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Introduccion

a teoria en administracion es un constructo
acumulativo que se elabora para generar
respuestas eficientes a los distintos proble-
mas surgidos en la gestion de las organizaciones.
Aparece para dotar de racionalidad al control
del proceso de trabajo y resolver los problemas
de la gerencia. Se trata, pues, de una construc-
cion compleja, que se desarrolla sobre la relacion
entre las fuerzas productivas y las formas de co-
operacion que, en la relacion social capital/tra-
bajo, se caracteriza por ser antagonica, lo que
se traduce en la necesidad de generar, constan-
temente, nuevos ordenamientos para hacer con-
verger las voluntades de las partes en los fines
perseguidos.
Tanto tedrica como practicamente, el fenome-
no administrativo es un producto historicamente
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determinado, cuyas propuestas son resultado de
la forma en que los seres humanos se relacionan
para producir su vida material y las condiciones
sociales en las cuales se realiza.

Dicho de otra manera, todo proceso de tra-
bajo esta inserto en un proceso de produccion,
cuya naturaleza especifica depende de las re-
laciones sociales que lo constituyen. De modo
que, estrictamente hablando, todo proceso de
trabajo y de produccion es siempre expresion
de la relacion que los seres humanos establecen
con la naturaleza a fin de transformarla para re-
producir su vida, mediada por las relaciones que
tejen entre ellos mismos. En concreto, el tipo de
relaciones sociales de produccion reinantes en
una sociedad determina las caracteristicas de los
procesos laborales y productivos. Asi, el proceso
de produccion en su forma capitalista resulta de
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la unidad del proceso de trabajo y del proceso
de valorizacion (Sartelli, 2001).

De esta manera, estudiar las transformaciones
del proceso de trabajo en la actualidad significa
observar los cambios en las actividades cuya fi-
nalidad inmediata es la produccion de plusvalia,
dirigida por la ley del valor.

Entonces, sehala Holloway (1994), la ley del
valor tiene como motor la relacion capital-tra-
bajo mediada por la relacion capital-capital. Es
decir, la evolucion de la relacion capital-trabajo
en el seno de la produccion esta condicionada
por la competencia entre capitales.

Esto significa que hoy la extraccion de plus-
valia (relativa y absoluta) es una imposicion de
la competencia intercapitalista en el mercado
globalizado, que a su vez remite a la propiedad
privada y a la separacion del trabajador de los
medios de produccion.

Luego, las primeras propuestas teoricas apa-
recen para favorecer el desarrollo del capital a
fines del siglo xix. Por lo mismo, el legado de
Frederick Winslow Taylor (1856-1915), sus prin-
cipios y método, disenados para la regulacion de
las organizaciones, no son en modo alguno neu-
tros ni se dan en el vacio, como ciertas posturas
parecen sugerir. Mas bien son una respuesta a
las necesidades derivadas del proceso de expan-
sion de la gran industria estadunidense del siglo
pasado, que lleva en si el antagonismo de la re-
lacion social de produccion capitalista.

Desde esa perspectiva, el presente documen-
to se propone, primeramente, realizar un acer-
camiento al trabajo desarrollado y los principios
generados por el ingeniero Federico W. Taylor,
particularmente a finales del siglo xix, en el con-
texto del proceso de expansion capitalista que se
experimenta en Estados Unidos; a la separacion
entre el hacer y el pensar, la racionalizacion del
proceso de trabajo y su cometido final, expresa-
do en una mayor productividad y rentabilidad
empresarial. En segundo lugar, el ensayo refiere
los cambios que ha tenido el control del proceso
de trabajo —del control jerarquico al concerta-
do— mas en la forma que en el contenido, ya
que su objetivo organizacional es el mismo. Lo

98

que da cuenta de los nuevos usos de Taylor en el
mundo capitalista contemporaneo, para el con-
trol del comportamiento humano en la busqueda
de maximizar la ganancia.

Por lo mismo, cuando hoy dia hablamos de
organizaciones, tenemos que reconocer que es-
tamos frente a un aparato complejo con multi-
ples conexiones e interferencias, que involucra
no solo a un grupo de individuos asociados, sino
ademas sus fines, las relaciones antagonicas y
complementarias que se establecen en el inte-
rior, asi como los instrumentos de trabajo, los
procesos productivos y las formas de control del
trabajo, entre otros muchos. Luego, entendemos
la organizacion como un todo complejo, conti-
nuo y dinamico, orientado a la satisfaccion de
determinados objetivos, pero no exclusivamen-
te, ya que el fenomeno organizacional no incluye
Unicamente organizaciones, sino ademas proce-
sos organizados y los entornos con los que se
interrelaciona (Morgan, 1991; Morin, 1995).

Ciertamente, las organizaciones y su gestion
son un fenomeno cambiante social complejo, que
alude a una unidad indivisible y antagbnica, como
advierte Morin (1995). Es un ambisistema, en el
que las dimensiones se conforman y parasitan
mutuamente de manera contradictoria y com-
plementaria, es una combinacion acompanada
de desordenes e incertidumbre que se desarrolla
a partir de una paradoja, la permanente ambi-
guedad de su complementariedad.

Asi es como la teoria en administracion fue
transitando por distintas etapas de analisis, des-
de el individuo hasta la organizacion inmersa en
su ambiente, por lo que cada vez se hace mas
compleja, conforme el objeto de estudio lo de-
mandaba.

Niveles de analisis Escuela que lo incorpora

Individuo Escuela de la administracion
cientifica
Grupo Escuela del comportamiento

humano

Organizacion Escuela burocratica

Ambiente

Escuela de la contingencia




Los nuevos usos de Taylor en el control del comportamiento humano, pp. 97-107

En esa trayectoria, el método de ensayo-
error fue muy utilizado. Lo que tenia éxito re-
presentaba una solucion adecuada, hasta que
se presentaban nuevos problemas y nuevas
soluciones, con lo que crecia la cantidad de
enfoques.

Cabe sehalar que las organizaciones se em-
piezan a analizar experimentalmente desde fines
del siglo xix y, por lo tanto, su estudio es un fe-
nomeno relativamente nuevo. Una caracteristica
de estos trabajos es su amplia base interdiscipli-
naria. Efectivamente, al irse revelando el objeto
de estudio cada vez mas complejo, los distintos
investigadores empezaron a incorporar conoci-
mientos propios de otras disciplinas, pero aplica-
bles para desentranar la naturaleza del fenomeno
en cuestion. Tal como lo sehala Kast, se trata de
un trabajo ecléctico cuyas contribuciones “pro-
vienen de distintas disciplinas afines, como, por
ejemplo, partes de la sociologia, la psicologia,
antropologia, economia, ciencias politicas, fi-
losofia y matematicas... Durante el siglo xx las
organizaciones sociales han sido objeto de inte-
rés creciente, por lo que su estudio se ha vuelto
un campo importante, visible y definido” (Kast y
Rosenzweig, 1994:8).

Es importante sehalar que fue justamente este
proceso escalar en la complejidad de los estu-
dios de las organizaciones (junto con la realidad
misma, por supuesto) lo que habria de Ilevarnos
a un punto de inflexion entre los desarrollos teo-
ricos que no reconocen y los que si reconocen la
diversidad del objeto de estudio, el caracter sin-
gular de los procesos, la diversidad de elementos
que los componen, la multiplicidad de intereses
y la variedad de modelos y métodos para enfren-
tar los fenomenos organizativos, en fin, la reali-
dad compleja y dinamica.

Justamente, con el advenimiento de la teoria
de la Contingencia esto se hace evidente, pues
se reconoce que no hay un best way, sino mu-
chas formas de hacer las cosas, y que los feno-
menos organizacionales son singulares, lo que
incrementa exponencialmente la complejidad y
viene a echar por tierra las pretensiones de uni-
versalidad y generalizacion.
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Los origenes del taylorismo

Fue a partir de la Revolucion industrial y de los
procesos de maquinizacion que de ella se deri-
varon, cuando la gran industria capitalista pudo
convertirse en un fenomeno general. Las maqui-
nas que se empezaron a utilizar desde la prime-
ra mitad del siglo xvi y los constantes progresos
tecnicos dieron paso a la constitucion de grandes
establecimientos y a la produccion en masa. Fue
en Inglaterra, en la industria del algodon, donde
mas se desarrollaron las maquinas y las técni-
cas que permitieron intensificar los procesos de
produccion. Una consecuencia de este proceso
y de la reunion de un nimero significativamen-
te grande de trabajadores en un mismo espacio,
fue la especializacion en las diversas tareas de
fabricacion que se repartieron entre los opera-
rios, con lo que progreso la nueva organizacion
industrial.

En Estados Unidos el fenomeno evoluciona de
manera notable a partir de la segunda mitad del
siglo xix, en particular en los estados del norte. La
introduccion de medios de comunicacion, y en
particular del ferrocarril, fueron preparando las
condiciones para el desarrollo de la gran indus-
tria capitalista.

Frente a todos estos avances, se fueron profun-
dizando las diferencias entre patrones y trabaja-
dores por la desconfianza que generaban, entre
estos Ultimos, la maquinizacion y la reformula-
cion del proceso de trabajo a ella asociada.

En el periodo de 1820 hasta principios del si-
glo xx es cuando se van dando las condiciones
para el nacimiento de las grandes corporaciones,
particularmente en Estados Unidos y, de manera
sehalada, en la region nororiental, pues toda esta
situacion de acelerado desarrollo y altos niveles
de produccion va desbordando la capacidad de
manejo y control de las organizaciones. Aqui se
inscriben los primeros trabajos de Charles Ba-
bbage relacionados con la division del trabajo y
el remplazo de las tareas manuales por procedi-
mientos mecanicos.

Justamente es en este contexto cuando, a fi-
nales del siglo xix, Taylor (1911; 1983) empie-
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za a desarrollar sus experimentos que habrian
de conducirlo a la elaboracion de su adminis-
tracion cientifica. ;Pero quién fue Frederick W.
Taylor?: un ingeniero nacido en Pennsylvania en
1856, proveniente, seglin los biografos, de una
familia de buena posicion economica (acomo-
dada), cuaquero de religion (para los que el tra-
bajo y su eficiencia son un medio para obtener
la gracia divina) que, a partir de 1875, se dedico
a realizar trabajos experimentales que habrian
de culminar, a principios del siguiente siglo, con
su propuesta de la administracion cientifica. Tay-
lor trabajo en una empresa siderlrgica donde
observo detenidamente el trabajo de los obreros
encargados de cortar metal y, a partir de ello,
aplicaria el método positivista a los procesos de
trabajo para descomponerlos en tareas simples,
cronometrarlas y establecer normas para su rea-
lizacion en tiempos determinados previamente y
estandarizados.

De acuerdo con Coriat (1994:9), Taylor, a
principios de siglo, cambia todo: “/la holganza’
obrera se convierte en blanco de ataques hasta
que consigue limitarla”. El propone sustituir el
empirismo por la ciencia, la planeacion por la
improvisacion, ademas de organizar las tareas
de tal forma que se reducen los tiempos muertos.
Su planteamiento establece el pago de un salario
a destajo (por pieza producida) en funcion del
tiempo de produccion normado, salario que de-
bia servir como incentivo para la intensificacion
del ritmo de trabajo. Cuando F. Taylor realizo
sus estudios sobre la organizacion del trabajo y
propuso un modelo basado en la constatacion
cientifica, supuso que por ese solo hecho, el
de la aplicacion de la ciencia a los fenomenos de
organizacion, habia resuelto de una vez y para
siempre los problemas que para entonces arras-
traban las organizaciones. El trabajo de los inge-
nieros y la incorporacion masiva de maquinas a
los procesos productivos los llevo, incluso, a so-
har con que de seguir por ese camino, alglin dia
se podria suprimir definitivamente a los trabaja-
dores, robotizando absolutamente la produccion
y con ello se eliminaria la fuente del conflicto.

Pero el mundo no es tan simple y resulto mu-
cho mas complejo de lo que ellos suponian, de
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tal suerte que la propuesta de Taylor no solo no
resolvio los problemas de manera definitiva, sino
que se generaron otros hasta entonces desco-
nocidos, derivados del agotamiento del propio
modelo, de sus insuficiencias para ver mas alla
de los sintomas y de la incapacidad para com-
prender los fenomenos en su totalidad, lo que los
[levaba a suponer que los hallazgos eran aplica-
bles a todo tipo de organizacion vy, por lo tanto,
generalizables.

El trabajo de Taylor representa la articulacion
del pensamiento cientifico dominante a fines del
siglo xix aplicado a los fenomenos del trabajo y
la necesidad derivada de ese tipo de pensamien-
to de establecer bases comunes y racionales a
todos los fenomenos de la realidad social, que
por aquel entonces influyd hasta en las formas
de ejecutar la pena de muerte, haciendo obsole-
ta la horca en algunas areas de Estados Unidos, a
favor de formas mas racionales y eruditas de dar
muerte a los delincuentes, es decir, se paso del
lazo en el cuello a lasilla eléctrica.

Entonces, el pensamiento cientifico de finales
del siglo xix se caracteriza por dos aspectos: la
incorporacion del método positivista de las cien-
cias naturales a la investigacion (observar, medir
y verificar mediciones, posibilitando la formu-
lacion de principios de aplicacion universal), y
su aplicacion a los fenomenos del trabajo. Pero,
como bien establece Silverman, se trata de un
error fatal, ya que los fenomenos naturales y so-
ciales no son del mismo tipo, pues la vida social
tiene una logica interna que se debe compren-
der, mientras que en la ciencia natural se im-
pone a los datos una logica externa (Silverman,
1975:163).

Ademas, la propuesta de Taylor también tiene
un sustrato ideologico, pues empieza por negar
la idea del conflicto, alegando que trabajadores
y patrones tienen un mismo interés: el maximo
beneficio y la economia de esfuerzos. En con-
traparte, senala que el peor mal es la reduccion
deliberada de la cantidad de trabajo que se pue-
de lograr, y para ello propone eliminar el bajo
rendimiento para asegurar la maxima producti-
vidad. De hecho, su propuesta se centra en el
remplazo del empirismo por la ciencia.
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De acuerdo con Mouzelis,

El taylorismo y el movimiento de ordenacion
cientifica reflejan la ideologia confidente del ca-
pitalismo norteamericano antes de la crisis de los
anos treinta. La principal preocupacion ya no es
el problema de la democracia y la libertad indivi-
dual, sino el problema de la productividad en las
empresas. El centro del analisis ya no es la socie-
dad total, sino el trabajador individual, el miem-
bro de la organizacion visto como un instrumento
que puede ser manejado con el fin de incremen-
tar la productividad (Mouzelis N., 1975:180).

Sin duda, el sistema taylorista consiguio im-
portantes incrementos de productividad en las
empresas que siguieron sus directrices, pero
también contribuyo a un progresivo empobreci-
miento en la cualificacion del obrero, quien solo
tenia que operar segln instrucciones, sin pensa-
miento alguno. Y gracias a los crecientes incenti-
vos economicos, se pudo compensar la ausencia
total de motivacion en el trabajador integrado al
sistema.

La propuesta taylorista es la concrecion de dos
hechos centrales en la historia reciente del capi-
talismo: primero, la destruccion del saber total
del trabajador para convertirlo en parcelado vy,
con ello, enajenarle la capacidad de decidir so-
bre su propio trabajo. Y segundo, el inicio de un
modo de acumulacion basado en la produccion
en masa. “El pensamiento patronal se vuelve
contra el oficio, dedicado por entero a quebran-
tarlo y a soslayarlo para crear las condiciones
para la acumulacion de capital a gran escala”,
sehala Coriat (1994:16).

Con el advenimiento del fordismo (produc-
cion en serie) se demostraron varias cosas, por
un lado, que efectivamente la produccion se
multiplicaba mediante la implantacion de la di-
vision del trabajo hasta los detalles minimos y la
incorporacion de la produccion en linea, pero
que también la implantacion de esos métodos
tendria consecuencias imprevistas que, a su vez,
darian paso a nuevos problemas, y esos proble-
mas habrian de convertirse en objeto de nuevos
experimentos con el proposito de obtener res-
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puestas validas. Sin duda, “la historia de los ne-
gocios estadunidenses consiste en una sucesion
de nuevos desafios, problemas y oportunidades.
Conforme estos surgian, los directivos cuidado-
sos experimentaban continuamente con nuevas
respuestas, algunas fallaban y algunas tenian éxi-
to de forma repetida” (Ansoff, I. 1999:51).

Asi fue como aumento la cantidad de perspec-
tivas en un proceso que empezo con los traba-
jos de Taylor y que llegd a su punto culminante
con el enfoque de las contingencias, demostran-
dose que la intencion de Taylor de solucionar
los problemas de la organizacion de una vez y
para siempre no fue mas que una ilusion, pues
el problema era y sigue siendo de enorme com-
plejidad, en el que concurren varias disciplinas,
y donde cada nuevo problema es abordado con
distinto enfoque, método, universo, objetoy pers-
pectiva teorica.

Es indispensable reiterar que las organiza-
ciones y los procesos a ellas asociados no son
fenobmenos intemporales y expresan la evolu-
cion de las formas de cooperacion humana. Las
condiciones historicas de la organizacion bajo
el dominio del capital dan cuenta de la necesi-
dad del control del trabajo por parte de éste. Por
lo tanto, hay diferencias fundamentales entre las
formas de cooperacion simple y las que se deri-
van de los procesos organizados desde la geren-
cia autoritaria, pues instauran formas de relacion
radicalmente diferentes de las conocidas hasta
entonces.

En efecto, las ideas y los tiempos son muy
importantes para conocer la naturaleza de las or-
ganizaciones y los procesos a ellas asociados, to-
das sus acciones estan enmarcadas en el tiempo
y en el espacio. No es gratuito que los primeros
trabajos sobre los que se construye la teoria or-
ganizacional se den en Estados Unidos a finales
del siglo xix, que sean ejecutados por un ingenie-
ro, supongan la adopcion del método positivista
y, mejor aun, se den en una empresa ligada al
ramo metalrgico.

Por lo mismo, los desarrollos teoricos sub-
secuentes a Taylor se dividen en escuelas, mo-
vimientos o corrientes que dan cuenta de los
principales cambios habidos en la reflexion acer-
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ca del fenomeno organizacional, pero también
de los distintos momentos en el desarrollo de las
ciencias que han colaborado a la construccion
de la disciplina, asi como de los cambios que
se operan socialmente. Cabria especificar que la
epistemologia que ha dominado los diversos
planteamientos del mundo occidental ha sido el
enfoque estructural-funcionalista, que reconoce
y gira en torno a la nocion de equilibrio, posibi-
lidad de ruptura y reconfiguracion.

Sin embargo, también emergen otros métodos
de abordamiento, con visiones, matices y postu-
ras diferentes. Entre ellos la perspectiva de Ga-
reth Morgan, que a partir de la utilizacion de la
metafora como enfoque analitico (imagenes or-
ganizacionales), reagrupa las distintas escuelas y
remarca asi sus rasgos caracteristicos (Morgan,
1991), a saber:

* La organizacion como maquina. Que agru-
pa el pensamiento de la llamada “escuela
de la administracion cientifica” y sus suce-
daneas, incluida la escuela burocratica.

* La organizacion como organismo. Que in-
corpora la idea de necesidad y entorno.

e La organizacion como cerebro. Que integra
la inteligencia y los procesos de informa-
cion y conocimiento, como santo y sena.

e La organizacion como cultura. Que entien-
de la organizacion como un espacio atra-
vesado por valores, ideas, normas, rituales,
creencias.

e Las organizaciones como sistemas de go-
bierno. Que aborda los intereses y el con-
flicto en juego.

* Las organizaciones como prisiones psiqui-
cas. Donde las ideas de los participantes es-
tan atrapadas en el campo organizacional.

e Las organizaciones y la gestion del cam-
bio.

e Las organizaciones como instrumento de
dominacion.

En cuanto a la metafora de la organizacion
como una maquina, ilustra de manera interesan-
te el planteamiento tayloriano en dos sentidos:
significa, por un lado, que el capital encuentra
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en la maquina una salida eficaz para la destruc-
cion del oficio y la parcializacion de los procesos
de trabajo y, por otra, revela un planteamiento
donde sus consecuencias organizacionales estan
previstas de antemano por la direccion.

Cambio de paradigma

En suma, los requerimientos del desarrollo ca-
pitalista en tiempos de Taylor, cuando los am-
bientes eran menos complejos y relativamente
estables, establecieron la pertinencia de la uti-
lizacion de la racionalidad instrumental en el
ambito organizacional con el fin de alcanzar
niveles mas altos de productividad, de ahi que
los principios de la administracion cientifica tay-
lorista proporcionaron la logica apropiada para
el control del proceso de trabajo, expresado
en la separacion del pensamiento (pensar) y la
accion (hacer), el enfoque en el trabajador in-
dividual (tiempos y movimientos necesarios) en
oposicion al grupo, y el énfasis en los incentivos
econdmicos como la fuente principal de moti-
vacion. Mas adelante, con las aportaciones de
Fayol (1916), se establecen las pautas para la di-
seno general de la organizacion, tales como la
division de la organizacion en departamentos,
la coordinacion por areas funcionales, la admi-
nistracion de jerarquias, etc., dando fundamento
a las relaciones jerarquicas de autoridad, a la re-
gla legal-racional o burocracia, en fin, al poder y
la obediencia como dicotomia basica en la ges-
tion del proceso de trabajo.

Luego, durante la primera mitad del siglo xx,
el mundo organizacional se estructurdo delibe-
radamente alrededor de cuatro caracteristicas
burocraticas: la especializacion, la jerarquia de
autoridad, el sistema de reglas, y la impersonali-
dad, lo que facilito el control del comportamien-
to humano, para incrementar la productividad y
la rentabilidad.

Sin embargo, hacia la segunda mitad de ese
siglo, el entorno se vio afectado por las transfor-
maciones del sistema socioeconomico mundial,
mucho mas interconectado, complejo y cam-
biante, por lo que, para lograr la permanencia
en los nuevos mercados, ahora mas competidos
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y dinamicos, fue necesario el surgimiento de una
nueva forma de gestion.

Asi aparece la posburocracia y su conceptua-
lizacion, cuando la crisis socioecondmica gene-
ralizada que se vivia en los ahos setenta, lleva
a un replanteamiento de la forma y gestion de
la produccion para dar un nuevo aliento al de-
sarrollo del sistema capitalista. Surgen en el di-
seno organizacional, configuraciones flexibles
de organizacion del trabajo, que poco a poco
se distancian del modelo taylorista weberiano,
pasando de estructuras rigidas y jerarquizadas a
estructuras flexibles y autocontroladas, propias
de la adhocracia.

En efecto, Wolf Heydebrand (1989), uno de
los primeros investigadores en hablar de pos-
burocracia, senala que hay una relacion directa
entre las transformaciones del sistema economi-
co y la generacion de formas organizacionales
nuevas. Lo que incluye el trabajo en equipo, los
circulos de calidad, la gestion de la calidad total,
las alianzas estratégicas, los clusters, las redes,
entre otras, en las que se aprecia la respuesta
a diferentes necesidades organizacionales. Al ser
diferentes de las burocraticas en su estructura
y dinamica, se les denomino posburocraticas.

Asi, las Ultimas dos décadas dan cuenta de un
cambio en la forma de la administracion, que
migra hacia maneras de gestion posburocraticas
basadas ya no en el control jerarquico, sino en
el control concertado, con la intencion de evitar
la rigidez organizacional que obstaculizaba la
creatividad y capacidad de innovacion del tra-
bajador y, por ende, estar en la posibilidad de
responder estratégicamente a la volatilidad de
los mercados (Orsburn, Moran, Musselwhite y
Zenger, 1990).

Lo que forma parte de una trayectoria directiva
hacia la descentralizacion y promocion de equi-
pos de trabajo autorregulados, asi como para la
generacion de redes flexibles inter e intraorga-
nizacionales, misma que promueve una cultura
de involucramiento en la busqueda de un mayor
compromiso de la fuerza de trabajo con la orga-
nizacion (Wood y Albanese, 1995).

Por lo mismo, la estrategia de la gerencia nor-
teamericana de cambiar sus estructuras orga-
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nizativas burocraticas por otras sustentadas en
equipos de trabajadores en los que se eliminan
los supervisores innecesarios y otros staffs, se ve
validada con el argumento de que los equipos
de trabajo autorregulados generan empresas mas
productivas, competitivas y, por tanto, rentables,
al permitir la autoadministracion de los trabaja-
dores en grupos pequenos, cuyas cualidades sean
responsabilidad, compromiso y, por supuesto,
mayor productividad (Cohen et al., 1996).

Surge entonces una pregunta: jestas nuevas
practicas gerenciales o innovaciones en la ma-
nera de controlar el proceso de trabajo y, por
ende, el comportamiento humano, esta llevando
a un cambio de modelo econdmico o mas bien
lo ha profundizado?

La experiencia indica que las transformacio-
nes en la forma de control del proceso de trabajo
no suscriben un nuevo sistema econdomico, mas
bien profundizan las relaciones capitalistas, la
tasa de explotacion y la tendencia a la polari-
zacion de clases, en marcha en América Latina
desde al menos las Gltimas dos décadas.

Y, como asienta Willmott (2001), las nuevas
practicas gerenciales son un medio para desmo-
vilizar a los trabajadores, una solucion al pro-
blema fundamental de su resistencia a poner su
conocimiento al servicio de la racionalizacion.

Los parametros de la nueva
forma de control del trabajo

El' control del proceso de trabajo se entiende
como el conjunto de actividades que atanhen a la
vigilancia técnico-organizativa de la marcha de
la actividad laboral.

Desde Foucault hasta Drucker se ha sehalado
que el control del trabajo implica colocar a la
gente en el espacio exacto donde sus mayores
habilidades puedan ser explotadas, asi como
observar su desempeno, vigilarlo, sancionarlo,
apreciarlo.

La disciplina fabrica cuerpos sometidos y ejerci-
tados, cuerpos “dociles”. La disciplina aumenta
la fuerza del cuerpo (en términos econdmicos)
y disminuye esa misma fuerza (en términos po-
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liticos, de obediencia). En una palabra, disocia
el poder del cuerpo; de una parte, hace de este
poder una aptitud, una capacidad que trata de
aumentar y, por otra parte, cambia la energia, la
potencia que de ello podria resultar, la convier-
te en una relacion de sujecion estricta (Foucault,
1975:142).

Hoy, en las fabricas, los obreros han logrado
distanciar a los tomadores de tiempos que, se-
gundo a segundo, forzaban la elevacion de la ca-
dencia productiva. Pero, a cambio, la gerencia
establece cupos de produccion que deben ser
prontamente satisfechos. Por lo mismo, el control
del proceso de trabajo jerarquico o burocratico
ha cambiado, pues ha pasado a las manos de los
obreros (control concertado) y emerge algo que
los estudiosos Ilaman “autonomia responsable”
o involucramiento del trabajador.

La participacion aparece asi como un dispo-
sitivo social (generador de practicas y compor-
tamientos en los sujetos) que puede contribuir
a incrementar la eficiencia de la organizacion;
reducir costos, incrementar la productividad y
también la calidad mediante la delegacion del
poder, la autoridad y la capacidad de tomar de-
cisiones organizativas en los trabajadores. Esta
participacion pretende potenciarles, capacitarles
y dotarles de las herramientas, recursos y discre-
cionalidad que les permita avanzar en los inte-
reses de la organizacion (Edwards y Collinson,
2002).

Efectivamente, como advierte Ouchi (1979),
se pueden adoptar tres estrategias para el con-
trol del proceso de trabajo: la burocratica, la del
mercado y la del clan.

En la burocratica, el control radica en la au-
toridad racional legal, es decir, en la utilizacion
de reglas jerarquicas de autoridad, documentos
escritos y otros mecanismos para estandarizar la
conducta laboral y asegurar un buen desempe-
ho. Estrategia que, como hemos visto, se utilizd
ampliamente a lo largo del siglo xx para regular
el comportamiento laboral.

Por su parte, el control del mercado se basa
en la competencia por la via de los precios para
medir los resultados y productividad del traba-
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jador; de hecho, aqui se comparan los precios
y las ganancias para evaluar la eficiencia orga-
nizacional.

Por lo que se refiere al control clan (control con-
certado), éste hace uso de la cultura corporativa,
es decir, de los valores, obligaciones, tradiciones y
creencias para regular el comportamiento laboral,
pero para ello es indispensable que el trabajador
estée involucrado con la organizacion, comparta
sus objetivos y sus valores.

Actualmente, con el creciente uso de la redes
de informacion e internet en las organizaciones,
el control burocratico basado en reglas estric-
tas y cercana supervision esta disminuyendo su
efectividad, sobre todo en ambientes cambiantes
e inciertos. Por lo mismo, se da paso a la mayor
utilizacion del control concertado o autorregula-
cion por parte de los trabajadores.

Asi observamos que, para fines del siglo xx y
principios del xxi, se privilegia el uso del control
concertado. Por ejemplo, en los equipos de alto
desempeno, se manifiesta en practicas colectivas
de organizacion del trabajo, es decir, sistemas de
mutuo reforzamiento para desarrollar los conoci-
mientos y habilidades de los trabajadores, alinear
sus objetivos individuales a los de la organiza-
cion, asi como compartir informacion crucial
para resolver los problemas de los cambiantes
mercados globales. En fin, se corrobora su utili-
zacion para captar los saberes, el compromiso y
la productividad de los trabajadores.

Por lo mismo, estas practicas no solo implican
compartir informacion relevante con los trabaja-
dores, sino asumir un proceso de descentralizacion
de la toma decisiones operativas, un “enrique-
cimiento del trabajo” para posibilitar el mejora-
miento continuo o, incluso, la innovacion ante la
hipercompetencia de los mercados globales.

Es decir, se da una discrecionalidad en el con-
trol del proceso de trabajo por parte del trabajador
y se le provee del entrenamiento y motivacion
pertinentes en beneficio de la rentabilidad orga-
nizacional (Appelbaum y Berg, 1998).

Esto muestra distintas maneras de concebir la
flexibilidad laboral u horizontalizacion de las es-
tructuras, iniciada en la década de los noventa,
cuando el uso de la capacitacion y las practicas
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motivacionales fueron aplicadas ampliamente,
es decir, se promueve una gran participacion
del trabajador, la adquisicion de nuevas habi-
lidades interpersonales y de trabajo en equipo
(enriquecimiento del trabajo), asi como planes
de carrera, minimas diferencias de estatus, pago
por mérito o pago en funcion del conocimiento
y resultados, entre otras.

Luego, hablar de facultar al trabajador para
la toma de decisiones operativas, alude a una
nueva forma de control del proceso de trabajo,
hoy denominada empowerment, y que puede
ser caracterizada como aquel proceso gerencial
que ofrece mayor autonomia laboral (discrecio-
nalidad sobre su actuar), compartiendo con ellos
informacion relevante y facultandolos para el
control de los factores que influyen en su desem-
peno laboral con apoyo para la capacitacion y
entrenamiento, con practicas motivacionales que
refuercen su autoeficacia y que los involucren
mental y emocionalmente con la organizacion.

En efecto, la participacion en sus diversas va-
riantes —grupos de produccion, rotacion entre
puestos, ampliacion y enriquecimiento de ta-
reas— tiende hacia la utilizacion al maximo de
las capacidades individuales de los trabajadores,
su colaboracion para mejorar la eficacia, su saber
y su creatividad en pos de una mayor producti-
vidad vy flexibilidad. Por lo mismo, las politicas
participativas de restructuracion de las tareas y
los puestos de trabajo, implementadas unilate-
ralmente por los dirigentes empresariales, cons-
tituyen una actualizacion de las disciplinas de
control para explotar e intensificar la fuerza de tra-
bajo (Lahera, 2004).

Al respecto, Butts y sus colegas (2009) descu-
bren que la relacion entre empowerment y los
resultados organizacionales depende de que el
trabajador perciba un soporte organizacional
—grado en que los empleados creen que la or-
ganizacion realmente los cuida y valora su tra-
bajo—. No es de sorprender que se muestre que
el empowerment incrementa el compromiso y la
satisfaccion cuando los trabajadores se ven va-
lorados por la organizacion. La razon es que se
sienten obligados a responder en reciprocidad,
al recibir apoyo de ésta.
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;Pero cuales han sido las repercusiones de
la aplicacion de estas nuevas formas de control
(control concertado o autocontrol)?, ;se logra
una mayor productividad y al mismo tiempo un
bienestar para el trabajador?

En la literatura al respecto, los estudios res-
ponden negativamente a la pregunta, e incluso
advierten que el autocontrol, en el contexto ac-
tual de mayores exigencias laborales, esta pro-
duciendo un estrés laboral que pone en riesgo la
salud de los trabajadores.

Consecuencias de las nuevas formas
de control del proceso de trabajo

Respecto al control de calidad y el enriqueci-
miento de las tareas, se observa que los emplea-
dos estan obligados a comunicar a la gerencia
los defectos que observan en el sistema, actuan-
do como controladores de calidad al mismo
tiempo que trabajan en su tarea productiva
especifica. El sistema es capaz, entonces, de
ser corregido sobre la marcha alli donde los
propios trabajadores ven la falla. Esto equiva-
le a reconducir sobre el trabajador dos tareas
distintas, la de produccion y la de control del
funcionamiento del proceso. Lo novedoso es
la fusion de las dos tareas en los trabajadores
(polivalencia), y que aparece como “enriqueci-
miento”, cuando en realidad es un aumento de
la tasa de explotacion, dada la intensidad del
trabajo requerida (Sartelli, 2001). En cuanto a la
conformacion de los equipos de trabajo, es una
tentativa de los empresarios para controlar no
solo el comportamiento productivo de los tra-
bajadores, sino también el psicologico en cuan-
to a la regulacion de sus sentimientos e ideas
innovadoras. Ciertamente, el trabajo en equipo
opera como instrumento de control del proceso
de trabajo en la medida en que se discuten de
forma colectiva las fallas, las metas, los cam-
bios por introducir, etcétera.

La competencia entre los trabajadores es otra
forma de control del proceso de trabajo, que se
establece por el logro de los beneficios extrasa-
lariales, como el ofrecimiento de premios por
productividad, las mas de las veces meramente
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simbolicos o de un valor infimo en relacion con
el esfuerzo realizado.

La consecuencia esperable de estas transfor-
maciones es el aumento de la intensificacion la-
boral; por la cantidad y diversidad de las tareas a
atender, la velocidad en la entrega de resultados,
y la falta de descanso requerido para reproducir
adecuadamente su fuerza laboral (fisica y psiqui-
ca), que puede llevar hasta el agotamiento ex-
haustivo y derivar en burnout.

Por ejemplo, en el caso de restaurantes de
comida rapida, para quienes trabajan a tiem-
po parcial suele no haber descanso alguno a lo
largo de la jornada, y para quienes lo hacen a
tiempo completo, no reciben mas de 20 minu-
tos en ocho horas; ademas, como resultado de la
polivalencia, estos trabajadores estan obligados
a llenar los tiempos muertos entre tarea y tarea
(Sartelli, 2001).

En definitiva, estas practicas participativas
suponen la construccion de un nuevo dispositi-
vo disciplinario para incrementar la frontera de
control de la gerencia sobre la actividad de los
trabajadores, a través de una especie de “cruza-
da o ingenieria cultural” que manipula sus con-
ciencias y practicas (Kunda, 1992).

Conclusiones

El fenomeno organizacional es, sin duda, com-
plejo, y una muestra de ello la encontramos en
los desarrollos de Taylor y en las aplicaciones
que de ahi se derivaron. Todo trabajo social o
colectivo supone de alguna manera la realiza-
cion de tareas que subdividen la labor global,
que estan estrechamente conectadas, que se
asignan a distintos individuos que cooperan, que
requieren de una funcion directiva que coordine
las partes para lograr un fin comun, de lo cual
se conforma el organismo total. Dice Mintzberg
que toda actividad humana organizada supone
dos requisitos: la division del trabajo y la coordi-
nacion de las tareas (Mintzberg, 1999:26).
Podemos decir que, en general, los estudios
tayloristas se centran en la forma en que las dis-
tintas operaciones son asignadas a los individuos
cooperantes sobre la base de la division del tra-
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bajo y las formas que toma la coordinacion de
los esfuerzos. Pero es necesario destacar que no
debemos perder de vista, al analizar los trabajos
de Taylor y sus posteriores usos, algo que parece
obvio, pero que en buena parte de la literatura
administrativa y organizacional no se reconoce,
se refiere al fin de la produccion capitalista y que
consiste en la produccion de la mayor cantidad
posible de plusvalor, lo que encara la exigencia
de aumentar la capacidad productiva como un
imperativo del orden dominante.

Este proceso tiene un significado social y de-
termina ciertos fines y la forma de llegar a ellos.
Si no tenemos claro esto, no se puede entender
plenamente el fondo de las propuestas que nos
ocupan.

Ahora bien, como resultado de este ensayo
podemos caracterizar el control del proceso de
trabajo actual como un fenomeno que hace un
nuevo uso de los principios tayloristas, esto es,
las nuevas practicas organizacionales, entre otras
el empowerment, buscan y logran un aumento
de la productividad y rentabilidad organizacio-
nal, pero simultaneamente han significado una
disminucion relativa de los salarios y, por ende,
un aumento de la tasa de explotacion, derivando
en un riesgo de salud para los trabajadores por el
sobreesfuerzo sostenido.
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