las profesionales.!” Tom Peters(1992) tiene una opinion
similar: su paradigma para el futuro es la organizacién de servicios profesionales y
menciona el modelo de la "organizacion racimo" de Daniel Quinn Mills. Por su parte,
James Brian Quinn{1992) se refiere a la "organizacién inteligente", seffalando que los
organigramas organizacionales adoptaran formas de estrellas, pirdmides invertidas o telas
de arafia. Todos ellos constituyen variantes alrededor de un mismo tema. Una
caracteristica interesante es la preocupacion de cada tedrico por diferenciarse e introducir
su propio neologismo para designar el modelo deseable. La propuesta de John
Niremberg(1993),quien habla de la "organizacion viviente", constituye un ejemplo en tal
sentido. El autor efectia un llamamiento en favor de transformar a las empresas en
“comunidades laborales”, en las cuales las pérdidas y ganancias de cada miembro de la
comunidad, empleado e inversor, estén ligadas a la performance de la organizacion en el
mercado. En su libro introduce la nocidn de "solacracia", que reemplaza la visién
tradicional de la pirdmide por una red de centros multiples basada en la relevancia de la
tarea. Nuevamente la preocupacion por los colectivos organizacionales, que primero
encontramos en la ideologia del mejoramiento industrial y luego en la de las relaciones
humanas, hace su aparicion. El "trabajo grupal" es un componente central del nuevo
paradigma y Niremberg lo considera fundamental. De hecho, sostiene que las cualidades
vinculadas a las relaciones interpersonales adquiritdn especial relevancia en el nuevo
contexto, donde la "democracia organizacional® brindara mayor libertad en el trabajo a log
"ciudadanos organizacionales", pero también mayores responsabilidades hacia "la
comunidad™.

¥ Russell(1985) en un analisis de la evidencia empirica sobre lag practicas participativas en organizaciones
profesionales concluye que éstas resultan un #mbito mas proclive para las mismas,
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Los grupos constituyen la ola del futuro, segtin Manz y Sims(1993). Por su parte,
Wellins et.al (1991) equiparan el advenimienio de los empowered teams con una
"revolucion del lugar de trabajo". De acnerdo a Manz y Sims, la implementacion del
trabajo en equipo estd en ocasiones motivada por un propésito humanistico, asociado a un
aumento en la satisfaccién laboral, pero consideran que los mas importantes determinantes
son los temas de la productividad y la calidad. "En ultima instancia -concluyen-el enfoque
de equipos s6lo sera adoptado si los equipos realmente funcionan™ (Manz y Sims,1993.:8).
El énfasis en el trabajo en equipo lHegé también a la administracion piiblica, a través del
best seller de Osborne y Gaebler (1992), "Reinventing Government”, que hace un
flamamiento en favor de la descentralizacion y el desplazamiento de la jerarquia hacia la
participacion y el teamwork ® Entre otras experiencias exitosas, ademas de la uiilizacion
de equipos autodirigidos, existen diversos ejemplos de técnicas antiburocraticas y
"liberadoras" de administracion. En muchos libros y articulos de organizacion, la
estrategia de los autores consiste en preseniar un modelo de gestién y luego corroborario
con una experiencia (o mas) de aplicacion exitosa. Signiendo este esquema, Ricardo
Semler(1989), en su trabajo "Managing Without Managers", relata el caso de su propia
empresa brasilefia que vio incrementados sus resultados y su productividad, merced a la
supresion de normas y regulaciones burocréaticas, la reduccion de la piramide a tres niveles
jerarquicos, la introduccion de un enfoque de administracion participativa y planes de
reparfo de las ganancias obtenidas entre los empleados. El favorecimiento de la
participacion y la motivacién para que el personal participe, junto a la creacion de grupos
de discusion, es la "clave del éxito" del empresario Ralph Stayer(1990), cuyo articulo leva
el sugestivo titulo: "Coémo aprendi a dejar a mis trabajadores dirigir".

Enfoques muy difundidos como la Calidad Total durante los afios ochenta y la
reingenieria en los noventa también contienen un componente importante de participacion
y trabajo grupal. La Calidad Total es percibida més como una filosofla que como un
conjunto de téenicas (Campitelli, 1993;Gamache y Kuhn,1989) y remiie a una valoracion
del éxito de los esquemas japoneses de organizacion? El método, sin embargo, es de
origen americano y data de varias décadas atras(Garvin, 1988), pero su aplicacion masiva
en e] mundo occidental se vincula al interés por el management japonés donde las téenicas
de Deming, Juran y otros han sido utilizadas desde hace décadas. Acerca de la Calidad
Total existen algunas opiniones contrapuestas. Barley y Kunda(1992) la asocian al énfasis
en la enttura organizacional y estan en lo correcto, Gamache y Kuhn(1989:23) consideran

0 E1 citado trabajo recibi¢ laudatorias criticas de Tom Peters (1992) v ofras no tan favorables de los teoricos
de la administracion piblica, que cuestionan el principal aporte del libro: que el Estado puede ser administrado
en forma més "empresarial” (Goodsell, 1993).Algunos aspectos de este enfoque para el sector piblice, como ser
el énfasis en el cliente fueron anteriormente destacados por Wagenheim y Reurink(1991). Por otra parie, Ia
necesidad de ir méas alla o de superar el modelo burocratico en el Estado es expuesta por Barzelay (1992),
quien describe la emergencia del "paradigma post-burocratico” en perspectiva historica. Con ello simplemente
quiero indicar que el nuevo paradi det ent también ha tenido difusion entre los tedricos de la
administracion piblica.

2 La Calidad Total ha tenido un éxito fenomenal y la bibliografia sobre el tema se ha multiplicado en los afios
ochenta. Se ha procurado hacer extensivo el enfoque propugnado por Deming y Juran a la administracion
publica con ciertas modificaciones (Swiss,1992) e incluse a lz gestion de la vida persomal (Roberis y
Sergesketter,1993). Una descripcion histbrica de este enfoque de la administracion es efectnada por
Garvin(1988).
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que intentos de cambio organizacional realizados invocando la nocidon de calidad, son
"mucho menos estadistica y mucho mas cultura y filosofia operativa que lo que se reconoce
generalmente". Peter Drucker (1990) advierte inteligentemente, sin embargo, que el
Statistical Quality Control tiene un potencial efecto integrador ya que combina el enfoque
ingenieril de Taylor con el de las relaciones humanas. Ambos enfoques, prosigue Drucker,
son considerados tradicionalmente como antitéticos y mutuamente excluyentes, pero en la
Calidad Total van de la mano. Para él, "Taylor y sus diseipulos estaban tan determinados a
construir  calidad y  productividad en los  procesos  fabriles  como
Deming"(Drucker,1990:96). Tanto Taylor como Henry Ford, signe diciendo Drucker, se
oponian a las inspecciones al ignal que actualmente los seguidores de Deming, pero era
necesaria la rigurosa metodologia del SQC para lograr que el control estuviese incorporado
al proceso mismo.” El rol de los cireulos de calidad, caracterizados por la valoracién del
eonocimiento, sugerencias y participacion del personal y que tanto suceso han tenido en
Japon, explica el éxito de 1a Calidad Total en dicho pais. Drucker cree que el fracaso de los
intentos de instalar circulos de calidad en empresas americanas se debid a que fueron
establecidos sin su contrapartida de SQC, es decir careciendo de las facilidades de
feedback e informacion que si estaban disponibles en Japon.

La reingenierfa tiene algunos puntos de contacto con la Calidad Total, como su
énfasis en procesos y en el cliente, pero su divergencia radical esiriba en el hecho de que
apunta a redisefiar todo de nuevo, mientras que la Calidad Total, en palabras de Haromer
(Hammer y Champy,1993b:29), "es acerca de mejorar algo que es basicamente correcto”.
Hammer y Champy (1993a)insisten permanentemente sobre el tema de los grupos
autodirigidos, pero el propio Hammer admite que materializar su propuesta "es un proceso
muy de arriba hacia abajo, muy autocratico”(Hammer y Champy,1993b:33). En su libro
"Reengineering the Corporation", los autores declaran que la reingenieria requiere la
presencia de un zar. Evidentemente, este reconocimiento pone de manifiesto que algunos
modelos democraticos y participativos encierran ciertos elementos no deseables, al menos
en su implementacion.

En una tradicion que reconoce la influencia de Douglas Me.Gregor y la escuela de
los recursos humanos, se destaca la difundida labor de Edward G. Lawler. Su modelo
procura avanzar mas alla de las tradicionales practicas participativas de los circulos de
calidad. En la "organizacién de high-involvement" la estructura gira alrededor de mini-
empresas, que se venden servicios y productos unas a otras, en un esquema de maxima
descentralizacion. La organizacion estd basada en el trabajo en equipo y, segiun Lawler,
requiere una peculiar orientacion por parte de quienes forman parte de ella, lo coal hace
que "no sea para cualquier individuo” (Lawler,1986:206).En una linea que es compartida
por muchos teéricos del management que se ocupan del fenomeno del liderazgo (Kotter
1990; Sims y Lorenzi,1992), Lawler afirma que éste es necesario "para proveer un sentido
de propoésito y direccion tanto como para dar forma a la cultura organizacional y a los

2 Drucker utiliza la denominacion Statistical Quality Control, pero la evolucion de la preocupacion por el
tema de la calidad ha dado lugar a la aparicién de otros enfoques. Garvin{1988) en su presentacion historica de

este tema considera que en la actualidad el enfoque dominante es el de la administracion estratégica de la
calidad (Strategic Quality Management). Pese a exta breve digresion terminologica, queda claro que Drucker
se refiere a las aplicaciones contemporaneas de la administracion de calidad.
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procesos decisorios”. El lider debe inspirar lealtad, compromiso por parie del empleado y
motivacién a partir de su estilo y comportamiento personales. Lawler(1992) sostuvo que
estaban dadas las condiciones para que muchas empresas aplicaran masivamente planes
de "involucramiento de sus empleados”, pero més tarde revisé esta opinion afirmando que
"probablemente fuese demasiado optimista en retrospectiva" (Lawler,1993:27). La
materializacién de su modelo participativo no parece de facil generalizacion, ya que el
mismo autor relata que en una empresa como Motorola, que utiliza hace mas de dos
décadas técnicas avanzadas de administracion participativa, "los gerentes todavia estan
atrapados en el modelo de comando y control"(Lawler,1993:26).

Otros representantes del nuevo paradigma tienen apreciaciones mAs optimistas.
Boyett y Cohn (1991), en su interesante libro "Workplace 2000. The Revolution Reshaping
American Business", presentan las mismas tendencias y diagnostico que los demas autores
considerados. Las empresas del futuro serdn mas chatas, flexibles y agresivas, sostienen.
Ademas, enfatizan que todos los empleados de una empresa formaran parte de un equipo.
Luego inician un ataque contra la "administracion cientifica”.a la que responsabilizan de
que el trabajo sea para el trabajador americano aburrido, despersonalizado, monotono y
desmotivante. Piensan que la influencia de Taylor y sus discipulos sobrevivid, bajo otras
denominaciones, hasta los afios sefenta. Seguidamente, describen los experimentos de
Hawthorne, concluyendo que "si los descubrimientos hubiesen sido completamente
entendidos y aplicados, América hubiese llegado al “Workplace 2000™ medio siglo antes”
(Boyett y Cohn, 1991:87). Ya he dedicado bastante atencién a estos famosos experimentos
en el capftulo de la ideologia de las relaciones humanas, simplemente presentaré aqui la
opinion de esios autores, que creen que el camino de los trabajos de Mayo derivé en la
investigacion acerca de la psicologia de la motivacién laboral, lo cual a su vez produjo
resultados que fueron considerados desde la optica del viejo "sistema de castas direccion-
trabajo”, en vez de culminar en un replanteo de dicha relacién. En el “Workplace 2000” no
ocurrird fo mismo. Las rigidas jerarquias serdn desmanteladas y el objetivo apuntara a
crear armonia y unidad entre la direccién y los trabajadores. Esta prédica remite a la
misma retorica del mejoramiento industrial y la ideologfa de las relaciones humanas. "Lo
que es mas importante -sefialan- la meta sera vincular a la gente mental y emocionalmente
con el lugar de trabajo -hacerlos sentir intimamente conectados a la corporacion, aun
cuando en realidad esa conexion sea trangitoria® (Boyett y Cohn, 1991:109).

En resumen, las obras consideradas se integran en un discurso que presenta modelos
mas flexibles como sucesores de la burocracia. Los circulos de calidad, el "empowerment"
de los recursos humanos existentes, las estructuras mas igualitarias y la mayor
participacion son algunos de sus elementos centrales. Ciertamente, esto no constituye una
gran novedad. Ya a principios de la década del sesenta, Mason Haire(1962) escribié
acerca de 1a inevitabilidad de una trayectoria en la cual el poder paulatinamente pasaba del
duefio al manager profesional, de éste al experto de staff, para enlminar finalmente en el
management por grupo de trabajo. Asimismo, Bennis y Slater (1990) destacaron en 1969
la necesidad de introducir un modelo de democracia organizacional. Precisamente, el
propio Bennis( 1990:174-75) se refiere a los cambios e innovaciones de la administracion
en los noventa, sefialando que "la moderna corporacién exitosa, no mas un monolito, es un
juego de Lego, cuyas partes pueden ser facilmente reconfigurables a medida que se
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modifican las circunstancias. El viejo paradigma que exalid el control, el orden y la
predictibilidad ha dejado Iugar a un orden no jerarquico, en el cual las contribuciones de
todos los empleados son solicitadas y reconocidas y en el que la creatividad es mas
valorada que la ciega lealtad". No obstante, conviene citar una vez mas a Drucker
(1992¢:348), quien realiza una importante aclaracion, al sefalar que si bien en la nueva
sociedad la gente debera controlarse a si misma, "ello no implica que todos estaremos
trabajando en organizaciones de formas libres. Eso es una tonteria. Un animal en la tierra
no puede superar las seis pulgadas de tamafio sin tener un esqueleto. Lo mismo las
compafilas Mas alla de un tamafio muy pequefio, cada compafiia necesita el esqueleto de
una estructura formal de mando®

La proliferacion de nuevas modas en materia de gerencia durante los afios ochenta y
siguientes ha sido puesta de manifiesto por Nohria y Berkley (1994). Un estudio
realizado por dichos autores indica, no obstante, que "en la mayoria de los casos, como
muestran las investigaciones, las novedades (fads) en management de los ultimos quince
afios rara vez produjeron los resultados prometidos"(Nohria y Berkley, 1994: 129). Con la
rapida adopeién de programas de calidad total, empowerment, grupos autogerenciados y
demas, los ejecutivos de empresas pensaron que podian hacerse cargo de un "liderazgo
decisivo” para brindar mayor competitividad a sus organizaciones, opinan, pero esto no
parecié condecirse con los hechos en la practica. Mas bien, los gerentes "abdicaron" su
responsabilidad hacia una creciente "industria de profesionales de la administracién®,
concluyen. Estas apreciaciopes pueden ser o no correctas, pero lo que si debe destacarse es
el impulso y crecimiento de los servicios de consultoria administrativa. Ciertamente,
siempre existieron estos profesionales, aunque es en los afios ochenta cuande la "industria
de la consultoria" adquiere una relevancia ceniral, que tiene su correlato en los millones de
dolares facturados por quienes se dedican a dicho negocio (Me.Gill, 1988).Estos nuevos
profesionales de la administracién son los guriies que conforman gran parte de la élite de
pensadores del nuevo paradigma. Paraddjicamente pese a la competencia que existe entre
ellos por captar nuevos segmentos del mercado de las compafiias, el diagnostico que
ofrecen tiene notables puntos comunes. Solo hay matices, enfoques y neologismo que
conforman la "marca registrada" que contribuye a diferenciar a unos de otros, pero en
ciertos aspectos basicos que hacen a la esencia del nuevo paradigma, el modelo que se
delinea para las organizaciones del futuro es el que he presentado a lo largo de este
capitulo.?® Una mencion pormenorizada de cada una de las perspectivas en danza solo
hubiese contribuido a generar mayor confusion.

» La problematica de las formas igualitarias de organizacion ha sido objeto de numerosas investigaciones. Su
tratamiento excede el marco del presemte {rabajo, pero debe mencionarse que se ha demostrado que las
aplicaciones de esquemas organizacionales que apunten a dicho objetivo varia de acuerdo al contexto cultural
y nacional que se considere(Bass y Rosenstein,1978), ¥ que la continuidad de In vigencia de los principios
igualitarios que inspiraron la organizacién se pierde si ésta entra en contacto con ofras organizaciones de tipo
tradicional (Newman,1980). Asimismo, se ha observado también que si el nimero de participantes aumenta
mis alla de cierto limite, se genera una tendencia natural a la formacion de algin tipo de estructura jerdrquica
(Gore,1988). Lo mas destacable de los estudios realizados hasta el presente es que ponen de manifiesto la
dificuliad inherente a cualquier intento de superacion de la "ley de hierro de Ia oligarquia" de Michels.

* Seria nuy ingenuo creer que el consenso es total. De hecho, los partidarios de un cierto enfoque particular o
una metodologia determinada pretenden justificar la adopeion de sus ideas sobre la base de la critica a las otras
posturas en boga. Al respecto vale como ejemplo el caso de Goss etaal. (1993), dos de cuyos autores son
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Lanueva imagen de empleados y directivos

El cambio ideologico que significa el nuevo paradigma se vio acompafiado por
fenémenos reales de cambio organizacional en los afios ochenta. Dichos cambios tuvieron
que ver mas con aspectos pragmaticos que con las recomendaciones del discurso de los
consultores profesionales. Me refiero a la fiebre de mergers y reesiructuraciones, que
implicaron en muchos casos la necesidad de disminuir dramaticamente el tamafio y la
dotacion de personal de muchas empresas (downsizing).Los despidos masivos en todos los
niveles, especialmente en las gerencias medias, significaron la "muerte del hombre
organizacion” (Bennet, 1990). Esto es ampliamente reconoeido. Duck(1993:115) sostiene
que existia un "contrato psicolégico" entre la organizacién y sus empleados, bajo el cual
éstos cambiaban lealtad, afios de servicio y experiencia por la garantia de estar empleados
y gozar de una carrera predecible en la firma, pero "con los despidos y el downsizing el
viejo contrato se ha roto”* No solo desaparece 1a garantia de la carrera en la empresa, lo
cual es destacado por Drucker(1993c) al sostener que la escalera gerencial dejo de existir,
$ino que también cesa la garaniia de estabilidad en el empleo.?

En este coniexto, se verifiea un cambio en la imagen de la direccion y los
trabajadores. Ademas, el problema de la motivacién del personal de las empresas, tras la
ruptura del "contrato psicolégico” tradicional vineulado al hombre organizacién de la
década del cincuenta, volvié a constifuirse en foco de atencion. Gran parte de la retorica de
1a literatura reciente se focaliza en torno a la autorrealizacion individual y el nombre de
Abraham Maslow recobra vigencia entre quienes hablan del "management de la new
age"(Nichols,1994). En la era postindustrial, no obstante, algunos autores postulan el
agotamienio de las teorias de la mwotivacion heredadas de la escuela de las relaciones
humanas. Tal es el caso de Michael Maccoby(1988), psicdlogo de la Universidad de
Harvard, que critica la formulacion de la escala de necesidades de Maslow y considera que
una teorfa del "cardcter social" resulta mas adecuada para explicar los procesos
motivacionales de los trabajadores del presente. A medida que las organizaciones sufren
mutaciones hacia formas mas flexibles y planas, las oportunidades de obtener promociones
se reducen drasticamente. Los incentivos tradicionales (jerarquia, dinero, status y poder)
disminuyen, en términos de oferta. (Maccoby,1988). Para este autor, la principal

expertos en management japonss, que han introducido la nocién de "reinvencién", que involucra la necesidad
de una empresa ne de mejorar lo existente sino de cambiarse radicalmente a sf misma, alterando los supuestos
mismos que estan en la base de su funcionamiento y sobre los que se apoyan sus decisiones. Cuando describen
los lineamientos basicos que pueden materializar su propuestas, disparan sus dardos contra la "reingenieria®,
pues sefialan que muchas organizaciones japonesas exitosas incluyen elementos redundantes en su disefio
(duplicacién de bases de datos, de lineas de actividad e investigacion,etc.), los cuales con nuestra "mentalidad
occidental" podemos juzgar como "superposiciones ineficientes, candidatos primordiales a la eliminacién bajo
el fervor actual de la reingenieria de procesos de negocios™(Goss et. al. 1993: 107), sin considerar su
funcionalidad en In bisqueda del diflogo y la comunicacion.

5 Estos cambios, no obstante, se describen como un virgje hacia la interdependencia. Para Duck(1993:115),
"los empleados ya no dependen de la compafiia en una relacién jerdrquica. Ahora la compafifa y sus

leados son interdependientes™.

%, Algunos expertos (Banman 1994; Waterman y Waterman, 1994) coinciden en sefialar que la “seguridad
{sboral” ha cedido su lugar a la “elasticidad laboral” (job resilience). Para Waterman y Waterman (1994:87-
88), esto implica un nuevo conirato psicolégico en el cual “tanto empleadores como empleados comparten
respensabilidad por mantener -y aun inc - 1a. empleabilidad individual dentro y fuera de la compatifa”,
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motivacion de cada persona es obienida en el desempefio de su trabajo y en el rol que
adopta en las interrelaciones sociales generadas en el mundo laboral. La recompensa de
una relacion social desempefiada conforme a lag expectativas de rol que el mismo actor
privilegia constituyen su prineipal motivacién para actuar. De acuerdo a Maccoby, cada
persona puede ser encnadrada dentro de una clasificacion de tipos ideales que definen su
"caracter social". Llegar a desempefiarse en una organizacion de acuerdo al tipo ideal que
le corresponde es lo que motiva a los individuos en su frabajo . Se supone, de esta manera,
que un desempefio exitoso de rol constituye una satisfaccion de la necesidad de
motivacion, que es de cardcter intrinsecamente social. E1 puesto de trabajo, en esta teoria
de la motivacién humana, comple un papel importantisimo al posibilitar a un individuo
llegar a cumplir el rol que desea. Motivar a alguien deja de ser un problema para la
direccién, de acuerdo al esquema de Maccoby, simplemente basta que el trabajador tenga
la oportunidad social de desempefiar el rol que lo motiva. La teoria de Maccoby remite de
algun modo al concepto de autorrealizacion, por cuanto en uitima instancia, es el
desempefio efectivo de un rol lo que permite la satisfaccion del factor motivante. Ambos
conceptos, dejando de lado aspectos terminologicos, son muy similares y, si bien Maceoby
es critico en su apreciacion del aporte de Maslow, su propia formulacién no se diferencia
del resto de quienes abogan por dejar que los individuos lleguen a desarrollar al méaximo
su vo. En este caso el desarrollo del yo se produce como consecuencia del desempefio de
un rol social, pero esto hace de su enfoque una subespecie del anterior y no una especie
distinta. El1 propic Maccoby escribe acerca de una nueva generacién de americanos,
definida no por su edad sino por los valores generados en el seno de familias en las cuales
ambos conyuges trabajan. Esta generacién esta compuesta por "hombres y mujeres cuyo
principal objetivo en el trabajo es el autodesarrolio” (Maccoby,1988:20). Estos individuos,
continia Maccoby (1988:20), quien los califica incluso con el contundente neologismo de
self-developers, "estan motivados para resolver problemas cooperativamente con sus
compafieros de trabajo y clientes. Estan listos para aprender y tener éxito en el nuevo lugar
de trabajo, que demanda una combinacion de conocimiento téenico y trabajo en equipo”.
Maccoby no soélo plantea una teoria de la motivacion sino que presenta también una nueva
imagen del empleado.

En una linea similar, aunque ciertamente mas favorable a los enfoques derivados del
trabajo de algunos tedricos de las relaciones humanas, se encuentra el aporte de Kohn
(1993),que critica a quienes sostiene que los incentivos econdmicos son importantes
motivadores del rendimiento de los trabajadores. El autor cita a tedricos de la Calidad
Total, como Edward Deming, para avalar sus afirinaciones y rescata también la opinion de
Frederick Herzberg. De acuerdo a Kohn(1993:58), "la manera mas segura de destruir la
cooperacion y, en consecuencia, la excelencia organizacional es forzar a la gente a
competir por recompensas o reconocimientos o a ubicarlos en un ranking uno contra otro.
Por cada persona que gana, hay muchos otros que llevan con ellos el sentimiento de haber
perdido”. Las recompensas no motivan a los empleados para que trabajen mejor;
simplemente los motivan a obtener recompensas, argumenta Kohn. En su opinién, la
direceion que utiliza técnicas skinnerianas hace que la gente se vea desmotivada con su
trabajo, lo cual exige que se establezcan recompensas extrinsecas, para que el esfuerzo
aumente. De esta manera, cuando los gerentes demuestran que la productividad anmenta si
existen recompensas y disminuye si no se ofrecen las mismas, razona el autor, ello se debe
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a una "profecia autocumplida", que parte de supuestos erréneos acerca de lo que motiva a
{os empleados para trabajar. Ofrecer una recompensa a alguien que no estd motivado es, de
acuerdo a Kohn, algo similar a invitar a beber agua salada a alguien que esta muy
sediento. En contraste a esta perspectiva tan poco adecuada, el autor considera que "tratar
bien a los empleados, proveer mecanismos utiles de retroalimentacion, apoyo social y
espacio para la autodeterminacién son la esencia de la buena administracion”

(Kohn,1993:59).

La nueva imagen del trabajador tiene entonces una clara vinculacién con el tema de
la motivacion. Precisamente, el "trabajador del conocimiento” tiene en su autorrealizacion
profesional un verdadero factor motivante,tal como destacan Maccoby y otros autores. Se
asume que la estructura motivacional de este tipo de trabajadores es distinta de 1a que
podia caracterizar a un operario de principios de siglo. Consistentemente con lo que
anteriormente mencioné, la autorrealizacion derivada de la satisfaccion de las aspiraciones
profesionales, que son importantisimas para este tipo de trabajadores, constituye el
elemento central. La pérdida de seguridad laboral debera ser compensada por las empresas
con la capacidad de brindar un trabajo que configure un desafio profesional y permita el
crecimiento y la acumulacion de experiencia y nuevos conocimientos a sus empleados. En
1a sociedad del conocimiento, la capacitacién constifuird una remuneracion no monetaria
que tendra un efecto positivo sobre los trabajadores, al tiempo que la provisién de trabajo
sera un elemento motivador suficiente para que éstos pueden "realizarse". Este nuevo
énfasis en la motivaciéon de los trabajadores es interesante, por cuanto muesira que la
provision de trabajo -en un mundo donde el trabajo presumiblemente falte y no sobre- es
considerada en si misma un elemenio motivante central. Maccoby (1988:211) detalla
ademas algunos requisitos adicionales: no cualquier trabajo puede proveer satisfacciones,
sino que "el desarrollo continuo requiere una eultura corporativa que equilibre el cuidado,
la libertad, la disciplina y el compromiso mutuo hacia proyectos significativos™. No
demasiadas empresas, segun dicho aufor, poseen en la actualidad una cultura que
favorezea estas condiciones. Sin embargo se asume que si éstas se cumplen, la
"alienacion" de los trabajadores no existird o disminuira radicalmente. El planteo de
Maccoby es explicito al respecto, por cuanto la propia imagen del trabajador del nuevo
paradigma del management se fransmite a través de un recurso discursivo que establece la
esencia misma del frabajador en su motivacion por crecer, desarrollarse y tener éxito en su
trabajo, prestando un servicio a clientes y compafieros, en el marco de una organizacion
mas plana y flexible: el modelo post-burocratico, al que Maccoby se refiere utilizando la
denominacion de "tecnoservicio". Si se analiza esto, desde el punto de vista del esquema
de Herzberg, podra concluirse que los factores intrinsecos que logran que un trabajo
produzea satisfaccion estaran presentes en todos los casos en el tipo de tareas que
desarrollaran los "trabajadores del conocimiento”. Sin embargo, la eategoria de "trabajador
del conocimiento” no serd excluyente en el mercado laboral; también existiran ofras. La
literatura no enfoca explicitamente el problema de la motivacion de las categorias
residuales, pero se supone que la prédica de la autorrealizacion en el frabajo se hace
extensiva a ellas también? Quizas esta omision se deba a que la figura del "trabajador

7 Con referencia a este tema, debe sefialarse que ya en 1971 Marck Hanan sefialo el advenimiento de un
nuevo "hombre organizacidén”. En palabras de Kimmel {1993:63), "éste era un profesional que queria el
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del conocimiento” resulta omnipresente en la retorica del discurso del nuevo paradigma,
aun cuando no sea la que corresponda a la mayoria de la fuerza laboral.

Es preciso sefialar que la distincién tradicional entre trabajador y gerente se vuelve
compleja, por cuanto la linea demarcatoria de autoridad se diluye en el marco de un
modelo post-burocratico. En este contexio, la retorica del liderazgo adquiere relevancia en
la consideracion de la imagen de la direccion. Gerente y lider siguen siendo concepciones
distintas (Kotter,1990), pero algunos autores no respetan esia distinciéon e intentan
superarla , al afirmar que el gerente del futuro tendrd que tener condiciones de lider. John
Kotter(1985), al referirse a las caracteristicas de comportamiento que seran necesarias para
conducir a un grupo de snbordinados, destaca que los procesos tradicionales de la
administracion: el planeamiento, la organizacion, reclutamiento, direccion, ete. resultan
un mito, ya que serd necesario aplicar con gran cuidado una variedad de enfoques directos
e indirectos, sustantivos y simbolicos, participativos e, inchuso, auforitarios, de acuerdo a
la situacion particular. Su enfoque es realmente pragmatico y mas cereano al racionalismo
sistémico que el de otros tedricos del nuevo paradigma, quienes en general plantean en
términos dicotomicos el perfil del nuevo gerente versus el del gerente tradicional. El nuevo
lider sera necesariamente mas democratico, como apuntan Laumann et.al (1991:14), al
afirmar que los procesos de cambio tecnologico, que muchas organizaciones deberan
implementar, requieren un nuevo rol por parte del mismo. "Los gerentes -escriben- deberan
abandonar el control y convertirse en recursos que favorezcan la cooperacion y la confianza
mas que en guardianes autoritarios". El nuevo gerente del siglo XXI es denominado por
Crosby (1992:14) "Centurién", y "deber4 ser como un conductor de orquesta”. El conjunto
de atributos que este autor asigna a su "Centurién" no difiere mucho de los que
recomiendan otros teoricos: habilidad en la comunicacion, capacidad de liderazgo, ete.

Los importantes cambios en el mundo del trabajo de la década del ochenta han
tenido cierta influencia en la nueva imagen de la direccion. La relacidn entre la empresa y
el hombre organizacion ba muerto para siempre v fue sepultada con los despidos masivos
de los ochenta. Muchos gerentes quedaron en la calle y se vieron obligados a abrirse
camino en forma independiente, creando sus propias empresas(Bennett,1990). Agni si
reaparece la figura del propietario, del capitalisia, que es rescatado como el empresario
innovador schumpeteriano. La palabra "empresario”, que en los cincuenta, la época en que
Whiyte escribi6 "El hombre organizacion” , era "casi una mala palabra” (Bennet,1990:226),
ha recuperado un significado honorable y positivo. Por ofra parte, como también pone de
manifiesto John Cage (1992), et su libro "From the Ground Up", las pequefias y medianas
empresas seran la fuerza dinamizadora de la economia estadounidense, lo cual contribuye
a destacar el rol que le cabe al pequefio empresario. Esta tendencia esta presente en la obra
de Peter Block (1990), quien eritica despiadadamente al buroerata y sugiere como imagen
del "gerente fortalecido" la figura del empresario, que resulta digna de encomio por su
creatividad, empuje, dedicacion al trabajo, ete.

control de su propia carrera, y que estaria motivado por la pummpncnén y la oportunidad de dar saltos
creativos, no sblo por la estabilidad de su cheque . Esta imagen, no ob fue ¢ da en un
tiempo en el cual era muy dificil prever los cambios organizacionales que el nueve paradigma sefiala como
cierfos e inminentes, pero algunos aspectos resultan aplicables a la nueva imagen del irabajador y sus
motivaciones en la literatura reciente.
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Al presentar la nueva imagen del trabajador, resulta necesario también mostrar la
concepeidn del control de la fuerza laboral que caracteriza al nuevo paradigma. Richard
Walton(1985), especialista en comportamiento organizacional de la Harvard Businesy
School, fue uno de los primeros que escribi6 acerca de una nueva estrategia de la direccién
hacia el tratamiento de los trabajadores. La vieja estrategia de control, heredada del
pensamiento de Taylor, debe ser reemplazada por la de compromiso, sostiene dicho autor.
Las empresas que tienen éxito, asegura, emplean métodos mas libres de supervision que
feposan en una visién no tradicional de la naturaleza de los trabajadores. Esias
organizaciones utilizan descripeiones amplias de los puestos de trabajo, una drastica
reduccion de niveles gerenciales y la responsabilidad de 1a tarea reposa no en individuos
sino en equipos; todas practicas recomendadas por los teéricos del nuevo paradigma. "En
el centro de esta filosofia esta la creencia de que despertar el compromiso de los empleados
llevara a una performance mejorada”, sefiala Walton(1985:80), quien afiade que la
evidencia obtenida en algunas plantas de General Motors, Procter & Gamble, y otras,
susfenta esta conclusién. ° El punto medular que subyace en esta nueva concepeion, en la
cual el poder desciende de la cispide de la jerarquia y se diluye y atomiza en el interior de
la organizacion, liberando de ataduras a sus miembros, responde a un cambio en los
supuestos basicos acerca de "la naturaleza de los empleados”, de acuerdo a una expresion
de Me. Kersie y Walton(1991). Para dichos autores, las creencias de la gerencia al respecto
pueden ahogar o favorecer el transito hacia la organizacién inteligente. ";Deben los
empleados concebirse como tornillos en una maquina, a los cuales hay que decirles
exactamente lo que hacer, o son gente en quien se puede confiar para que piense por si
migma y en favor de la organizacién?”, se preguntan (Me Kersie y Walton,1991:244). Si
las organizaciones no adoptan esta perspectiva de la naturaleza del trabajador, es poco
probable que los programas destinados a mejorar la productividad tengan un efecto
positivo y duradero (Mc. Kersie y Walton,1992;Kochan y Mc.Kersie, 1992). La
formulacion de lag dos estraiegias de control y compromiso de Walton es
significativamente similar al enfoque de Douglas Me. Gregor de la teoria X y la teoria Y.
De acuerdo a los supuestos acerca de la naturaleza del irabajador, las organizaciones
adoptan una u otra, con lo cual parece que en este caso se esta en presencia de "vino viejo
en botella nueva”, por cuanto las coincidencias son por demés llamativas.”

La diferencia esencial radica, en mi opinién, en el énfasis en la construccién de una
cultura organizacional que incorpore los nuevos supuestos de la naturaleza del trabajador
como uno de sus elementos constitutivos. Uno de los aspectos que posibilitan una
diferenciacién del nuevo paradigma con el discurso de la ideologia de las relaciones
humanas, en lo que se refiere a la gestion de la fuerza laboral, radica en la utilizacion de la
cultura organizacional como forma de implementar un efective control de la misma. Esto
es resaltado por Deal y Kennedy (1982:17), quienes sefialan que "una cultura fuerte

2 La nocién de compromiso también ests incorporada, segiin Barley y Kunda (1992:381), en el movimiento
de la Calidad Total, estableciéndose una relacion de "compromiso” a *calidad" equivalente a la existente entre
"calculabilidad" y “eficiencia”.

% Deal y Kennedy(1982) hablan de una creciente gravitacion de Ia teoria Y y creen que la motivacion de los
trabajadores tiene mas que ver con razones de “gelf-actualization" que con i econdmicos. La vigencia
de la teoria Y es también reactualizada por una reciente obra de Odiome(1987), quien reivindica a su maestro,
Douglas Mc. Gregor, y aboga por una estrategia de auto-control como la mejor y mas estrecha manera de
controlar al trabajador,
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habilita a la gente a sentirse mejor con lo que hace y a trabajar mas duro”. En las
organizaciones del futuro, la gerencia media desaparecera y, de acuerdo a dichos autores,
"sera reemplazada por mecanismos de influencia social -por un énfasis en la cultura® (Deal
y Kennedy,1982:177). El nombre de la organizacién post-burocratica es, para ellos, la
"organizacion atornizada”, cuya caracteristica sera la de ser "la cultura del no-jefe”. Para
que esta forma organizacional sea efectiva, afirmoan, "son necesarios solidos vinculos
culturales y un nuevo tipo de management simbolico".

En estrecha consonancia con ofros aspectos del modelo postburocratico, los teéricos
del nuevo paradigma coinciden en destacar el viraje del control externo por supervision
directa al control internalizado de la propia tarea. No es otra la recomendacién de Sims y
Lorenzi(1992:197), al enfatizar que "el empleado autodirigido es la expresién ultitna y
natural del nuevo paradigma del liderazgo". Waterman (1987) denomina a esto
"autonomia dirigida" y este nombre es un hallazgo verdaderamente acertado, por cuanto
pone de manifiesto que Jos fines de la accion de los trabajadores no les son propios, sino
que son los de la direccion de la organizacién. Consecuentemente, esta "autonomia” tiene
limites en verdad importantes. Si ello ocurre efectivamente asi, es evidente que traera
grandes ventajas a la direccion por cuanto todo control de la fuerza laboral, toda accion de
disciplinamiento, implica un costo que se torna inexistente, al mismo tiempo que aumenta
la efectividad del control si éste es realizado por los propios trabajadores, quienes se
convierten asi en eficientes agentes de la direccion, al internalizar las pautas, objetivos y
valores que les son suministrados, a través de una estrategia de imposicion de una eultura
organizacional. Kunda denomina a ésta "adoctrinamiento”, en una investigacion realizada
acerca de las formas en que los sectores dominantes de una empresa de alta tecnologia
construyen una vision compartida de la firma y sus  fines en los
empleados(Manning,1993). El modelo japonés exhibe también este enfoque y Aron(1990)
destaca la efectividad del kaizen y del sistema del Just-In-Time, impuestos por una cultura
organizacional propia de las firmas de ese pais, como forma de control y disciplinamiento
de 1a fuerza laboral. ® El control a partir de la construccién de una cultura organizacional
que incorpore el interés de la clase dominante es, de acuerdo a Barley y Kunda, el rasgo
fundamental que caracteriza a esta nueva ideologia. En mi opinion, es sin lugar a dudas
uno de los aspectos principales, pero debe advertirse que esta inserto deniro de lo que a mi
entender constituye su nicleo esencial , es decir la emergencia de un nuevo modelo post-
jerarguico en el marco de la sociedad del conocimiento surgida del avance tecnolégico.
Para los tedricos de la cultura organizacional, ésta puede ser exitosamente manipulada y
diseftada, aunque debe sefialarse que el control de los valores de los empleados, no se
efectia meramente en beneficio de ellos, sino que el proposito de la direccién es
ciertamente instrumental, ya que se asume, como observan Barley y Kunda (1992:383),
que “la conformidad de valores y el compromiso emocional deberian alentar los beneficios
financieros".

Las nuevas concepeiones de la direccion y los trabajadores se enmarcan dentro de un
contexto en el cual la nocion misma del puesto de trabajo esta sujeta a una drastica
revision. Una de las especulaciones mas audaces, pero no por ello carente de logica, es la

3 La retorica de Ja cultura estuvo también presente en el best-seller del management de los ochenta™In Search
of Excellence" de Peters y Waterman(1982).
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de William Bridges(1994),que en un articulo periodistico de la revista Fortune opina que
el fin del puesto de trabajo es inminente. Para este autor, el hecho relevante no es la
pérdida masiva de puestos de trabajo, sino que "lo que estd desapareciendo es el puesto de
trabajo mismo"(Bridges,1994:47). Esta "calumniada entidad social”, en palabras de
Bridges, es un constructo cuyo tiempo de extincion ha llegado. La economia de la
humanidad estd a punto de dar un salto inmenso en creatividad y productividad, afirma,
pero la nocién de puesto de trabajo no va a acompafiar ese panorama. Las condiciones
sociales que crearon la aparicion del puesto de trabajo han desaparecido y con ellas
desaparecerd éste también. Algunas soluciones que estan siendo adoptadas por las
organizaciones o recomendadas por los tedricos del nuevo paradigma, como ser el tiempo
de trabajo flexible (Jamieson y O'Mara,1992;Bailyn,1992) y la contratacion de mano de
obra temporaria (Fierman,1994), son consideradas parte de esta tendencia, aunque el
cambio serd atn mas profundo. El propio autor sefiala esto, al afirmar que "en lugar de
puestos de trabajo habra situaciones de trabajo part-time y temporarias”". Bridges habla
también de la “organizacion post-job”, que mas alla del neclogismo no es otra cosa que el
modelo post-burocratico del nuevo paradigma. Lugares y horarios de trabajo estandarizado
fueron un producto social de la produccién en masa y las burocracias gubernamentales y se
iran con ellas, opina.

La nueva imagen del trabajador esta en linea con la retorica del nuevo paradigma y
es sintetizada adecuadamente por Bridges(1994:51), cuando destaca que "odos estan de
acuerdo en que el trabajador del mafians, libre de las viejas restricciones de la jerarquia y
las fronteras del puesto de trabajo, serd mas independiente y autodirigido que el de hoy".
No hay lugar a dudas que para este autor, el trabajador del conocimiento modelado tras la
imagen del experto o el profesional constituye el referente para lo que sera la fuerza laboral
del futuro. Bridges sefiala acertadamente la similitud con las organizaciones del siglo
XIX, en las cuales habia patrones y maestros pero no gerentes. En esa situacion la gente
era liderada, pero "la Unica direccién que existia era la autodirecciéon”. La vieja
autodireccion consistia en "ocuparse de uno mismo mientras se seguia al lider", mientras
que la nueva autodireccion implicara "ocuparse del negocio que se tenga en mano como si
uno tuviese el interés de un propietario en eflo” (Bridges, 1994:51). Los gerentes, no
obstante, no desapareceran, aunque la gerencia media sers eliminada Su funcion
consistira en educar y apoyar a los empleados y administrar los procesos organizacionales.
Estas precisiones de Bridges sobre el puevo gerente no son muy iluminativas, lo que sf
resulta claro es que ¢l empleado del futuro tendrd mayores responsabilidades y debera
actuar como un gerente de la actualidad, sin serlo y careciendo de las prerrogativas
asociadas a ello.

En conclusién, la nueva imagen del gerente del futuro es presentada en témminos
claramente laudatorios, en oposicion a la imagen de su antecesor. La concepeion del
trabajador del nuevo paradigma también refleja una imagen positiva: es la de alguien que
no necesita mas del control y la diseiplina, por cuanto estd autodirigido por sus propias
motivaciones de aprendizaje, crecimiento y desarrollo personal continuos, y sus intereses y
expectativas se encuentran en armonia con los de la organizacion en la que se desempefia,
para la cual constituye el activo vital, y los de la sociedad del conocimiento en general.
Este trabajador del futuro sera muy parecido a un gerente y debera desarrollar actitudes
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anilogas a las de aquél, de acuerdo a Scott Morton(1992). Fn una comparacion entre los
trabajadores del fufuro y los maestros de oficio, Avishai (1994:46) expresa una opinién
semejante, cuando afirma que deberan ser " capaces de emprender tareas muy similares a
la de los clasicos maestros”. De otro modo, concluye "no trabajaran en negocio alguno”.

El nuevo darwinismo social

El nuevo mercado laboral es percibido como mucho mas duro que el de décadas
anferiores. Es muy importante poner de manifiesto la existencia de un renovado impulso en
la retorica de la "supervivencia del mas apto". En el futuro, profetiza Bridges (1994), es
posible que la mitad de la gente trabaje 60 horas por semana y el resto se encuentre
desempleado. Sherman(1993) habla de un "bravio lugar de trabajo darwiniano”, en el cual
resulta claro que "no se necesita tanta gente para enfrentar los desafios del siglo XXI"
(Sherman,1993:51). Entre las tendencias que caracterizaran el nuevo mundo del trabajo,
menciona la desaparicion de la carrera gerencial y el reemplazo de las jerarquias por el
trabajo en equipo, y destaca que los "frabajadores seran recompensados por su
conocitmiento y habilidad" (Sherman, 1993:52). Aquellos que puedan moverse con
tacilidad de una funcién a oira, integrando diversas perspectivas y disciplinas dentro de un
nuevo marco generalista, y comportarse adecuadamente en una variedad de entornos y
situaciones serdn los panadores. Aun cuando resalta la "ferocidad darwiniana" de esta
situaci6n, el autor sostiene que los resultados valen la pena y concluye con una valoracion
sumamente positiva de todo esto, al afirmar que "el lugar de irabajo serd mas saludable,
mas sano y mAs creativo, aunque maAs cadtico, como [a npaturaleza misma"
(Sherman 1993:51).

Puede sorprender a algunos que en las postrimerias del siglo XX se produzea un
reverdecimiento del darwinismo social, pero éste es un hecho innegable. La retorica es la
misma, aunque la contundencia de algunas expresiones esté morigerada. Este fendmeno se
produce en el contexto de la declinacion del Fstado de Bienestar, que se verifica desde
finales de los afios setenta (Alber,1988), y la llamada "ofensiva neoconservadora®. Michael
Ruse(1986:100), fildsofo de la biclogia, advierte claramente esto al sefialar que "de hecho,
al tiempo que el siglo XX va acercandose a su final, el darwinismo social (aungue no con
este nombre) parece disfrutar de un renacimiento, si éste es el término apropiado para una
nocion tal”. En el discurso cientifico, desde fines de los afios setenta se nofa claramente
una tendencia de revalorizacion del darwinismo y su aplicacién a las ciencias sociales
(Alexander,1987, Wilson,1980; Dawking, 1985, Barash, 1987). La sociobiologia,
disciplina creada por Edmund O. Wilson en 1975, se enmarca claramente dentro de dicha
tendencia. Actualmente, la aplicacion de este tipo de teorfas biologicistas se extiende a la
economia (Tullock y Me Kenzie,1981) y la ciencia politica (White,1981; Watts et.al ,[1991)
e incluso han existido intentos de reconciliar la sociobiologia con wuna tradiciéon
aparenterente tan opuesta como el marxismo (Paastela,1991)." La influencia de la
sociobiologia en el clima cultural de la década del ochenta no puede obviarse alegremente,

3 E] trabajo de Paastela(1991) es un clare ¢jemple de la fiuerza que ha cobrado este enfoque, por cuanto
precisamente Wilson(1980:267) condena irdnicamente a Marx diciendo que "el marxismo es upa sociobiologia
sin biologia”.
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sino que es un elemento mas que demuestra que dicho clima, dentro del cual el muevo
paradigma del management esta inserto, guarda cierta similitud con el de las ideclogias
gerenciales de fines del siglo XIX, cuando el darwinismo social también era un rasgo
caracteristico del pensamiento de la época. Horowitz(1980), en su analisis de la ideologia
en los Estados Unidos, sostiene que se verifica un "retorno a Malthus y Darwin", que ya se
perfilaba claramente en la década del setenta. Fl problema del desempleo era entonces
poco preocupante, pero Horowitz concebia una ofensiva de la burguesia y los trabajadores
contra los estratos mas desprotegidos, afirmando que existia una unién del
"neomalthusianismo con el neodarwinismo”, que servia a las pretensiones de aquellos
sectores "en contra de las clases marginales” en una suerte de "entrentamiento del trabajo
contra la beneficencia” (Horowitz,1980:411). Al respecto, son ilustrativas las siguientes
reflexiones de Thayer (1971:76-77), que ya indicaban la tendencia a principios de los afios
sefenta y bien podrian haber sido escritas por William Graham Summner: "nuesiras politicas
sociales avanzan en la direceion de la supervivencia del menos apto...Hemos entronizado
el mal gusto. ... Nuestrag politicas sociales castigan cada vez mas a la competencia y
recompensan a la incompetencia... La excelencia se estd volviendo inconstitucional,
rapidamente. La "seguridad” es nuestra respuesta de politica social a la incompetencia, la
incapacidad y la indolencia". Este panorama no se alterd en los ochenta, cuando el
neoconservadurismo exhibio claros matices de darwinismo social a través, por ejemplo, de
la obra de ideologos como Theodor Gilder (1992). Ademas, todo indica que el sector de los
mas desprotegidos aumentard considerablemente en el futuro, mientras en el plano
ideoldgico estadounidense no se evidencian modificaciones apreeiables: la presencia de un
elemento de darwinismo social signe incolume. 2

No quiero sostener con ello que todos los tedricos del nuevo paradigma sean
darwinistas sociales. Lo que prefendo sefialar es que el mundo del futuro, cuyo
advenimiento se da por sentado en la literatura reciente, es ciertamente un lugar propicio
para una concepeion propia del darwinismo social. George 8. Odiome, un discipulo de
Me.Gregor y ardiente defensor de 1a teoria Y, se expresa en su libro "The Human Side of
Management” con un tono muy afin al de algunos pensadores neoconservadores, critica la
amabilidad y delicadeza y afirma que es necesario decir "adios al chico bueno", a lo que se
refiere como "good-guyism® y que califica como una mania nacional de los Estados
Unidos, donde los pobres son "culturalmente desaventajados”, los petisos son "gente de
baja estatura", ete. En la citada obraescribe que "en una reciente conferencia de
administracién, encuesté a un grupo de ejecutivos respecto a si actualmente era mas duro o
mas facil despedir a alpuien de lo que sola ser. Cerca de cuatro de cada cinco
respondieron que era mas dificil echar a la gente. Esto puede deberse a las nuevas leyes y a
las limitaciones de los nuevos controles gunbemamentales, pero yo sugiero que también se
explica en parte por la ereciente ola de "delicadeza". Nos permitimos ser muy pacientes
cuando toda la evidencia (y existe demasiada, fuerte y continua) indica que alguna aceién
debe ser tomada". El articulo de Sherman pone de relieve claramente estos aspectos, y
resulta logico argumentar que quienes valoran positivamente dicho panorama no estan en
desacuerdo con el irasfondo de darwinismo social, que se puede deducir del mismo y que

3 Bs problematico afirmar hasta qué punto el darwinismo social esia presente en el clima cultural de paises
europeos cuyo medelo de capitalisme es considerade mis sociel y bumano que ¢l de Estados Unidos .
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este autor tan praficamente explicita. Mas alld de una "ética moralizante®, que en el
discurso del nuevo paradigma debe guiar el mundo de las transacciones comerciales,
signada por un "creciente espiritualismo" (Hendricks,1992), se verifica la existencia de un
nuevo darwinismo social vinculado de manera indirecta al nuevo paradigma del
management -podria decirse que como un condicionante ideoldgico propio del clima
cultural en el cual el discurso de dicho paradigma tiene lugar. Por otra parte, la nueva
"ética" aparece inspirada por una racionalidad claramente instrumental: el mundo del
futuro exige el establecimiento de condiciones de confianza entre las partes que entablan
un vineulo comercial para que éste pueda realizarse. La moralidad de los contratantes y,
consecuentemente, la confianza mutua que se tienen resulta en una mayor rentabilidad de
sus operaciones, como demuestra Lorenz(1993) en el caso de 1a "produccion flexible". La
reduccion del comportamiento moral al lucro econdmico resulta aqui demostrada en forma
fascinante.

El ascenso de la meritocracia

Frente al discurso del nuevo paradigma del management, cabe formularse algunas
preguntas que intentaré abordar a continuacion. En primer lugar, 1a retorica de la sociedad
poscapitalista y la emergencia del talento y la inteligencia (Crawford,1991), de la mano del
trabajador del conocimiento, implica la nocion del establecimiento de una base
meritocratica para la nueva sociedad. La promesa de Saint-Simon parece hacerse realidad.
(Hasta qué punto el nuevo orden es "meritocratico” y la posicion social de los individuos
determinada por los conocimientos que adquieren? Por otra parte, en muchas de las obras
de mayor difusion de los pensadores mas prominentes de este paradigroa, surge la idea
implicita o explicita de que los cambios producidos en las practicas y el pensamiento
administrativos siguen un vector de progresiva liberacion para los seres humanos, que
alcanza con el movimiento hacia la organizacion postburocratica una nueva forma que
promete mayor libertad para todos, pues el trabajo deja de ser una fuente de descontento
para los empleados, por cuanto se presume que las tareas tediosas, rutinadas o
desagradables quedan reservadas a robots u ordenadores. No es otra la concepcion de
Avishai (1994:46), quien afirma que "por primera vez en la historia del capitalismo
industirial, los intereses de los negocios son consistentes con los de los ciudadanos,
consistentes con el anhelo por el cultivo intelectual, la autodireccion, la singularidad y el
deleite en el trabajo". En un momento de cambio de época, de "fin de Ia historia”, en el
cual las ideologias politicas revolucionarias del pasado se desmoronan como el patético
Muro de Berlin, ¢no habra llegado también, en estrecha asociacion con el advenimiento de
la meritocracia post-industrial, el fin de la alienacion? Responder de manera acabada a
ambos interrogantes es una farea que excede el marco del presente trabajo. No obstante,
quienes estan familiarizados con el nuevo paradigma no pueden obviar este planteo, que
insisto permea casi todos los articulos que se dedican a las estructuras flexibles, el fin de la
jerarquia, el "empowerment” de todos los miembros de las organizaciones, la
"democratizacion” del lugar de trabajo, y la superacion de la dicotomia trabajo-capital ante
el nuevo orden post-indusirial. Procuraré contrastar algunas de las pretensiones de los
voceros del nuevo paradigma contra la evidencia empirica disponible.
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En una linea argumentativa que encuentra sus antecedentes en el pensamiento de la
utopia saint-simoniana y 1a Nueva Atldntida de Francis Bacorn, los defensores del nuevo
paradigima asignan al conocimiento el rol de recurso productivo central de la nueva
sociedad.®® Tom Peters (1992:758), por ejemplo, habla acerca de la importancia del
conocimiento, llegando incluso a afirmar que “la destreza devora a la destreze™ En
economia, la teorla del "capital humano" aporta rigurosidad a esta concepeion,
estableciendo la importancia del conocimiento adquirido por las personas como elemento
predictivo de sus ingresos y, por lo tanto, de su posicion social. Si se asume que a mayor
intelipencia, mayor facilidad de aprendizaje y de adquisicion de conocimientos, es
razonable pensar que ésta se constifuirA en una singular ventaja competitiva para log
individuos. En sintesis, el nuevo paradigma indica que el poder y el prestigio, ast como el
nivel de ingresos, de aquellos que tienen mayor talento y conocimientos aumentara. Esto
implica la generalizacién de un sistema meritocratico en el mundo desarroliado, por lo cual
es necesario recurrir a los datos empiricos disponibles para esiablecer si este panorama es
real o s6lo una mera expresion de deseo.

La idea de que nuestra sociedad contemporanea estd basada en una sistema
totalmente abierto de capilaridad social es naturalmente anterior a la prédica de los
tedricos del nuevo paradigma® Al respecto, William Goode(1967:5) escribié en la
década del sesenta que "se nos asegura que vivimos eni una sociedad orientada por el logro,
v 1a norma es ubicar a los individuos en sus ocupaciones en base al mérito. Sin embargo,
ias investigaciones de socitlogos y psicologos demuestran que, a medida que los nifios
pasan a través de umbrales sucesivos a posiciones mas elevadas, el efecto acumulado de
clase, raza, sexo, y ofros afributos facilmente adscriptivos aumenta en vez de
disminuir" Sin embargo, Bernard Barber(1968) sefialaba en la misma época que la
reduceion de barreras en el acceso a la educacion y al conocimiento constituia una fuerza
que permitia avizorar una auténtica meritocracia en el horizonte futuro. No cbstante, un
estudio my serio y riguroso llevado a cabo por Christopher Jencks et.al. (1972) obiuvo
resuliados mas pesimistas, llegando a otorgar gran importancia al factor suerte como
determinante de la posicion social. Este analisis fue crificado por Arthur M. Okun{1982),
Premio Nobel de Economia, quien afirmé que el hecho de que "el veredicto del mercado”
en la asignacion de ingresos a las personas no haya podido ser explicado adecuadamente
no implica que éste sea la resultante de un juego de azar. El mercado, de acuerdo al citado
economista, "puede valorar de manera perfeclamente sisternatica algunos rasgos que hasta
ahora no se han identificado o, por lo menos, cuantificado”. Para dicho autor, es posible
empero obtener una conclusion nepativa: el cociente intelectual tiene poeo peso en las
recompensas del mercado, que reflejan una gran variedad de talentos y esfuerzos. Este
argumento puede ser desarmado si se define a la inteligencia en un "sentido amplio®, que
excede al mero 1Q. Esta estrategia es metodologicamente criticable por cuanto no existe un

3 1a novedad de un sistema meritocratico basado en e} copocimiento no es tal. E) sisterna de clases chino,
cuya movilidad estaba basada en rigurosos examenes, es quizas el mas antiguo y mejor organizado que se
conoce. No obstante, la preparacion para los exsmenes era larga y costosa y quienes provenian de familias con
mayor riqueza tenfan una ventaja en tal sentido, lo cual ha Hevado a los investigadores a afirmar que la
meritocracia s6lo existia en teoria (Stewart y Glynn,1977).

3 El término "meritocracia" ex atribuido al sociélogo britanico Michael Young, quien en 1961 publicé "The
Rise of Meitocracy”, una obra de ficcion sociologicn (Stewart y Glynn, 1977).
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criterio claro de qué exactamente constituye la inteligencia.® En este punto se puede caer
en un curioso argumento de circularidad. Si se piensa que el "éxito", que en nuestra
sociedad es frecuentemente identificado con el nivel de ingresos, esta determinado por la
inteligencia, pero se mide a su vez la inteligencia en base al "éxito" a falta de otro
indicador mas elaborado, 1o cual es una tendencia propia del "imaginario popular”, el
razonamiento resulta circular y la prediccion se vuelve trivial, ya que simplemente se ha
establecido una mera identidad entre dos conceptos. Obviamente, este elemental error de
razonamiento no es en modo alguno inocente, sino que tiene un profundo efecto
legitimante 3 Por mi parte, me inclinaria a pensar que, ceteris paribus, el IQ podria ser
importante como predictor del nivel de ingresos, pero esto no es lo que surge claramente de
las investigaciones realizadas. Bowles y Nelson (1974) precisan que el efecto de la
inteligencia (IQ), como elemento diferenciado respecto al nivel de educacion formal
alcanzado, es virtualmente nulo en tal sentido.

Quizas pueda sobrestimarse la importancia de la inteligencia. Por ello, considerar¢ la
relevancia de la educacion de los individuos como predictor de su nivel de ingresos.
Andlisis empiricos efectuados en paises escandinavos de las variables que determinan el
ingreso revelan "una declinacién del rol de la educacion en la diferenciacion de ingresos"
(Therborn,1992:63).El resultado de estos estudios ha llevado a Goran Therborn(1992: 65)
a pensar en la existencia de "una razén para dudar que el rol del conocimiento es 1a clave
de las sociedades postindustriales”. Naturalmente, puede argumentarse en conira de esta
afirmacion que el impacto del conocimiento recién podra apreciarse en los proximos veinte
afios, resultando prematuro extraer conclusiones en base a datos de los aflos setenta y
ochenta, o que la muestra de paises est4 sesgada. En cualquier caso, es obvio que la
meritocracia de la sociedad post-capitalista estd mas lejos de lo que creen sus portavoces.
En mi opinion, el énfasis excesivo en la retorica que subyace en este elernento del nuevo
paradigma del management apunta a legitimar una distribucion de ingresos con una
tendencia a la designaldad creciente (Kaus,1992), estableciendo como base meritocratica
un valor que goza de notoria respetabilidad, como es el caso del conocimiento, y
oscureciendo de manera ingenua el papel que posee, y presumiblemente mauntendra en el
futuro, la propiedad de los medios de produccion.

Al respecto, cabe destacar el resultado de los estudios realizados por Griffin y
Kalleberg (1981), del Departamento de Sociologia de la Universidad de Indiana, acerca de
la sociedad americana, que suponen es la que mas se asemeja a una "meritocracia”. Los
citados autores concluyen, en consonancia con investigaciomes anteriores, que la
pertenencia a una clase social determinada (operacionalizando el concepto de clase social
de acuerdo al criterio de propiedad y control de los medios de produccion) ejerce una
influencia propia en las recompensas laborales econoémicas y psicologicas. Asimismo,
sefialan que "la educacién, como maximo, ayuda a salir a los individuos de las clases

33 Acerca del concepto de intelj ia, puede ltarse Sternberg y Salter (1982). La existencia de teorias
explicitas e implicitas de la inteligencia es presentada en Steroberg y Powell(1982), mientras que algunas
cuestiones referidas & su medicién son discutidas por Carroll(1982).

% Asociar el éxito social a la inteligencia no es una idea que existe mer en el imaginario popular, sino
que ha sido sustentada por algunos intelecinales: el padre de la sociobiologia, Edward O. Wilson, llega incluso
a definir e éxito como una forma que adopta la inteligencia (Chorover, 1985).
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menos aventajadas, pero su efectividad para coloearlos en las mas aveniajadas es
ciertamente débil" (Griffin y Kalleberg, 1981:30). Su articulo procura responder a la
cuestién respecto a la existencia de una meritocracia en los Estados Unidos. Si bien
admiten que existe cierta relacién entre la posicién ocupacional y la educacion recibida,
eseriben que pese a la aceptacion popular que pueda tener la idea de la visién
meritocratica, "y a los usos a que ésta se pueda prestar, no parece ser la base por la cual los
hombre son clasificados y posicionados en la estructura social americana®.

Por otra parte, y en lo que se refiere a los modelos que intentan predecir el nivel de
ingresos de los individuos, debe sefialarse que poseen mayor poder explicativos los
llamados modelos estructuralistas de la distribueidn del ingreso (Halaby y Weakliem
1993; Wright, 1993), que ponen el acento en la posieién de los individuos en el sistema
capitalista de relaciones sociales, respecto a aquellos provenientes de la economia, que
corresponden al modelo del capital hnmano.®” Por cierto, no pretendo con esto negar la
relevancia del conocimiento y el rol de 1a educacion en 1a formacién de una fuerza laboral,
que puede autnentar el valor agregado de la produceion de un pais, sino que intento poner
de manifiesto la existencia de una ficeidén meritocratica. La educacion es valiosa como un
fin en si misma, a partir del desarrollo personal que puedan experimentar algunos
individuos. También es cierto que la inversién en educacion puede tener un rendimiento
positivo (Rosen,1993;FIEL,1994) Lo que no debe perderse de vista es que el conocimiento
adquirido no es el unico, ni el mas relevante de los determinantes de la posicion social.

Una de las respuestas mds acertadas a la pregunta referida a la meritocracia basada
en la inteligencia, el talento y el conocimiento, ha sido propuesta por Jeffrey Pleffer (1992:
166), un destacado especialista en comportamiento organizacional. De acuerdo a este
autor, "en la Hamada era de la informacién, un listado de atributos individuales que
oforguen poder e influencia estaria muy probablemente encabezado por el gran genio o la
inteligencia, en vez de caracteristicas fisicas como la fuerza, la energia y la resistencia.
Pero dicho énfasis seria inadecuado, por cuanto muy a menudo ocurre el caso que la
resistencia triunfa sobre la inteligencia". Las cnalidades que pueden asigpar poder a los
individuos, de acuerdo a Pfeffer, estan mas relacionadas con aquellas mencionadas por
Wright Mills al hablar del "mercado de Ia personalidad™®® De hecho, aunque algunos
piensan que la contribucién a un equipo de trabajo serd una funcion exclusiva del
conocimiento relevante que pueda aportarse(Rockart y Short,1991), otro tipo de
caracteristicas personales vinculadas a la habilidad para Ia interaccion social seran
imprescindibles. Esto es reconocido por varios teoricos del nuevo paradigma. La
conclusion que se exirae de todos ellog es que el conocimiento, el talente y la inteligencia
no son tnicamente los determinantes del éxito, sino que deben estar acompafiados por

3 Un reciente estudio de David Levine (1993:481) sobre la estructura de salarios en empresas de Estados
Unidos y Japon, paises con avanzadas estructuras econdmicas, tamabién arroja dudas sobre la capacidad de ta
teoria del capital humano para explicar "todos los resultados de los mercados laborales”.

3 Este tipo de criterio pareceria aplicarse no s6lo al nivel de ingreso que se obtiene, sino también al acceso a
una posicién laboral dentro de une organizacion. Chatman (1991:461) concluye luege de un repaso de fa
evidencia disponible que, en vez de basarse en “ecriterios relacionados con el empleo” (como podrian ser los
conocimientos y la experiencia obtenidos), "la seleccion parece estar fundamentada en criterios basados
socialmente como 1a "quimica personal®, valores, atributos de la personalidad y, posibl e, en qué medid
1as preferencias de los reclutados se adaptan a los valores organizacionales”.
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otras cualidades. En realidad, es muy factible que la capacidad de establecer relaciones
personales satisfactorias, en un mundo en el cual la conversacion sera el principal trabajo
de la direccion (Webber,1993), unida a un nivel aceptable (un umbral) de conocimientos,
sean la inica base o factor "meritocratico” que determine el "éxito", la posicitn social y el
ingreso.

"Una cosa es temer una distribucion inequitativa de riqueza", sostiene
Kaus(1992:37). "Otra distinta es tener la misma distribucion basada rigurosamente en la
habilidad y el conocimiento”, afiade. En tal situacion, razona Kaus, quienes tienen dinero
pueden afirmar no sélo que son mas ricos, sino gue poseen algo mas que justifica su
mayor riqueza y, consecuentemente, legitima su privilegio social. Kaus llega a una
conclusion negativa respecto a la existencia de una meritocracia en Esiados Unidos. Pese a
que la meritocracia sea una ficeién, la creencia en su existencia tiene consecuencias reales.
El efecto legitimador que produce tal creencia da lugar a lo que Kaus denomina la “trampa
de la equidad™: si los juicios del mercado son percibidos como justos y basados en una
base de mérito auténtica y socialmente aceptada, los perdedores asumiran en mayor
medida que merecen su suerte, y serd mas facil equiparar el éxito econdmico con el "valor
personal”, lo cual a su vez equivaldra, segim Kaus, a una mayor amenaza a la igualdad
social. Si, por el contrario, los juicios del mercado se consideran arbitrarios y basados en el
azar o en cualidades personales consideradas triviales, disminuiré el riesgo de identificar el
valor personal con el éxito o fracaso econémicos 3> por lo tanto, la desigualdad de ingreso
1o se trachucira en una mayor desigualdad social ™ Por otra parte, la trampa de la equidad
es mas real que hipotética. Los psicologos sociales han demostrado que existe una creencia
generalizada respecto a que vivimos en un mundo justo. La gente piensa que se verifica un
ajuste conveniente entre lo que hacen las personas y las recompensas y castigos que
reciben (Insko y Schopler,1980). Estudios experimentales realizados por Lerner y
Matthews (1267) han demostrado que, cuando una persona es percibida como victima, su
sufritniento se adseribe a sus malos actos, es decir se la cree responsable de su propio
destino. Cuando ello no es posible, el perceptor inventa una razén caracterologiea y, en
consecuencia, "se considera a la victima menos digna o menos atractiva"(Insko y
Schopler,1980:329).

A la creencia en un mundo justo se une aquella vineulada a la percepeién de que
vivimos en un orden racional propio de una cultura burocratica, en el cual las personas
ocupan posiciones de acuerdo a sus conocimientos y, salvo evidencia en contrario, se
supone que a mayor responsabilidad y necesidad de un saber especifico asignado a un rol
social, éste es desempefiado efectivamente por aquella persona que posee la habilidad y
conocimientos requeridos. Max Weber(1984) teorizé acerca de la creciente
intelectualizacion y racionalizacion del mundo moderno, operada a través del
conocimiento cientifico que potencializa el aleance de la téenica. Quien viaja en tranvia,
escribio Weber(1979), no sabe como funciona éste, a no ser que sea un ingeniero, y
tampoco necesita saberlo. La racionalizacion opera al nivel de la creencia de quien viaja en
tranvia respecto & que vive en un mundo que no esta dominado por poderes extrafios, sino
que todo puede ser dominado racionaimente (en el caso del iranvia, su funcionamiento esta

* Fste argumento puede criticarse sobre la base de la inexistencia de una clara separacion entre designaldad de
ingresos y desigualdad social.
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totalmente bajo control racional de los ingenieros que lo han disefiado). La fascinacién por
los artefactos tecnologicos y por la racionalidad de la ciencia que los produce fortalece
nuestra creencia en la racionalidad de la estructura social, que genera esa ciencia y esa
tecnologia. El orden social que es fuente de una ciencia racional, cuyos productos y logros
tecnoldgicos admiramos, no puede sino ser ractonal. Consecuentemente, quienes estan en
posiciones de direccion deben ser también racionales y, dado que racionalidad y
conocimiento admiten una estrecha asociacion, resulta logico pensar que las posiciones de
mayor relevancia son ocupadas por quienes poseen mayores conocimientos (precisamente,
ello es también lo que exige la racionalidad). En su aspecto mas rudimentario, efectuar un
razonamiento de este tipo no es del todo incorrecto. Nadie espera que un juez de la Corte
Suprema no haya estudiado derecho, o que quien realiza una compleja operacion de
neurocirugia sea un contador publico que jamas pis6 una Facultad de Medicina. Asumir,
en cambio, que las posiciones sociales y ocupacionales se asignan en funcion a unpa
meritocracia estricta y racional basada en el conocimiento, mas alla de la posesion de un
nive] basico (umbral) de conocimientos habilitantes, es dar por cierto algo que no esta
garantizado.

El predicamento que tiene la nocion de un orden meritocratico basado en el
conocimiento recibe apoyo tanto de la "concepeion del mundo justo” como de la del “orden
racional". Ambas concepeiones no se adecuan estrictamente a la realidad, pero su
influencia se une para otorgar credibilidad a la ficeién meritocratica. En su consistente
proclama acerca de la materializacion de una meritocracia, los tedricos del nuevo
paradigma probablemente obtengan aceptacion. Sin embargp, la evidencia empirica no
parece concederles la razon sobre este punto. En conclusion, existen pocos motivos para
confiar en el advenimiento inminenie de una meritocracia basada en la inteligencia.*
Queda pendiente una segunda cuestion: la referida al fin de la alienacién, en un
movimiento continuo de mejoramiento de la condicion de los trabajadores.

JEl fin de la alienacién?

El término " alienacion" ha sido utilizado con distinto alcance y significado desde
una variedad de perspectivas, a un punto tal que Thom (1988) hace referencia a un estado
de desorden imperanie en los diversos enfoques que procuran abordar el fendémeno. La
gran difusion de la problematica de la alienacion se debe al pensamiento de Karl Marx,
pero debe rastrearse el origen del concepto en el idealismo aleman, en particular en Fichte
y Schelling, aunque también Hegel utilizé el término y Feuerbach hablod de la religion
como aliepacion. Segin Bendix y Lipset (1966), Marx creta que la alienacién de los
trabajadores era inherente al sistema capitalista y que la revolucion del proletariado seria
motivada precisamente por el sentido psicologico de privacion que esta situacion
producia. ! Dichos autores opinan que el problema de la alienacion estaba vinculado a la

0 Tampoco puede descartarse esta idea de plano. Quizas la base del mérito sea un conjunto distinto de
factores, lo cual configura una muy interesante linea de investigacion dentro de la teoria del privilegio social.

4L Jonathan Wolff (1991), en su exposicion de la critica de Nozick a Marx, sostiene que el problema de la
alienacion en la tradicion marxista se reduce a tres aspectos: primero, que el capitalisme no puede proveer un
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insatisfaccion que los hombres vivian en su trabajo. "Para Marx -escriben Bendix y
Lipset(1966:10)-esta  privacion psicologica parecia aun mas significativa que la
pauperizacién economica que el capitalismo imponia a las masas de trabajadores”.*

Pero no sélo los marxistas emplearon el concepto de alienacién, sino que muchos
tedricos que no responden a dicha fradicion otorgaron a la nocion de alienacién verdadera
importancia para comprender la vida social. Nisbet (1966), por ejemplo, admite que Marx
fue la via de acceso del concepto a la literatura de las ciencias sociales del siglo XX, pero
sostiene que &l contenido con que actualmente el mismo es utilizado tiene ademas relacion
con algunas concepciones de Tocqueville, Weber y Simmel. Thompson (1984a)
argumenta que los tedricos no marxistas asocian la alienacién no al sistema capitalista
sino a la burocracia racional. En este sentido, el nuevo paradigma del management que
postula el advenimiento de un modelo postburocratico, postjerarquico de organizacion
puede considerarse una instancia superadora de la alienacion o enajenacién del trabajador
respecio a su trabajo, dado que la eausa organizacional que la provoca tiende a
desaparecer. Murchland(1971:15) opina que el concepto de alienacion es multifacético,
con varias descripeiones y definiciones, y entre otros aspectos destaca que la alienacion "es
una forma de no participacion®, en la cual el individuo se siente aislado, al tiempo que "sus
necesidades de identidad, respeto de si y demas son frustradas por las demandas contrarias
de la estructura social en la cnal vive". Esta descripeion abarca algo mas que el mundo det
trabajo, pero resulta ilustrativa para compararla con el discurso del nuevo paradigma, que
enfatiza la participacion, la busqueda de una identidad a partir de la identificacién con la
cultura de la organizacion de la cual se forma parte, y la posibilidad de obtener una
autorrealizacién profesional mediante la tarea realizada. Michael Piore (1992) discute la
imagen del trabajo en la produccién flexible, utilizando una tipologia tomada de Hanna
Arendt, y afirma que las nuevas formas organizacionales pueden entenderse mejor como
un retorno a lo que dicha autora denomina "accién®, es decir lo que en la Antigua Grecia
era una relacion entre pares, en el ambito de una comunidad de iguales. Esto se contrapone
a la concepeion de trabajo (labor), caracteristica de la produccitn en masa y referente de la
alienacion en Marx.™ En nna linea similar, ¢l articulo sobre el “fin del empleo”, esa "muy
difamada entidad soeial” (Bridges,1994:46), induce a pensar en la misma tematica: si el
trabajo clasico es alienante, su desaparicion implicara también la de la alienacion

trabajo significativo para la mayoria de las personas; segundo, que los trabajadores no tienen control sobre su
propia actividad econdmica; y, por @ltimo, que los mismos no gozan de una participacién efectiva en aquellos
aspectos que les atafien.

*2 No todos los marxistas estarian de acuerdo con esta interpretacion. La tradicion estructuralista francesa
liderada por Althusser presenta un agudo contraste entre el joven Mary, todavia sy influenciado por Hegel y
cuyos Manuseritos Econémicos y Filosoficos de 1844 estarian en un estadio precientifico, y el Marx maduro
de El Capital. Debe notarse, no obstante, que Marx continué utilizando el término alienacién en dicha obra, y
Lukacs(1985} en la década del veinte fue capaz de deswrrollar una reconstruccién hegelionizada de Marx, aun
desconociendo los Manuscritos de 1844,

#* En este trabajo, Michael Piore se aparta explicitamente de la tesis sostenida en Piore y Sobel (1984), donde
se asimilaba la “especializacion flexible" & un retorno 2 la produccion artesanal.

“ Desde un punto de vista 10gico, esto no es estrictamente asi, por cunnto e} malestar psicologico asociado a la
experiencia de alienacion puede no ser necesariamente el fiarto de una causa univoca, en este caso el "trabajo
clasico™
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Ademds de lo mencionado en el parrafo precedente, debe sefialarse que la literatura
reciente ha presentado los cambios operados en el mundo del trabajo, bajo 1a hipotesis de
una progresiva mejora de las condiciones de los trabajadores, en direccion de una creciente
autonomia, disminucién de los aspectos opresivos y rutinarios y mayor posibilidad de
autorrealizacion a través de una actividad signifieativa (Halal,1986), en una imagen
optimista de progreso social. Para contrastar empiricamente esta pretension serfa ideal
contar con un estudio de la evolucion de algin indicador del concepto de alienacion, tal
como el desarrollado por Melvin Seeman. Dicho autor, desde una perspectiva no marxista
en un intento metodoldgico de operacionalizar la variable alienacién, destaca cineo
dimensiones o usos del término, que no resultan reductibles entre si: impotencia,falta de
significado, ausencia de normas, aislamiento y autoenajenacion, y construye un indicador
basado en un cuestionario que abarca estos aspectos.

Una variada gama de experiencias se asocia al concepto de alienacion. Exirafieza,
falta de poder, la sensacion de que el trabajo que se efectia no cubre las expectativas, ni
provee satisfacciones intrinsecas mas aflé de la mera recompensa monetaria, pueden
considerarse indicadores de la existencia de alienacion. Podria sostenerse que un individuo
que no esta satisfecho con su trabajo sufre cierto grado de alienacién. Por lo fanfo, es
valido utilizar la noeion de satisfaccién laboral como aproximacion al estudio de la
alienacion, tal como parecen sugerir Bendix y Lipset (1966), aunque estrictamente no sean
conceptos idénticos. Se puede asumir que alguien que no esta satisfecho con su trabajo (o
es indiferente a €1) no encuentrs en el mismo un elemento que le permita sentirse
laboralmente realizado, y tal sensacidn estd sin duda comprendida en la nocién mas
amplia que desde Marx en adelante ha querido transmitirse con el término alienaeién
asociado al tfrabajo humano. Este enfoque permite obtener algunas conclusiones
provisionales con referencia al planteo inicial sobre el "fin de la alienacion”.

Debe sefialarse que no todas las ocupaciones o trabajos producen un mismo grado de
satigfaceion laboral. El economista Tibor Seitovsky (1986:111) aborda el problema cuando
destaca, tras un analisis de una serie de investigaciones al respecto, que "existe un mayor
involueramiento, y quizds un mayor gusio o menor disgusto por su trabajo, entre quienes
tienen mayor control sobre 1o que hacen y sobre el momento y 1a forma en que lo hacen, ya
sea porque son sus propios patrones o porque, encontrandose en un nivel mas alto de ana
jerarquia organizacional, disfrutan de mayor diserecién”. Esto permitiria concluir que log
profesionales y los gerentes no sufren el mismo destino en sus ocupaciones que el resto de
log trabajadores. De esta forma, si aceptamos que los trabajos de indole profesional son
mas satisfactorios que los demas, las pretensiones del nuevo paradigma del management
podrian estar bien fundadas, ya que la sociedad del conocimiento se caracterizara por una
profesionalizacion creciente del mundo del trabajo, mientras que las tareas operativas y
rutinarias serin encargadas a las maquinas. Al presente, esta perspectiva no deja de
recordar una ufopia futurista. En la historia de la humanidad, los trabajos u ocupaciones
mas agradables resultaron patrimonio casi exclusivo de las clases dominantes. El

%5 Se ha planteado también si la alienacion puede abarcar mulktiples aspectog que finalmente remiten a un
concepto tedrico Gnice o, por el confraric, es un f ) intrinsec ite muitidi ional y, por lo tanto, no
puede reducirse a la sumatoria de diversas manifestaciones, requiriendo nn abordaje tedrico distinto. (Neal y
Rettig, 1967).

123

RIBLIOTERA pe 1 » FARULTAD pe OIENCIAS ECONOMICAS
Profesor Emerilo Dr. ALFREDO L. PALACIOS



privilegio social permitié que los individuos perienecientes a los estratos mas favorecidos
escogieran las mejores ocupaciones, en lo que Fernand Braudel(1980) calificé como una
ley estructural. jPodra revertirse este ley en el futuro? Significara la sociedad del
conocimiento el advenimiento de una democratizacion y generalizacion del trabajo
agradable y no alienante?

Antes que desarrollar un analisis profético, es conveniente precisar si el trabajo en la
sociedad actual constituye una experiencia motivante y satisfactoria en si misma. Como
sefialé en el capitulo referido a la ideologia de las relaciones humanas, estudios realizados
en la General Motors demostraron que los empleados estaban contentos con su trabajo,
pero en el momento de explicar las razones de ello, remitian a aspectos tales como la
retribucion, el tiempo libre y la estabilidad laboral (la nocién de que podian confiar en
mantener su fuente de ingresos en el futuro). Este tipo de respuestas no apoya la idea de la
eliminacion de la alienacion, por cuanto no es el trabajo en si mismo lo que constituye una
experiencia autorrealizadora. Durante la década del sesenta, los psicosocidlogos y muchos
investigadores en relaciones industriales presentaron estudios, en los cuales se mostraba
un indice elevado de satisfaccién laboral (Blauner,1966), como forma de negar la
significacion de la alienacion en el capitalismo del siglo XX. Estos enfoques fueron
criticados por Daniel Bell (1988) en su articulo "El trabajo y su descontento”, donde
sostuvo que dichos trabajos, basados en muchos casos en encuestas efectuadas por la
direccion, pasaban por alto dos puntos esenciales. En primer lugar, debia considerarse que
algunos aspectos propios del entorno laboral, distintos del trabajo en si mismo (el grupo de
pertenencia, las oportunidades para socializar, bromear, etc.), son generadores de
satisfacciones, pero esto no puede “ser utilizado para refutar los aspectos enervantes de la
organizacion del trabajo y su fracaso para dar satisfaccion" (Bell,1988:249). En segundo
lugar, planiea que la respuesta positiva en un cuestionario sobre satisfaccion laboral puede
ser mal interpretada, ya que el trabajador muchas veces no esta consciente respecto a qué
otro tipo de opciones reales existen a su trabajo u ocupacion actual, y la mencion de un
estado de satisfaceion es en realidad un conformismo disfrazado. También C. Wright Mills
(1973:293) adopt6 una posicion similar, al afirmar que "no sabemos lo que las preguntas
significan para los que las contestan o si éstos representan adecuadamente los diferentes
estratos". Sin embargo, continga Mills (1973:293), "la satisfaccion laboral esta relacionada
con la renta, y si tuviésemos modos de medirla podriamos descubrir que esta también
relacionada con el status y el poder”. A principios de la década del sefenta, un estudio
bastante ambicioso del Work in America Institute detecté que "un ntimero significativo de
trabajadores americanos estaba insatisfecho con la calidad de su vida laboral, en parte
porque el tipo de trabajo que haclan era intrinsecamente tedioso” (Moch vy
Bartunek,1990:1).% La necesidad de encontrar una salida a este problema, que esta vez se
mostraba claramente y no podia ser ignorado, fue un poderoso determinante para la
implementacion de programas de enriquecimiento del empleo y calidad de vida en el
trabajo, segun dichos autores. Hasta qué punto los programas implementados en tal
sentido han logrado eliminar la alienacion del mundo del trabajo es una pregunta todavia

4 La referencia empirica aqui es la sociedad americana, pero dado que la literatura del management y el
comportamiento organizacional se remite en forma privilegiada a dicho pais, se considera suficiente come caso
significativo. Por ofra parie, no existen razones poderosas para pensar que en ofros paises capitalistas (o
comunistas) la alienaciéon no existe.
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abierta. En todos ellos, la idea de dar mayor poder de decision a los empleados es el punio
central.

Una investigacion reslizada por John Witte (1980) demostir6 que algunos elementoy
de 1a alienacion podian reducirse mediante la participacion. No obstante, el autor afirmé
que "el incremento de la participacion por si solo no garantiza una disminucion de la
alienacion" (Witte,1980:145).  Sin embargo, si nuestro foco de atencién es la
participacion, debe tenerse en cuenta que no existe un marco tedrico y filogofico unico
sobre el tema (Dachler,1978). En particular, dicho autor destaca que los programas de
involueramiento del personal iniciados en la década del setenta por Edward Lawler,
actualmente uno de los principales exponentes del nuevo paradigma, y otros especialistas
en comportamiento organizacional, estan presididos por un objetivo claramente
instromental. Al respecto, concluye que “dentro de una perspectiva sistémica, la
participacion es un medio relativamente menor de asegurar la estabilidad del orden
econémico y social vigente, de incrementar la productividad industrial, y de evitar una
disruptiva inquietud laboral" (Dachler,1978:23). El modelo japonés, donde aparentemente
existe una cultura que impulsa la participacién, resulta digno de atencion, por cuanto las
practicas participativas existen y estan ampliamente difundidas, pero se limitan sélo a
aspectos predominantemente operativos, mientras que las decisiones mas importantes no
resultan objeto de consulta a los empleados sino que son efectuadas por los estratos mas
altos de las corporaciones (Marsh,1992). Para dicho autor, poder y participacion no van
totalmente de la mano en la empresa japonesa.

Por su parte, y ya en un analisis de las estrategias de organizacion postburocraticas,
Roger Whittaker concluye que las nuevas formas de disefio del trabajo parecen liberadoras
y se diferencian claramente del modelo buroeratico euando son vistas desde la cumbre de
la organizacion, mientras que la vision desde abajo muestra un panorama particularmente
distinto (Dawson,1993), en una suerte de atrincheramiento de las viejas estrategias de
control de la clase dominante, cambiando la forma pero dejande intacta la esencia y el
objetivo (Nelsen 1993). Por ofra parte, no es sélo el modo de organizacion del trabajo lo
que puede resultar opresivo, sino que el tedio motivado por una ocupacion poco interesante
o desafiante constituye en si mismo una fuente potencial de alienacién. "Pocos trabajos son
mas tediosos o repetitivos que revisar los codigos de las rutinas de programas de
computacién® afinna Robert Reich (1991:175). En contraposicién a lo sefialado por log
"profetas de la era de la informacién®, cuyas predicciones hablaban de una abundancia de
trabajos bien remunerados atn para individuos con conocimientos basicos, ironiza el
citado autor, la verdad desapasionada es que muchos trabajos caeran dentro de la categoria
de "servicios de produccion rutinaria” La revolucion informatica, escribe Reich(1991:175),
puede "haber vuelto a algunc de nosotros mas productivos, pero también ha generado una
enorme cantidad de datos en bruto, que debe ser procesada del mismo modo mondtono que
los trabajadores de la linea de montaje, y antes que ellos los trabajadores textiles,
procesaban pilas de otros materiales sin elaborar” Aun cuando la afirmacion precedente
pueda parecer una exageracion, log datos disponibles, en mi opinién, indican la necesidad
de suspender, hasta que la evidencia empirica demuestre cambios mas contundentes, un
juicio favorable a la existencia de nna tendencia firme hacia el fin de la alienacion.
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La significacion del nuevo paradigma

Muchas de las recomendaciones efectuadas por los tedricos del nuevo paradigma
estan basadas en lecciones obtenidas a partir de la aplicaciéon de nuevas estrategias de
disefio organizacional a empresas reales. Osterman (1994), utilizando datos de una
encuesta realizada a 694 firmas privadas americanas, reporta que un 35% de aquellas que
emplean a mas de 50 personas han hecho uso sustantivo de algun tipo de estrategia de
reorganizacion del trabajo (Calidad Total, grupos autodirigidos, etc.). Algunas variables
aparecen correlacionadas positivamente con la adopeion de dichas préacticas: la utilizacion
de tecnologia de punta, un mercade muy expuesto a la competencia internacional, la
pertenencia a una organizacién de mayor tamafio, etc. La orientacion ideologica de la
direccion también parece figurar entre eflas (Goll,1991). Esto pone de manifiesto que la
ideologia del nuevo paradigma ha tenido repercusion en las practicas administrativas,
aunque debe también sefialarse que la adopeidn plena del modelo postburoeratico no es
una realidad. Existen avances en tal direccion, pero no hay evidencias que permitan
sostener que un nimero incluso pequefio de firmas se maneje actualmente de acuerdo a
dicho modelo. Al respecto, basta con recordar una reflexion anteriormente citada de
Edward E. Lawler (1993), quien manifestd recientemente que su anterior apreciacion
respecto a que estaban dadas las condiciones para una masiva implementacion de planes
de "employee involvement” es quizas demasiado optimista en retrospectiva.

La materializacion efectiva de un modelo post-jerirguico puede ser imposible.
Como destaca Schein(1992:196), la jerarquia esta demasiado arriagada en nuestros
modelos mentales y "no advertimos c6mo los supuestos basicos de la jerarquia impregnan
nuestro pensamiento en las escuelas y en el trabajo™. Elliot Jaques(1990:127), por su parte,
se muestra un tanto escéptico al afirmar que "la creencia de los fedricos respecto a que
nuestro mundo cambiante requiere una alternativa a la organizacion jerarquica es
simplemente errénea, y todas sus propuestas estan basadas en un entendimiento
inadecuado no sé6lo de la jerarquia, sino también de la naturaleza humana". El nuevo
paradigma del management es presentado por algunos como una reversion de las practicas
que directa o indirectamente han sido influenciaday por la "administracién cientifica”.
Taylor es considerado el "villano", como irénicamente sostuvo Adler (1993). Esto resulta
adecuadamente sintetizado por el socidlogo Robert Bellah(1990:100), quien opina que “a
los fines de incrementar la capacidad de aprendizaje y flexibilidad de las corporaciones
americanas, las reformas deberan orientarse bacia una mayor colaboracién y a compartir
autoridad y responsabilidad entre trabajadores y gerentes cada vez mejor educados, de
modo tal de revertir el patron previamente dominante del siglo XX, la “administracion
cientifica™. Se trata de una visién ingenna que parte de una imagen pegativa del
taylorismo. Peter Drucker(1992:182) es mucho mas sagaz y pragmatico en este sentido y
no llega a la misma conclusion. Por el contrario, cuando comenta las practicas
administrativas de las empresas japonesas, que reitero sirven de modelo a muchas obras
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que se enmarcan dentro del nuevo paradigma, afirma que "lo que los japoneses ahora
practican es en gran parte un reforno a la "administracion cientifica” de Frederick Taylor".

Esto induce a pensar que el nuevo paradigma quizis no sea tan revolucionario como
en principio podria creerse. Ciertamente, la evidencia empirica no indica en forma
categorica que su resultado sea el fin de la alienacion y tampoco el surgimiento de un
orden estrictamente meritoeratico, como intenté argumentar en las secciones precedentes.
Por otra parte, se pregunta ¢l economista Radner (1992:1412), "si la administraciéon no
jerarquica fuese en verdad mas eficiente que la jerdrquica,jeudl es la razén por la cual
dichas estructuras no fueron finalmente adoptadas dentro del nivel gerencial, manteniendo
la autoridad de los propietarios como grupo sobre los gerenies como grupo?” No hay
respuesta clara para ello, aunque el propio Radner advierte que la literatura reciente ha
comenzado a sugerir la disfuncionalidad del modelo jerarquico, explicandola a partir de los
cambios tecnologicos y econdmicos de los tiltimos affos. Sin embargo, la duda acerca de
las razones de su no generalizacion en la practica organizacional todavia persiste, segiin
dicho autor.

Algunas opiniones de los teoricos del nuevo paradigma parecen sustentadas en la
realidad empirica. En especial, en lo que se refiere a un aumento en el nivel de destreza o
conocimiento de la fuerza laboral. Sobre este punto, y en contraposicion a la literatura del
deskilling, liderada por Braverman(1974) en la década del sefenta, existiria cierta
evidencia provisional favorable (Capelli,1993; Howell y Wolff,1992; Barley,1994). No
obstante, la pretensién central que sugiere que hay una ventaja competitiva en el nivel
individual para quien tiene un mayor grado de conocimiento, podria resultar invalidada si
la tendencia hacia un aumento generalizado de destrezas en la fuerza laboral (upskilling)
se produce realmente. Esio es obviamente asi, por cuanto el aumenio absoluio de la
destreza en los trabajadores, si es generalizado, anula cualquier aumento relativo, que es lo
que oforga una ventaja real al sector que adquiere mayor destreza con respecto al resto. En
sintesis, que la fuerza laboral esté mejor educada y capacitada en su conjunto, no implica
necesariamente una mejora selectiva de las condiciones laborales de los més educados. En
rigor, esta mejora podria producirse unicamente si el movimiento de upskiliing resulta
estrictamente selectivo.

Se supone también que la tecnologia involucrard una mayor productividad, pero la
evidencia al presente no es tan categérica. James Krohe (1993:16) sostiene que la
inversién en tecnologia informatica ha tenido un escaso, o nulo impacto en este aspecto: "o
las presumibles mejoras en productividad fueron ilusorias, o fueron anuladas por
ineficiencias en otros aspectos”. Al respecto cita, entre otras fuentes, un estudio realizado
por Gary Loveman, ex profesor del MIT y actualmente en la Harvard Business School,
quien concluye ir6nicamente que las empresas involucrados en una muestra ciertamente
rigurosa "hubiesen estado mejor invirtiendo en entrenamiento de trabajadores, en mas
eficientes pavas o en tazas de café de mayor tamafio -en casi cualquier cosa menos en
computadoras” (Krohe,1993:16). Por otra parte, Sproull y Kieser (1991:144-145) estiman
que, en comparacion con otros avances tecnolbgicos como el teléfono, el ferrocarril y
diversas tecnologias de oficina, "los cambios estructurales asociados con la computacion
han sido verdaderamente diminutos”. No obstante, sostienen que los nuevos desarrollos de

127



la tecnologia de comunicaciones pueden hacer posibles cambios estructurales mas
sustantivos.  Con ello puede concluirse que, mas alla de la sofisticacion de la nueva
teenologia, los grandes cambios no fueron muy relevanies todavia. Por cierfo, esio no
implica que la promesa de la productividad no se materialice en el futuro. En realidad, no
puede predecirse a ciencia cierta qué puede pasar con las modificaciones que la tecnologia
introduzea en la dindmica del mundo del trabajo. De acuerdo a Zuboff(1988), el futuro no
esta predeterminado y existen dos opciones: automatizacién e informatizacion. Mientras
la primera no afectard sustancialmente la organizacién del trabajo, excepto a través de la
supresion de un gran namere de empleos, s6lo la sepunda podria conllevar una verdadera
"democratizacién” del lugar de trabajo. La tecnologia permite descentralizar
eficientemente, pero también tiene un poderoso efecto centralizador, al que Zuboff
denomina muy acertadamente "el panoptico informatico”, que puede favorecer
enormemente y de un moedo anteriormente impensado las posibilidades de control de la
direccion.

Un aspecto importante de la nueva ideologia gerencial es la insistencia en las
bondades del trabajo en equipo. No obstante, no existe un apoyo decisivo a la hipotesis de
que el trabajo en equipo favorece necesariamente la productividad o involuera xinicamente
ventajas para la organizacién o sus miembros. En una revision del tema, Richard
Hackman(1978) sefiala que log grupos pueden ser efectivos para promover innovaciones,
tomar mejores decisiones que los individuos en cierto tipo de tareas, controlar la conducta
de sus miembros de manera mas eficaz que mediante controles formales, y mitigar las
consecuencias del tamafio organizacional, acortando lineas de comunicacion y
manteniendo mAs planas las jerarquias. Sin embargo, no vacila en destacar que "dados
potenciales beneficios como éstos, podria verse a los grupos de trabajo como una panacea
para los problemas organizacionales, algo que seguramenie no  son"
(Hackman,1978:62) 1.2 dindmica que generan puede ser negativa: investigaciones
efectuadas, argumenta el citado autor, revelan que los grupos pueden apoyar normas de
efectividad baja en vez de alta, tomar decisiones notablemente deficientes, entrar en
patrones de conflicto destructivo con oiros grupos, o incluso explotar v tensionar a sus
miembros en vez de contribuir a su desarrollo y bienestar personales. Similarmente,
Brooke(1984:339) plantea que "lo pequefio puede ser verdaderamente rmuy desagradable,
si toda la discrecionalidad individual es absorbida por la unidad -como en tribus y otras
comunidades con rigurosos proceditnientos para salvaguardar la conformidad y asegurar la
obediencia". Aunque no ha sido nunea claro que la autonomia por si misma favorezca la
originalidad, sigue argumentando Brooke, cuando se evalia la posicion del disidente en
las unidades grupales, es posible advertir que las mismas también pueden convertirse en
enemigas de la innovacién. Quizas estas criticas sean extremas, pero atn considerando con
simpatia el trabajo de los grupos autodirigidos, debe advertirse que todavia no se sabe con
certeza qué hace que algunos grupos funcionen positivamente, mientras "que otros son una
continua fuente de dificultad y malestar, tanto para sus miembros como para las
organizaciones"(Hackman,1978:62). Katzenbach y Smith (1993:111) sefialan que existe
una diferencia notable de performance entre un equipo efectivo y los grupos de trabajo
amorfos "a los que llamamos equipos, pues pensamos que dicha designacion es motivante
y energizante”. Desarrollar un equipo en el seno de una organizacion no es tarea facil. De
acuerdo a dichos auntores, los equipos pueden mejorar las estructuras existentes, sin que sea
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necesario reemplazatias. De hecho, al sostener que la productividad "requiere preservar la
direceion y 1a guia mediante la jerarquia, mientras se obtiene energia y flexibilidad a través
de equipos antodirigidos"(Katzenbach y Smith,1993:119),n0 bacen sino reafirmar la idea
de que la retorica del discurso del nuevo paradigma avanza con demasiada ambiciosidad
sobre reformas que estan muy lejanas en su aplicacion generalizada en la practica, y quizas
no sean del todo efectivas.

Barker (1993), tras un analisis de un caso especifico de aplicacion de grupos
autodirigidos, introduce 1a nocion de "control concertado® como una forma de superacion
del control burocratico, que resulta mas efectiva desde el punto de vista de la direcciéon y
aun mas sutil y opresiva que la "jaula de hierro® weberiana para los empleados.
Paraddjicamente, una poderosa combinacion de presion de los miembros del grupo y
reglas racionales, generadas por la dindmica del propio grupo, "crea una nueva jaula de
hierro cuyos barrofes son casi invisibles para los trabajadores a los que encierra"
(Barker:1993:435). Los empleados bajo este tipo de sistema deben "invertir parte de si
mismos en el equipo: deben identificarse fuertemente con los objetivos y valores del
mismo, sus normas y sus reglas" (Barker,1993:436). La autonomda individual resulta
lesionada y aquellos que tienen ideas u orientaciones contrarias a las manifestadas por el
grupo suffen penosos costos psicologicos, dade que son considerados indignos como
compafieros por los demas miembros del grupo, segin detalla Barker. Por otro lado, el
funcionamiento del grupo no difiere del comportamiento de los individuos bajo un sistema
burocratico, por cuanto "un sistema concertado genera su propio conjunto de solidas reglas
racionales, que se asemeja a una burocracia tradicional"(Barker,1992:435). No obstante, la
autoridad es transterida del sistema jerarquico formal al propio grupo de trabajo. Asi opera
esta forma de control, a partir de la generacion de un sisterna de accion racional-
comnnitaria, de acuerdo a una expresion de Barker, cuyo resultado no es en modo alguno
liberador, sino que significa la creacién de una jaula mucho mas solida. Por cierto, y esto
es algo que Barker no puntualiza, debe notarse que la racionalidad instrumental no
desaparece de la escena, dado que la esirategia es implementada por la direccion de la
firma, con el objeto de incrementar su control sobre la produccion de los trabajadores, a
través de la manipulacion de valores y sentimientos. Estos no surgen del grupo en forma
totalmente espontinea, por cuanto la propia génesis del grupo "autodirigido", esta
presidida por la adhesiéon a valores organizacionales impuestos por la direccién y
consistentes con el orden social del cual forman parte.

Debo sefialar que la retérica del nuevo paradigma resulia en cierfo sentido engafiosa
en un aspecto muy particular: aquel que se refiere a la importancia de un conjunto de
stakeholders frente a las prerrogativas de los accionistas o propietarios. Hay que advertir
que el privilegio que éstos poseen como derivado de su posicion social no es cuestionado
en modo alguno por los tedricos del nuevo paradigma. Parece, no obstante, que el interés
de los accionistas no deberia ser el unico a fener en cuenta, como ya sefialé en este
capitulo. Al nivel del discurso ello es efectivamente asi, pero recientes cambios en el
dominio de las organizaciones, que indican una recuperacion del poder de los accionistas
frente al de los gerentes (Useem,1992), han tenido un correlato en el comportamiento
organizacional.  Brewster Stearmns (1994:174) sefiala, basandose en una amplia
investigacion realizada por Michael Useem, que los objetivos de las organizaciones que



sufrieron cambiog de propiedad reflejan "mayor atencién hacia los propietarios y menor
hacia otros stakeholders (prestamistas, elientes, proveedores, empleados y comunidades
locales)". Debido a que esta tendencia no es limitada sine generalizada y abarcativa de
muchas importantes firmas de los Estados Unidos, no queda menos que Hamar la atencion
sobre esta brecha enire el discurso y el comportamiento real de quienes deciden las
acciones de las empresas que dirigen.

De acuerdo a Barley y Kunda(1992), la ideologia del nuevo paradigma es una nueva
fase de conirol normativo sobre los trabajadores. La estrategia de adoctrinamiento
mediante la cultura organizacional y la utilizacion de elementos destinados a lograr un
colectivo cohesionado, operante bajo la logica dictada por la direccion, esta inspirada en
un objetivo de aumentar el control para obfener una mejora en la productividad y
performance de las organizaciones (Barley et.al, 1988). Si bien es cierto que esta es una
apreciacién correcta, no debe perderse de vista que también muchas practicas
caracteristicas del nuevo paradigma combinan elementos de control normativo con otros de
control racional, como Drucker sefialé para el caso de la Calidad Total y del Just-in-Time,
lo cual es algo que Batley v Kunda omiten por completo. La reingenieria de procesos
también es eminertemente racional, aunque tenga un espacio para los grupos autodirigidos
y responda a un modelo mas "flexible" y horizontal de organizacion. En mi opinién, el
control racional y el normativo, al cual Barker se refirié como control concertado, se
combinan en el nuevo paradigma, cuyo discurso implica una ruptura con el modelo
burocratico, muy visible en lo ideologico, pero menos perceptible en la practica. Quizas
sea el resultado logico de la evolucion de la ideologia de las relaciones humanas, y
ciertamente también de toda la tendencia normativa que se remonta al siglo XIX, y su
combinacién con la evolueion del racionalismo sistémico, cuya sofisticacién progresiva
culmina en el paradigma de la complejidad, en una simbiosis presidida por una
racionalidad tipicamente instromental.

Por oira parte, el nuevo paradigma también incluye conspicuos elemenios de
legitimacion del orden sociceconémico existente, a través del advenimiento de una
supuesta meritocracia del conocimiento y la pretension de constituir una fase decisiva en el
camino hacia el fin de la alienacién. La retorica que enfatiza la importancia del
conocimiento, el talento y la inteligencia en la sociedad "posteapitalista” puede ser
entendida mejor como una admonicién profética o como un intento de introducir una
mitica base meritocratica para legitimar un orden social de progresiva desigualdad. El
darwinismo social, en su versiéon contemporinea, se asocia estrechamente con dicha
postura, actuando en un rol legitimador similar al que tuvo en el siglo pasado. Lo que
André Gorz (1992:28) califica como una "glorificacion del trabajo y la dedicacion al
propio puesto del trabajo®, elemento central de la retorica del nuevo paradigma, cuando no
hay puestos suficientes de trabajo, "es mas bien una forma de exigir la pertenencia a la
élite de los "panadores" quienes deben su posicion privilegiada a su capacidad y ambicion
superiores.... los "perdedores® no pueden culpar a nadie mas que a si mismos”. Pero la
similitnd con el siglo XTX no termina aqui, puesto que las practicas organizacionales de
descentralizacion y de empresas que en realidad son una red organizacional, tan caras al
nuevo paradipma, tienen su antecedente mas notable en las practicas del inside
contracting, tan difundidas en el 5. XTX.
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Las argnmentaciones mas convincentes en teoria de la administracion son aquéllas
que se basan en la metafora y la ficcion (Hood y Jackson,1991). "La realidad es compleja y
difosa, pocas veces presenta un significado inequivoco. La metafora, por ofra parte,
simplifica, mientras que Ia ficcién persuade”, sostienen Hood y Jackson (1991:158). El
poder de la retorica del nuevo paradigma reside en el uso impresionista de la tecnologia y
el conocimiento, que gozan de una admirable reputacion en nuestra sociedad, unidos a
ideales de libertad y democracia. La postulacion de ficeiones, como la meritocracia
emergente y la liberacién humana resultante de la superacion del modelo burocratico, tiene
ademas un claro efecto legitimador. Podria plantearse la existencia de correspondencia o
tension entre la ideologia politica dominante y el nuevo discurso del management. No voy
a analizar aqui este punto en profundidad, pero debo puntualizar que algunos teéricos del
nuevo paradigma perciben en el "individualismo radical" propio de los Estados Unidos, un
obstaculo para la generalizacion del modelo postjerarquico y la "organizacion inteligente”
(Kochan y Useem, 1992b). En mi opinién, esta tensién es mas aparente que real. Los
Estados Unidos son una sociedad donde el liberalismo economico convive perfectamente
con el grupismo, elemento este ultimo al que hice referencia en el capitulo IV y cuya
existencia Kochan y Useem parecen desconocer. El nuevo paradigima del management es
consistente con el grupismo y no ofrece una amenaza seria al liberalismo econdmico; por
el contrario, parece ser la respuesta organizacional al fin de la historia fukuyamesco. Por
ofra parte, no tiene porqué verificarse una correspondencia exacta entre una ideologia
politica dominante y una ideologia administrativa. Las ideologias estan en cambiante
mutacién, su evolucién es dinamica. Los sistemas de ideas que las constituyen puede
entrar -y, de hecho, entran permanentemente- en conflicto fotal o parcial enfre si, en mayor
o menor grado, por cuanto las ideologias son el resultado del mundo complejo y cambiante
que las genera.
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CAPITULO VII

LA EVOLUCION DE LAS IDEOLOGIAS GERENCIALES Y LAS
TRANSFORMACIONES DEL CAPITALISMO

Estado de la cuestion

El enfoque dominanie en la consideracion de la evolucion de las ideologias
gerenciales plantea una sucesién de fases, a través de la cual se asiste a una progresiva
sutilizacion en los medios de control de la fuerza laboral. El estudio clasico y pionero en
tal sentido es de Reinhard Bendix (1966) y culmina con la ideologia de las relaciones
humanas. El trabajo de Bendix es sumamente completo pero omite referirse a la ideologia
del mejoramiento industrial. Por otra parte, tampoco considera el pensamiento del
socialismo utépico, que como hice notar en el capifulo dos tuve influencia sobre la
ideologia gerencial francesa del siglo XIX. Quizas el olvido de la obra de Owen y Saint-
Simon obedezca a su fuerte identificacion con una postura politica contraria al
capitalismo, pero ello no debe hacer que se deje de lado su aporte a la teorla
administrativa.! Recientemente, Jacoby (1991) ha adoptado uma postura similar,
exponiendo la evolucién de las ideologias administrativas como caracterizada por tres
periodos en los cuales se avanza desde la dominacién coercitiva a la racional, para
culminar en la dominacién normativa, es decir aquella que se basa en los valores y
sentimientos de los trabajadores.

Ofros autores, inspirados en la tradicion manxista, han segnido una lnea parecida a
la de Bendix en su descripcion de las fases de la evolucién de las ideologias
administrativas, aunque vinculando estrechamente las ideologias a las practicas
efectivamente vigentes, asumiendo quizas que estas ultimas eran un reflejo fiel de las
recomendaciones que se efectuaban a nivel tebrico-ideologico. Tal es el caso de
Braverman(1974), que ve en el taylorismo un intento destinado a limitar el contenido
mental del trabajo, para privar del control del mismo a los trabajadores en favor de la
direceién. El enfoque de este autor gozd de gran difusion en la década del setenta e inicid
la corriente de una literatura que enfaiizaba la disminucion de las cuoalificaciones
requeridas en los puestos de trabajo o "deskilling”. Heydebrand(1980) intenta wuna
aproximacion marxista a la teoria de la organizacion postulando una sucesion de fases de
dominacién, que va desde el control directo, al racional, luego al burocratico y, por
ultimo, al tecnoeratico.

! La construccitn de comunidades utopicas es un ejemplo de la aplicacion de upa ideologia adminisirativa,
aunque el signo de Ja misma no fuese el de legitimar el orden imperante sino el de subvertirlo,
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El enfoque de Richard Edwards (1978), que gozd de cierta difusion, analiza la
existencia de tres estrategias de control de la fuerza laboral, que conjugan ideologias y
practicas organizacionales. Si bien las tres tienen un punto claro de inicio y declinacion.
actualmente coexisten en diversos tipos de organizacionesEn primer lugar, hace
referencia al control directo, tipico del siglo XIX, luego al control téenico (Taylor), y por
ultimo, al control burocratico. Barker (1993), a quien ya me referi en el capitulo anterior,
afiade a esta lista el control concertado, basado en los grupos autodirigidos como ultima
fase de esta evolucion. Por su parte. Stewart Clegg (1981) presenta una categorizacion
mas sofisticada, basada en parte en el trabajo de Edwards. Su postura avanza respecto a
la propuesta de este ultimo, dado que discute la simultaneidad de la aplicacion de las
distintas formas de control en una misma organizacion, de acuerdo al tipo de estrato
organizacional que se esté considerando. Asi, sefiala que el control técnico se ejerce sobre
los operarios, el burocratico sobre log empleados de cuello blanco u administrativos,
mientras que otras formas de control se aplican a los directivos o profesionales de staff, a
partir de su socializacion en escuelas de negocios. Por su parte y desde una perspectiva
foucaultiana, Jean Paul de Gaudemar (1991) menciona varias formas de disciplinamiento
de la fuerza laboral, y se pregunta si no estaremos asistiendo a la inauguracion de una
nueva, mas sutil que las anteriores, la de la "disciplina democratica".

También Benjamin Coriat (1992a) aborda el tema de las ideologias
organizacionales al establecer una relacién entre el taylorismo, al que considera en un
doble de rol de teoria y conjunto de practicas, y lo que denomina el "modelo fordista de
acumulacion”, utilizando un iérmino gramsciano. Las tendencias inherentes a la crisis de
dicho modelo son las que determinan la aplicacion de practicas que consideran otros
aspectos de la vida laboral y ilenen su correlato ideologico en la psicosociologia
organizacional y la ideologia de las relaciones humanas. La superacion definitiva del
fordismo mediante la revolucion tecnologica torma obsoleta sus practicas y teorias
administrativas caracieristicas,a iravés del modelo de la produceion flexible y, en el nivel
de lo tedrico-ideologico, el management japonés (Coriat1992b). No obstante, el propio
Coriat reconoce que la alternativa post-fordista, a la que considera como muy progresista,
no es la tUnica posible, en tanto superacién del fordismo. Al respecto habla de un
escenario en el cual "a partir de las nuevas tecnologlas se revitalizan las formas antignas”
(Coriat,1994:70).

Recientemente, la vision tradicional fue puesta en tela de juicio por Barley y Kunda
(1992), quienes efectiian una periodizacion de la evolucion de las ideologias gerenciales,
que exhibe una sucesion de ciclos o fases que allernan elementos de control racional y
normativo de las relaciones entre la direccion y la fuerza laboral. La propuesta de dichos
autores, a la cual ya hice referencia en los capiiulos anteriores, postula la existencia de
cuatro etapas claramente distinguibles: la primera que va desde 1870 hasta el afio 1900 es
la que correspende al "mejoramiento industrial” y exhibe una preponderancia de aspectos
de control mormativo, es decir aquellos que se refieren a la manipulacion de los
sentimientos y valores de la fuerza laboral. La segunda, de 1900 a 1923, es la de la
administracion cientifica, eminentemente racional. La tercera etapa, nuevamente
normativa, culmina en 1955 y es la ideologia de las relaciones humanas. La cuarta etapa
es la que los autores denominan “racionalismo sistémico” y finaliza en 1980. Finalmente,
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desde dicha fecha hasta la actualidad, se asisie a la wltima etapa, dominada por un énfasis
normativo, a la cual los autores se refieren como de "la cultura y la calidad™. Mi propia
exposicion, con algunas variantes, sigui6 esta periodizacién, pero creo que dos puntos
merecen destacarse respecto a esta propuesta. Primero, toda periodizacion es en cierto
modo ambigua. Segundo, la separacién tajanfe entre un claro énfasis normativo y uno
racional también es, en cierto sentido, imprecisa, especialmente en lo que se refiere a la
etapa del racionalismo sistémico. Para susfentar su posicion, Barley y Kunda, efectuan
algunas apreciaciones que no son totalmente correctas. Por ejemplo, al mencionar a
Odiome como un conspicuo representante del racionalismo sistémico, cuando en realidad
el propto Odiore se confiesa discipulo de Douglas Mc. Gregor, el creador de 1a teoria Y.
Los elementos racionales y normativos, que podrian asimilarse a las dimensiones objetiva
y subjetiva de las que hablan Braverman (1974) y Burawoy(1978), siempre existieron en
el discurso de las ideologtas gerenciales, desde los mismos inicios del siglo XIX y, si bien
es cierto que alguno pudo superar a otro claramente en algin periodo particular (por
ejemplo, en el caso del taylorismo o en el de la escuela de las relaciones humanas en las
décadas del cuarenta y el cincuenta), hay una dificultad intrinseca en efectuar una clara
separacion. Como advierte Peter Drucker, algunas practicas que pueden asimilarse o
leerse desde un punto de vista "culturalista” como el Just-in-Time japonés o la Calidad
Total, no son sino un refinamiento del viejo taylorismo.

Sin embargo, la distincion entre control normativo y racional es central e
irrenunciable en ¢l enfoque de Barley y Kunda, por cuanto los citados antores superponen
su periodizacion a la evolucion de las ondas largas en la economia americana. Esto les
permite descubrir una vinculacion entre ciclos depresivos de la economia y etapas de
conirol normativo y ciclos ascendentes y etapas de control racional. Otras potenciales
variables explicativas, como por ejemplo la combatividad de la clase obrera (aproximada
a través de indicadores como el nimero de huelgas, o el ntimero de los afiliados a
sindicatos) son despreciadas por no presentar relacion alguna con los ciclos de control
normativo y racional. Tal como es reconocido por Wallerstein(1985) y Gordon
et.al.(1982), la aceptacion de la existencia de los ciclos u ondas largas no estd exenta de
cierta polémica, no es total. Dejando de lado la duda que se extiende no sélo a la propia
existencia de las ondas, sino también a su exacta periodizacion, la hipotesis de Barley y
Kunda afirma que los ciclos ascendentes requieren un aumento en la productividad que es
efectuado a través de la aplicacion de métodos mas racionales de direccion empresaria,
propugnados por las ideologias dominantes del periodo, y la implementacion de mejoras
tecnoldgicas. Ambos aspectos posibilitan un aumento en la tasa de rentabilidad sobre el
capital. Una vez que el ciclo evidencia sefiales de agotamiento y recesion, la direccion
recurre a una retorica que se focaliza en el otro factor de la produceion: el trabajo.

La vinculacion entre las ondas largas y el mundo del trabajo no es algo novedoso.
Asi como se ha escrito acerca de tales ciclos economicos y su relacion con las
innovaciones tecnologicas (Coombs,1985) o las transtormaciones sufridas en ef seno de la
clase trabajadora (Gordon et.al 1982), Clegg (1981) se ocupt de relacionar las practicas
organizacionales con las ondas largas. Su conclusion difiere de la Barley y Kunda en
algunos aspectos. Por ejemplo, Clegg vincula las practicas del movimiento de las
relaciones humanas con el periodo de aceleracién del ciclo econémico posterior a la
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Segunda Guerra Mundial, en un enfoque que contradice la postura de Barley y Kunda. Si
bien Clegg habla de practicas y Barley y Kunda sélo tratan los aspectos ideolégicos del
discurso de la administracion, no quedan del todo claras la relacion enire ambos y la
demora en la implementacion de las practicas. Por otra parte, la periodizacion que estos
autores realizan de los ciclos es distinta; consecuentemente arriban a conclusiones que no
son compatibles y ponen de manifiesto el nivel de subjetividad en su periodizacion de los
ciclos. En este aspecto, debo puntualizar que existe una doble ambigiiedad: primero, en la
periodizacion de los ciclos economicos, y segundo, en la de la retorica de las distintas
ideologias. Sin dejar de admitir la persuasividad del planteo de Barley y Kunda (1992) y
la indudable validez de algunas apreciaciones de la visién tradicional, la evolucion de las
ideologias gerenciales parece ser susceptible de otra periodizacion, que se relaciona no
con los eiclos derivados de la tasa de ganancia de las empresas, sino con la evolucion
misma del sistema capitalista. En cada etapa existen combinados elementos de conirol
normativo y racional, y ciertos aspectos como el discurso de la cooperacion parecen ser
comunes a ambos. Las rupturas detectadas no deben hacer perder de vista las
continuidades, que no dejan de ser sumamente inferesantes. La reconstruccion histérica
efectuada en los capitulos 1T a V1 es la base a partir de la cual presentaré este enfoque.

Una primera etapa que va desde el siglo XIX hasta el surgimiento del taylorismo, y
a la que denomino patemnalismo autoritario, se produce en estrecha asociacién con el
surgimiento del industrialismo y se comesponde con el llamado capitalismo de libre
compeiencia. Una segunda etapa, desde el taylorismo hasta la emergencia de lo que
denominé el nuevo paradigma del management, asociada al modelo burocratico de
organizacion, tiene lugar en el periodo del capitalismo organizado. Finalmente, una
tercera etapa, la del modelo postburocratico, cuya ideologia dominante es el nuevo
paradigma de la administraciéon se produce en sincronicidad con el llamado capitalismo
desorganizado. En las secciones siguientes, discutiré los posible vinculos entre las citadas
etapas del capifalismo, las ideologiay gerenciales y la composicion de la estructura de
privilegio social, tal cual fue definida en el capitulo uno. Recuerdo que la ideologias
gerenciales procuran dotar de legitimidad ante toda la sociedad a un particular tipo de
orden econdémico y a una estructura especifica de acceso a las estratos privilegiados, a la
que denomino estructura de privilegio social. Por otra parte, vuelvo a enfatizar que los
destinatarios mas importantes del mensaje de la ideologia gerencial son los propios
miembros de las clases dominantes, que se supone difundiran las mismas ante los
integrantes de las clases no privilegiadas, los cuales a su vez podrdn aceptarlas o
rechazarlas en mayor o menor medida. El efecto legitimatorio de las ideologias
gerenciales es, por lo tanto, limitado y contingente entre los miembros de tales estratos,
mientras que resulta mas contundente para legitimar y conformar la vision del mundo de
los miembros de las clases privilegiadas y de quienes tienen con ellas una menor distancia
social.

Debo sefialar que el término "capitalismo” ha adquirido una connotfacién peyorativa
en las ciencias sociales, dado que se lo asocia frecuenternente a un sistema en el cual un
grupo de gente, los poseedores de capital, explota al resto de la sociedad. Ello, junto a una
supuesta imprecision historica con respecto al referente empirico de dicho término, ha
Tllevado a Popper(1957) a sugerir lisa y llanamente que su uso sea abandonado. Por su
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parte, y en un vena similar, Hayek (1979) habla del "desarrolio econémico”, mal llamado
"capitalismo". Frente a este tipo de aseveraciones, por cierto muy respetables, es necesario
que explique el alcance que doy al concepto de “"capitalismo” en este trabajo. En primer
lugar, admito que existieron instituciones, que hoy pueden ser recomocidas como
capitalistas, en épocas historicas anferiores, como por ejemplo en la Antigitedad Clasica.
Su difusion, no obstante, no fue tan generalizada como para negar la especificidad del
capitalisimo como etapa histérica perfectamente diferenciable en el desarrollo economico
de la sociedad humana. Por cierto, la cuestién acerca de la naturaleza del capitalismo es
compleja (Heilbroner,1985) y no voy a intentar profundizar al respecto. Simplerente, me
limitaré a afirmar con Dillard (1984:79) que el capitalismo es "el término que se utiliza
para denotar el sistema econdémico que dominé el mundo occidental desde el colapso del
feudalismo”,la etapa historica que sucedi al feudalismo en Occidente. Se distingue de
otras formaciones sociales por el lugar central que ocupan en la produecion de bienes y
servicios las relaciones entre duefios privados de medios no personales de produccion
(empresas, minas y demas, que reciben el nombre de capitaly y irabajadores libres no
poseedores de capital, que venden sus servicios personales a los primeros (Dillard,1984).
Dentro del capitalismo, cuyo inicio ha sido ubicado en el s. XVI, se distinguen varias
etapas. No me referiré a la etapa del "capitalismo temprano”, cuya extension segin
Dillard, abareé desde 1500 hasta 1750, sino que comenzaré i relacion entre el desarrolio
del capitalismo y las ideologias gerenciales con el llamado "capitalismo liberal", que
durante el siglo XIX estaba perfectamente definido en sus caracteristicas.

Paternalismo autoritario y capitalismo liberal

El capitalismo liberal, también conocido como capitalismo clasico o de libre
competencia, se inicié en Inglaterra con el cambio de énfasis del comercio a la industria
en el siglo XVIIL La Revolucion Francesa culmind con los ultimos remanentes del
feudalismo. El periodo napoleonico en Francia sefialo, segiun Dillard, la ruptura definitiva
con los ltimos rasgos mercantilistas de politica econdmica. Los principios del
liberalismo fueron llevados a la practica con singular vigor en el siglo XIX y es
precisamente dicho siglo el que marca Ja emergencia de la sociedad industrial y la
consolidacion definitiva de la burguesia como clase dominante. Durante este periodo los
gobiernos aplicaron politicas de librecambio, equilibrio presupuestario, y minima ayuda a
los pobres, inspirados en el principio ceniral que establecia que no interferir con las
acciones de los individuos produciria congecuencias socialmente favorables. Sin embargo,
el capitalismo liberal no significé tnicamente la preponderancia de un ecierto tipo de
pensamiento economico sino la de una filosofia de vida y un esquema de valores
culturales (Dillard.1984). Del mismo modo que se ha establecido una vinculacion entre
una ideologia politica y la legitimacion de las relaciones de dominacién caracteristicas de
esta etapa historica (Heilbroner,1985), debo analizar qué ocurrid con las ideologias
administrativas.

En el siglo XVIII, algunos economistas se ocuparon tangencialmente de la funcion
gerencial. Condillac, por ejemplo, resalio el rol del conocimiento en la actividad
empresaria y Turgot afirmo en 1766 que quienes iienen gue supervisar el trabajo de otros
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deben poseer una inteligencia o un conocimiento superior a éstos (Fontaine y
Marco,1993). No obstante, estas ideas no pasaron de ser apreciaciones aisladas. Durante
el siglo XTX, en el cual el fendmeno de la industrializacion resultd mas visible, ya pueden
identificarse claramente algunos discursos que configuran ideologias administrativas. El
primer caso que consideré en el Capitulo 11 fue el de Saint-Simon. Curiosamente, se trata
de uno de los mas conspicuos pensadores del Hamado "socialismo utdpico”. En realidad,
Saint-Simon fue un duro detractor del régimen feudal, o de lo que quedaba de él, y
percibié en el industrialismo un futuro abierto de posibilidades de justicia social. Su
objetivo no fue legitimar el orden de su época, ya que advirtié la existencia de flagrantes
injusticias, sino construir una sociedad mas justa, moldeada, empero, sobre la base del
naciente industrialismo. Como sefialan Fontaine y Marco (1993), en un estudio de las
ideologias gerenciales en Francia, la "primnacia de la gestion" fue el ntcleo basico de la
escuela saint-simoniana. Asi como existe una lectura humanista y socialista de Samt-
Simon, no debe olvidarse que la clase empresaria realizé otra lectura completamente
diferente. Saint-Simon es considerado el padre de la tecnocracia y resulta absolutamente
pertinente al respecto la observacién de Daniel Bell (1973) que seffala que Taylor fue a
Saint-Simon, lo que Lenin a Mamx. Saint-Simon fue el iniciador del racionalismo
administrativo. El objetivo de su prédica era acabar con los parasitos del sistema
industrial y sustituir las relaciones de poder por la administracion de las cosas. Fue un
humanista, pero el orden social que disefio era esirictamente meritocratico. Su propuesta
apuntaba a racionalizar el orden industrial y los industriales, los auténticos productores,
eran la clase encargada de hacerlo.Por cierto, la ideologia de Saint-Simon era antitética al
liberalismo, aunque su postura elogiaba la figura del empresario emprendedor. Este autor
pensaba que la capacidad gerencial variaba en funcion de la inteligencia, la personalidad
y 1a experiencia empresaria de los individuos y crefa que los més capaces debian dirigir la
actividad industrial. En este sentido, su ideologia procuraba dotar de legitimacién al
"buen empresario”, aunque el mantenimiento del privilegio social sobre la base de la
herencia, institucion central del capitalismo, no era legitimado (Gouldner,1978).

La preocupacion por racionalizar el orden econémico también fue un rasgo central
del pensamiento de Fourier, y su intencion de disefiar una organizacion sobre la base de
un colectivo cohesionado es indudablemente un ejemplo de pensamiento administrativo
de avanzada. La ideologia de Fourier, no obstante, no tenia una postura legitimadora del
orden social. Antes bien, apuntaba a racionalizarlo, anulando con ello el privilegio de la
burguesia. En siutesis, la racionalizacion de las organizaciones productivas fue una idea
central de ambos pensadores franceses. En Inglaterra, Robert Owen, introdujo nuevos
elementos al pensamiento organizacional, a partir de su concepcidon de la necesidad de
considerar y "dar forma" a los sentimientos de los trabajadores, lo cual aparece claramente
manifestado en uno de sus textos comentado en el Capitulo II. El control normativo
comienza con Owen, cuya apelacién a considerar el bienestar y los sentimientos de los
empleados, por la obvia razén de que contribuyen al bienestar de los patrones,es un
ejernplo notable de racionalidad instrumental. Owen, no obstante, no pretendia legitimar
a la clase capitalista, aunque algunos de sus escritos pueden interpretarse no desde un
punto de vista humanista, sino como recomendaciones destinadas a mejorar la
performance de una explotacion comercial. En una perspectiva de la administracion muy
similar, figura James Monigomery, lo cual demuestra que en la primera mitad del siglo
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XIX, surgio la tendencia de control normativo en el pensamiento administrativo, bajo una
vision de racionalidad tipicamente instrumental. Esta es una regularidad que seguira
siendo parte esencial de las ideologias posteriores que también hacen énfasis en el control
normativo. En la misma época, nace la idea de mejorar las organizaciones mediante el
disefio racional y deliberado de sus estructuras y dejando su direceién a los individuos
mas capaces, inaugurando asi otra regularidad en el pensamiento administrativo: la
aplicacion de la razon para el gobierno de las empresas.

Saint-Simon vio en los ingenieros y los planificadores la solucion a los problemas
del industrialismo. Owen buscé a través del paternalismo el bienestar de los obreros y
Fourier apelo tanto a elementos racionales como normativos, al pensar que un colectivo
cohesionado, como es una comunidad artificial, fraeria un aumento en la productividad
economica y en la felicidad de sus miembros. El pensamiento de estos tres autores debe
encuadrarse dentro de la categoria de ideologia administrativa, aunque no se trate de un
discurso legitimador del orden social de su época, tal cual éste se presentaba a sus ojos.
No obstante, también existié un discurso que legitimaba el orden existente y que estuvo
basicamente representado por la obra de Andrew Ure, quien realizé una apologia del
maquinismo y de la disciplina fabril. Ure no era un humanista como los anteriores, por
ello se preocupd por brindar una imagen claramente diferenciada de la sociedad dual de
su tiempo: una clase dominante compuesta por individuos dignos y una clase subordinada
constituida por personas de un nivel inferior. Este tipo de descripeiones, que como
destaqué en el capitule II, fueron extensamente difundidas durante el sigio XIX,
configuran en cierto modo el clima cultural de una época. El darwinismo social,
considerado por Bendix y otros autores como una ideologia gerencial, también contribuyod
a aumentar la plausibilidad de estas caracterizaciones, dotandolas de respetabilidad
cientifica y aumentando, de esta forma, su fuerza legitimatoria del privilegio social de la
clase empresaria.

Durante este periodo existio una estructura social dual. El privilegio social estuvo
basado fundamentalmente en la posicion de los individuos ante la propiedad de los
medios de produccion y la estratificacion dentro de las firmag era relativamente simple,
con el empresario director en el tope, un estrato de capataces y supervisores, que eran sus
agentes para controlar y coordinar a los trabajadores, y estos ultimos. Las practicas de
disciplinamiento, en unidades productivas con un mimero no muy grande de personas,
fueron predominantemente las del control directo (Edwards,1978). Algunas actividades se
descentralizaban, como describi en el capitulo II. Dado que la funcién gerencial no
resultaba claramente identificable ni separable de la del patrén o duefio de la fabrica, al
tiempo que las organizaciones no eran tan complejas ni tenian una dimension muy
importante, la existencia de una diseiplina como la administracién no era fundamental. La
administracién era basicamente "de iniciativa®, utilizando una expresién de Taylor. Esta
etapa historica se caracterizé por la presencia de un fuerte conflicto social entre patrones y
trabajadores, motivado por una situacion de desigualdad entre las condiciones de vida de
los miembros de ambas clases. Las ideologias gerenciales de la época se ocuparon de este
aspecto. La eliminacion de las desigualdades sociales era un objetivo de los pensadores
socialistas. Para Saint-Simon se trataba de un problema eminentemente técnico,
susceptible de una solucién por medio de la aplicaciéon de la razén a la organizacion
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econdmica. Fourier creyé en el espiritu de la asociacién como forma de superar las
privaciones, y su respuesta fue un iniento aventurado de ingenieria organizacional,
fracasado por cierto. El socialismo dio nacimiento al movimiento cooperativista, que
ensefiaba a los propios trabajadores a llevar adelante una explotacion productiva ?

La legitimidad de la clase dominante, que debia ser preservada de cualquier
conflicto social, fue objeto de preocupacién para idedlogos como Ure o Smiles. Por otra
parte, la ideologia del mejoramiento indusirial, vinculada a la aparicion de la gran
empresa en log Estados Unidos, fue una respuesta al malestar social, legitimando el
privilegio de la "aristocracia natural" dominante, pero procurando crear condiciones de
vida adecuadas para los frabajadores, asimilando con este objetivo algunas propuesias
como el infento de establecer colectivos cohesionados, que anteriormente habia sido un
patrimonio exclusivo de los pensadores socialisias, en otro ejemplo de control normativo
inspirado en una definida racionalidad instrumental. La retérica de la cooperacién, como
respuesta a la del "conflicto irreconciliable", propia de marxistas y anarquistas, caracterizo
a la ideologia del mejoramiento industrial. Durante este perfodo, el privilegio social de la
clase dominante fue defendido y legitimado por un conjunto de ideologias gerenciales: la
de los teodricos de la superioridad patronal (Ure y Smiles), el darwinismo social y €l
mejoramiento industrial. Las ideologias administrativas supuestamente “anti-sistema”,
como el pensamiento saint-sitnoniano, y el de Owen, en realidad no lo fueron tanto, ya
que también admiten una lectura favorable a la clase empresaria. De hecho, los saint-
simonianos fuvieron una notable influencia en el desarrollo industrial de Francia durante
la época de Napoleén I En esta etapa historica, signada por una sociedad dual, las
ideologias gerenciales pueden agruparse bajo la denominacion global de paternalismo
autoritario. La amenaza real para el privilegio social de la clase empresaria estuvo dada
por el pensamiento marxista y anarquista. La ideologia administrativa de algunos
pensadores colectivistas, que inspiré las comunidades utdpicas descriptas en el capitulo
II, no resulté una amenaza grave, y solo procuré alterar el orden de um modo pacifico y
progresivo, sin la menor suerte por cierto. En este periodo hubo ejemplos de la
coexistencia paralela de elementos normativos (Owen, Montgomery) y la apelacion a la
organizacion racional (Saint-Simon).

$Qué relacién existe entre el capitalismo liberal y las ideologias gerenciales? Hay
cierta comrespondencia entre ambos, que analizaré a continuacion. Como sefiala
Stinchcombe (1971:173), “las invenciones organizativas que pueden efectuarse en un
momento particular de la historia dependen de la tecnologia social disponible en ese
momento"”. Del mismo modo, st el repertorio de formas organizacionales es limitado,
también lo es el de las ideologias gerenciales posibles. Como las organizaciones de la
¢época eran relativamente simples, no habia necesidad de contar con un corpus articutado
de pensamiento acerca de la organizacion de empresas, aunque ciertamente existian
algunas recomendaciones a ese respecto, como las de Owen o Montgomery. Las
ideologias gerenciales de dicho periodo se ocuparon de racionalizar el orden econdémico

2 i bien se ha escrito que las organizaciones de trabajadores generalmente degeneraben en organizaciones
capitalistas, un estudio de Everett v Minkler (1993) sefiala que la superioridad de estas nltimas sobre las
primeras fue asegurads mediante la intervencion del Estado, a través de una legislacion adecuada a tal fin.
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(Fourier, Saint -Simon), legitimar una sociedad dual y conflictiva (Smiles, Ure, Sumner),
o asegurar condiciones mds favorables al trabajador (el "mejoramiento industrial").

Esta etapa, que he caracterizado como de patemalismo auvtoritario por cuanto la
autoridad de la direccion era muy fuerte aunque existian elementos de control normativo
que hablaban en favor de la presencia de cierta benevolencia en las recormendaciones de
algunos idedlogos, es considerada por algunos como de control coereitivo. Marx, por
ejemplo, habl6 de la disciplina fabril como inspirada en el modelo militar, haciendo nna
referencia al capitalista como lider despotico de un ejército industrial. Quizas esto pudo
haberse verificado al nivel de las practicas administrativas. El control directo
seguramente tuvo un costado negativo, especialmente teniendo en cuenta la notable
asimetria entre el patrén y los obreros. No obstante, en el nivel de las ideologias
gerenciales, que es precisamente el que me interesa en este trabajo, no puede hablarse de
un dominio despotico. La existencia de una ideologia paternalista, que incluso es puesta
de manifiesto por Jean Paul de Gaudemar (1991), aunque su objeto fuera el
disciplinamiento de la fuerza laboral, falsea la pretension de quienes ven en las ideologias
gerenciales del siglo XIX un intento por legitimar el despotismo en la firma capitalista.
Con ello, no intento negar la existencia de un control coercitivo hacia la fuerza laboral,
cuya naturaleza y alcance en las practicas empresarias van mas alla del objeto del presente
trabajo.” Simplemente, me interesa destacar que el control normativo, para dar forma a
los sentimienfos de los trabajadores en beneficio de la clase capitalista, se remonta a
ideologias gerenciales bastante mas antiguas de lo que algunos suponen.

Empresas de dimensién reducida, con jerarquias relativamente planas y, en
ocasiones, con desceniralizacion de algunas actividades, junto a ideclogias que
legitimaban la superioridad de la clase que detentaba el privilegio social (desde Ure al
darwinismo social) en una estructura social dual y conflictiva, son las caracteristicas de
esta etapa del capitalismo, en la cual el Estado se abstiene de intervenir en la economia y
el liberalismo todavia es la fuente de las politicas econémicas. El eapitalismo liberal
comenzé a sufrir una mutacién, a partir de la aparicion de ciertas innovaciones
tecnologicas. El salto del capitalismo liberal al capitalismo de organizacion no fue
abrupto, sino que existid6 una etapa de transicion. En mi opinion, el inicio de dicha
transicion tiene lugar en el tltimo cuarfo del siglo XIX. Runciman(1993) hace referencia
a 1880, al hablar de un subtipo del capitalismo liberal que se extendi6 hasta 1914, fecha
en que el capitalismo de organizacion puede considerarse plenamente cristalizado. St
bien las instituciones de todo el periodo del capitalismo liberal son similares, a partir de
1880, escribe este autor, se genera una creciente necesidad de empleos administrativos,
que crea una clase media baja, al tiempo que comienzan paulatinamente a extenderse las
funciones del Estado a 4reas institucionales, que hasta el momento habian sido dejadas a
su suerte (Runciman,1993). Los cambios economicos tienen un correlato en las fonmas
organizacionales, dado que surge la gran empresa y con ella el modelo de gestion
burocratico. El paternalismo burocratico se mantiene, no obstante, hasta el inicio del siglo

® Por coercién, entiendo Ia aplicacion de algim tipe de violencia fisica o moral, que vaya més alla del hecho
de que en el sistema capitalista el trabajador se ve coaccionado a vender su fuerza de trabajo al capitalista para
asegurar su subsistencia personal.

140



XX, en que ¢l "mejoramiento industrial® es desplazade como ideologia gerencial
dominante por el taylorismo.

Capitalismo de organizacion, ideologias gerenciales y modelo burocratico

La transicién del capitalismo liberal al capitalismo de organizacion es compleja y
admite diversas variantes nacionales (Habermas,1986). Entre las caracteristicas
distintivas del capitalismo de organizacion, se distinguen: a)el nacimiento de las grandes
corporaciones y los fenémenos de concentracion empresaria, b)la intervencion del Estado
ante las distintas fallas del mercado y en la provisién de servicios sociales, y ¢)la
separacion entre la propiedad y el control de las empresas y el surgimiento de una
buroeracia profesional de direccion. Otro de los puntos centrales que caracterizan, segiin
Dillard(1984), esta nueva fase es el abandono de la filosofia del liberalismo econdmico,
claramente ejemplificado por el acceso al poder de los regimenes fascista en Italia y
nacional socialista en Alemania. El New Deal de Roosevelt en los Estados Unidos
significo también el reconocimiento de la insuficiencia del liberalismo para guiar la
politica economica de una nacidn. Los esfuerzos deliberados del Estado para ordenar y
planificar la actividad econdmica, asi como su creciente intervencién progresiva en
distintas areas de la economia, configuran una de las caracteristicas centrales de esta
etapa del desarrollo del capitalismo. Naturalmente, la evolucion fue gradual y, al mismo
tiempo que se produeia la consolidacién de este modelo, las estructuras organizacionales
eran objeto de una formalizacion y una racionalizacién crecientes, lucidamente advertida
por Max Weber en las primeras décadas de este siglo. El afianzamiento de la sociedad
burocratica y el llamado capitalismo de organizacion estan estrechamente vinculados.
Estas transformaciones tienen su correlato en el surgimiento de distintas ideologias
gerenciales.

Cuando todavia no habia culminado la transicion entre el capitalismo liberal y el
capitalismo de organizacion, pero ya se habia iniciado con gran fuerza el proceso de
burocratizacion de la sociedad occidental, hace su aparicion el taylorismo. Esto no es
casual. Para Braverman (1974), el taylorisino, al tener como elemento la racionalizacion
de los procesos productivos, no podia ser generalizado hasta que el tamafio de las
organizaciones posibilitase que los esfuerzos de racionalizacion tuviesen un beneficio
superior a los costos de su implementacién. Dicho autor sefiala que el taylorismo coincide
con la transicion entre el capitalismo de libre competencia y el denominado "capitalismo
monopolista®.*  Burawoy(1978) no se contenta con esa explicacion y afiade que la
ideologia del libre mercado no podia servir suficientemente para legitimar un orden en el
cual el Estado intervenia progresivamente en la economia, como era el caso en las
primeras décadas de este siglo, en las cuales tiene lugar la transieion en cuestion. Dicho
autor, desde una perspectiva marxista, afirma que "la aplicacion de la ciencia al proceso
del trabajo condujo no sélo a la "expansion de las fuerzas de produccion”, sino que
simultaneamente cred las bases para una nueva ideologia en la cual la preservacion de las
relaciones capitalistas era presentada como un asunto téenico que debia ser separado del

* Esta denominacion es asimilable a la de capitalismo de organizacion
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discurso politico. La persecucion de la eficiencia se convirtié en la base de una nueva
ideologia, una nueva forma de dominacion" (Burawoy, 1978: 281).

El taylorismo fue la ideologia dominante hasta mediados de la década del veinte y
marc6 el nacimiento de la administraciéon como disciplina. En forma contemporanea,
Weber escribio acerca de la dominacion burocratica y Fayol, que desarrolld su trayectoria
profesional en una gran empresa, que podia considerarse una tipica burocracia,intentd
sistematizar los principios basicos de la administracién. La psicologia industrial también
surgio en dichos afios. En mi opinidn, mas que proveer una ideologia de legitimacion del
capitalismo basada en la superioridad técnica, a lo cual no obstante contribuyo, el
taylorismo sirvi6 para legitimar el acceso al poder de un estrato de managers
profesionales. En efecto, como sefialé en el capitulo I, la estructura de privilegio social de
una sociedad estd compuesta por varios estratos. Los niveles gerenciales se asocian al
privilegio propio de los duefios de los medios de produccion, ain cuando su propia base
de privilegio social es otra, ya que no poseen la titularidad de dichos medios, aunque si el
conoeimiento para dirigirlos de manera efectiva. Por lo tanto, pasan a formar parte de la
direccion de los medios de produccion, amparindose en un "saber propio" que los habilita
para actuar como agentes privilegiados de la clase capitalista. De aqui en mas la
expresion “autoridad de la direccion®, no sélo involucra a los propietarios, sino también a
los ejecutivos o gerenies. El acceso al privilegio social de los ingenieros y los
administradores profesionales necesitaba una ideologia legitimante y el taylorismo
cumplio dicho proposito, tanto como el fayolismo. La proximidad historica del taylorismo
con la ideologia del mejoramiento industrial y, por lo tanto, con los problemas sociales
que esta ultima enfrentaba hizo que parte de su retorica estuviese dirigida a la "solucion
del problema del trabajo”, enfatizando la cooperacion entre la direccién y los trabajadores
y procurando que la actitud racional motivase a éstos a ajustar su comportamiento a las
pautas de trabajo establecidas "cientificamente" por la direecion. Los capitalistas, por su
parte, debian a su vez confiar el destino de sus empresas a la racionalidad de los téenicos,
recomendacion que hubiera sido calurosamente compartida por Saint-Simon. Algunos
discipulos de Taylor fueron aiun mas lejos, como Henry Ganit quien advirtié que la
direccion tenfa también una responsabilidad social hacia la comunidad, esencial para su
propia supervivencia. Esta postura humanista también puede leerse desde la Optica de una
hicida racionalidad instrumental, que advierte claramente que el privilegio social para ser
mantenido en determinadas situaciones puede involucrar necesarios sacrificios.”

En este punto, tengo que introducir en mi exposicion la consideracion de un debate
adicional: el referido al de la clase dominante en la etapa del capitalismo de organizacion.
En efecto, durante el capitalismo liberal, la composicion de la clase dominante no resultd
un problema teérico. En cambio, en esta etapa del desarrollo del capitalismo, es necesario
analizar la tesis que sostiene que los propietarios de los medios de produccién no
constituyen una clase dominante y su lugar ha sido ocupado por quienes ejercen el control
efectivo de dichos medios, es decir los gerentes. Ya ThorsteinVeblen habia notado la
existencia de la separacion entre los gerentes y los capitalistas, pero fue una obra de Berle
y Means(1968), cuya primera edicion data de la década del treinta, la que plante6 con

* Del mismo modo, la racionalidad instrumental subyace a las concesiones efectuadas por la clase dominante
en la aceptacion de las politicas sociales del Estado bajo el capitalismo de organizacién
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mayor claridad el tema del divorcio entre el control y la propiedad de los medios de
produccion. Esta tendencia era percibida por los autores como positiva. Al respecto,
sefialan que, al eliminar el interés exclusivo del propietario pasivo, "el grupo de control ha
logrado, mas bien, dejar la via libre para las pretensiones de un grupo mas amplio que el
de los propietarios o los controlantes. Han puesio a la comunidad en posicion de
demandar que la corporacién moderna no sirva solo a los propietarios o a los que la
controlan sino a toda la sociedad" (Berle y Means,1968:312). El planteo de Burnham
(1967) acerca de la "revolucién de los directores" es atin mas audaz, ya que sostiene que
los directores seran la nueva clase dominante, en una sociedad que reemplazara al orden
burgués o capitalista. Los medios de produccién pasarén a propiedad del Estado y los
gerentes de las empresas conquistaran "la dominacién social, los poderes y los
privilegios" (Burnham,1967:98). Esta obra de Burnham, publicada en 1941, resulta muy
interesante pero sus predicciones han sido falseadas por la evolucion ulterior dei
capitalismo.

(Han desplazado los gerentes a los capitalistas como clase dominante? En mi
opinién, lo que se ha verificado es una mutacion en la estructura de privilegio social. Los
gerentes o "directores", como los llama Burnham, se han convertido en un estrato
asociado al privilegio social de los duefios de los medios de produccion. Ni las
predicciones pesimistas de Bumnham, ni el advenimiento de una suerte de
"managerialismo benévolo”, tal como es descripto por Berle y Means, han tenido lugar,
por cuanto los gerentes se ban convertido en perfectos agentes de la clase capitalista,
internalizando el principio basico de la racionalidad capitalista: la busqueda de la
rentabilidad empresaria para el inversor del capital. Asi lo considera también Edward
Herman(1981:113), quien luego de un analisis exhaustivo de la evidencia empirica
disponible, concluye que los gerentes de las organizaciones donde la propiedad accionaria
es difusa "parecen tan devotos del crecimiento de la rentabilidad como los lideres de
compafiias dominadas por sus duefios y empresarios, del pasado y el presente. La
frecuentemente asumida declinacion en el interés gerencial por el lucro, que
supuestamente debia resultar de la decreciente importancia del confrol directo de los
propietarios no ha sido, de hecho, probada”. En sintesis, "los cambios organizacionales, el
progreso técnico continuo y las presiones competitivas, y la "amplia omnipresencia® del
interés de los propietarios, operando a través de fuerzas de mercado y no de mercado, han
conducido a una internalizacion del criterio del incremento de la rentabilidad en las
psiques corporativas y en las reglas de las grandes corporaciones
empresarias"(Herman,1981:113).

Ademass de ello, hay que tener en cuenta que los que pertenecen a la clase de los
gerentes, desde el momento en que éstos se transforman en un estrato privilegiado de la
sociedad, son reclutados entre los propios estratos sociales privilegiados, Asi, muchos
miembros de la clase capifalista o sus hijos o parientes son fambién miembros de la clase
de los gerentes. El reemplazo de una clase dominante por otra, excepto en el caso de
violentas revoluciones sociales, no se produce mediante una mera permutacion de sus
miembros, sino que los integrantes de la vieja clase dominante, por obra de su privilegio
social, acceden a "mimetizarse" o confundirse con los de la nueva clase dominante, como
demostré Robert Michels (1969) en un estudio de la "desaparicion” de la nobleza feudal,
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en el cual discute los registros de descendencia y matrimonio de los miembros de dicha
clase. Su investigacion le permite efectuar un complemento a la teoria de la circulacion
de las ¢élites de Pareto, al concluir que "la vieja aristocracia no desaparece, no fracasa, no
se proletariza o empobrece (al menos no lo hace en un sentido absoluto), no "abre paso" a
nuevos grupos de dirigentes, sino que permanece siempre a la cabeza de las naciones que
orienié en el curso de los siglos". Mas alld del tono de sus expresiones, puede
demostrarse que el privilegio social de la vieja clase dominante le permite "infiltrar" a sus
miembros en la nueva clase dominante. En lo que se refiere a las posiciones en el estrato
de la direccion, resulta claro que quienes provienen de upa familia de empresarios o
capitalistas cuentan con una ventaja comparativa para acceder a las posiciones
gerenciales. Del mismo modo, muchos gerentes exitosos se ven elevados al status de
propietarios o capitalistas al invertir sus enormes ingresos en empresas o recibir acciones
de las firmas que dirigen. FEstas breves aclaraciones son suficientes a los efectos de
mantener mi argumentacion respecto a que los gerentes entran a formar parte de una
estructura de privilegio social como estrato meramente asociado al de los propietarios de
los medios de produccion, posicion que es legitimada por el taylorismo.

La estructura del privilegio social cambié con respecto a la que caracterizé al
capitalismo liberal. También cambié la estructura social mas amplia, con la aparicion de
una clase media mAs numerosa. La sociedad dual cedi6 lugar a una estructura diferente,
una estructura en forma de diamanie (Tezanos,1992). Ademas, la vida en organizaciones
burocraticas, piramidales, gener6 un efecto interesante en la percepeion de la imagen de la
sociedad que tienen los individuos. Asi, la sociedad no es percibida como un orden
dicotémico por todos los trabajadores, sino que upa proporcion importante la percibe
como un orden progresivo (Popitz et.al.,1971). Dahrendorf(1959) afirmé que un sistema
jerarquico de estratificacion apoya una vision de la sociedad como un orden integrado,
mientras que una estructura dicotémica supone la existencia de un aatagonismo y un
conflicto.El primer modelo de imagen de la sociedad es predominantemente sostenido por
los individuos de clase media, cuya vida organizacional transcurre en un puesto en el cual
hay gente por encima y por debajo de ellos.

La institucionalizacion del conflicto social alejo el temor de una revolucion social
que afectase seriamente la continuidad del orden capitalista. En las ideologias gerenciales
que desplazaron al taylorismo, el conflicto social deja de ser relevante. De hecho, como
advierte Dahrendorf(1959), para Mayo y Drucker el conflicto social, el antagonismo
irreductible, no existe. No se toma como un problema. Desaparece del discurso. En el
caso de la ideologia de las relaciones humanas, 1a nocion de la existencia de un conflicto
social es cientificamente infundada, y se debe al odio de Marx hacia los burgueses,
mientras que el hecho de que los lideres sindicales hagan suya esta falsa nocion se explica
porque la personalidad de los mismos es enfermiza. La consolidacién del capitalismo de
organizacion, con las modificaciones mencionadas en la estructura social, el abordaje del
conflicto social y la burocratizacion creciente, genera cambios en las ideologias
gerenciales.

La ideologia de las relaciones humanas desplaza al taylorismo y procura brindar
legitimacion a los experios en ciencias sociales, que se suman a los ingenieros en la
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direccién de las etnpresas. El control normativo de Owen y los partidarios del
mejoramiento industrial vuelve a ocupar un primer plano. La satisfaccion laboral y la
motivacion de los empleados pasan a ser un objetivo de estos puevos "humanistas”, que
también estdn inspirados en una racionalidad instrumental, como sefialé en mi exposicion
del capitulo IV. La "moral de los robots felices”, de acuerdo a la acertada expresion de
C.Wright Mills, domina el panorama ideologico hasta la década del sesenta y, aunque
deja de ser una novedad en los afios que siguen, su presencia contintia firme. De
hecho resulta impropio afirmar que cae en desgracia. Antes bien, me parece que luego de
un breve periodo en que la de las relaciones humanas es efectivamente la ideologia
administrativa dominante, debe afirmarse que desde la década del cincuenta el control
normativo y el control racional, asociado ahora a la ideologia del racionalismo sistémico,
coexisten. Mientras que alguno puede superar temporalmente a otro, ninguno desaparece.
El modelo jerarquico de administracién requiere la consideracion tanto de la organizaciéon
formal como de la informal. A medida que las organizaciones se complejizan, y
ciertamente las empresas de principios de siglo eran menos complejas que las de la
década del sesenta, también las ideologias gerenciales se ocupan de nuevos aspectos. La
tesis de la progresiva sutilizacion del control ideologico adquiere cierta plausibilidad, ya
que la manipulacién es abiertamente utilizada por las empresas como forma de influir
sobre la conducta de su personal, hecho que observé perspicazmente Chester Barnard en
1938. La imagen del empleado es mucho mas favorable que la que exhibian las ideologlas
anteriores, lo cual resulia a mi entender un indicador respecto a que esta etapa de control
nommativo es mas sutil que las anteriores, en cuanto se presenta con "un rostro mas
humano”. Los supuestos de la teoria Y sobre la naturaleza de los trabajadores, por
ejemplo, tienen un mareado contraste con la concepeiodn taylorista.

La ideologia de las relaciones humanas no sélo cumplio un rol legitimante del orden
existente al alejar la nocion de un capitalismo que involucra un conflicto social y presentar
la imagen de una sociedad integrada en un orden burocratico estable, donde las patologias
individuales y sociales son reducidas, morigeradas e incluso eliminadas, sino que tuvo un
papel ceniral en la integracion del trabajador al sistema capitalista en el rol de
consurmidor. Esta idea, destacada por Alberto Guerreiro Ramos (1981:83), enfatiza que
no es una mera coincidencia el hecho de que el surgimiento de los enfoques “humanistas®
en administracion coincidiera con la etapa en la cual los Estados Unidos se transformaron
en una "sociedad organizacional" En tiempos del taylonisio, argumenta el citado autor,
no se habia constitnido completamente la sociedad organizacional. De acuerdo a
Ramos(1981:72-3), *David Riesman y W.H. Whyte deberian ser leidos nuevamente, pues
explican persuasivamente como la escuela de las relaciones humanas fue impulsada por
los imperativos de una estructura de negocios que demandaba un énfasis en el consumo
en vez del ahorro". Las organizaciones formales, a una tasa exponencial, incrementan y
diferencian sus actividades, apoderandose de "la arena total del espacio de vida de los
ciudadanos"(Guerreiro Ramos,1981:84). Lo que en realidad estaba emergiendo era la
sociedad de consumo, en la cual "los medios, crecientemente dominados por
organizaciones economicas formales, se inmiscuyen en la esfera de vida privada de los
ciudadanos y los seducen a diversificar sus deseos y a expresarlos en términos especificos,
de modo que s6lo puedan ser satisfechos a través de la adquisicion de
mercaderias"(Guerreiro Ramos,1981:84).Grupismo y sociedad de consumo constituyen
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una especie de unidad, segin este autor. En rigor, lo que ocurre en la sociedad de
consumo, es la disolucion del individualismo. Marcuse (1986:29)advierie este fenomeno,
en los siguientes férminos, "con la transformacion del capitalismo liberal en capitalismo
de organizacion, la "individualidad en la esfera economica” se ha vuelto anticuada”. "El
concepto tradicional de individuo, tanto en su forma liberal clasica eomo en su forma
marxista, parece insostenible, superado (aufgehoben)por el desarrollo historico de la
productividad”, sefiala Marcuse(1986:50). La tendencia a la mercantilizacion de las
relaciones humanas, licidamente advertida por Marx, contintia y podria decirse que se
incrementa bajo el capitalismo de organizacién. En este contexto, Marcuse (1986) opina
que el “american way of life”, contiene asociados valores como la ciencia de las relaciones
humanas, la santidad de los negocios y la comercializacion del espiritu. En definitiva, la
sociedad de consumo aparece legitimada por la ideologia de las relaciones humanas. Al
concebir al grupismo, tan acertadamente descripto por David Riesman, como una
caracterizacion de la cultura propia de esta etapa del desarrollo capitalista de los paises
avanzados -y, centralmente, de los Estados Unidos-, no cabe menos que advertir el rol
central de Ja ideologia en cuestién como legitimante de esta caracteristica del orden social.

La sociedad de consumo no desaparece. De hecho, la fuerza que permite al
capitalismo gozar de legitimidad como orden social, consiste, segiin Peter Berger (1986),
no en una ideologia moral superior, sino en su capacidad para generar bienes y aumentar
el nive! material de vida de la poblacion. En esie sentido, capitalismo de organizacion y
sociedad de consumo son indisolubles. La ideologia de las relaciones humanas, que
aporta un papel legitimatorio a este estado de cosas tampoco desaparece. Simplemente
surge una nueva ideologia gerencial en el centro de la escena: el "racionalistao sistémico”.
El "seudohumanismo" instrumental de la ideologia de las relaciones humanas no es
suficiente para administrar una organizacion, por ello algunos teéricos intentan una nueva
perspectiva, desplazando el énfasis de lo psicolégico a lo organizacional. En cierto
sentido, algunos enfoques de lo que globalmente se entiende por racionalismo sistémico
son un regreso al racionalismo de Taylor, como la investigacion operativa, por ejemplo.
En un comentario acerca del modelo de racionalidad simoniano, Tom Burns(1971:244)
opina gue esta postura es un "reforno a la nocion tradicional anterior a Hawthorne", que se
ocupa en forma privilegiada de la dimension formal de la organizacion, mieniras que las
conductas que no pueden enmarcarse dentro de roles previamente definidos se consideran
up elemento residual o, eventualmente, de friccién. En mi opinién, la administracion no
abandona el estudio de la dimension informal, sino que intenta perfeccionar lo que se
refiere a los aspectos formales. Algunos pensadores como Peter Drucker desarrollan una
vision integradora de ambas dimensiones, dando a cada una el papel que creen que les
corresponde. La ideologia del racionalismo sistémico contribuye a reificar la nocién de
organizacion. Es aparentemente neutra con respecto al orden econdmico dentro del cual
actian las organizaciones.® La lectura mas apropiada del racionalismo sistémico apunta a
la legitimacion de la autoridad en la emapresa, sobre la base de la construccion de la
nocion tradicional del “gerente racional". Por ofra parte, esta ideologia contribuye a

S La neutralidad no es 1a postura de Drucker, quien persistentemente ofrece una legitimacién del capitalismo
de organizacion, como sugeri en el capitulo V,



legitimar el orden social como guiado por una racionalidad técniea, neuira e instrumental.
En este aspecto, su afinidad con el taylorismo es evidente.

Las organizaciones y su entorno estan sujetos a una creciente complejidad. Esto
hace que un nuevo estrato de tecnécratas y profesionales adquiera su lugar en la direccion
¥y, por lo tanto, en la estructura de privilegio social. Esta ideologia provee una cuota de
legitimacion para quienes forman parte de dicho estrato, bajo la figura del "gerente
racional" y sug asesores no menos "racionales”. El acceso de los tecnocratas a posiciones
de poder se efectiia tanfo en las burocracias publicas como en las privadas. El ascenso de
este esirato a la estructura de privilegio social ha sido considerado por algunos como un
indicador de que la clase capitalista cedi¢ su dominio a una nueva clase: la
tecnoburocracia, dada la aparicion de un "nuevo factor estratégico": el conocimiento
téenico y organizacional (Bresser Pereira, 1975). Sobre este punio, creo que también
resultan pertinentes los comentarios efectuados respecto a la tesis de la revolucion de los
directores. La clase dominante sigue siendo la de los propietarios de los medios de
produccion, pero los tecndcratas constifuyen un nuevo estrato asociado a su privilegio
social.

La etapa del capitalismo de organizacion, desde el inicio de la transicién a partir del
capitalismo liberal hasta la década del ochenia, estd signada por diversas ideologias
gerenciales, cada una de las cuales legitima el orden existente y el acceso a la estructura
de privilegio social de quienes tienen conocimientos especificos de diversas disciplinas. El
conocintiento cientifico cambia: lag escuelas y perspectivas se suceden, y la evolucion de
la teorla de la administracién no es ajena a ello. A partir de la déeada del sesenta, la
ideologia del racionalismo sistémico parece superar como ideologia dominante a la de las
relaciones humanas, aunque en realidad, podria afirmarse que existié un periodo de
superposieion enire ambas, quizas las décadas del cincuenta y el sesenta. La coniinuidad
central que une a las tres ideologias que se sucedieron es su compromiso con un modelo
jerarquico y burocratico de gestion empresaria. Algunos exponentes de la ideologia de las
relaciones humanas pensaron en formas mas libertarias de organizacion (Bennis y
Slater,1990), pero estas expresiones resultaron aisladas. Este consenso en torno al modelo
jerarquico, sera decididamente puesto en cuestion con el surgimiento del nuevo
paradigma del management.

El capitalismo desorganizado y el nuevo paradigma del managernent

Hacia mediados de la década del setenta y principios de la del ochenta, importantes
mutaciones ocurren en el capitalismo de organizacion. De hecho, algunos observadores
sefialan que la propia nocion de capitalismo de organizacion debe ser superada. El poder
del Estado como planificador reveld ser tan limitado como el del mercado libre. La
declinacién irreversible del Estado de Bienestar y el auge del diagnostico neoconservador,
que propone desarticular la intervencién estatal en la economia y en la provision de
servicios, constituyen indicadores de que existe un cambio fundamental en el
funcionamiento del sistema capitalista. Lasch y Urrd (1987) y Offe (1985)hablan del
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“capitalismo desorganizado" como denominacién de la presente efapa.’ Los rasgos
econémicos que lo caracterizan van mas alla del debate en torno al rol del Estado: se ha
producido una disminucion en el mumero de irabajadores manuales en las industrias
manufactureras y la linea de montaje o produccion en serie ha sido desafiada por la
llamada produccion flexible (Coriat,1994; Piore y Sobel,1984). La idea de que estamos
enirando en un nuevo tipo de capitalismo con una nueva estructura social ya habia sido
formulada por los tedricos de la sociedad post-industrial. El punto que resulta necesario
plantear es el siguiente jconstituyen estos cambios una nueva forma acabada del
capitalismo, o estamos meramente en un periodo de transicion hacia un nuevo tipo de
capitalismo, cuyas caracteristicas ain no pueden ser delineadas con total claridad? En mi
opinion, la segunda alternativa parece mas plausible. El llamado “capitalismo
desorganizado” no tiene aiin rasgos perfectamente definidos, pero debe reconocerse que el
viejo capitalismo de organizaciéon es una etapa moribunda. La aparicion del nuevo
paradigma del management coincide con este periodo, en el cual se tiene la sensacion de
entrar en un clima de cambio de época.

Dos aspectos resultan centrales en la consideracién del capitalismo desorganizado,
va sea que lo concibamos como forma acabada o transicional. En primer lugar, el nuevo
clima cultural, es decir la llamada "posmodernidad”, y en segundo término, los cambios
existentes o potenciales en la estructura de clases y en la estructura de privilegio social
emergente. ] posmodernismo es, de acuerdo a Fredic Jameson (1991), la logica culiural
del capitalismo tardio. "Puede uno también afirmar que el "posmodernismo" como rasgo
distintivo y "estilo de vida" (verdaderamente una expresion despreciable), es la expresion
de 1a "conciencia" de toda una nueva fraccion de clase”, escribe Jameson (1991.121). Se
ha descripto a esta "nueva clase" de un modo variado, continua Jameson, aunque se la
puede agimilar a una clase profesional administrativa, "o mas sucintamente como "los
Yuppies""(Jameson,1991:121). Esto no equivale a afirmar que los yuppies son la nueva
clagse dominante, esto seria casi ridiculo, sino a sostener que existe algo nebulose como
"un modo de vida" que es caracteristico de un estrato social particular. Gilles Lipovestky
(1990:51) habla de un entronizamiento del narcisismo, el "fin del homo politicus y el
nacimiento del homo psicologicus, al acecho de su ser y su bienestar”. En mi opinién, el
posmodernismo constituye una exacerbacion de ciertas tendencias del capitatismo. Esto es
también compartido por Jameson(1991:60), quien sostiene que el capitalismo tardio, al
que corresponde el posmodernismo como logica culiural, es "la forma mas pura de capital
que haya surgido". El retiro de los individuos de la vida publica a la esfera privada, la
busqueda de la satisfaccion mediante el consumo, la "indiferencia reinante”, en términos
de Lipovetsky, y el hecho de que la mercantilizacién del arte sea una de las constantes que
definen lo que es la posmodernidad® actian como tendencias funcionales al
fortalecimiento del capitalismo. Por otra parte, la existencia de una mayoria satisfecha en

" La existencia de variantes nacionales, que también se produjeron durante el capitalismo de organizacién, no
invalida en modo alguno mi argumentacion, que descansa en un nivel mayor de abstraccion respecto a
tendencias referidas & un nuevo tipo de capitalismo.

® Jameson(1991:20) sefiala que "la produccién estética se ha integrado a la produccion general de bienes”.
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los paises centrales, que busca mantener su situacion (Galbraith,1992), es iambién otro
indicador respecto a que no existen amenazas para la perpetuacion del sistema.’

Alternativamente, se ha "vilipendiado al posmodernismo como la nueva ideologia
de los jovenes conservadores o celebrado como el punto de observacion mas efectivo
desde el cual se puede contemplar nuestra presente condicion social" (Martino, 1993:
178). Para Bauman(1992), el posmodemismo constituye una etapa diferenciada del
capitalismo, en la cual se ha desplazado el énfasis de la produccion al consumo. Los
individuos no obtienen satisfaccién mediante su participaciéon en el mundo del trabajo,
sino mediante su participacion en el mundo del consumo. Esto no es nuevo en absoluto.
Como he pretendido demostrar, esta tendencia data de tiempo atras. Lo que ocurre es que
se ha exacerbado en el capitalismo desorganizado o "posmodemo”. 8i ello es ast, jcomo
se compatibilizan el "nuevo individualismo" de la etapa postmoderna, del que habla
Lipovetsky, el grupismo de Riesman y la muerte del individualismo tradicional de
Marcuse. Simplemente, se trata de aspectos distintos. Cuando Lipovetsky habla de un
nuevo individualismo narcisista, efectia una apreciacién comrecta y perspicaz de la
realidad social contempordnea, pero lo que en definitiva quiere significar es que se genera
una ampliacion de la esfera de la posibilidad del consumo individual. El propio cuerpo,
por ejemplo, se convierte en un objeto de consumo y de placer (Lipovetsky,1991). El
"nuevo individuo posmoderno” no vive su individualidad como opuesta a la vida grupal.
De hecho, el mundo del trabajo proclama, aun mas que en la época de la ideologia de las
relaciones humanas, la necesidad e importancia del trabajo grupal. El nuevo
individualismo y el grupismo no son incompatibles. En rigor, pareceria existir una
conexion entre la exacerbaciéon del consumismo en el capitalismo desorganizado y los
elementos del nuevo paradigma del management, que ponen el acento en el trabajo en
equipo y en los grupos, con un énfasis aun mayor que el de la ideologia de las relaciones
humanas. Esta conexion tendria sentido si se establece la hipotesis de que las ideologias
pro-actividad grupal se relacionan de algin modo con el consumismo. Pero, excepto, por
los comentarios de Marcuse y las conjeturas de Guerreiro Ramos, no hay pruebas
empiricas absolutamente conclusivas al respecto. Ademas, debe notarse la existencia de
una tendencia en el nuevo paradigma del management a expresar la necesidad de la
autorrealizacion del individuo en su trabajo, lo cual establece que existe una aparente,
pero no real, tension entre el colectivo cohesionado y el individualismo dentro de la nueva
ideologia gerencial. Con respecto a dicha "tensién", debo precisar que tanto el grupismo
como el "individualismo posesive y consumista" son funcionales al desarrollo del
capitalismo. La identidad del individuo como sujeto consumidor de bienes y servicios no
es ahogada por la cohesion grupal, sino que, por el contrario, las normas grupales pueden
exacerbarla. El lado “individualista® del discurso del nuevo paradigma se corresponde
perfectamente con el clima cultural del hombre posmoderno, "el homo psicologicus” de
Lipovestky. En este sentido, puede afirmarse que existe una comespondencia entre el
clima cultural de la posmodemidad y la ideologia del nuevo paradigma.

® El colapso del ¢ i provee también de legitimidad al sist capitalista, ya que la uinica alternativa

que parecia fosep 6 ite como un completo fracaso.
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Debo considerar ahora el segundo punto referido al capitalismo desorganizado: la
estructura de privilegio social y la estratificacion social. Aqui, mis reflexiones son mas
especulativas que basadas en la evidencia empirica disponible, por enanto no creo que
estemos ante una forma plenamente acabada. Galbraith hace referencia a una mayoria
satisfecha, pero también pone de manifiesto la existencia de una subclase (underclass) de
individuos, que conforman un estrato que estd alejado del bienestar material, del cual
gozan tanto los satisfechos, como aquellos que conforman la clase dominante. Los efectos
de la automatizacién y la revolucion tecnologica pueden generar una ampliacion de esta
subclase, debido a un aumento en la tasa de desocupacion. Esto amenaza con crear una
sociedad dual. De hecho, Tezanos (1992) cree que la estructura social que corresponde a
las sociedades tecnologicamente avanzadas serd una estructura dual, compuesta por dos
subsistemas separados con una minima comunicacion enire si. El subsisterna superior
tendra forma de semicirculo, lo que equivale a afirmar que no existiran diferencias
notables dentro del mismo, el cual, sefiala el citado autor, es compatible con la
descripeién de Galbraith de la mayoria satisfecha. Fl subsistema inferior estara integrado
por los miembros de la subelase, los desempleados y otros sectores marginales, cuya
situacion puede verse perjudicada por la crisis del Estado de Bienestar, que limitara su
asistencia. Himmelstrand (1992:111) describe un panorama similar, en el cual un tercio
de la poblacién se vera marginado y "permanecera toda su vida en los estratos inferiores".

Por mi parte, opino que es arriesgado suponer que el subsistema superior tendra
relativamente escasas diferencias entre sus miembros. En la parte superior de esta
estructura se concentran los privilegiados del nuevo orden social. Creo que seguira
existiendo una élite compuesia por los duefios de los medios de produccidn, a la cual
estard estrechamente asociada otra élite de directores de organizaciones. Esperando sus
posibilidades de movilidad ascendente, se encontraran los trabajadores del conocimiento,
el estrato de profesionales que forman los cuadros de personal de las firmas del futuro, y
quizas en un nivel inferior los trabajadores de servicios, cuyos ingreso seran menotes a los
de los primeros. El nuevo paradigma del management esta orientado a legitimar esta
nueva estructura social, a partir de su énfasis en la meritocracia de la sociedad del
conocimiento. Quienes, en el contexto de esta sociedad, obtengan una formacidén
profesional adecuada y retinan el resto de las caracteristicas personales (aptitudes para el
trabajo grupal, fluidez en la comunicacién, etc.) que les permitan acceder a un empleo,
formaran parte de este subsistema, en el cual, de acuerdo a los fedricos del nuevo
paradigma, los movimientos de capilaridad social estaran regidos por ecriterios
meritocraticos. El subsistema restante, estard compuesto por las minorias marginadas y su
dimension, si las previsiones de Himmelstrand resultan correctas, no sera despreciable. Ei
nuevo predicamento, que actualmente y en forma coincidente con la aparicion del
capitalismo desorganizado, el auge del pensamiento neoconservador y el desarrollo del
modelo post-jerarquico, tiene el darwinismo social apunta a legilimar esta dualizacion de
la estructura social. Los individuos que sean relegados al subsisterna de los marginados
seguramente careceran de las cualidades necesarias, en parficular de inteligencia. Del
mismo modo, los integrantes del subsistema de los satisfechos y, dentro de ¢él, los diversos
estratos que lo constituyen, si poseeran las aptitudes requeridas para ubicarse en el lugar
que socialmente les corresponde.
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La posmodernidad conforma el clima culiural y el estilo de vida de la mayoria
satisfecha. El modelo postburocratico y postjerarquico que el nuevo paradigma del
management proclama, en el cual las organizaciones son grandes espacios de movilidad
horizontal, y en menor medida vertical, donde los participantes tiene una jerarquia similar,
de ignales y colegas, apunta a diferenciarse del viejo y "disfuncional” modelo burocratico
de gestion, propio de una etapa anterior del desarrollo del capitalismo. En las nuevas
organizaciones de iguales, colectivos homogéneos con alta cohesion social, se espera que
los miembros de la mayoria satisfecha se encuentren comodos y puedan autorrealizarse
con su trabajo. Una perspectiva alternativa argumenta acerca de la declinante relevancia
del trabajo (Gorz,1992:25). El citado autor sostiene que "para la gran mayoria de las
personas -y en el Japon, para una minoria en rapido crecimiento- su puesto de trabajo, su
carrera o su profesion han dejado de ser la dimensién mas importante de su vida". Podria
creerse que el ocio es mas importante que el frabajo. Quienes abordan la problermatica de
la sociedad postindusirial sostienen que el tiempo dedicado al ocio ha aumentado y, en
parte, tienen razon por cuanto los frabajadores de los siglo XVII y XIX irabajaban mas
horas que los actuales. Sin embargo, Juliet Schor (1991), economista de la Universidad de
Harvard, en su libro "The Overworked American. The Unexpected Decline of Leisure"
documenta que en los Estados Unidos las horas anuales trabajadas por empleado fueron
mayores en 1987 que en 1969. Esta tendencia falsea la nocién respecto a que la
automatizaciéon genera mayor ocio. ;Se ha transformado el trabajo en algo agradable?
Para Schor, la explicacion de la disminucion del tiempo libre obedece a la preferencia
historica de los empleadores por una jornada laboral mas larga. Por otra parte, una
comprobacion historica importante es presentada en un trabajo del U.S.Congress-Office
of Technology Assessment (1988), en el cual se demuestra que la productividad por
empleado creci6 en las décadas del ochenta con respecto a la del sesenta y, sin embargo,
¢! aumento de la productividad no tuvo un correlato similar en el incremento de los
ingresos de los trabajadores. Si estas regularidades empiricas marcan una tendencia, tanto
en los Estados Unidos como en el resto de los paises desarrollados, es dificil concebir al
capitalismo desorganizado como un sisterna que provea mayor bienesiar a los
trabajadores.

Por cierto, esto es altamente especulativo y no puede precisarse si la promesa del
modelo post-burocratico del nuevo paradigma se cumplird y el mundo del trabajo sera
mas atractivo o no. Lo que si puede afirmarse respecto al nuevo paradigia es que cumple
un rol legitimante del capitalismo desorganizado o posmoderno.'® El discurso de esta
ideologia postula una nueva forma de control sobre la masa laboral, el control concertado
de Barker(1993) o, para utilizar una expresion mas ilustrativa, la "autonomia dirigida" de
Waterman(1987). Elementos normativos, propios de las ideologias del mejoramiento
industrial y las relaciones humanas son caracteristicos de este discurso. Aunque también
coexisten con ellos aspectos de control racional. Asimismo y del mismo modo que en
ideologias gerenciales anteriores, la racionalidad instrumental domina la logica del nuevo
paradigma del management. Los fines del sistema social al cual legitima esta ideologia,

0 La retorica de este discurso, que enfatiza la demolicion de la barrera entre gerentes y empleados
(Creech,1994), probablemente se relaciona con la hipotesis discutida por Van Parijs (1992) respecto a que la
“lucha de clases” del futuro estard vinculada a dos estratos diferenciados basicamente por la posesion o
carencia de un empleo u ocupacion remunerada permanente.
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su estructura de diferenciacion y distribucion desigual del privilegio social no son puestos
en cuestion.

Enfoque comparativo de la evolucion de las ideologias gerenciales

En primer lugar, quisiera precisar come la reconstruccion historica esbozada a lo
largo de esta tesis se relaciona con las perspectivas que se ocupan del mismo objeto de
estudio. La vision clasica que enfatiza una sutilizacién creciente del control de la fuerza
laboral, tal como éste es recomendado por el discurso de la administracién, no recibe
apoyo total. Es cierto que, si comparamos el nuevo paradigma del management con el
taylorismo, existe una sutilizacién del control. Incluso, la sutilizaciéon resulta clara al
observar las caracterizaciones de la direccion y los trabajadores en el siglo XIX y las
mismas caracierizaciones en el nuevo paradigma. No obstante, en el siglo XIX también el
discurso de algunos tedricos como Owen y Montgomery exhibié un refinamiento que no
parece estar en consonancia con la vision marxista del orden militar de la fabrica (debo
recordar aqui que mi preocupacion sobre este punto no son las practicas organizacionales,
sino las ideologias administrativas). Por ofra parte, existieron ideologias administrativas
que no legitimaron al orden social de la época, como la de Fourier, y que pretendian la
creacion de comunidades ejemplares para incrementar la productividad econémica. El
hecho de que se tratase de un intento socialista, no invalida su relevancia desde el punto
de vista de la experimentacion administrativa. La ideologia del mejoramiento industrial,
no considerada por Bendix pero difundida en su época, presenta también una vision
normativa y sutil del control de la fuerza laboral. Estas salvedades, no obstante, no
disminuyen la plausibilidad de la vision tradicional. Empero, surgen dificultades cuando
intentamos comparar la mayor "sutilizacién del control" entre la ideologia de las
relaciones humanas y la que le sucedid, el racionalismo sistémico. ¢Operé aqui la
tendencia ineluctable en pos de un refinamiento de los métodos de control? Es dificil
precisarlo. En cambio, al comparar cualquier otra ideologia con el modelo postburocratico
del nuevo paradigma, no puede menos que admitirse que efectivamente se verifico un
proceso de sutilizacion del control.

En lo que se refiere a la teorfa de los ciclos de eontrol normativo y racional, debo
sefialar que ambas formas de control estuvieron presentes desde las primeras ideologias
gerenciales que consideré. De hecho, Owen es el iniciador del control normativo y Saint-
Simon del racionalismo administrativo. Si bien la separacién es util a los efectos
analiticos, la sucesion de ciclos puede en gran medida ser una construceién intelectual de
los investigadores, por cuanto es dificil sostener en qué momento el racionalismo
sistémico super6 totalmente a la ideologia de las relaciones humanas. Ademas, en la
descripeion del racionalismo sistémico, Barley y Kunda (1992) citan como "racionalista"
a Drucker, quien sin embargo realizd con anterioridad a Me. Gregor, un conjunto de
observaciones que inequivocamente constituyen un precedente de la teoria Y, postura que
mantuvo consistenternente en adelante. Por otra parte, el modelo postjerarquico de la
ideologia del nuevo paradigma tiene claros elementos de control normativo, pero algunos
tedricos también contribuyen con elementos de control racional a su argumentacién en
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favor de dicho modelo. En parte, esto es reconoeido por los propios ereadores de la teoria,
cuando admiten que "existe considerable evidencia que las ideologias racionales siempre
han "dominado" a la comunidad gerencial, en el sentidc que han prevalecido en la
practica gerencial y estin mas estrechamente asociadas a ella” (Barley vy
Kunda,1992:393).

El anAlisis de la evolucion de las ideologias gerenciales y su vineulacion con los
tres estadios del capitalismo, permite establecer ciertas conexiones entre elementos
propios de las ideologias asociadas al capitalismo liberal y de las organizaciones de dicho
periodo y los que se refieren a iguales aspectos durante la etapa que describi bajo la
denominacion de capitalismo desorganizado. En primer lugar, consideraré algunas
caracteristicas distinfivas de ambos estadios, que parecen guardar entre ellos mayor
similitud que la que tienen con el capitalismo organizado:

a) El capitalismo liberal tiene una estructura de clases dual y antagonica. La estructura
social del eapitalismo desorganizado, aunque no plenamente cristalizada, es también dual,
aunque no necesariamente se presentan los mismos antagonismos. De hecho, la clase
proletaria parece haber desaparecido de la escena (Gorz,1989), mientras que la clase que
detenta el privilegio social no es exclusivamente la clase capitalista, sino que existe a su
alrededor un estrato asociado, que obtiene su privilegio social a partir de la estructura
ocupacional y de poder de las organizaciones.

b) El Estado del capitalismo desorganizado cambia de perfil y se asemeja mas al del
capitalismo liberal. El discurso econémico del liberalismo adquiere una nueva
revalorizacion durante el capitalismo desorganizado, la intervencién del Estado en la
economia es percibida, en el plano ideolégico, como nociva e ineficiente. Se brinda una
nueva legitimidad a la empresa privada y al mercado como asignador de recursos mas
eficiente que el Estado distributivo.'! No obstante, no debe creerse que el Estado deja de
infervenir en la economia. El tipo de intervencion es cualitativamente distinto.'?

Por otro lado, surgen coincidencias referidas a caracteristicas de las organizaciones
de ambos periodos:
a) Las organizaciones productivas durante la efapa del capitalismo liberal tienen una
estructura jerdrquica simple y, en ocasiones, ciertas funciones son desceniralizadas a
contratistas > En el capitalismo desorganizado, las organizaciones que describen los
idedlogos del nuevo paradigma tienden a ser altamente descentralizadas (corporaciones
virtuales, organizaciones en red o como quiera que las denominemos), y su estructura
jerarquica es predominantemente plana. Esta coincidencia, empero, no es estrictarente
verdadera, debido a que estamos comparando el modelo organizacional de los idedlogos
del nuevo paradigma no con un modelo sine con las organizaciones reales de la efapa del

1 Acerca de la evolucion del Estado de Bienestar, es interesante la perjodizacion y el analisis historico de
Alber (1988).

12 (lon respecto al Estado deseable en el capitalismo desorganizado, resulta pertinente la caracterizacién del
Estado Catalitico de Lind (19922} y un trabaje de Hilpert (1990), referido al rol del Estade come facilitador
de la innovacion tecnol6gica.

3 Bajo el sisterna del inside-comtracting, adoptado en las mayores y tecnologicamente s avanzadas firmas
del siglo XIX (Perrow,1986), la empresa, utilizando palabras de Coriat (19922a:20), “no existe enfonces mas
que en forma dividida™.
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capitalismo liberal. Si asumimos que, cfectivamente, el modelo que prescriben los
tedricos esta en vias de generalizacion, la similitud adquiere un caracter auténtico.

b) La discrecionalidad de los obreros en las organizaciones del capitalismo liberal era
importante: subsistia en forma reptante la tecnologia del oficio(Coriat,1992a). La
discrecionalidad de los trabajadores en la especializacion flexible es también alta,
decididamente mayor. De hecho, Piore v Sobel (1984) describen la especializacion
flexible como el paradigina industrial alternativo de la economia conternpordnea y lo
asimilan a las técnicas de produccion anteriores a la linea de montaje, es decir al periodo
previo al fordismo, llegando mas lejos aun al compararlas con un retorno a la produccion
artesanal de los oficios.

¢) El poder en las organizaciones fue privative de los propietarios durante el capitalismo
liberal. Con el advenimiento del capitalismo de organizacion, éstos se vieron obligados a
compartir su poder con los managers. Esta tendencia pareceria revertirse a partir de la
década del ochenta, en el capitalismo norfeamericano. Como sefiala Useem (1991:55),
“después de medio siglo de dominacién de la gran empresa por parte de gerentes no
propietarios, los afios ochenta se caracterizaron por una disminucion ¢ ain una reversion
de esta revolucion silenciosa".La reafirmacion del control de los propietarios sobre las
grandes corporaciones, contina Useern, se realizd bajo el letna de aumentar las
ganancias corporativas. No obstante, cualquiera que fuera el impacto financiero real de la
intensificacion del interés de los propietarios, "las investigaciones disponibles sugieren
que existié un impacto organizacional” (Useen,1991:56).Sigue existiendo sin embargo,
admite el autor, cierta discrecionalidad en manos de los gerentes. La tendencia apuntada
es también percibida por Jemsen (1989), quien habla del "inversor activo", cuyo
surgimiento ha creado un nuevo modelo de administracion.'*

En lo que se refiere a las ideologias gerenciales, debo notar una similitud central: la
existencia del darwinismo social como ideologia legitimante durante los ultimos afios del
capitalismo liberal y el surgimiento de un nuevo darwinismo social, que cumple el mismo
rol, en forma coincidente con el periodo al cual me refiero bajo la denominacion de
"capitalismo desorganizade”. En resumen, pareceria existir un retorne, que no puedo
calificar de ciclico, de varios elementos: a) formas no burocraticas de organizacion; b)
darwinismo social; ¢) una ideologia politica y econdmica de corte neoliberal; d) un rol
mas restrictivo del Estado, que coniempla un retiro del asistencialismo; €) una
revalorizacion del interés de los propietarios de los medios de produccion, aunque en este
aspecto la coincidencia no es totalmente satisfactoria, por cuanto al nivel del discurso se
enfatiza también la necesidad de prestar atencion a log intereses de los demas
"stakeholders"; y f) una dualizacion de la estructura social en ambos estadios histdricos:
en el més antiguo la estructura dual es manifiestamente antagénica y conflictiva, en el
contemporaneo, la dualidad surge de la existencia de dos subsistemas con escasa
capilaridad social entre ambos y una notable diferencia en el privilegio social acordado a
sus componentes.

Las semejanzas apuntadas existen. Es tentadora la idea de establecer un paralelismo
entre el capitalismo de laissez faire y el capitalismo desorganizado, atribuyendo a este

' Los inversores 4 los que se refiere Jensen son tanto personas fisicas come inversores institucionales.
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ultimo una caracterizacién de "eapitalismo salvaje", usualmente asignada al primero, y
explicar la aparicion coincidente en ambas etapas de ideologfas de darwinismo social,
como una manera de legitimar un orden con manifiestas injusticias sociales. En vez de
ello, y admitiendo no obstante que el capitalismo desorganizado, dejando de lado su
apariencia de "meritocracia racional”, oculta un perfil de crecientes desigualdades en
términos de privilegio social (Kaus,1992), fendencia que puede ser clarameunte
demostrada empiricamente,”” ereo que es necesario profundizar en aquellas cuestiones
que podran arrojar cierta claridad sobre el asunto y precisar si las coincidencias son
meramente accidentales u obedecen a algin tipo de logica. En particular, jqué tienen en
comtin, mas alla de una estructura mas horizontal y descentralizada, las organizaciones
del capitalismo desorganizado o posmoderno y sus antecesoras del capitalismo liberal? St
la dilucidacion de este punto se efectua al nivel de la practica organizacional real, creo
que es poco lo que puedo decir al respecto, por cuanto el objeto de este frabajo es
fundamentalmente el nivel de las ideologias gerenciales. En dicho plano podria
establecerse un paralelismo adicional enfre las ideologias del siglo XIX, que percibieron
fa utilidad de los colectivos cohesionados como modos de aumentar la productividad
organizacional, y la ideologia del nuevo paradigma. La diferencia entre ambas radica en el
hecho de que el nuevo paradigma, legitimador del orden social, se apropia de una
recomendacion inicialmente formulada en el contexto de ideclogias que no aportaban
nada a la legitimacién del orden existente. Ademas, debo notar que la retorica del nuevo
paradigma acerca de la importancia de una meritocracia del conocimiento, encuentra su
precedente y, quizas su forma mas pura, en el discurso saint-simoniano. De hecho, como
sostiene Gouldner(1985:125), los saint-simonianos "abrazaron el socialismo porque
ereian que la propiedad privada de los medios de produccién significaba que este recurso
social podia ser heredado por incompetentes que podian derrocharlo, en lugar de ser
controlado por los entendidos”. Si se suprime este supuesto pesimista, que asimila la
institueion de la propiedad privada a un elemento que puede pervertir la meritocracia del
conocimiento y la inteligencia, podra observarse que la ideologia del nuevo paradigma
guarda cierta similitud con dicho discurso. En rigor, el nuevo paradigina es una especie de
socialismo wtopico transformado, subvertido y adaptado a los efectos de legitimar el
propio orden capitalista.

5 Sieniendo a los teéricos de la complejidad, admito que el capitalismo desorganizade puede ser una
estructura con final abierto, pero me parece que el final mas probable, pese a las comnotaciones negativas del
término, es compatible con la nocidn de "capitalismo salvaje™.
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CONCLUSION

La exposicion de la evolucion de las ideologias gerenciales que efectué en esta tesis
permite establecer las siguientes conclusiones respecto a las posturas exhibidas en la
literatura. En primer lugar, no es cierto que las primeras ideologias administrativas no
tuviesen elementos de control normativo, pero debe admitirse que se verifica una tendencia
a la sutilizacion creciente del control. En particular, la instancia correspondiente al modelo
post-burocratico del mievo paradigma apunta claramente en tal sentido. La posicion de
Barley y Kunda es sugestiva, pero creo que su periodizacion ciclica omite la dimension de
"sutilizacion", que apunté anteriormente. Si bien ideologias como las de las relaciones
humanas y el nuevo paradigma del management comparten eleraentos comunes referidos
al establecimiento de colectivos cohesionados, resulta claro que otros aspectos de dichas
ideologias, como ser la existencia de una rigida jerarquia burocratica que no es
cuestionada por los tedricos como Mayo y si es problematizada seriamente por quienes
propugnan el nuevo paradigma, permiten establecer una importante base de diferenciacion
enire ambas que tiende a apoyar a la perspectiva tradicional. Mas alld de estas
apreciaciones, que resultan favorables al enfoque dominante de la sutilizacién del control
de la fuerza laboral, expondré sintéticamente a continuacion el enfoque que he
desarrollado, a partir de la reconstruecion histérica efectuada en los capitulos ITa VI, y
presentado en el capitulo VIL

Es posible reconocer fres etapas diferenciadas en la evolucion de las ideologias
administrativas: a) el pafernalismo autoritario, b) las ideologias asociadas al modelo
burocratico (el taylorismo, las relaciones humanas y el racionalismo sistémico), y ¢) el
nuevo paradigma del management. Es cierto que exisien elementos comunes entre ellas,
evidenciados al analizar los elementos de la retérica del control normativo y racional, pero
se verifican dos cortes importantes. En primer lugar, el surgimiente de la administracion
como disciplina con el taylorismo', y en segundo lugar, la ruptura con el modelo
burocratico y jerarquico de organizacion, a partir de la década del ochenta con el nuevo
paradigma, que se presenta como una instancia de superacién con respecto a los
desarrollos anteriores. Esto es asi en el plano ideclogico. $i analizamos la realidad de las
practicas administrativas en las organizaciones, el proceso de ruptura no es tal, pero quizas
sea valido pensar en una tendencia hacia la generalizacion del modelo postburocrético.
Con respecto a las continuidades que la reconstruccion histérica puso de manifiesto,
resulta obvio que el nuevo paradigma tiene elementos comunes con la ideclogia de las
relaciones humanas y con ciertos aspectos del mejoramiento industrial, en particular la
busqueda del consenso de los trabajadores, a través de la creacidon de un colectivo
cohesionado, que también, por otra parte, es una caracteristica central del pensainiento de
algunos socialistas utopicos, quienes intentaron fundar un nuevo orden social, a partir de

! Contemporaneamente a Taylor aparecen las primeras formulaciones de "principios administrativos",
destacandose la de Fayol en este sentido,

156



experimentos comunitarios. La continuidad mAs sustaucial que he deteclado en la
evolucion de las ideologias adminisirativas se refiere a la existencia de una racionalidad
mstrumental dominante.

Los primeros elementos de un discurso sujeto a dicha racionalidad se remontan a
Robert Owen, aunque sin duda es posible también nna lectura "libertaria” de su propuesta.
De hecho, en pensadores como Fourier y Saint-Simon, fanto como en Owen, hay una
critica al orden imperante. Por cierio, también Taylor y Mayo efecivan criticas a la
sociedad de su época; el punto es establecer cual es el grado de rechazo al sistema
capitalista. Fourier condena la injusticia, pero no cree que la propiedad privada sea
nefasta; en rigor, sus comunidades ideales mantienen la propiedad privada. Saint-Simon
es, fundamentalmente, un enemigo del régimen feudal y ve en el industrialisino una
promesa, que puede ser Ilevada adelante a partir de la racionalizacion de la actividad
empresaria. Los empresarios y los téenicos deben ser 1a nueva clase dirigente, segin dicho
autor. La pobreza, no obstante, es un objetivo a ser eliminado, o cual manitiesta que la
ideologia saint-simoniana no obedecia a una racionalidad estriciamente instrumenial, sino
que "a primacia de la gestion® estaba subordinada a otro tipo de fines. Lo mismo puede
decirse de Owen, quien no obstante y tal vez a pesar suyo, dejé un legado de control
normativo y racionalidad instrumental al pensamiento administrativo. La lectura que se
hizo en la Francia de Napoleon I del pensamiento de Saint-Simon, a la cual me referi en
el capitulo II, es, sin embargo, un claro ejemplo de racionalidad insirumental asociada a
una ideologia adminisirativa. Con las ideclogias administrativas posteriores no hay ningin
tipo de duda: la racionalidad instrumental domina. Los fines de la direccion no son
puestos en tela de juicio. Existieron algunas criticas, es cierto, pero fueron aisladas, de
tono muy menor y pasaron mayormente desapercibidas. Puede parecer extrafio, pero un
representante del taylorismo, Henry Gantt, fue uno de los primeros en hacer referencia a la
necesidad de que las empresas estuviesen primordialmente al servicio de la comunidad.
No obstante, debe tenerse en cuenta ¢l clima de agitacidn social y de amenaza al sisterna
capitalista de la época en que fue efectuada esta apreciacion. El nuevo paradigma también
contiene elementos referidos al interés de la comunidad, los empleados e, incluso,
consideraciones de tipo ecoldgico, pero son meros adornos discursivos y resultan opacados
por la racionalidad instromental, que en ningnn momento discute el orden economico
imperante. Otras regularidad detectada es el énfasis acerca del discurso de la cooperacion
enfre la direceion y los empleados, que caracterizéd tanto al mejoramiento industrial, como
a la administracion cientifica y a las relaciones humanas. Dejando de lado estas
continnidades, se observa que las tres efapas en que puede dividirse la evolucion de las
ideologias administrativas se corresponden con tres momentos diferenciados de la
evolucion del capitalismo: a) el capitalismo liberal, que puede considerarse superado en
1916, b) el capitalismo de organizacion, que ha sido desplazado por una nueva forma en la
década del ochenta, v ¢) el capitalismo desorpanizado, acerca del cual subsiste fa incognita
respecto a si es en realidad una forma acabada o transicional, lo coal es una impresion que
comparto. No obstante, ereo que se diferencia claramente del capitalismo de organizacion.

La relacion entre las ideologias y las efapas del capitalismo fue analizada teniendo

en cuenta las transformaciones operadas, a partic de a) la burocratizacion de las
organizaciones, iniciada en el periodo de transicién desde el capitalismo liberal hacia el
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capitalismo de organizacién®, y b)la emergencia de la sociedad de consumo. Durante el
capitalismo liberal, las empresas eran de dimensiéon reducida, algunas actividades o
procesos se descentralizaban v la administracion de las mismas, basicamente en manos del
empresario, no generaba grandes problemas. Fra una sociedad con una estructura social
dual y conflictiva y las ideclogias gerenciales se ocupaban basicamente de legititnar a la
clase dominante como "aristoeracia natural”, manteniendo el control directo de la fuerza
laboral, a la que se consideraba merecedora de su posicidn, a partir de un paternalismo
autoritario. Cuando el capitalismo evoluciona desde la etapa de libre competencia hacia la
de organizacion, el panorama de las empresas se altera v también el de las ideologias
gerenciales.

El surgimiento de la empresa burocratica y la disciplina de la administracion fueron
simult4neos. La empresa burocratica es paradigma de racionalidad y la administracion es
la base sobre la cual esta fitima se cimienta. He sefialado que las ideclogias gerenciales
curnplieron un efecto legitimante con respecto al acceso a la estructura de privilegio social
de estratos afines a los principales idedlogos, en una suerte de "legitimacion corporativa®.
Primero se traio de un grupo de ingenieros y téenicos (Taylor), luego cientistas sociales
(con la ideologia de las relaciones humanas) y, por ultimo, expertos en managemeni
(racionalismo sistémico). Cada esirato de "expertos” apori6é su cuota de racionalidad y
conocimiento. El taylorismo comenzé dotando de cientificidad a la disciplina, y otros
tedricos de la época le signieron. La ideclogia de las relaciones humanas, que se inicio en
la década del treinta, pero cuyo predicamento the 1as importante ets las del cuarenta, el
cincuenta y, ya en declinacion, la del sesenta, se vinculé a la aparicion de la sociedad de
consumo ¥y el nacimiento del "hombre organizacion®. El clima del "grupismo" de Riesman
y la "nueva ética social” se asocian a esia ideologia, que los legitima. La ideclogia de las
relaciones hurnanas intentd crear cohesion social y conformismo, para convertir a los
individuos en sujetos de consumo, por un lado, y déciles agentes de la produceidn, por el
otro. Esta tendencia continué durante la ideologia del racionalismo sistémico, que se
ocupd de la construceitn de decisores racionales v dejé de lado la consideracion de la
fuerza laboral, que fue tomada meramente como un dato o como un conjunto de individuos
sujetos a manipulacion social, como ya advirtiera claramente Barnard a fines de la década
del treinta.

La aparicion del eapitalismo desorganizado, en el cual el Estado deja de intervenir
en la economia, el mercado vnelve a ser considerado como un efectivo asignador de
Tecursos, a economia se globaliza y 1a competencia internacional se hace cada vez mas
feroz, en un mundo en cambio permanente donde todo comierza a moverse en forma mas
acelerada, altera el panorama de las ideologias gerenciales. El clima cultural esta
dominado por la llamada posmodemidad, que no es ofra cosa que la exacerbacion de
ciertas tendencias del capitalismo, especialmente la de la sociedad de consumo® La

? Este periodo de transicién puede dividirse dos subperiodos. El primero va desde la segunda revolucion
industrial hasta el afio 1200, y es coincidente con la etapa del mejoramiento industrial. Durante dicho periodo,
las instituciones del capitalismo liberal siguen siendo dominantes. A partir de 1900, se inicia el segundo
periodo: el surgimiento de las grandes empresas ya se ha producido y el proceso de burocratizacién resnlta
claramente patente, aungue todavia no pueda hablarse de una sociedad organizacional.

* No en vano, Borgmann { 1992), en su libro "Crossing the Post-Modern Divide", habia de la hipermodernidad,
es decir la exacerbaciéon de la modernidad, como une de los escenarios futuros posibles.
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estructura social sufre también cambios importantes.. En el capitalismo de organizacion,
existia una numerosa clase media, mientras que en esta nueva etapa se avanza hacia una
estructura dual con dos subsistemas diferenciados con escasa o nula capilaridad social
entre si. La posicion en la estructura social estara determinada fundamentalmente por el
lugar que ocupan los individuos en el mundo del trabajo, el cual a su vez también atraviesa
una mutacion de magnitud. En el plano de las ideologias gerenciales, el viejo modelo
burocratico y jerarquico de organizacion se percibe como en extincion. La alternativa que
ofrece el nuevo paradigma del management es la de organizaciones mas pequefias,
flexibles, planas, que ofreceran un trabajo mds significativo y mofivante para sus
miembros, log trabajadores del conocimiento. La jerarquia cede lugar a la autodireccion y
el trabajo en grupo. La alienacion, resabio del munde industrial, desaparecera en la
sociedad del eonocimiento, que ofrece la promesa de un mundo meritoeratico, donde las
designaldades persisten, pero se justifican en base a la habilidad y el talento de cada
persona. De la mano del nuevo paradigma, emerge un "nuevo individualismo", narcisista y
consumista, y resurge el darwinismo social.

La sociedad de consumo va acompafiada por una ideologia gerencial pro-grupismo.
Si el capitalismo desorganizado involucra una exacerbacion de la sociedad de consumo, la
ideologia gerencial correspondiente al mismo deberia incluir un componente pro-
propismo. Esto ocurre efectivamente asi: el nuevo paradigma exalta el trabajo en grupo.
Esto es natural, ya que el control de la fuerza laboral pasa de la jerarquia al grupo de
trabajo, en lo que Barker(1993) denomina control concertado. Surge, empero, un
interrogante, ante la aparicion del "nuevo individualismo" de Lipovetsky, que
curiosamente se produce en estrecha asociacion con una tendencia individualista dentro de
la propia ideologia del nuevo paradigma, aquella que se refiere a la autorrealizacidn del
individuo y la busqueda de la singularidad* Entra esto en tensién con el grupismo?
(Invalida la hipotesis que vincula el consumismo con la legitimacién otorgada por las
ideologias gerenciales que buscan una mayor cohesion social? Debo responder
negativamente: la tension es mas aparente que real. Por un lado, ya en la ideologia de las
relaciones humanas habia manifestaciones humanistas en favor de la "auntorrealizacion del
individuo", en particular en Maslow, y no podia hablarse de tension en ese momento. En la
actualidad, el consumo es mas individualista que nunca, ya que los gustos no necesitan ser
homogeneizados, ni manipulados, pues existe un verdadero "menu a la carta"
(Lipovetsky,1990).° Consumismo y "nuevo individualismo" van de la mano. El "hombre
posmoderno” conserva su individualidad, en tanto sujeto de consumo, y esto en modo
alguno invalida mi argumento. Puede afirmarse del nuevo individuo, lo mismo que
sefalaba el pensador liberal Jean Frangois Revel en 1958: la esencia de la nueva
individualidad, es la "libertad condicionada”, que se refiere al hecho de que el individuo
esta "totalmente determinado en el preciso momento en que afirma con mas conviceion su

* Esto no debe extrafiar a nadie, por cuanto el clima cultural ejerce influencia sobre los tedricos de la

administracion. Es predecible que un clima cultural de "nueve individualismo”, de vn modo u otro, encuentre
epresion en la literatura de 1t y, de hecho, asi ha ocurrido (Maccoby,1988; Nichols, 1994).

® Las necesidades sf pueden manipularse y, de hecho, siguen siendo objeto de manipulacion. La. vida privada

de los consumidores esta sujeta a un escrutinio inédito por un ejército de especialistas en warketing. Al

respecto, resulta muy ilustrativo el libro "The Naked Consumer” de Eric Larson (1992).
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propia perscnalidad” (Revel,1969: 161).6 Tanto el nuevo individualismo como el grupismo
estan presentes en el discurso del nuevo paradigma. No son contradictorios entre si v
resnltan ambos perfectamente funcionales a la exacerbacion de la sociedad de consume.”

El nuevo paradigma del management intenta dotar de legitimacién a un nuevo orden
social, ina nueva etapa del capitalismo, que marca la emergencia de una estructura social
dual, con un progresivo aumento de la desigualdad. Los ricos son més ricos y los pobres
mas pobres (Kaus,1992) y todo indica que la "sociedad del conocimiento" mantendra esta
tendencia o, al menog, no la revertira. Al presentar este orden social como deseable, el
nuevo paradigma no hace sino legitimarlo. Por otra parie, si es cierto que el irabajo sera
escaso en el foturo, y quienes consigan ocupacion laboral perteneceran al estrato de
privilegiados, el nuevo paradigma no hace sino continuar la funcién de "legitimacion
corporativa®, al presentar una imagen totalmente favorable del conjunto de los trabajadores
del conocimiento, que forraran parte de la estructura de privilegio social def capitalismo
desorganizado.

1a reconstruccidn de las ideologias gerenciales que efectué en este trabajo permite
observar ciertas coincidencias entre el capitalismo tiberal, el capitalismo desorganizado y
sus respectivas ideologias gerenciales. No se frata de una evolucion ciclica, como la
planteada por Barley y Kunda(1992), sino simplemente un particular paralelismo
historico: ajla ideclogia del liberalismo econdrnico retoma prominencia en el capitalismo
desorganizado; b) la ideologia del darwinismo social evidencia un resurgimiento en dicha
etapa; ¢) las organizaciones del capitalismo desorganizado seran mdas planas, flexibles y
descentralizadas, si es que se materializa el modelo postburoeratico, exhibiendo en dichos
aspectos cierta similitud con sus predecesoras del capitalismo de organizacion; y dy la
sociedad del capitalismo liberal era dual, caracterizada ademas por un conflicto entre la
clase dominante, la burguesia, y la clase dominada, el proletariado; la estructura social del
capitalismo desorganizado es también duoal, con un conflicto social latente entre los
privilegiados, la mayoria satisfecha, y los marginados, la subclase.

Podria argumentarse para explicar estas similitudes que en ambas etapas del
capitalismo, caracterizadas por sociedades duales y confliciivas, la clase dominante recurre
a una ideologfa que legitima su privilegio social sobre la base de su superioridad natural.
En el caso del capitalismo desorganizado, la legitimacion es doble: por un lado, el nuevo
darwinismo social nos informa gue algunos son mejores gue otros en la competencia por
recursos escasos v, por el otro, el nuevo paradigima aftade que esto es una estrieta
meritocracia basada en el talento. El predominio del discurso liberal conservador v la crisis
del Estado de Bienestar, tienden a apoyar la prospeccion de una estructura social dual
como caracteristica del capitalismo desorganizado. Ademds, desaparecen las
organizaciones burocraticas piramnidales, propias del capitalisme de organizacion, que

¢ Dado que en el capitulo TV cité a Marcuse, me parecié necesario hacer referencia s un pensador liberal, para
aventar cualquier sospecha de "ideologismo" en mi contra.

" Fl individualismo liberal clasico si resulta incompatible con el grupismo y la nueva ética social, pero no creo
que sea éste el individualismo de la posmodernidad. Los colectivos cohesionados podrian sofocar al individuo,
pero esto es una objecién que no consideran los teéricos del nuevo paradigma. Para una presentacion
contemporanea del viejo individualismo liberal, véase la obra de Hospetrs (1971): "Libertarianism. A Political
Philosophy for Tomerrow",



tenian también su influencia en la estructura de clases de dicho periodo. No obstante, v
reiterando 1o sefialado en el caplinlo VTI, debo precisar que, en mi opinidn, la estructura de
clases del capitalismo desorpanizado no esta elaramente materializada todavia y, por lo
tanto, mi exposicién no puede considerarse completa.

Para terminar, debo seflalar que el nuevo paradigma es considerado por algunos
autores en forma realmente favorable. Tal es el caso de Coriat (1992b), que al referirse a
las practicas de las empresas japonesas y al hecho de que el frabajador recupera de algn
modo el confrol del proceso de trabajo que habia perdido con Taylor, opina que se ha dado
un paso libertario®  Por mi parte, creo que la promesa del nuevo paradigma esta un tanto
"inflada", como procuré poner de manifiesto a lo largo de esta fesis. Dos escenarios
alternativos me parecen dignos de mencion: a) el nuevo paradigma configura una efapa de
sutilizacién del control ideologico, pero el modelo que proclama no se generalizara
totalmente; o b) la masa de desocupados erecerd tanto, cuando el modelo post-burocratico
finalmente se materialice, que los pocos que conserven su trabajo seran verdaderos
privilegiados. En dicho easo, los defensores del nueve modelo post-jerirquico habran
tenido razén. Entonces, si podra hablarse del fin de la alienacién, pero con mn interesante
corolario: el fin de la alienacién sera tarabién el fin de la clase trabajadora. Esta sera
objeto de un violento cisma. Fmergeran dos estratos: 2) los privilegiados, en mayor grado,
trabajadores del conocimiento y, en menor grado, trabajadores de servicios, y b) los
desocupados. Hasta qué punto este panorama resulta encomiable es algo que no me atrevo
a precisar.

# 108 tebricos de Ia "escuela de I repulacion” no son , sin embargo, ingenuos, por cuanto admiten la existencia
de un modelo neotaylorista o neofordista, que avanza en paises como Estados Unidos y Gran Bretafin. Coriat
(1994), por ejemplo, habla de un "aylorismo asistido por computadora”. La batalls entre neofordismo y
postfordismo {que es compatible, basicamente, con la ideologla del modele post-jerarquice del nuevo
paradigma del management) amenaza segin Leborgne y Lipietz(1994), con culminar en una distribucion
centro-periferia del posfordismo. No obstante, debe reconocerse que esta situacion, que presenta dos "modelos
de desarrollo capitalista" en pugna, no tiene lugar en el nivel discursivo de las ideologias gerenciales,
claramente dominado por el nuevo paradigma del management.
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