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Introduccion

on la entrada del cronometro en el taller
como dispositivo simbolico de control
quedaba claro que, con miras a la conso-
lidacion del capitalismo industrial, la propiedad
del tiempo y de los movimientos era expropia-
da del trabajador para pasar a manos del manage-
ment que, con la aplicacion de los principios de
la administracion cientifica, se encargaria de co-
dificar, medir y fragmentar todo ese savoir-faire,
antes patrimonio exclusivo del artesano, para
regresarle un nico método, one best way, que
incluye los movimientos y las herramientas ido-
neas con tiempos controlados para la minimiza-
cion del tiempo vy el esfuerzo requeridos en la
realizacion de la tarea.
Este hecho representd un cambio organizacio-
nal que, inevitablemente, llevo a transformaciones

31

A CIEN ANOS DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA,
ANALISIS DE LAS APORTACIONES DE TAYLOR

Profesor-investigador del Departamento de Administracion, pcsH, UAM-A
Profesora-investigadora del Departamento de Administracion, bcsH, UAM-A

Profesor-investigador del Departamento de Administracion, pcsH, UAM-A

de orden economico, ideologico, social, politico,
laboral y sindical, ecologico y, por supuesto, en
terminos de los inicios de la concepcion de la
administracion como ciencia. Al analisis de las
consecuencias de la aparicion del taylorismo en tan
diversos ambitos dedicamos este trabajo. Finaliza-
remos exponiendo las razones por las que hoy, mas
que nunca, el pensamiento de Taylor cobra vigen-
cia en un sector tan delicado como el de la gestion
de las organizaciones publicas segin esquemas
organizacionales que incentivan la eficiencia por
encima de otros valores y que, indudablemente,
encuentran sus cimientos en el taylorismo.

El taylorismo como principio fundacional
de la administracion

Los principios de la administracion estan ligados
a la obra fundamental de Taylor: Principios de la
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administracion cientifica, en la cual se aborda la
organizacion del trabajo y de la produccion, y se
instauran reglas, sistemas contables y de medi-
cion con el proposito de elevar la productividad
del trabajo y los volumenes de produccion. Su
obra contribuyo indudablemente al desarrollo
de las fuerzas productivas al mejorar tanto la efi-
ciencia del factor trabajo como el rendimiento
de los medios de produccion, desde esta pers-
pectiva debe situarse como una gran aportacion
al desarrollo industrial.

Sus descubrimientos se derivan de la aplica-
cion del método cientifico para abordar el pro-
ceso productivo; observa y experimenta para
arribar a sus planteamientos de tiempos y mo-
vimientos, estandarizacion, especializacion de
tareas, controles, medicion y organizacion y di-
reccion del administrador. De acuerdo con un
clasico en teoria de decisiones como Simon, “los
principios de administracion deben guardar re-
lacion con la fisiologia del cuerpo humano, con
las leyes de la capacitacion y del habito. Este es
el campo que ha sido cultivado con mayor éxito
por los seguidores de Taylor y en el que se ha de-
sarrollado el estudio de tiempos-y-movimientos”
(Simon, 1988:39).

Una de sus aportaciones mas destacadas fue
la necesidad de la planeacion de las actividades
productivas. Al respecto, D. Gvishiani sehala:
“Taylor exigia que se planificaran de antemano
los métodos de trabajo y la actividad de toda la
empresa [...] ya el solo planteamiento del pro-
blema de separar la funcion de planificacion es
un mérito indudable” (Gvishiani, s/f: 203).

H. Simon también destaca las aportaciones de
Taylor, una de las cuales fue la supervision fun-
cional, que consiste en “que los obreros estén
sujetos a un capataz en materia de programacion
del trabajo y a otro con el funcionamiento de
las maquinas” (Simon, 1988:25). Con esto au-
mentaria la eficiencia del trabajo y la produc-
cion, agrega el autor citado, y en el caso del
capataz funcional de Taylor, el obrero puede
aceptar las instrucciones de uno en cuanto a
la velocidad de su maquinaria, y las de otro en
relacion con su mantenimiento. Su concepto
de eficiencia fue incorporado a la Enciclopedia
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de las Ciencias Sociales, derivado del método
para establecer tipos de realizacion del trabajo:
“una vez establecidos esos tipos, se hizo habitual
denominar eficiencia del trabajo a la razon entre
la realizacion real y la realizacion tipo” (citado
por Simon, 1988:172).

También tuvo propuestas sobre estructura or-
ganizacional y toma de decisiones. Al proponer
la centralizacion sehala: “las actividades con las
que guardan relacion las decisiones de ingenieria
se hallan organizadas en un solo departamento:
situar la funcion de la decision de manera que se
asegure la competencia técnica necesaria” (Si-
mon, 1988:132).

Estas propuestas implican no solamente la
observacion, sino un alto grado de abstraccion
y poder teorizar sobre el proceso de trabajo y
demostrar los planteamientos a travées de eviden-
cias. Como planteamos en la ponencia, Taylor
utilizo el método cientifico para llegar a sus con-
clusiones; para sus investigaciones aplicaba con
rigor la metodologia, por ejemplo, trato de de-
terminar las condiciones tecnologicas de la efi-
ciencia. Quiza no exista un ejemplo mejor de los
laboriosos métodos cientificos que los propios
estudios de Taylor acerca del corte de metales
(Simon, 1988:42).

El analisis de las aportaciones del taylorismo
no puede separarse de su contexto historico, de
quien las emplea, las utiliza y aprovecha. En este
sentido, el capitalista se beneficia del aumento
de plusvalia que se produce al aplicar los princi-
pios de la administracion cientifica, de ahi que
el movimiento obrero rechazara su introduccion
al proceso productivo, al creer que se trataba de
incrementar la explotacion del trabajo.

Otros efectos del taylorismo fue empezar a
ver la administracion como una profesion y el
surgimiento del consultor o experto en procesos
productivos y en sistemas de trabajo, y de la en-
senanza de la administracion. Gvishiani afirma
que, a partir de los anos veinte del siglo xx,

crece a diario el nUmero de escuelas, colegios y
seminarios de administracion, en los centros de
ensehanza comienzan a darse cursos regulares
de “gestion industrial”, a las investigaciones de



los problemas de la organizacion de la gestion
se incorporan mas y mas hombres de ciencia, se
multiplican en progresion geomeétrica las publi-
caciones sobre los problemas de la “administra-
cion cientifica” (Gvishiani, s/f: 206-207).

En este sentido, Taylor, ademas de sus apor-
taciones al proceso productivo, es el fundador
de la disciplina administrativa, incluida en uni-
versidades y tecnologicos; en la actualidad, las
carreras y posgrados en administracion son los
de mayor demanda.

El contexto

Antes de abordar los aspectos sustanciales de las
ideas de Frederick Taylor, apuntaremos algunos
rasgos del contexto economico en que se encon-
traba la economia de Estados Unidos en los ahos
previos a la publicacion de su obra en 1911.

Entre los ahos de 1873 y 1896, antes de que
escribiera su libro Taylor, la economia de Eua,
al igual que la de otros paises, se encontraba en
crisis. En 1894, 17% de los obreros no tenia ocu-
pacion y si bien las cifras entre ese aho y 1915
fueron menores, los indices se mantenian en al-
rededor de 12%. Ademas del desempleo, por falta
de ingreso los obreros enfermaban y no contaban
con viviendas adecuadas ni servicios publicos
(Adams,1979:216). Aunque los poseedores de
grandes fortunas se mostraban benevolentes con
los pobres, rechazaban a las organizaciones que
emprendieran acciones para remediar sus males
y se oponian a reformas que beneficiaran a la cla-
se obrera (Adams, 1979:218-219).

Mientras, a finales del siglo xix, los poseedores
de grandes fortunas se permitian todo tipo de des-
pilfarros: “en Delmonico’s —en donde se habia
agasajado a Spencer— los invitados recibian ci-
garrillos envueltos en billetes de cien dolares que
eran encendidos con una legitima sensacion de
opulencia. Eran también aquéllos unos tiempos
de gran pobreza y degradacion. Los olvidados
obreros que hacian posible esta riqueza vivian
en fétidas barriadas” (Galbraith, 1969:90).

La situacion en Europa era similar, sin em-
bargo, ahi desde el poder, como en el caso del
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canciller Bismarck, Clemenceau y Giolitti, “se
esforzaban por promulgar una legislacion sobre
seguridad social que proporcionara un nivel mi-
nimo a los elementos mas pobres de la clase tra-
bajadora” (Adams, 1979:215).

Habia desempleo en términos relativos, pero
también es cierto que los datos absolutos apun-
taban a que el nUmero de obreros que se incor-
poraba al mercado, en comparacion con épocas
pasadas iba en aumento. Dobb pone el ejemplo
de Inglaterra, donde, entre 1873 y 1914, se incre-
mentd en 50% el nUmero de personas emplea-
das, pero el capital invertido habia crecido en
mas de 80% (Dobb, 1977:372-373). Este autor
también sostiene que los momentos de escasez
de capital se observan cuando si bien las maqui-
nas se multiplican, trae como consecuencia mayor
oferta de puestos de trabajo; pero si la deman-
da no alcanza a cubrir esa necesidad, el salario
tiende a subir (Dobb, 1977:338-339). Contradic-
toriamente, los cambios tecnologicos y los nue-
vos inventos en el siglo xix, “en la medida que la
invencion presento este caracter, el capitalismo
a medida que se expandia, pudo economizar a
costa de la expansion paralela de su ejército
proletariado” (Dobb, 1977:329). El empresario
capitalista tiende a abatir costos, y los inventos
de nuevas maquinarias le resultan necesarios
para economizar. En los ahos que anteceden a
la publicacion de la obra de Taylor, en 1907-
1908, los precios de los bienes de capital baja-
ron dos veces mas que los bienes de consumo
(Dobb, 1977:387-388). De inmediato se observa
una contradiccion fundamental en el proceso
de acumulacion de capital, pues si se realizan
inversiones en bienes de produccion, contando
con que ademas bajan de precio y, sin embargo,
los bienes salarios no se reducen en esa misma
proporcion. El mayor aumento en la riqueza no
tiene, correlativamente, una mayor capacidad de
compra, por que no aumenta la fuerza de trabajo
ni los salarios, por ello las crisis son una constan-
te dentro del sistema economico.

Lo anterior no niega que, sin embargo, esta
segunda revolucion industrial, como apunta
Hobswan, originara la ampliacion del mercado
interno que descanso también en la elevacion
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del nivel de vida de sus trabajadores (Alonso,
1990:9).

Las consecuencias mas trascendentes de la
crisis de 1873-1896 fueron la fusion del capital
financiero e industrial, los cambios tecnologicos
“y la estructuracion del trabajo [que posibilitaron]
una mayor productividad” (Alonso, 1990:7). Esas
transformaciones en el aparato productivo redun-
darian en una mayor oferta de bienes y servicios, y
si bien los mercados internos se expandieron,
como ya hemos visto, no fueron suficientes. Ade-
mas, la necesidad de materias primas se agrego a
las exigencias de los empresarios.

Para Alonso, el aumento de la productividad
derivaria en una lucha feroz a escala mundial
por mercados, colonias y territorios;' la prime-
ra Guerra Mundial fue una consecuencia de
esa disputa entre paises desarrollados (Alonso,
1990:7).

De 1873 a 1914 hay una aumento también
considerable de la produccion agricola en el
mundo; Estados Unidos contribuyo a ello con los
enclaves que instalaron en América Latina y Afri-
ca (Alonso, 1990:8). No sdlo hubo incremento
de bienes con mayor valor agregado, sino que,
como se ve también en el sector primario de la
economia, la produccion crecio. Sin lugar a du-
das, la produccion de bienes de capital no se
limito al sector secundario, sino que también al-
canzo a los productores del campo. Cabe agregar
que los paises del continente americano, dentro
de la nueva division internacional del trabajo, se
ubicaron principalmente como productores de
materias primas, bajo el control politico, econo-
mico y militar implicito de Estados Unidos.

En el caso de la dominacion de Estados Uni-
dos en nuestro continente, no necesito profundi-
zar sus formas de control en el exterior, ya que
contaba con abundante mano de obra que, con
los avances tecnologicos, conseguia mayor pro-
ductividad. Las consecuencias también se vieron
en cuanto a la propiedad de las empresas indus-
triales, pues se concentrd en un niumero menor
de empresarios que dictaba la politica a seguir
(Alonso, 1990:9).

Resumiendo a Lenin, “las asociaciones mo-
nopolistas de capitalistas —cartels, sindicatos,
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trusts— se reparten entre si, en primer lugar, el
mercado interior, y se apoderan casi por com-
pleto de la produccion del pais. Pero bajo el ca-
pitalismo, el mercado interior es inevitablemente
enlazado con el exterior. Hace ya mucho que el
capitalismo ha creado un mercado mundial...Es
un nuevo grado de concentracion mundial del
capital y de la produccion, un grado incompa-
rablemente mas alto que los anteriores” (Lenin,
1963a:73-74). Sin lugar a dudas, este proceso se
sigue y se seguira dando mientras el capitalismo
subsista.

De lo anterior también se desprenden las si-
guientes afirmaciones: los cambios tecnologi-
cos, la utilizacion de maquinas que reducen el
esfuerzo del trabajador y permiten aumentar la
produccion, asi como la aplicacion de nuevas
formas en la gestion del trabajo, es la reestruc-
turacion de las formas administrativas, a la que
denomina Taylor “cientifica”, el cual contribuye
significativamente, junto con Fayol y, por supues-
to, Henry Ford, que trajeron como consecuencia
una mayor eficiencia en la utilizacion de los re-
cursos (humanos y materiales). Asi encontramos
la siguiente paradoja: la empresa capitalista en
su interior busca incansablemente mejorar sus
procedimientos de trabajo, es eficiente e incluso
puede ser eficaz y, de hecho, lo es, aunque no
todas las empresas, para proporcionar bienes y
servicios que beneficien a la sociedad, que no
agredan el ambiente ni a las especies distintas
a la humana, y que resuelvan el problema de la
pobreza, las enfermedades y las carencias del ser
humano. Pero como hemos visto, la eficiencia
no puede instalarse en el sistema capitalista, ni
ahora ni nunca; mientras la planeacion es una
realidad dentro de la empresa gracias al trabajo
de Taylor, Fayol, Ford, etc., es imposible a nivel
agregado de todas las empresas, pues la lucha
entre ellas les impide, en general, establecer
acuerdos de naturaleza mundial que les lle-
ve a evitar el despilfarro, el desperdicio, pues
cada grupo o empresa (monopolio, oligopolio,
en competencia imperfecta o imperfecta) actla,
salvo excepciones, llevado por la obtencion de
la maxima u optima ganancia. La concentracion
de la riqueza en una minoria es resultado de la



mayor eficiencia dentro de la empresa, pero trae,
por otro lado, el desplazamiento de mano de
obra, mas que proporcionalmente, de aquellos
que los nuevos inventos y las nuevas formas de
gestion necesita. Por otra parte, los salarios no
son una muestra de lo equitativo en el reparto de
la riqueza.

Las consecuencias se evidencian en que, como
en todo sistema de dominacion —donde unos
son dominantes y otros dominados—, la pobre-
za, el desempleo y los salarios menos que pro-
porcionales a la riqueza que produce la fuerza
de trabajo son constantes permanentes de todo
sistema de explotacion de unos respecto a otros.
Como quedo asentado en la época en que vivid
Taylor, las maquinas han hecho de los hombres
sus apendices, se ha superado la forma en que
las herramientas de trabajo eran una extension
de las extremidades de los obreros, ahora ellos
son los que estan al pendiente de la maquina.?

En los ahos previos a la obra de Taylor, la ex-
plotacion de la fuerza de trabajo en su pais no
solo era de obreros adultos, sino incluso de me-
nores de edad. En 1900, 1 700 000 nihos que no
alcanzaban los 15 ahos trabajaban jornadas ex-
tenuantes en fabricas textiles. Los obreros lucha-
ban por jornadas de ocho horas semanales, pero
a pesar de ello, en ahos posteriores a la obra de
Taylor, el promedio por semana era de 70 horas.
Pero en la fundicion de altos hornos el promedio
en 1922 era de 72. “Estas agotadoras jornadas
cobraban su tributo; entre el 1 de julio de 1909 y
el 30 de junio de 1910, se produjo un accidente
mortal cada hora” (Adams, 1979:216).

Las aportaciones de Taylor

Es importante senalar quién era Frederick Taylor,
pues de esta forma se tiene también una idea del
hombre que aporto innovaciones y fundo las ba-
ses de la administracion cientifica El citado “pro-
cedia de una familia de cuaqueros de principios
rigidos y fue educado dentro de una mentalidad
de disciplina, devocion al trabajo y al ahorro”.
Fue un obrero que fue escalando puestos desde
capataz, jefe de taller y, después de estudiar con
mucho esfuerzo, luego de padecer una enferme-
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dad de la vista, obtuvo el cargo de ingeniero. Ha-
biendo sido obrero, cuando alcanzo altos cargos
en la administracion busco medidas que favore-
cieran tanto al patron como al trabajador (Chia-
venato, 1990:42). Obsérvese que no solo fue un
hombre de accion, sino que su preparacion le
permitia analizar, sistematizar informacion y sa-
car conclusiones y propuestas que sirvieran para
todo tipo de empresa. Proponemos por ello ex-
plicar la aportacion de Taylor en dos rubros: el
propiamente cientifico, y el de su concrecion en
los siguientes apartados: administrativos, econo-
micos, sociales, politicos, laborales y sindicales,
ideologicos y ecologicos. Es a la descripcion de
la obra de Taylor en cada rubro que dedicare-
mos la siguiente parte de este trabajo.

Aportacion cientifica

La utilizacion de la palabra “cientifica” lleva de
suyo al sustantivo ciencia. $En realidad Taylor
hacia ciencia, o Unicamente fue un ingeniero
que, como técnico, desarrollo un conjunto sis-
tematizado de ideas para mejorar los procesos
productivos? Si tomamos en cuenta los aportes
de Adolfo Sanchez Vazquez, la ciencia en gene-
ral tiene su fin propio que es el de

conocer y a él subordina cualquier otra consi-
deracion [y] se inserta en determinado contexto
social, aun siendo un verdadero fin en si, sirve a
una finalidad externa que le impone ese contexto:
contribuir al desarrollo de las fuerzas productivas
en el caso de las ciencias naturales; contribuir al
mantenimiento (reproduccion) de las relaciones
de produccion vigentes o a su transformacion o
destruccion, cuando se trata de las ciencias so-
ciales (Sanchez, 1975:10).

El trabajo de Taylor esta, sin lugar a dudas,
dentro de estos parametros, pues fue un investi-
gador acucioso que combinaba la teoria con la
realidad. Su objetivo, como se ha sostenido en
estas paginas, era elevar las fuerzas productivas
dentro de un sistema que le marcaba esa finali-
dad. No subordinaba su trabajo mas que a la bus-
queda de la verdad. El consideraba importante la
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elaboracion de leyes como las siguientes: “La ley
se limita a aquella clase de trabajo en la que se
alcanza el limite de la capacidad del hombre de-
bido a que esta cansado [...] para cada empuje
o traccion determinados por los brazos del indi-
viduo, es posible que éste se encuentre sometido
a carga solamente por un porcentaje definido de
la jornada” (Taylor, 1977:57).

Las matematicas vy las estadisticas fueron fun-
damentales en su quehacer. Apunto: “Después
que se hubieran investigado estas leyes y que se
hubieran determinado las formulas que las ex-
presaban matematicamente, todavia quedaba en
pie la dificil tarea de como resolver estos com-
plicados problemas matematicos con la suficien-
te rapidez para hacer que estos conocimientos
quedasen disponibles para su uso diario” (Tay-
lor, 1977:98).

Ir de lo abstracto a lo concreto y, de nuevo, a
lo abstracto; de lo cualitativo a lo cuantitativo y
en sentido inverso; de la teoria a la realidad, etc.,
permite sostener que, efectivamente, fue una per-
sona que senalo el método cientifico aplicado a
la administracion. No hay ninguna duda, hablar
de los principios de la administracion cientifica,
como él le denomino, era y es plenamente acer-
tado.

La naturaleza de sus aportes a la ciencia de
la administracion no reconoce fronteras de nin-
guna naturaleza. Sus principios son aplicables,
como se dijo, en cualquier sistema de produc-
cion. Un filosofo, cientifico y politico de la talla
de Vladimir lllich Lenin reconocio plenamente
los aportes de Taylor.

Lenin ponia especial atencion a los trabajos
sobre la administracion cientifica, asi escribio
que era necesario redactar “dos o mas manuales
sobre la organizacion del trabajo en general y
especialmente sobre el trabajo administrativo”;
consideraba que se debia de tomar como base
“el libro de Ermanski, cuyo titulo era La orga-
nizacion cientifica y el sistema Taylor (Lenin,
1961c¢:830).

Sobre la administracion cientifica, Lenin reco-
nocia la importancia del trabajo de los especia-
listas en dicha materia, ademas del de aquellos
ingenieros y cientificos de otras ramas; asi ano-
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taba: “el especialista de la ciencia y la técnica
que conoce su materia, aunque sea burgués,
tiene asimismo diez veces mas valor para noso-
tros que el comunista presuntuoso, dispuesto en
cualquier momento del dia y la noche a escribir
‘tesis’, lanzar ‘consignas’ y presentar meras abs-
tracciones” (Lenin, 1961b:597).

La apreciacion de Lenin sobre la obra de Tay-
lor se expresa en la siguiente cita:

La Ultima palabra del capitalismo en este terreno
—el sistema Taylor—, al igual que todos los pro-
gresos del capitalismo, retine toda la refinada
ferocidad de la explotacion burguesa y varias con-
quistas cientificas de sumo valor concernientes
al estudio de los movimientos mecanicos durante el
trabajo, la supresion de movimientos superfluos
y torpes, la adopcion de los métodos de trabajo
mas racionales, la implantacion de los sistemas
optimos de contabilidad y control, etc. La Re-
publica Soviética debe adquirir a toda costa las
conquistas mas valiosas de la ciencia y de la téc-
nica en este dominio. La posibilidad de realizar
el socialismo quedara precisamente determinada
por el grado en que logremos combinar el Poder
soviético y la forma soviética de administracion
con los Ultimos progresos del capitalismo. Hay
que organizar en Rusia el estudio y la ensehanza
del sistema Taylor, su experimentacion y adapta-
cion sistematicas (Lenin, 1978d:692).

Las ideologias que niegan por sus creencias el
avance de las ciencias son un obstaculo al desa-
rrollo de las mismas y a las aspiraciones de un
mundo mejor, en este sentido, las contribucio-
nes de la obra de Taylor constituyeron un aporte
para avanzar a una sociedad mas desarrollada.
Es importante luchar por que los sectores mayo-
ritarios se vean beneficiados y no solamente por
que un grupusculo se siga apropiando del au-
mento de la plusvalia.

Aportaciones de la obra de Taylor
en distintos rubros

Puesto que buscaremos mostrar como es que los
planteamientos centrales de la administracion



cientifica permanecen vigentes, analizaremos
los aportes de este texto fundacional a la admi-
nistracion en cada uno de los apartados centra-
les que se analizan.

En el rubro administrativo

En este aspecto anoto que “el objeto principal
de la administracion ha de ser asegurar la maxi-
ma prosperidad para el patron, junto con la
maxima prosperidad para cada uno de los em-
pleados” (Taylor, 1977:19). Pero, ademas, agre-
gaba que estas maximas, para uno y para otro,
“pueden conseguirse solamente cuando el traba-
jo del establecimiento se haga con la suma de
gasto de esfuerzo humano, de recursos naturales
y de costo para el empleo del capital en forma de
maquinas, edificios, etc.” (Taylor, 1977:21).

Que estos principios, no solo dentro del sis-
tema capitalista sino de cualquier otra forma de
produccion, deben guiar a los administradores,
y por extension a cualquier otra disciplina o tra-
bajo, sea cientifica o no, es indiscutible. En el
caso de la administracion, puede considerarse
una ley de caracter universal en cualquier tiem-
poy lugar.

Asi resumimos el objetivo central de la admi-
nistracion que plantea Taylor: como aumentar la
productividad, los rendimientos. Por ello asevera
que “entre los diversos métodos e instrumentos
utilizados en cada movimiento de cada oficio
hay siempre un método y un instrumento que
son mas rapidos y mejores que cualquiera de
los demas”. Se requiere, entonces, el estudio y
analisis cientifico “de todos los procedimientos
e instrumentos en uso, junto con un estudio de
tiempo y movimiento que sea preciso y minu-
cioso. Esto comporta ir sustituyendo paulatina-
mente los procedimientos empiricos de todas las
artes mecanicas por otros sistemas cientificos”
(Taylor, 1977:31).

Taylor habla de la division del trabajo, de es-
coger al trabajador adecuado y de poner el traba-
jo a su altura, incluso atendia a las caracteristicas
fisicas del obrero. Planteaba incluso que, si habia
que palear, debian existir distintos tipos de pa-
las seglin el material (Taylor, 1977:64). La com-
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plexion del operario también debia tomarse en
cuenta.

En el caso de que se viera que un trabajador
no alcanzara los promedios generales en cierto
tipo de labores, Taylor sostenia que no se queda-
ba sin fuente de empleo, pues “a la mayoria de
ellos se les dieron inmediatamente otras labores
dentro de la Bethlehem Steel Company”, lo que
significaba que la direccion ponia “el trabajo a la
altura de los trabajadores” (Taylor, 1977:61-62).

Respecto a la direccion, el trabajador debia
recibir indicaciones de distintos supervisores
para que cada uno, desde su particular especia-
lizacion, aportara medidas que permitieran un
producto de calidad, es decir, las decisiones de
direccion no se centralizaban, sino que se com-
partian entre varios supervisores.

Considera necesario elaborar los que hoy co-
nocemos como manuales de procedimiento, con
lo que se evitaria parsimonia en el trabajo, pues
se requiere, en lugar de hacer las cosas seglin se
piense que es mejor, encontrar “sistemas cientifi-
cos, incluso en los detalles mas pequenos de las
labores de cada oficio”, y desechar el sistema de
administracion de uso corriente que deja en li-
bertad al trabajador para que labore “en la forma
en que &l cree que es la mejor, con relativamente
poca ayuda y asesoramiento por parte de la di-
reccion” (Taylor, 1977:31).

Sobre este aspecto, el citado autor considera
que los patrones deben hacer a un lado la des-
preocupacion que tienen para tomar medidas
drasticas “para obligar a los trabajadores a [ha-
cer su labor| en el menor tiempo posible, a me-
nos que efectle una demostracion practica a
los trabajadores probandoles concluyentemente
la rapidez con que el trabajo puede ser hecho”
(Taylor, 1977:27). Estas medidas son aplicables
hoy en dia en aquellas pequenas y medianas
empresas donde el patron esta pendiente sin
descanso del desarrollo de los trabajos, e inclu-
so puede él mismo demostrar a los trabajadores
que si se pueden hacer en menor tiempo las fae-
nas productivas, de esta forma sus asalariados no
tendran excusa para aumentar su productividad;
pero en las grandes firmas esto es imposible; es
mas, en la division del trabajo, ya ni siquiera los
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directores de area podrian hacer lo anterior, mu-
cho menos los patrones o duehos, que ya no son
un individuo o sus familiares, sino inversionis-
tas en su consejo los que toman las decisiones mas
importantes, delegando a empleados asalariados
—directores generales, directores de area, geren-
tes, etc.—, asi sea sumas alta responsabilidad, el
manejo de la empresa, y en cuanto los resultados
son desfavorables, su despido es el colofon.

Su vision economica

Taylor, en el aspecto economico, considera que
los administradores deben trabajar teniendo en
mente que la empresa se encuentra en un entorno
competitivo. Planteaba que habia que producir
mas, segln lo que se anoto lineas arriba, utilizar
y no desperdiciar los recursos tanto materiales
como humanos, pues de no hacerlo:

esta bien claro que la competencia le impedira
pagar salarios mas altos a sus trabajadores que los
que estan siendoles pagados a los de su competir.
Y lo que es cierto respecto a la posibilidad de
pagar salarios altos en el caso de dos compahnias
que compiten codo a codo, una con otra, tam-
bién reza para distritos enteros del pais y hasta
para naciones que estén en competencia (Taylor,
1977:21).

La vision de Taylor iba mas alla de su entorno,
pues como parte de un todo, la empresa se en-
contraba y se encuentra en la actualidad con los
mismos retos de entonces: producir mas con el
menor gasto de recursos de todo tipo; esto es,
abatir los costos permitira mayores utilidades
para el patron y mejores salarios para los traba-
jadores. En el sistema capitalista la competencia
en ciertas condiciones impide que no sea perma-
nente la busqueda de alternativas que permitan
a la empresa mantenerse como fuente, en primer
lugar, de ganancia, y en segundo, de empleo.

Para Taylor, una empresa que opere en las
condiciones que sehala obtendra como resul-
tado costos mas bajos y, por tanto: “El abarata-
miento de cualquier articulo de uso corriente [y]
casi de inmediato un aumento de la demanda

de dicho articulo” (Taylor, 1977:24). Pero el fe-
nomeno que se observa de tiempo atras es que,
incluso con una reduccion de los costos, no hay
el abaratamiento de los bienes, sino el aumento
de precios; o bien, se da el caso de que en la
crisis se estanque la produccion, pero la carestia
va en aumento.

Desde luego que en la economia real tales pre-
misas son privativas para mercados y empresas
en competencia perfecta, no asi cuando se ubi-
can en la competencia imperfecta, y mucho menos
en oligopolios; ni qué decir si son monopolios.
Bien sabemos que entonces el desperdicio y el
derroche son una constante. Es mas, tanto los oli-
gopolios como los monopolios incluso detienen
el avance de las fuerzas productivas cuando un
nuevo invento puede poner en riesgo su tasa de
ganancia por la saturacion de mejores bienes y
servicios con alta calidad en el mercado; solo se
da paso a nuevas innovaciones cuando se asegu-
ran de que se elevara su ganancia.

Entendemos, en la revision de su obra, que
el administrador no debia crear problemas, sino
presentar soluciones y resultados.

Lo anterior es su enfoque de como se vio res-
pecto a la maxima para el empresario, y no hay
que olvidar que también habla de la maxima
prosperidad para el trabajador. En este punto, el
citado autor no comparte que se haga trabajo a
destajo en las condiciones en que se desarrolla,
esto es, con carencia de estimulos, pues sin ellos
el conjunto de obreros siempre vera con descon-
fianza tal sistema:

En cuanto el trabajador ha visto que la tarifa de
destajo del trabajo que esta haciendo ha sido
disminuida dos o tres veces como resultado de
haber trabajado mas arduamente y de haber au-
mentado su rendimiento, lo mas probable es que
prescinda totalmente del modo de ver el caso
propio de su patron y, que, llevado de su disgusto
decida que no habra mas rebajas en la tarifa si
puede impedirlo reduciendo su rendimiento (Tay-
lor, 1977:30).

Como alternativa, Taylor propone estimular la
iniciativa del trabajador otorgandole estimulos



especiales. “Por ejemplo: la esperanza de una
mejora o ascenso rapidos; salarios mas elevados,
ya sea en forma de una tarifa mas generosa de
destajo o de una prima o bonificacion de algu-
na especie por el trabajo rapido y bien hecho;
menos horas de trabajo; mejor medio ambiente
y mejores condiciones de trabajo”; aunado a lo
anterior, el principal estimulo es “la considera-
cion personal para los trabajadores [por parte
del director] asi como de contacto amistoso con
ellos” (Taylor, 1977:39). El enfoque de las rela-
ciones humanas en la empresa, como se ve, era
también una preocupacion del autor analizado.

Respecto a la motivacion que se debia gene-
rar entre los trabajadores —pues es claro que
repercute en la eficiencia dentro de la empre-
sa—, el mejor sistema seglin el citado autor es “una
administracion en la que los trabajadores dan
su mejor iniciativa” y a cambio los trabajadores
reciben alguno de los estimulos antes sehalados.
Es dificil estar en desacuerdo con estas propues-
tas, y en las grandes empresas de hoy en dia, las
instalaciones, por ejemplo, son cada vez mas
adecuadas e incluso cuentan con iluminacion
y temperatura agradable, musica y, en el caso
de la escuderia Ferrari, los obreros dentro de la
planta respiran aire suficientemente sano por
contar con arboles que, ex profeso, se han plan-
tado en las instalaciones. También, como en la
mayor parte de las grandes firmas, los emplea-
dos cuentan con comedores, servicio médico,
etc. Sin embargo, cuando las crisis economicas
repercuten en la tasa de ganancia, los recortes
o cierre de plantas son una realidad y arrojan a
los trabajadores, que laboraban contando con
estos beneficios, a la calle, o, en el mejor de los
casos, realizan paros técnicos con la reduccion
obligada de salario.

Aspectos ideologicos

Tenia en cuenta, desde su perspectiva, que: “La
pereza natural del hombre es algo serio, pero
el mayor mal de que padecen tanto los trabaja-
dores como los patrones es el bajo rendimiento
sistematico, que es casi universal bajo todos los
programas corrientes de administracion” (Taylor,
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1977:28). Esta afirmacion nos lleva de la mano
incluso a la filosofia, pues se pone en discusion
si el hombre no solo es perezoso por naturaleza,
sino también, si es bueno o malo, o bien si solo
busca su provecho personal, individualista, etc.
Es posible que en Taylor, que asume esta posicion
—el ser es perezoso—, su formacion religiosa le
[leve también a pensar que solo el trabajo, la
constancia, la perseverancia, el tratar de mejorar
permanentemente lo dignifica. Por nuestra parte
apuntamos que en las sociedades humanas, des-
de tiempos inmemoriales, en la amplia gama de
personalidades y conductas, encontramos actos
de la mayor entrega al trabajo, pero también, en
el otro extremo, a aquellos que viven como pa-
rasitos de la Unica productora de valor, la fuerza
de trabajo. Diriamos que entre ellos, ademas de
empresarios explotadores —que no todos, pues
hay algunos que se desprende de parte o toda la
riqueza adquirida—, encontramos a parte de
la clase politica y a todo aquel que en la organi-
zacion, comunidad, etc., solo esta al acecho de
obtener privilegios a costa de los que lo rodean.
Incluso podemos decir que, situados en los ex-
tremos, encontramos hombres desprendidos y
otros egoistas y crueles.

Apunta nuestro autor que en “en el futuro se
apreciara que nuestros dirigentes tendran que ser
dirigentes instruidos correctamente, y que, con el
viejo sistema de administracion de personal, no
hay ninglin hombre que pueda abrigar espe-
ranzas de competir con ninglin numero de hom-
bres comunes, que se hayan organizado como
es debido para poder colaborar eficazmente”
(Taylor, 1977:16). La realidad apunta a que, en
general, los propietarios y sus administradores,
sobre todo de las grandes corporaciones, son
como el resto de aquellos que no se acercan a
los valores mas valiosos de la cultura universal,
nacional o local, es gente a la que lo que menos
le interesa es elevarse por encima de sus miserias
COmO persona.

Aspectos politicos

Si bien son pocas las referencias de Taylor a los
aspectos sociales, ideologicos, etc., en cuanto a

Gestidn vy estrategia NUm. 38, Julio / Diciembre 2010



Giestion vy estrategia NiUm. 38, Julio / Diciembre 2010

Gilberto Calderon Ortiz, Maria Teresa Magallon Diez y Héctor R. Nuhez Estrada

los aspectos politicos se encuentran senalamientos
muy claros. En este rubro piensa que si se siguen
los lineamientos que propone, sus propuestas se-
rian aplicables en todo tipo de organizaciones:

Abrigamos la esperanza de que, para los demas
lectores, estara bien claro que los mismos prin-
cipio pueden aplicarse con igual fuerza a todas
las actividades humanas: a la administracion de
nuestros hogares; a la de nuestras granjas; a la
de los negocios de nuestros artesanos, grandes y
pequehos; a la de nuestras iglesias, de nuestras
instituciones filantropicas, de nuestras universi-
dades y de nuestros departamentos de gobierno
(Taylor, 1977:17).

Apunt0, ademas: “los derechos de la gente son,
pues, mas importantes que los del patron o del
empleado. Y esta gran tercera parte interesada ha
de recibir la parte correspondiente de todo bene-
ficio”. Para el capital, al aumentar el rendimiento
a través de innovaciones en maquinaria que des-
plaza al trabajador, trae la prosperidad del mundo
civilizado, los beneficios han sido para “todo el
pueblo, o sea al consumidor” (Taylor, 1977:118).

Consideraba Taylor que no habia “ninguna
agitacion politica publica en pro de una ‘mayor
eficiencia nacional’, no se han convocado a re-
uniones para estudiar la forma en que ésta haya de
llevarse a cabo. Pero, de todos modos, siguen
dandose sehales evidentes de que la necesidad de
una mayor eficiencia es generalmente sentida”
(Taylor, 1977:16). No tenia en cuenta que desde
que nace el capitalismo, en todas partes donde se
instaura, las luchas de los obreros y de parte del
resto de la sociedad arrancaron al capital obliga-
ciones para sus trabajadores.

En contradiccion con el reconocimiento por
parte de Taylor de que existe la miseria y, mas
tarde, de que la elevacion de la productividad
y la saturacion de los mercados que no podian
realizar las mercancias que ofrecian —no por
falta de individuos y grupos que requieran de
ellas, sino porque no tenian trabajo ni ingre-
sos—, llevo a que el sistema capitalista obligara
a los gobiernos a la lucha armada con el objetivo
de ganar mercados, territorios y colonias, en la
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cual murieron millones de hombres por intereses
que no eran suyos.

Habiendo sido un obrero, Taylor anotaba, so-
bre la explotacion de la fuerza de trabajo, que
sentia “gran simpatia por las personas a las que se
las hace trabajar con exceso, pero en general,
tiene alin mayor para los que estan insuficiente-
mente pagados” (Taylor, 1977:25).

Agregaba que habria prosperidad con el au-
mento de la productividad, pues bajaban los cos-
tos y, por lo tanto, eso traeria una disminucion
de la pobreza, no solo de los trabajadores, “sino
también para toda la comunidad en contacto in-
mediato con ellos” (Taylor, 1977:124). Verdad
irrefutable, pero nunca considero que el aumen-
to de la productividad trae como consecuencia
—si bien el nivel de vida de los trabajadores que
no pierden el empleo se eleva en el caso de un
aumento de salarios menos que proporcional al
valor que agregan— un desplazamiento de la
mano de obra mayor a la cantidad de nuevos
puestos que se crean. Ademas, en algunos pai-
ses como Meéxico, personas que alcanzan los 35
anos de edad o mas ya no son contratados.

Como en el sueno taylorista de la maxima
productividad, en el mundo actual se produce
una cantidad de bienes y servicios como nun-
ca antes lo sono la humanidad, pero también es
una realidad que mueren muchas personas, ni-
hos, adultos y ancianos, debido a las carencias
que tienen de todo tipo y que no cuentan con
recursos para satisfacerlas. En las crisis economi-
cas los primeros que padecen las consecuencias
son aquellos con ingresos fijos por la venta de
su fuerza de trabajo y las familias cuyos jefes no
tienen empleo.

Para Taylor, con sus propuestas sobre la ad-
ministracion cientifica, incluso reducir las ho-
ras de trabajo trae como consecuencia, por otra
parte, “un aumento de oportunidades para la
educacion, la cultura y el esparcimiento” (Tay-
lor, 1977:123). Lo que Taylor no contemplo fue
que intereses de grupos facticos se apoderarian
de esas “oportunidades para la educacion”, y
que desde la época en que vivio hasta nuestros
dias, lo que predomina es la cultura chatarra,
pues la educacion en general tiende a formar



individuos preparados solo para ajustarse al sis-
tema, sin una vision critica y propositiva de la
sociedad y su desarrollo.

Aspectos laborales y sindicales

Taylor consideraba que las relaciones laborales,
con su sistema, permitirian eliminar las desave-
nencias entre patrones y obreros —por cierto, en
la traduccion que revisamos la palabra obrero no
se utiliza—: “La administracion cientifica signi-
ficara [...] la eliminacion de casi todas las cau-
sas de disputas y desacuerdos entre ellos [...] el
gran aumento de los salarios que acompana este
tipo de administracion eliminara en gran parte
la cuestion de la paga como fuente de disputas”
(Taylor, 1977:123).

Para Taylor, muy en relacion con lo anterior,
su vision del papel de los sindicatos era negati-
vo, pues en la mayoria tienden a crear falacias y
mentiras, en el sentido de que el trabajador tiene
que reducir el rendimiento, ya que aumentarlo va
en contra de sus propios intereses, “y las personas
que gozan de mas influencia entre los trabajado-
res, o sea los dirigentes obreros, asi como mu-
chas personas con sentimientos filantropicos que
les ayudan, estan difundiendo a diario esta men-
tira y diciendoles al mismo tiempo que trabajan
en exceso” (Taylor, 1977:25). Antes y ahora los
sindicatos son conquistas laborales que los traba-
jadores han logrado luego de largas luchas y sa-
crificios, incluso de vidas humanas. Son y fueron
una respuesta a la insaciable avaricia de los de-
tentores del capital por aumentar su ganancia al
precio que fuera, representan el contrapeso a las
decisiones arbitrarias de los patrones o sus perso-
neros. En un mundo globalizado, esas conquistas
estan siendo parcialmente hechas a un lado, pues
ante la amenaza de cerrar las fuentes de empleo y
trasladar las operaciones a otros paises, los sindi-
catos inteligentemente prefieren sacrificar pues-
tos de trabajo; de los males, el menor.

Aspectos ecologicos

En la introduccion de su obra, Taylor, al igual que
los marxistas, ve con preocupacion el deterio-
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ro del sistema ecologico, asi apunto: “Podemos
ver como desaparecen nuestros bosques, como
nuestras fuerzas hidraulicas se desperdician [...]
el final de nuestros yacimientos de carbon de
piedra y de nuestro mineral de hierro estan tam-
bién a la vista”. Para &l, la pésima administracion
ocasiona que la “pérdida diaria causada por tal
fuente sea mayor que nuestro derroche de bienes
materiales” (Taylor, 1977:15). La historia ha se-
halado que su pais, en una actitud imperialista,
por la fuerza la mayoria de las veces, se adueno
de territorios que contaban con gran riqueza o
derribo gobiernos que ponian un coto a la depre-
dacion de los recursos que hacian sus empresas
en otras regiones (y en su propio pais también).
Las cosas no solo no han cambiado, sino que
hoy la humanidad se precipita a una desastre
ecologico debido al ecocidio que comete con la
naturaleza; a pesar de que hay tendencias a res-
taurar las calamidades que ocasiona al mundo el
hoy predominante sistema capitalista, éstas son
menos que proporcionales a lo que se destruye.

Vigencia del pensamiento de Taylor.
La administracion puablica actual
a la luz del taylorismo

Si bien Taylor fundo gran parte de la admi-
nistracion, a 100 anhos de la publicacion de su
trabajo sus principios continlian mas que vigen-
tes. Actualmente, en un entorno de restriccion
presupuestal impuesta por un modelo economi-
co neoliberal, recurrir al discurso de la eficiencia
y de la optimizacion de recursos se ha vuelto una
constante. Asi, al utilizar indicadores encamina-
dos a la medicion y estandarizacion de tiempos
en la gestion publica, la situacion se complica.
Los indicadores de tiempo en la administracion
publica tienen una posible deficiencia inherente
a su propia naturaleza, ya que, al partir de una
concepcion lineal-cuantitativa del tiempo, “la
metafora lineal esta ligada al concepto de mer-
cancia; con el desarrollo de la economia indus-
trial, la concepcion lineal de tiempo favoreceria
[...] la ecuacion decisiva que asocia la acelera-
cion a la acumulacion [y que] conferia, de ahi en
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adelante, un valor humano al tiempo” (Hassard,
1990).

Desde los comienzos de la administracion
como disciplina —proveniente del sector priva-
do—, Taylor aparecio como el heredero de la
fabrica de alfileres de Adam Smith, cual sumo
sacerdote de la utilizacion racional del tiempo.
Al implementar este tipo de controles en el sector
publico, debera reconocerse una de sus principa-
les peculiaridades: fenomenos tan amplios como
los implicados con la reforma del Estado se ven
sujetos a un “tiempo social” mas que individual
(Uvalle, 1998). Es decir, se trata de un tiempo
cuya dimension cualitativa esta determinada por
las creencias y las costumbres de la colectividad,
lo cual se traduce en los ritmos, las pulsaciones y
la cadencia de la vida social:

estos sistemas, al contrario de aquellos que repo-
san sobre un paradigma lineal, no suponen una
uniformidad de ritmos, ni divisibilidad en las du-
raciones, ni en la suma de momentos. Ellos enfa-
tizan la experiencia cultural en la construccion
de significados tratando de explicar el caracter
ciclico y cualitativo del tiempo social (Gurvitch,
1958, citado por Hassard, 1990).

Ese caracter ciclico se ve acentuado por el re-
conocido hecho de que, en administracion pu-
blica, la linea mas corta para unir dos puntos no
es una linea recta (Uvalle, 1998). En el sector pU-
blico, el calculo del tiempo en gran parte es un
orden negociado, una construccion colectiva, en
la que los actores tienen todo un repertorio de-
fensivo de elaborados instrumentos propios de la
“organizacion informal” —en términos de la teo-
ria de las relaciones humanas—, que les permite
influir en los ritmos de produccion.

En ese sentido, la preocupacion por la medi-
cion del trabajo —outputs, productividad, efi-
ciencia en las organizaciones publicas— puede
llevar a desdibujar su definicion, sus objetivos y
su mision, soslayando entonces lo mas importan-
te de la accion publica: la calidad, factibilidad y
oportunidad en la formulacion e implementacion
de politicas publicas. Justamente, Majone (1997:
170) concibe el analisis de las politicas como
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un proceso de argumentacion y, a la vez, como un
trabajo de fina artesania, en la medida en que se
trata de un producto analitico que no puede ser
generado “en serie”, de forma mecanica.

El caracter artesanal de la formulacion de poli-
ticas se refiere a la capacidad del analista de ser
convincentey de plantear argumentos solidos, con
buenas razones y evidencia, a partir de la infor-
macion y teoria disponibles, sin bastar para ello
las reglas técnicas generalizables para aplicar
en cualquier caso, ya que, ademas de la esfera pu-
ramente técnica (datos, técnicas de procesamien-
to, métodos, modelos), es fundamental el trabajo
personal, artesanal,® realizado mediante la argu-
mentacion, que es el “vinculo que conecta los
datos y la informacion con las conclusiones del
estudio analitico” en “una mezcla compleja de
enunciados factuales y apreciaciones subjetivas”
y que, para su capacidad persuasiva, requiere
evidencia empirica relevante, no simples hechos
y datos, sino interpretacion, traducida en “infor-
macion seleccionada e introducida en puntos
clave del argumento con el fin de persuadir a un
auditorio particular de la verdad o falsedad de
un enunciado de hecho” (Majone, 1997:171).

El analisis pasa de la medicion técnica a las
consideraciones politicas, si se considera la fre-
cuencia con que la informacion, mas que ser
utilizada como fundamento de la definicion de
acciones, tiene que servir para justificar y legi-
timar decisiones previamente tomadas. La in-
formacion se asocia también al poder y sirve de
base para su ejercicio. En la gestion pUblica, la
toma de decisiones no pone en juego solamente
la informacion, sino los valores e ideologias: “las
argumentaciones son lecturas objetivadas por los
actores que, haciéndose estrategas, retienen so-
lamente algunas facetas del objeto de discurso”,
por lo que “la construccion de la argumentacion
se inscribe en una perspectiva de persuasion mas
que de descripcion” (Déry, 1990).

La argumentacion es basica en un entorno de-
mocratico, se convierte en el insumo elemental
para la definicion de rumbos en la accion publi-
ca, por lo que el proceso de persuasion reciproca
es fundamental en la hechura de las politicas,
modelo en el que la discusion y la deliberacion



publica —que involucra juicios morales y elec-
ciones de politicas (Gordon, 2000)— distingue
al sector publico del privado.

El taylorismo vuelve por sus fueros y acentlia
su influencia —si es que alguna vez desapare-
cio— desde el momento en que comienzan a
abundar afirmaciones como:

la concepcion del sector publico como un espacio
administrativo-organizacional dominado por la
observancia de la norma y el procedimiento para
justificar decisiones y comportamientos, es des-
plazada por la concepcion del aparato adminis-
trativo del Estado como un proveedor de servicios
publicos en el cual los resultados (calidad, efi-
ciencia y satisfaccion del usuario) son los criterios
fundamentales para justificar decisiones y com-
portamientos (Vergara, 2009:30).

Concebir la administracion publica como pro-
veedora de servicios empuja, inevitablemente, a
transferir modelos organizacionales propios del
sector productor de bienes y servicios por anto-
nomasia: el sector privado. Con ello, la medi-
cion de tipo taylorista se convierte en el criterio
central para definir “calidad, eficiencia y satis-
faccion del usuario”. El establecimiento de indi-
cadores de desempeno es ya parte de la realidad
cotidiana en el sector publico. Sin embargo, la
naturaleza de este sector habra de determinar
el tipo de “reapropiacion” que se realice de las
maximas tayloristas en torno a la medicion: si se
trata de hacer realidad la atencion privilegiada
dirigida a los “clientes” propia del sector priva-
do, tendria que procurarse un especial cuidado
en asegurar que los indicadores clave utilizados en
las instituciones publicas surjan de los ciudada-
nos y sean revisados por éstos, aun con las na-
turales asimetrias de informacion provenientes
del dominio técnico, por parte de la burocracia,
sobre ciertas actividades publicas.

La compleja naturaleza de la administracion
publica, en principio, representada por la plu-
ralidad de actores que intervienen en su funcio-
namiento, puede llevar a que no se concrete el
ideal taylorista de abolicion del conflicto gra-
cias al imperio de la medicion cientifica. Como
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cualquier medida técnica, el establecimiento de
indicadores se ve sujeto a la interpretacion vy al
juego de intereses derivado de la multiplicidad
de actores involucrados en el terreno publico.
Recordemos el caso del Ministerio de Educacion
en Nicaragua, famoso por haber establecido un
mecanismo para proveer representacion sindical
y ciudadana en el Consejo Ministerial:

La participacion de ciudadanos en este Consejo
resulto en la adopcion de nuevos indicadores para
el desempeno, incluyendo el nimero de bancas
en los salones de clase debido a la tremenda falta
de éstas. El sindicato de los profesores se opuso
porque no consideraban prioritario el uso de re-
cursos para ese fin y el Ministerio se encontraba
operando con un déficit presupuestal. El sindica-
to abog0 por la adopcion de un nuevo indicador:
el nUmero de profesores certificados contratados
para llenar los cargos. Desafortunadamente, ha-
bia una gran carencia de profesores certificados
en el pais, y pocas instituciones para certificarlos.
Los representantes de los ciudadanos se opusieron
a la adopcion de ese indicador porque resultaria
en una falta de profesores en las clases (Perlman,
2003:10-11).

Como era de esperarse, a traves de la adop-
cion de esos indicadores crecieron las expecta-
tivas de una mejor infraestructura educacional y
de un cuerpo de profesores mas calificado. La
situacion era complicada porque la razon del
incumplimiento de indicadores era de caracter
estructural: debido a una reduccion del presu-
puesto, ninguna de las dos expectativas logro ser
satisfecha. Asi, fue dificil encontrar profesores
certificados, y los que habia no podrian ser con-
tratados porque se cotizaban muy por encima
del promedio; ademas, un nimero adecuado de
escritorios no podria comprarse por falta de pre-
supuesto. Con ello, un proceso técnico —como
el establecimiento de indicadores— termind por
desencadenar un conflicto politico de grandes
dimensiones:

No solo el Ministerio no cumplio las expectativas
de los ciudadanos establecidas por los nuevos
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indicadores, sino que también la atencion al mo-
nitoreo de esos indicadores desvio la atencion al
seguimiento de aquellos tradicionales de desem-
penho educacional, como la asistencia estudiantil,
la matricula y la proporcion estudiante-profesor
[...] Lejos de mejorar, resultd en un rompimiento
de comunicacion entre Ministerio y sindicato y
ese, entre otros factores, casi llevo a una huelga
(idem).

Puede presentarse la multiplicacion y compli-
cacion de indicadores en vez de su reduccion y
simplificacion. Tomemos el ejemplo en nuestro
pais del actual Sistema de Evaluacion del Des-
empeho (sHce, 2007), cuyos dos ejes son: 1) la
evaluacion de las politicas pUblicas y programas
presupuestarios, mediante la cual se verificara
el grado de cumplimiento de objetivos y me-
tas, con base en indicadores estratégicos y de
gestion; 2) evaluacion de la gestion para la ca-
lidad del gasto, mediante el cual se impulsara
la puesta en marcha de acciones que incidan en
el funcionamiento y resultados de las institucio-
nes publicas, a fin de que éstas eleven sustan-
cialmente su eficiencia y eficacia; modernicen y
mejoren la prestacion de los servicios a su cargo;
y promuevan la productividad en el desempe-
ho de sus funciones y la reduccion de su gasto
de operacion. Se establece como meta el ahorro
hasta de 20%, equivalente al gasto de operacion
y administrativo de las dependencias del gobier-
no federal. Ahora bien, ;qué tipo de informacion
se genera para el publico con los resultados de
dichas evaluaciones?

En 2008 se registraron 398 matrices de indicado-
res para igual nimero de programas presupues-
tarios, con un total de 3 290 indicadores, a los
que se les da seguimiento periodico de acuerdo
con su frecuencia de medicion; trimestralmente
se reportan los avances de 265 indicadores se-
leccionados de 217 programas como los mas re-
presentativos de cada dependencia y entidad; en
2009, se registraron 453 matrices de indicadores
para igual nimero de programas presupuestarios
con un total de 4 329 indicadores a los que se les
dara seguimiento durante el ejercicio fiscal
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y, respecto al seguimiento de los indicadores al
tercer trimestre de 2008, se dice que “de los 285
indicadores que debian reportar avance, 163 re-
portaron un avance superior a 50% de la meta
anual programada, y solo dos no reportaron avan-
ce” (sHep, 2008).

Se trata, entonces, de realizar indicadores
sobre los indicadores. Con ello, lejos de cum-
plir la promesa de pasar a la era de las “orga-
nizaciones posburocraticas”, las disfunciones
atribuidas al modelo burocratico pueden verse
acentuadas, junto con el proceso universal de
racionalizacion y de confinamiento en “la jaula
de hierro”. Son célebres los términos de “inca-
pacidad adiestrada” y de “ritualismo”, fruto de
la exagerada preocupacion por el cumplimiento
de las reglas (Merton, 1968) —aplicable también
al cumplimiento de indicadores—, asi como las
funciones reales de las normas (y, de nuevo, de
los indicadores): legitiman el castigo, encubren
la dominacion, permiten el control a distancia
y son utilizadas por los jefes para negociar con
los empleados, ademas de preservar la apatia
al especificar un nivel minimo de desempeno
(Gouldner, 1954).

La organizacion como maquina es la metafora
que desde el taylorismo se impone y se trasla-
da actualmente del sector privado al publico,
una metafora bastante socorrida cuando lo que
se busca es la despolitizacion del debate, nece-
sariamente implicito en toda medida adminis-
trativa. La narrativa implicita en toda analogia
o metafora contiene una “fuerza creadora-del-
mundo”, pero las palabras asi creadas pueden
permitir mayor libertad para unos que para
otros: “la ‘racionalizacion de la produccion” o
la ‘competencia por mercados extranjeros’ quiza
estrechen la libertad para los trabajadores”, lle-
vandonos entonces a concluir que el verdadero
poder es realmente el poder para definir (Brown,
1987, citado por Czarniawska, 1997). Valores
como “racionalizacion” o “competencia” apare-
cen “naturalmente” en contextos en los que el
mercado desplaza —al menos ideologicamen-
te— al Estado.

Reiterando que las organizaciones son feno-
menos culturales —no sblo como fenomenos



culturales—, Czarniawska (1992:29) agrega que
la fortaleza de la metafora descansa en su poder
para tender un puente entre dos mundos distin-
tos, entre dos diferentes dominios. Refiriéndo-
se al tipo de metaforas utilizadas en diferentes
disciplinas, Douglas (1986) recordaba que para
Elster las explicaciones mecanicas* eran validas
para la fisica; las funcionales, para la biologia
—ijustificandose en virtud del marco tedrico mas
amplio de la seleccion natural—,* pero ninguna
de ellas lo era para el comportamiento humano,
pues los actores usan estrategias vedadas para
otros organismos biologicos: retroceden, utilizan
estrategias de espera y maniobras de naturale-
za politica, eluden aparentemente para avanzar
mas tarde, efecttan movimientos indirectos, en
una palabra, desconciertan y vuelven imprede-
cible su conducta en multiples ocasiones. Esto
se debe a que se trata del Unico comportamien-
to que puede ser calificado de intencional. De
ahi que la pregunta emergente sea: ;basta con
medir tiempos y movimientos en las labores de
un actor para garantizar la obediencia, la predic-
tibilidad de su comportamiento, el logro de las
metas? Dificilmente. Si asi fuera, la “jaula de
hierro” terminaria por someter toda capacidad
humana de innovar.

Hemos dicho ya que, a lo largo de la teoria de
la organizacion, se le ha interpretado de distintas
formas, comparandola con elementos de la rea-
lidad “externa”, utilizando para ello metaforas.
Por un principio hermenéutico que recomienda
explicar lo menos conocido con ayuda de lo
mejor conocido, se volvido practica comin que
las ciencias sociales recurrieran a metaforas de
la biologia o de la misma industria, por ejem-
plo, comparar la organizacion con un organismo
que se adaptaba al medio (metafora organica), o
como una maquina que recibia insumos (inputs),
los procesaba (en una caja negra) y generaba
productos (outputs). En este tipo de metaforas la
regularidad y la repetitividad son la regla, pero
en el ambito organizacional la generacion de
conductas no es mecanica, sino que obedece a
relaciones de tipo iniciativa-respuesta, en las que
lo interno y lo externo se codeterminan. Metafo-
ricamente, la “jaula de hierro” a la que la teoria
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institucional condenaba a los humanos, afirman-
do que la excesiva racionalizacion terminaria
por ahogar todo espiritu creativo y originalidad,
permaneciendo relativamente impotentes y su-
jetos a presiones isomorficas en el extremo del
determinismo, olvidaba que la jaula constrine,
pero también protege. Los actores “se encierran”
en ella si asi conviene a sus calculos estratégicos
de orden politico, si asi corresponde a cierta co-
yuntura o si se esta interactuando con cierto tipo
de actores y no con otro.

El analisis organizacional tendria que ser el in-
tento por poner al actor y sus intereses de vuelta
dentro de la ecuacion, comenzando por recono-
cer que la utilizacion de indicadores y otro tipo
de controles inspirados en la nocion central de
eficiencia propia del taylorismo, pueden llevar
al fetichismo en su utilizacion. El indicador pue-
de convertirse en un referente vacio de sentido, en
la medida en que solo transmite informacion,
muchas veces sin mayor relevancia respecto a
un contexto social mas amplio o espacio organi-
zacional mas concreto, debido a que cualquier
produccion simbolica

es el resultado de una interrelacion dialéctica en-
tre contexto, actores y narrativas sociales [y] el
simbolo no es sinonimo de signo, pues [...] lo
simbolico —al pertenecer al mundo del imagina-
rio— responde al pensar, al placer de crear, a la
voluntad de producir sentido y en eso se distin-
gue del signo que no hace mas que informar. Los
modelos tecnorracionalizadores, al querer hacer
del signo un simbolo, empujados por la raciona-
lidad economica, empobrecen la organizacion
simbolica del trabajo (Chanlat, 1990).

Por ello, al establecer indicadores, debe con-
siderarse el tipo de labores que marcan la coti-
dianidad del sector publico: “una buena parte de
profesiones libres conservan una organizacion
del trabajo flexible, centrada en tareas ligadas a
tales o cuales acontecimientos” (Hassard, 1990).
Un ejemplo clasico de ello lo toma Mintzberg
(1999) del sector de la salud pUblica en Ingla-
terra: un cirujano de transplantes de higado, al
operar a 10 pacientes, diria que su indice de
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éxito era de 8 sobre 10: “Contaba higados, no
personas”. Un inmunologo lo pondria en 7 sobre
10, argumentando que el cirujano no deberia de
haber operado a la persona que tenia cancer. Las
enfermeras, por Ultimo, dirian que era de 3 sobre
10, considerando la calidad de vida postoperato-
ria. No existe, por lo tanto, one best way de va-
lorar el desempeno en muchas de las actividades
en el sector publico, pero, sin duda, la presencia
de Taylor sigue siendo incuestionable en el dis-
curso administrativo.

Conclusiones

A lo largo de este articulo hemos procurado
proporcionar elementos que justifiquen por qué
continuamos analizando los Principios de admi-
nistracion cientifica, de Taylor. Es, atodas luces, un
texto fundacional, a partir del cual comienzan a
sentase las bases del ejercicio de la administra-
cion. Si bien surge en un contexto de fuerte pre-
sencia estatal y sindical, hoy por hoy el principio
de medicion y control propuesto por Taylor se
mantiene.

Podemos realizar muchas observaciones en
torno a la concepcion implicita que de “organiza-
cion” se tiene en la obra de Taylor: un agregado
de individuos atomizados facilmente controlable
y, por lo tanto, dirigible. De acuerdo con Czar-
niawska (1997), las organizaciones son redes de
accion colectiva comprometidas en un esfuerzo
por construir su mundo, por lo tanto, la organiza-
cion es, entonces, una actividad y no el “objeto”
resultante, es un proceso colectivo y no una serie
de indicadores de desempeno: “no hay nada en
la gente que dé sentido a la organizacion, excep-
to lo que ha sido socializado y se encuentra ya
interiorizado en ellos: su habilidad para usar el
lenguaje y, de ese modo, intercambiar creencias
y opiniones que ayuden a dotar de significado,
justificar y planear aquello que hacen en la or-
ganizacion”. Por eso es que las organizaciones
no pueden ser totalmente explicadas “a distan-
cia”, ya que “son redes simbolicas socialmente
sancionadas, constituidas a partir del discurso de
sus integrantes [...] Es por ello que combinan un
componente funcional y un componente ima-
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ginario y simbolico en una proporcion variable
(Barba, 2002:120).

Acorde con este reconocimiento del “compo-
nente imaginario y simbolico” en las organiza-
ciones, Clegg y Clarke (1998:305) sehalan que
“las organizaciones y las redes, materiales o vir-
tuales son sistemas construidos a partir de flujos
de poder/saber que la gente utiliza para ponerlas
en acto, cuya estructura es el medio y el resultado
de esta relacion. Su utilizacion se fragua en torno
a las tecnologias que llevan consigo el diseno
pasado y los usos futuros” (cursivas nuestras).

La historia de una organizacion no aparece
en los indicadores de desempeno, por lo que
no existe one best way para resolver conflictos,
elemento central en cualquier organizacion, de-
terminante de su desempeno, pero dificilmente
medible. Si algo mas nos queda de la experien-
cia taylorista, es la necesidad de reconocer no
solo los elementos estructurales que intervienen
en el desempeno de una organizacion, sino la
capacidad creativa que tienen los actores en
la organizacion, a partir del uso, interpretacion y
modificacion —muchas veces en el anonimato
y en la cotidianidad— que hacen de dichos ele-
mentos estructurales.

Notas

' La discusion amplia entre académicos no iba
a las causas de la primera Guerra Mundial,
pues unos sostenian que se debia a la gran
sobreproduccion de bienes primarios; a las
consecuencias; otros sustentaban que era
debido tanto a la sobrevaloracion de la li-
bra y la subvaloracion del franco, e incluso
al crack de la bolsa, o bien “a la insisten-
cia de Francia en que Alemania pagara las
reparaciones que se le exigieron luego de
la primera Guerra Mundial” (Kindleberger,
1985:341).

2Ya Karl Marx (1867), cuatro décadas antes,
habia visualizado la tendencia que seguia
la produccion en la empresa capitalista. En
El capital habia anotado: “En la agricultu-
ra moderna, al igual que en la industria de
las ciudades, el crecimiento de la producti-



vidad y el rendimiento superior del trabajo
se adquieren al precio de la destruccion y
la aniquilacion de la fuerza de trabajo” (E/
capital, 1864-1877, solo el libro primero fue
terminado por Marx. Version en espanol de
editorial Cartago, Bs. As., 1973, p. 482).

La pelicula de Charles Chaplin Tiempos mo-
dernos, filmada en 1936, refleja nitidamente
hasta qué grado los tiempos y movimientos
en la empresa capitalista, encontrados por
Taylor, llevan a la utilizacion de la fuerza de
trabajo en la produccion. Es indudable que
los distintos ritmos de trabajo en la actualidad
en algunas ramas industriales conservan esa
cadencia que se ve en el filme, como es el
caso de las maquiladoras. En otras, aquellas
donde los robots han sustituido al hombre, se
observa el escaso nimero de trabajadores, los
cuales estan pendientes de que los procesos
no se interrumpan.

3 Una caracteristica propia de la época prein-
dustrial era que “casi todos los artesanos tra-
bajaban por su cuenta, en su casa, con sus
propios instrumentos y a su propio ritmo”
(Wright, 1968, citado por Hassard, 1990),
dado que, antes de la revolucion industrial, el
trabajo se caracterizaba esencialmente por su
irregularidad, hasta que el sistema de fabricas
impuso a los operarios un empleo de tiem-
po mucho mas rigido. Trasladar mediciones
propias del sector privado al plblico puede
acentuar formas de gestion industrial en una
era pretendidamente postindustrial.

* La metafora de las organizaciones como ma-
quinas, en opinion de Czarniawska (1992),
ofrece una desventaja bien conocida: el ca-
racter mecanico de la perspectiva. Con ello
se refiere no a la perspectiva mecanica so-
bre las organizaciones, sino a la perspectiva
mecanica sobre las maquinas. Si tenemos un
acercamiento apropiado a las maquinas, ellas
podrian, quiza, servir como metafora muy til
para organizaciones. No es la materialidad de
las maquinas (fisicalidad) la que construimos
socialmente, aun si nosotros la confirmamos
por nuestras acciones, sino nuestra relacion
con esa materialidad o fisicalidad. Entonces, es
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probablemente mas apropiado usar las organi-
zaciones como metaforas de las maquinas.

> De acuerdo con Perrow, citado por Czarniaws-
ka (1992), la perspectiva institucionalista tiene
un acercamiento de tipo “evolucionario-fun-
cional” cuya base principal es la metafora bio-
logica, pero también hay que recordar que las
organizaciones vistas como organismos pare-
cen ser una muy Util metafora, especialmente
porque enfatiza el caracter no planeado, in-
controlable de muchos procesos organizacio-
nales (hay adaptaciones organicas opuestas
a cambios planeados), e incluso permiten
reconocer modificaciones organizacionales
que los actores realizan cuidadosos del pa-
pel que la autopresentacion desempeha en la
supervivencia. Por eso la necesidad de recu-
perar enfoques que resalten las posibilidades
de los actores para “jugar” con ese ambien-
te, para simular concordancia absoluta con
éste, para mimetizarse a conveniencia o para
contradecirlo abiertamente.

Fuentes bibliograficas

Adams, Willi Paul (1979), Los Estados Unidos
de Ameérica, México, Siglo XXI, col. Historia
Universal.

Alonso, Teresa (1990), La economia de entregue-
rras, Espana, Akal.

Barba, Antonio (2002), Calidad y cambio organiza-
cional: ambigliedad, fragmentacion e identidad.
El caso del Lapem de cre, México, UAM-CFE.

Chanlat, Jean-Frangois (1990), «L’étre humain,
un etre symbolique», en Jean-Frangcois Chan-
lat (coord.), L’individu dans I"Organisation. Les
dimensions oubliées, Canada, Les Presses de
I’"Université Laval/Editions Eska.

Déry, Richard (1990), “De [linformation a
I’argumentation”, en Jean-Francois Chanlat
(coord.), L’individu dans I"Organisation. Les
dimensions oubliées, Canada, Les Presses de
L’Université Laval/Editions Eska.

Chiavenato, ldalberto, (1990), Introduccion a la
teoria general de la administracion, México,
McGraw-Hill.

Gestidn vy estrategia NUm. 38, Julio / Diciembre 2010



Giestion vy estrategia NiUm. 38, Julio / Diciembre 2010

Gilberto Calderon Ortiz, Maria Teresa Magallon Diez y Héctor R. Nuhez Estrada

Clegg, S. y Clarke (1998), Administracion global,
tensiones entre universalismo tedrico y realida-
des locales, México, uam-1.

Czarniawska-Joerges, Barbara (1992), Exploring
Complex Organizations. A cultural perspecti-
ve”, usa, SAGE.

— (1997), Narrating the Organization. Dramas
of Institutional Identity, The University of Chi-
cago Press.

Dobb, Maurice (1977), Estudios sobre el desarro-
llo del capitalismo, México, Siglo XXI.

Douglas, Mary (1986), Como piensan las institu-
ciones, Madrid, Alianza.

Galbraith, John K. (1969), La sociedad opulenta,
Espana, Ariel.

Gordon, Sara (2000), “El proceso de formulacion
de las politicas”, en Instituciones, politicas
publicas y gobiernos locales, México, Colegio
Nacional de Ciencias Politicas y Administra-
cion Plblica.

Gouldner, Alvin (1954), Patterns of Industrial Bu-
reaucracy, Nueva York, The Free Press.

Guvishiani, D. (s/f), Organizacion y gestion, Méxi-
co, Ediciones de Cultura Popular.

Hassard, John (1990), “Pour un paradigme ethno-
graphique dutemps detravail”, enJean-Frangois
Chanlat (coord.), Lindividu dans I'Organisation.
Les dimensions oubliées, Canada, Les Presses
de L'Université Laval/Editions Eska.

Kindleberger, Charles P. (1985), La crisis econo-
mica de 1929-1939, Espana, Grijalbo.

Lenin, Vladimir llich (1963a), El imperialismo,
fase superior del capitalismo, Cuba, Editora
Politica.

—(1961b), “Sobre el plan economico Uinico”, en
Obras escogidas, t. Ill, Moscu, Progreso.

— (1961¢), “Mas vale poco y bueno”, Obras es-
cogidas, t. lll, Moscu, Progreso.

— (1961d) “Las tareas inmediatas del poder so-
viético”, Obras escogidas, t. 1, http://Leninist.
biz/es/1978.

48

Majone, Giandomenico (1997), Evidencia, argu-
mentacion y persuasion en la formulacion de
politicas, México, Fck.

Merton, Robert (1968), Social Theory and Social
Estructure, Nueva York, The Free Press.

Mintzberg, Henry (1999), “Gestionar el gobier-
no, gobernar la gestion”, en Carlos Losada
(comp.), sDe burbcratas a gerentes? Las cien-
cias de la gestion aplicadas a la administracion
publica, BiD.

Perlman, Bruce (2003), “Algunas lecciones en
gestion publica comparativa”, en VIIl Congre-
so Internacional del ciap sobre la reforma del
Estado y de la administracion publica, Pana-
ma, 28-31 de octubre.

Sanchez Vazquez, Adolfo (1975), “La ideologia
de la ‘neutralidad ideologica’” en las ciencias
sociales”, Historia y Sociedad, segunda épo-
ca, num. 7, México.

Simon, Herbert A. (1988), El comportamiento
administrativo, Buenos Aires, Aguilar.

Taylor, Frederick (1977), Principios de la admi-
nistracion cientifica, México, (1911), Herrero.

Uvalle, Ricardo (1998), Las transformaciones del
Estado y la administracion publica en la socie-
dad contemporanea, México IAPEM-UAEM.

Vergara, Rodolfo (2009), “La transparencia como
problema”, Cuadernos de transparencia, num.
05, México, IFAL

Otros documentos

Tiempos modernos (Modern Times, 1936), peli-
cula dirigida por Charles Chaplin. Productora
United Artists, Estados Unidos. 87 min.

sHcp (2007), Sistema de Evaluacion del Desem-
peno.

— (2008), “Presupuesto basado en Resultados
(PbR) y Sistema de Evaluacion del Desempe-
ho (sep)”, Subsecretaria de Egresos, Unidad de
Politica y Control Presupuestario, diciembre
de 2008.



