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Resumen 
 

En esta ponencia se realiza un análisis  de las  técnicas y modelos de gestión de calidad bajo la 
perspectiva que aportan tanto el paradigma taylorista como el enfoque de diseño de sistemas 
sociotécnicos, planteado como paradig ma alternativo al modelo de organización del trabajo 
tayloris ta. 

 
Este análisis trata de poner de manifiesto como la ausencia de un paradigma alternativo al 
taylorista, ampliamente aceptado en las empresas, ha propiciado la continuidad del mismo a través 
de las nuevas técnicas y metodologías de calidad que se han desarrollado y aplicado durante los 
últimos años en la industria 

 
Palabras clave: sistemas sociotécnicos, calidad, cambio organizativo.  
 
 
1. Introducción.  
 
El enorme éxito alcanzado por EE.UU en su proceso de industrialización a comienzos del 
siglo XX siguiendo el modelo taylorista, hizo que dicho modelo poco a poco se fuera 
extendiendo por el mundo desarrollado y se convirtiera en el verdadero paradigma de gestión 
de empresas y organizaciones durante el siglo XX.  
 
Es cierto que el modelo tenía desajustes y prueba de ello son los resultados, ampliamente 
difundidos en libros de texto y revistas especializadas, obtenidos por Elton Mayo en la planta 
de Hawthorne. Probablemente el resultado más difundido de dichos estudios de E. Mayo fue 
descubrir que las personas cuando son observadas, modifican su comportamiento.  
 
También es probable que este hecho ya hubiera sido descubierto como consecuencia de la 
medición de la duración de las actividades en los numerosos estudios del trabajo que en esa 
época ya eran muy frecuentes en la industria, y sin duda ya se habría producido más de un 
caso de simulación de actividad de los trabajadores cuando se les estaba observado. 
 
Sin embargo, el éxito como científico de E. Mayo se cimentó, no tanto en el descubrimiento 
de que el comportamiento de las personas varía cuando se las observa y en la influencia de 
este de estos comportamientos en la productividad lograda por los trabajadores, como en una 
consecuencia directa de este descubrimiento: con la motivación se podía modificar el 
comportamiento de los trabajadores.  
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Este temprano interés de la industria por buscar incentivos que motivaran a las personas a 
trabajar es sin duda una prueba palpable de que la aplicación del paradigma taylorista ya 
había comenzado a presentar desajustes en esa época en la que aún se encontraba en su 
máximo apogeo. 
 
Lo cierto es que el aspecto de la motivación y la posibilidad de utilizarlo para paliar los 
desajustes del sistema taylorista, interesó mucho más a la industria que otros resultados de 
los experimentos de Hawthorne y contribuyó a cimentar el prestigio de E. Mayo como 
científico, llegando a convertirse en el líder de una escuela de pensamiento directivo la 
Escuela de Relaciones Humanas que aún perdura en la actualidad. 
 
Sin embargo en la misma exposición de los propios experimentos de Hawthorne que 
realizaron los discípulos de E. Mayo, Reothlisberger y Dickson (1975) se puede deducir que 
los efectos de la motivación externa al propio trabajo duran poco, pero lo que aún es peor, no 
arreglan los desajustes de la aplicación del enfoque taylorista y, una vez superados los 
primeros efectos de la sorpresa, suelen traer consecuencias negativas cuando los trabajadores 
se dan cuenta de que con la motivación en realidad no se intenta cambiar su situación en el 
trabajo, sino únicamente se busca una mayor docilidad de los trabajadores para continuar 
aplicando el mismo modelo taylorista. 
 
No se pretende en este artículo hacer una revisión histórica amplia de los distintos modelos 
de organización del trabajo aplicados en la industria desde el inicio del taylorismo hasta la 
actualidad, sino simplemente poner de manifiesto la continuidad del paradigma taylorista a 
través de muchas de las nuevas teorías de organización que se han desarrollado y aplicado 
desde entonces en la industria aunque los desajustes del modelo de organización taylorista 
hayan ido en aumento como consecuencia de la agudización de la contradicción entre: 

− Mantener un modelo mecanicista que considera a las personas como simples engranajes 
de las distintas tecnologías y las condena a seguir desarrollando trabajos aburridos y 
carentes de todo sentido como única forma (“one best way”) de lograr la máxima 
eficiencia. 

− El aumento constante de las expectativas de las personas como consecuencia de una cada 
vez mayor  formación y educación, al menos en los países desarrollados. 

 
Así aunque estos desajustes son cada día más evidentes en la industria y también en los 
servicios, como lo demuestran los datos sobre absentismo laboral (activo o pasivo) o 
deficiencias en la calidad de los productos o servicios (Sitter, Herzog y Dankbaar 1997), y el 
prestigio del paradigma taylorista ha ido en declive hasta el punto que en la actualidad pocos 
directivos se atreverían a confesar que lo siguen aplicando, lo cierto es que muchos de los 
elementos básicos del enfoque taylorista siguen aplicándose en la actualidad, más de un siglo 
después de su nacimiento. 
 
Probablemente es la ausencia de un paradigma alternativo al taylorista ampliamente aceptado 
en la industria, lo que aún está propiciando la constante aparición de nuevos métodos y 
teorías de organización, donde es frecuente ver elementos claramente tayloristas junto a otros 
que difieren sustancialmente de él.. 
 
En esta ponencia se fundamentan las causas por las que los intentos de plantear un nuevo 
paradigma diferente al taylorista a través del diseño sociotécnico de los sistemas productivos 
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han sido eclipsados por la enorme difusión de técnicas y metodologías en los que de forma 
pragmática se omite cualquier referencia a uno u otro paradigma. 
 
Un ejemplo de estas técnicas son los sistemas de gestión de calidad, en donde se puede 
observar que esta ausencia de referencias explícitas al taylorismo y al diseño de sistemas 
sociotécnicos, lleva a implantaciones donde se observan con frecuencia mezclas de ambos 
paradigmas. 
 
2. Surgimiento y desarrollo del enfoque de Diseño de Sistemas Sociotécnico como nuevo 

paradigma organizativo. 
 
Como se ha indicado los desajustes por la aplicación a ultranza del modelo taylorista se 
comenzaron a percibir bastante pronto, aunque no será hasta comienzos de los años 50 
cuando una serie de investigadores del instituto británico Tavistock pondrán de manifiesto en 
una serie de estudios en diversas minas de carbón inglesas que, después de un fuerte proceso 
de mecanización con el que se estableció la definición estricta de tareas siguiendo el esquema 
taylorista, la productividad, en contra de lo esperado, había decrecido significativamente. 
Dichos investigadores presentaron un análisis de las causas probables de este hecho en el que 
ponían en cuestión el paradigma taylorista como el único posible (“one best way”) para 
lograr una alta productividad. 
 
Los investigadores del instituto indicaron que el proceso de mecanización había roto la 
estructura tradicional de equipos pequeños de mineros que llevaban a cabo todas las tareas de 
extracción del carbón, que habían sido reemplazados por especialistas que trabajaban 
independientemente en trabajos altamente divididos. 
 
La solución sugerida por los investigadores fue una nueva forma de organización del trabajo 
que denominaron Diseño de Sistemas Sociotécnico inspirado en los conceptos y teorías de 
sistemas, de la biología, la lógica y la cibernética, de las que adoptan nuevos conceptos que 
posteriormente revisarán con la práctica: 

 sistema holístico, que hace posible mirar el conjunto de una situación, adoptado una 
visión integrada del sistema productivo compuesto de un sistema técnico y un subsistema 
social en continua interacción. 

 sistema abierto, donde la atención se dirige también hacia el entorno y 
 autorregulación, que es la base de los grupos de trabajo. 
 
Conceptualmente el nuevo modelo supone un cambio en el diseño de la organización del 
trabajo. Tradicionalmente en el modelo taylorista, los ingenieros siguiendo los imperativos 
del sistema técnico planean la organización más adecuada, sin tener en cuenta las relaciones 
entre la tecnología y las personas. La teoría de sistemas sociotécnicos propone la necesidad de 
establecer un diseño conjunto del sistema técnico y del sistema social, en oposición al modelo 
taylorista.  
 
Para ello el modelo socio- técnico plantea el análisis, con un tratamiento equivalente, del 
sistema social y del sistema técnico y el estudio de las relaciones entre ellos; pues el 
desempeño del sistema depende más de la manera en que interactúan sus partes que de la 
manera en que actúan independientemente unas de otras: el mejor desempeño del todo no 
puede reducirse a la suma de los mejores desempeños de sus partes tomadas por separado 
(Trist, 1981). 
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Este trabajo llevará a la empresa a desarrollar un nuevo modelo de organización del trabajo 
para la optimización conjunta del sistema social y del sistema técnico, en el que también se 
tiene en cuenta la importante influencia de las demandas presentes y futuras que el entorno 
tiene sobre ambos sistemas. 
 
Tener en cuenta para el diseño de la organización del trabajo el sistema social y la influencia 
del entorno plantea un importante cambio de paradigma respecto al enfoque tradicional 
taylorista, que tiene su principal exponente en el nuevo papel de los trabajadores dentro de la 
empresa. El nuevo paradigma está representado en los siguientes principios de diseño (Trist, 
1981): 

  El sistema de trabajo, que comprende un conjunto de actividades que hacen que funcione 
como un todo, es ahora la unidad básica, en lugar del trabajo individual en el cual ésta era 
descompuesta. 

  De acuerdo a esto, el grupo de trabajo pasa a ser un elemento clave frente al trabajador 
particular. 

  De este modo es posible la regulación interna del sistema por el grupo en lugar del control 
externo de los trabajadores por los supervisores. 

  La filosofía esencial de la organización se basa en la redundancia de funciones en lugar de 
redundancia de partes, que tiende a desarrollar múltiples habilidades en el individuo y a 
incrementar el conjunto de respuestas y la flexibilidad del grupo. 

  Este principio valora la discrecionalidad más que los roles de trabajo establecidos. 

  Además trata al individuo como un complemento a la máquina, en lugar de una extensión 
de ella. 

  Busca el incremento de la variedad para el individuo y para la organización, frente a su 
disminución en el modelo burocrático. 

 
Años más tarde, Emery añadirá a estos principios nuevos criterios para el diseño del trabajo 
individual, acerca de su contenido, que deberán permitir a cada persona un óptimo nivel de 
variedad, oportunidades de aprendizaje, etc. 
 
La implantación de estos principios en las organizaciones se lleva a cabo fundamentalmente 
a través de los grupos de trabajo. Si bien éstos no se plantean como una solución estándar 
dentro del modelo de diseño sociotécnico, las posibilidades que ofrecen para la cooperación y 
la coordinación entre las personas los han convertido en un elemento clave en la nueva 
organización del trabajo para definir estructuras de trabajo más democráticas y participativas. 
 
El reconocimiento de la importancia del sistema social en la organización del trabajo en el 
enfoque sociotécnico, en contraste con otros enfoques como el taylorista, lleva a cambiar los 
métodos de trabajo individuales por los métodos de trabajo para el grupo. La 
multifuncionalidad de los grupos de trabajo permite el intercambio de los puestos de trabajo, 
reducir las necesidades de coordinación entre trabajadores y la burocracia y por último 
aumentar la autonomía de los trabajadores, especialmente en la toma de decisiones en 
aquellos aspectos directamente relacionados con las actividades que realizan.  
 
Thorsrud (1974) establece como uno de los hallazgos más importantes de estos experimentos 
con grupos el concepto de aprendizaje automantenido, pues al aumentar la variación en el 
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contenido del trabajo se aumenta la participación y el compromiso en la toma de decisiones y 
se fomenta la interacción entre las personas.  
 
Si bien para asegurar la efectividad del proceso participativo este cambio en la estructura de 
toma de decisiones del sistema tradicional al sociotécnico debería plantearse no solo como 
una reestructuración más o menos participativa de las tareas a nivel del taller, sino conllevar a 
modificaciones más profundas en la organización como por ejemplo cambios en los roles de 
supervisión  (Prida, 1984) o en los sistemas de pago (Pasmore, 1995). 
 
Además habrá que tener en cuenta que en ocasiones pueden surgir conflictos entre los grupos, 
pues cada equipo puede llevar a cabo cambios en su proceso de trabajo que creen dificultades 
a otros trabajadores. Por ello siempre serán necesarios mecanismos de coordinación entre los 
grupos que centren su trabajo en la salida del proceso y en el producto. Aunque los principios 
del diseño del enfoque sociotécnico buscan reducir o minimizar estas relaciones entre grupos, 
al asignar a cada uno de ellos una unidad de operación independiente donde se produce la 
transformación del producto. 
 
La definición de estas unidades  de operación donde se produce la transformación del 
producto, plantean de nuevo importantes cambios de paradigma del modelo sociotécnico 
respecto al taylorista: 

� El nuevo enfoque está en el producto y no en la tarea, en la salida de la acción, en el 
cliente y no en la acción en si misma. 

� El objetivo es el control del producto por los trabajadores, en lugar del control de los 
trabajadores. 

 
Esta visión permite ver de nuevo las posibilidades que ofrecen la involucración y la 
participación de los trabajadores desde una perspectiva diferente. Por una parte, los 
trabajadores comparten un lenguaje de trabajo común, el producto, lo que hace que todos se 
esfuercen por lograr este único objetivo en lugar de simplemente hacer las tareas que les son 
asignadas sin saber muy bien para que. Por otra parte ellos están en la mejor posición para 
controlar el proceso mientras están trabajando: saben como funciona el proceso, cuales son 
sus varianzas clave y como mantenerlas bajo control. 
 
La involucración y participación de los trabajadores además de mejorar la calidad de la vida 
de los trabajadores, también se ha mostrado muy válida para facilitar la flexibilidad 
organizacional y mejorar la productividad y calidad de los productos lo que satisface los 
deseos tanto de trabajadores como de gestores (Molleman y Broekhuis, 2001). 
 
Aun así a pesar de los buenos resultados de muchas de las experiencias desarrolladas en 
distintas empresas de diferentes países desarrollados1, apoyadas en los avances metodológicos 
logrados por un grupo de investigadores que practicaban la investigación orientada hacia la 
acción (action research) y que se esforzaron en desarrollar un nuevo paradigma alternativo al 
enfoque taylorista, lo cierto es que su difusión ha sido bastante escasa, en contraste con otros 
métodos y teorías, a partir de los años 80, han comenzado a aplicarse de forma masiva por 
muchas empresas de los países desarrollados, como son los modelos de calidad. 
 

                                                 
1 Incluida España donde son de destacar  las experiencias de grupos semiautónomos de trabajo en empresas 
como FASA Renault, Copreci, Fagor y algunas otras cooperativas del grupo de Mondragón, etc.  
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Aunque podría decirse que el paradigma sociotécnico no ha llegado aun a completar su 
desarrollo, especialmente en los aspectos técnicos y metodológicos, por lo que su éxito en las 
experiencias ha tenido fuerte dependencia de la capacidad de directores e investigadores de 
conocer el sistema sociotécnico donde se aplica, éste es el tipo de dificultades que señalaba 
Th. Kuhn (1962) de un nuevo paradigma emergente y aún desarrollado de forma incompleta 
para abrirse paso frente un viejo paradigma, que aún con sus desajustes e innegables 
contradicciones que aparecen cada vez con más frecuencia, se encuentra aún profundamente 
arraigado en la cultura tanto empresarial como tecnológica y científica, son más que 
suficientes para explicar este lento desarrollo. 
 
3. Introducción y rápida difusión de nuevos conceptos de calidad en las industrias de 

los países desarrollados. 
 
En la década de los 80 el desarrollo del nuevo paradigma de organización del trabajo sufrió 
una tremenda conmoción cuando la irrupción masiva de produc tos japoneses, desplazando a 
muchos productos occidentales de sus propios mercados habituales, dejó perplejos a la 
mayoría de las empresas occidentales. 
 
En esa época tanto científicos como directivos intentaron buscar una explicación al fenómeno 
del éxito industrial japonés. Algunos comenzaron a fijarse en aquello “más visible” del 
sistema productivo: su tecnología, pero pronto se dieron cuenta que la industria occidental de 
esa época era tecnológicamente aún muy superior a la japonesa. Otros comenzaron a pensar 
que los trabajadores japoneses admitían unas condiciones de trabajo que difícilmente se 
podían aplicar en occidente y por último otro grupo, probablemente el mayoritario creyó ver 
en sus métodos superiores, ligados fundamentalmente al enfoque justo a tiempo (JIT) y sus 
métodos sobre la calidad la razón del éxito japonés y, de esta forma muchas empresas 
occidentales comenzaron a aplicar masivamente muchas de las técnicas y métodos que se 
aplicaban en Japón con éxito diverso.   
 
Es probable que esta sorpresa ante el éxito de las empresas japonesas en lograr productos de 
calidad y el tremendo impacto competitivo que tuvo este hecho sea una de las razones de que 
muchos de los métodos de calidad japoneses hayan sido los más ampliamente difundidos en 
las empresas occidentales y la mejora continua o los sistemas para la gestión de calidad sean  
hoy técnicas y modelos habituales para la mayoría de las empresas de los países 
desarrollados, independientemente de su tamaño o del sector en que operen. 
 
Japón, durante la década de los cincuenta, comprendió que para no vender productos 
defectuosos, era necesario producir artículos correctos desde el principio. Por consiguiente, 
pese a que el control de calidad se orientó inicialmente hacia la inspección del producto, 
pronto evolucionó hacia la prevención como forma de controlar los factores del proceso que 
ocasionaban productos defectuosos y además implicó a todas las funciones de la empresa, no 
sólo la de fabricación, en el proceso de la calidad. Cada trabajador es responsable de la 
calidad del producto, la mejora del proceso y la reducción del desperdicio. No hay 
departamentos dedicados al control de calidad o a la ingeniería de procesos 
 
La manera que tenían las empresas japonesas de poner en práctica estos principios era tan 
importante como los principios en sí mismos. En primer lugar, había una implicación y un 
compromiso de toda la organización. En segundo lugar, puesto que había una mayor 
responsabilidad, los trabajadores necesitaban más educación y formación, lo que llevaba a las 
empresas japonesas a dedicar unos recursos considerables a la formación. En tercer lugar, las 
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empresas japonesas utilizaban principios clásicos de experimentación y medida para evaluar 
si los métodos alternativos eran o no mejores (Imai, 1991).  
 
Estos conceptos han ayudado a las compañías japonesas a generar una forma de pensamiento 
centrada en el proceso y a desarrollar estrategias encaminadas a asegurar una mejora 
continua que involucre a las personas de todos los niveles de la organización: el KAIZEN 
(Figura 1).  
 

 
Figura 1: La sombrilla de KAIZEN (Imai, 1991) 

 
Todas estas técnicas y herramientas que tenían un planteamiento claramente integrado y cuyo 
desarrollo e implantación asemeja muchos aspectos del enfoque sociotécnico que se han visto 
en el epígrafe anterior, llegaron a occidente como fragmentadas e independientes entre si. 
 
Esto ha facilitado la difusión de muchas de ellas, pero ha propiciado que muchas empresas las 
entiendan como simples métodos de mejora de la productividad que pueden ser aplicados de 
forma pragmática, a lo que ha contribuido que muchas de ellas se hayan convertido en 
autenticas modas de gestión (Jackson, 2001). 
 
Este pragmatismo y fragmentación cuyo origen es el desconocimiento del funcionamiento de 
los sistemas de naturaleza sociotécnica es la causa de muchos de los fracasos que se 
producen en la implantación de estas técnicas y métodos.  
 
A modo de ejemplo se exponen a continuación algunas de estas contradicciones subyacentes 
en los modelos de gestión de calidad occidentales. 
 
Así la mejora continua en la actualidad es sin duda uno de los elementos comunes a cualquier 
modelo que haga referencia a la calidad y el conocido circulo de Deming o ciclo PDCA (Plan, 
Do, Check, Act) constituye en hoy por hoy un método al que se refieren todos los libros de 
texto y que se puede encontrar en todos los manuales de las empresas. Este método se ha 
mostrado como una importante herramienta tanto por su sencillez como por su eficacia. Sin 
embargo pocos de quienes lo utilizan saben que en realidad están aplicando un método de 
experimentación muy próximo a los métodos de experimentación que se utilizan en la 
investigación orientada a la acción (action research) y que, aunque está bastante alejado de los 
métodos de experimentación científica que utilizan las ciencias físicas (Checkland, 1993), 
exige una disciplina y paciencia aún mayor si cabe que en la experimentación científica para 
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la planificación, recogida de datos y su análisis y la elaboración de propuestas de mejora del 
sistema, al ser uno de los elementos del proceso las personas.  
 
Resulta habitual sin embargo ver multitud de casos en los que se aplica este método de 
experimentación para justificar soluciones previamente diseñadas, así como casos en los que 
la dirección adopta una posición pasiva ante la experimentación esperando que las ideas 
surjan de los trabajadores por generación espontánea y no empleando ni recursos ni tiempo 
para planificar la experimentación. 
 
El enfoque a procesos, junto a la mejora continua preside todos los métodos actuales de 
calidad desde los sistemas de calidad establecidos según las normas ISO 9000:2000,  hasta los 
modelos EFQM o Malcom Balbridge, y que lleva camino de convertirse nuevamente en una 
moda de gestión. 
 
Ciertamente la identificación de la existencia de procesos en la empresa no es ni más ni 
menos que la aceptación de que la empresa es un sistema constituido por distintos subsistemas 
que se interrelacionan con el fin de lograr unos objetivos comunes. Sin embargo, a pesar de 
esta aceptación de la empresa como sistema, su reconocimiento como sistema sociotécnico es 
mucho menos frecuente y a menudo contradictorio. 
 
El modelo ISO simplemente lo ignora, aunque al menos deja a la dirección la opción de elegir 
el paradigma  de organización más adecuado. El modelo EFQM, sin embargo aunque si 
reconoce que la empresa es un sistema y la necesidad de tener en cuenta la interacción de la 
empresa con los distintos agentes sociales, vuelve a caer en el enfoque mecanicista de la 
organización cuando establece que en un sistema las interacciones entre los distintos agentes 
sociales actúan de forma aditiva (cuando es sabido que en un sistema la suma de las partes no 
puede explicar el comportamiento del conjunto). 
 
Por otra parte el modelo produce una cierta confusión al proponer un enfoque a procesos 
bastante revolucionario para la mayoría de las organizaciones actuales con las estructuras de 
organización tradicionales y en vez de proponer un modelo de dirección para el cambio 
organizativo, se limita a establecer medidas de liderazgo.  
 
Por último, dicho modelo se centra en la evaluación, descuidado el resto de los aspectos 
necesarios para una experimentación rigurosa que siga las fases correspondientes establecidas 
en el propio circulo de Deming. 
 
En definitiva, estos modelos con su ambigüedad pueden ser utilizados tanto para dar cobertura 
a organizaciones mal gestionadas que desean obtener un marchamo de excelencia, como para 
reflexionar seriamente sobre el funcionamiento del sistema sociotécnico existente, sin que 
esto suponga necesariamente suponga como resultado una valoración mayor o menor.  Es 
conocido el caso de la empresa Wallace Co que pocos años después de obtener el premio 
Malcom Balbridge de calidad se declaró en quiebra (Ivey, 1991).. 
 
En definitiva, como ha podido apreciarse en este breve resumen, si las teorías y métodos 
actuales de calidad aplicados con frecuencia están fragmentados, mezclando conceptos de 
diferentes paradigmas de forma contradictoria, no debe extrañar que la variabilidad de los 
resultados de las implantaciones sea inmensa y sea posible ver organizaciones modelo de 
excelencia en términos de calidad que fracasan estrepitosamente, al lado de otras mas 
preocupadas por conocer su sistema sociotécnico y dirigir un cambio organizativo compatible 
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realmente con las necesidades actuales de sus agentes sociales (stakeholders) y que brillan 
mucho menos.  
 
4. Conclusiones. 
 
El análisis realizado en este artículo muestra que a pesar de su desprestigio formal en la 
actualidad el taylorismo sigue presente en la aplicación de muchas de las soluciones 
organizativas que se plantean como novedosas. 
 
Si bien “Elton Mayo” fue probablemente el inventor del primer subterfugio, el de la 
motivación, para continuar aplicando el enfoque taylorista y lograr que los trabajadores se 
adaptasen a las exigencias de un enfoque mecanicista que consideraba a las personas como 
partes de un engranaje similar al que movía a las propias máquinas. Lo cierto es que un siglo 
después de su invención el taylorismo sigue gozando de buena salud en muchas 
organizaciones actuales y si en algo ha cambiado este paradigma en el que se apoyó la 
industrialización de la mayoría de los países desarrollados a lo largo del siglo XX, es que sus 
desajustes han ido en aumento y, por lo tanto, los subterfugios empleados para continuar 
aplicándolo son cada vez más elaborados. 
 
De hecho, aunque tuvo poco éxito publicitario, el propio Elton Mayo descubrió en sus 
experimentos de Hawthorne, que los subterfugios no arreglan los problemas del enfoque 
taylorista, solo ocultan sus efectos, aunque éstos no suelen servir para ocultarlos durante 
mucho tiempo y además que las consecuencias de dicha ocultación  suelen producir nuevos 
desajustes y conflictos aún mayores en los sistemas sociotécnicos donde se emplean. 
 
Han pasado más de 50 años desde los experimentos de Hawthorne y el tipo de métodos para 
ocultar los desajustes del enfoque taylorista han cambiado (aunque a veces siguen aplicándose 
los mismos), sin embargo, los poco difundidos descubrimientos de Elton Mayo que acabamos 
de mencionar siguen siendo válidos en la actualidad. 
 
Tampoco ha cambiado el mundo gran cosa desde los experimentos de E. Mayo, sin duda los 
subterfugios, basados en confusas mezclas de métodos o técnicas, que no se plantean la 
validez o no del paradigma desde el que se aplican, aseguran un éxito mucho más rápido para 
directivos e investigadores, que una búsqueda paciente a través de la experimentación 
rigurosa en la realidad de las organizaciones. 
  
Por último, también aún pueden extraerse consecuencias importantes con la reflexión sobre 
los experimentos de E. Mayo y es que su descubrimiento de que la motivación afecta al 
comportamiento de los trabajadores, también afecta a los directivos e investigadores y el éxito 
constituye en la actualidad una de las fuentes de motivación más importantes de estas 
personas. 
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