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Una piramide de trabajo
administrativo: labores de
creacion e interpretacion en
la practica arquitectonica de
finales del siglo XX
Michael Abrahamson

Un cambio fundamental en los patrones de empleo entre los
arquitectos en Norteamérica durante las décadas de 1960 y 1970
afecto la forma en que se monopolizaron o delegaron determina-

dos tipos de tareas dentro de los estudios. Este articulo utiliza el
archivo del estudio de arquitectura con sede en Estados Unidos,
Gunnar Birkerts and Associates, para dar testimonio de un abismo
cada vez mayor entre los arquitectos ejecutivos y los arquitectos
empleados (en particular, las mujeres asignadas al trabajo de inte-
riores), asi como la persistencia de ideales de practica chovinistas
en circunstancias cambiantes. Se muestra el proyecto del edificio
del Federal Reserve Bank of Minneapolis para ilustrar el abismo
entre trabajos creativos e interpretativos.

the canadian architect

A finales del siglo XX, la creciente especializacion en el
campo de la construccion debilité la influencia que los arquitectos
norteamericanos tenian sobre la realizacion de sus proyectos, inclu-
so cuando las declaraciones de autoria individual se volvieron cada
vez mas importantes para la competitividad de mercado de sus
estudios. Al mismo tiempo, la aparicion de nuevas especializaciones
y nuevos roles dentro de los estudios mostré que los cambios eran
incipientes en la definicién entonces convencional del arquitecto
como generalista en el arte de la construccion.

En 1970, esta situacion fue dramatizada en la portada
de The Canadian Architect, una revista especializada dirigida a
profesionales en activo (fig. 01). En el dibujo del artista grafico japo-
nés-canadiense Miiko Nishimura, una pila piramidal de arquitectos

(aparentemente todos blancos y hombres) representa la estricta
jerarquia convencional de la practica, mientras que los arquitectos
mas jovenes, reconocibles por su menos tradicional vestimenta y
por su vello facial, eluden esta jerarquia, simplemente alejandose de
la arquitectura por completo. El dibujo de Nishimura acompand a un
articulo de portada que defendia la reestructuracion del negocio de
la arquitectura para evitar la crisis generacional descrita. Su autor
diagnostico que la jerarquia tradicional de la practica arquitecténica
“recompensa automaticamente la edad y la experiencia despro-
porcionadamente a la capacidad” y prescribio una estructura mas
horizontal a través de la cual todos los miembros de un estudio
tendrian una mayor participacion tanto en las decisiones de gestion
como en las estéticas'.

Los debates sobre la estructura empresarial se vieron
impulsados por una tendencia contemporanea en las trayectorias
profesionales de los arquitectos que se alejaba de la propiedad
independiente y se orientaba hacia el empleo asalariado en estu-
dios privados. Como observo en ese momento el socidlogo Robert
Gutman, esta tendencia siguio a “la ‘descalificacion del trabajo’™?.
Gutman caracterizo este proceso como:

“[La] tendencia historica del trabajo a dividirse en tareas mas pequefias
y limitadas que requieren una capacitacion y experiencia menos sofis-
ticadas, al mismo tiempo elevando la responsabilidad de un pequefio
segmento de la fuerza laboral profesional que tiene la tarea de coordinar
y administrar”.

Sugirio también que, a pesar de la creciente responsa-
bilidad de los directores de proyecto y los equipos de produccion,
aun se conferia mucha autoridad al trabajo “cualificado” de los di-
rectores de los estudios. Esto significé que los estudios de arquitec-
tura se volvieron mas jerarquicos: figuras representativas, a quienes
podriamos denominar arquitectos ejecutivos, presionaron para
consolidar sus territorios tradicionales de autoria y firma proyectual
en beneficio del esfuerzo de marketing de su estudio, mientras que
se requerid un trabajo cada vez mas mundano de los arquitectos
empleados para asegurar la realizacién precisa de su vision. Esta
era la norma de un esfuerzo colectivo que encubria la autoria que
los empleados ratificaban cuando se afiliaban a dichos estudios.

Podria ampliarse la observacion de Gutman hasta
realizar una proposicion mas general sobre la naturaleza del trabajo
arquitectonico: debido a su posicion entre lo intelectual y lo mate-
rial, lo creativo y lo mundano, ciertas clases de trabajadores de la
arquitectura estan doblemente desfavorecidas por su lugar dentro
de la jerarquia laboral de estudios. El tedrico social David Graeber
describio estas situaciones como “estructuras de imaginacion asi-
métricas™, sugiriendo,

“En la esfera de la industria, son los que estan arriba quienes se reservan

la mayoria de las tareas creativas (por ejemplo, disefian los productos y orga-
nizan la produccién), mientras que cuando surgen las desigualdades en la
esfera de la produccion social, se espera que sean los de abajo los que hagan
la mayor parte del trabajo creativo, para ser mas exactos, el grueso de lo que
llamamos ‘labor de interpretacion’, que mantiene la vida en marcha”.

Juntos, los conceptos ofrecidos por Gutman y Graeber
podrian esbozar una metodologia alternativa para comprender la for-
ma en que la autoria arquitecténica se produce a través del trabajo,
basada en una distincion entre trabajo creativo y trabajo interpretati-
vo. La distribucion de tales labores dentro de un estudio o practica es
la firma de la organizacion, a diferencia de la firma individual de autor,
que describe la forma en que se delega el trabajo, la forma en que se
distribuyen las tareas y la forma en que se movilizan los conocimien-
tos y la experiencia en un proyecto. Una firma de una organizacion
dicta como se mantiene la cadena de intencion del autor, mientras
que un disefio creativo se interpreta en un conjunto de documentos
de construccion y, posteriormente, en un edificio terminado. La firma
de una organizacién no describe tanto la similitud formal que une los
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proyectos de un estudio en un cuerpo de trabajo, sino mas bien las
estructuras de la creacion, desequilibradas o no, que gobiernan sus
métodos de trabajo cotidianos®.

En este articulo, aplico la metodologia propuesta al
amplio archivo que documenta un edificio clave disefiado por Gun-
nar Birkerts and Associates (GBA): el edificio del Federal Reserve
Bank of Minneapolis (FRBM) en Minneapolis, Minnesota, en el que
el estudio estuvo trabajando desde 1967 hasta la finalizacion del
edificio en 1973°. GBA produjo 1676 dibujos, 1009 paginas de es-
pecificaciones de construccion, 163 boletines, 702 memorandos y
63 6rdenes de cambio, ademas de varios metros lineales de co-
rrespondencia y transmisiones para el proyecto. Como aconsejaba
The Architect’s Handbook (una publicacion principal del Instituto
Americano de Arquitectos, el principal organismo profesional en
los EE. UU.), “la calidad técnica y estética” de documentos como
estos “tiene casi tanto que ver con ilustrar la competencia e integri-
dad de un arquitecto como con hacer sus [sic] proyectos termina-
dos™. Al poner en primer plano el rol del trabajo administrativo en
el mantenimiento de la reputacion de un estudio de esta manera,
el Handbook no dio primacia al mantenimiento de la intencion de
disefio de un arquitecto ejecutivo, sino al trabajo de interpretacion
y coordinacion realizado por sus empleados’. Esto se hizo eco en
el panorama cambiante de la profesion durante estos afios: cada
vez mas arquitectos se comportaban como empleados en lugar
de ejecutivos, y los autores del Handbook dignificaron y centraron
el trabajo que estos arquitectos empleados realmente hacian. En
efecto, esto hizo que se desequilibraran lo que antes se entendia
como los fundamentos mismos de la arquitectura.

Debido a este desequilibrio, al escribir la historia de este
periodo debemos ajustar nuestra concepcion de “el arquitecto” para
incluir no sélo a los generalistas que quedan en la cima de la jerar-
quia profesional satirizada por Nishimura, sino también a aquellos
dentro de los estudios que convierten el proyecto en un instrumento
de servicio: directores de proyectos, redactores de especificaciones,
dibujantes y disefadores de interiores. Debemos escribir acerca de
una arquitectura que esta inconclusa mas alla de la fase de disefio
esquematico, un objeto que evoluciona de principio a fin. En lugar
de buscar la firma de un proyecto, los historiadores deberian aspirar
a explorar la de firma de una organizacion, cuestionando como un
estudio en particular respondio a los desafios planteados por la es-
pecializacion y la administracion, en vez de a los desafios planteados
por el lugar o la tipologia de un edificio.

EXPRIMIR LA AUTORIA
A TRAVES DE LA
BUROCRACIA

Gunnar Birkerts, fundador y representan-
te de GBA, reflexioné a conciencia sobre
los desafios de jerarquia y complejidad
que enfrento la profesion en las décadas
de 1960 y 1970. Al hacerlo, imaginé un
diagrama cuya forma hace eco de la
piramide satirica de Nishimura:

“He tratado de establecer la relacion y la proporcion de estos «otros> cam-
pos artisticos con la base mas amplia del proceso de proyectar edificios.
La base es amplia y lo que yo denomino ‘yo’ es pequefio, o puede tan sélo
surgir de las complejidades externas de la base o exprimirse entre ellas”.

Birkerts entendi6 que la cuestion principal de la practica
contemporanea era equilibrar la proporcion entre la “base” del trabajo
material y la “superestructura”, por asi decirlo, de la autoria®. Debido a
que su papel en el proceso puede haber parecido mas elusivo que la
produccion real y material de sus empleados, dio prioridad a la sintesis
artistica, lo que solo un arquitecto generalista podria “abarcar” entre
las tareas prosaicas y la burocracia del trabajo arquitecténico. En
proyectos de la escala del FRBM, el objetivo de figuras representa-
tivas como Birkerts no era simplemente reducir su carga de trabajo
personal al delegar tareas a sus subordinados -todo lo contrario en
el caso de Birkerts, ya que él, como muchos arquitectos, valoroé las

largas horas que trabajaba- sino reservarse para si mismos categorias
particulares de tareas, a menudo relacionadas con el desarrollo em-
presarial, las relaciones con los clientes y el disefio a nivel de croquis®.
Esta actitud ejecutiva reforzé la ideologia del arte creativo singular y la
estructura econémica de la iniciativa empresarial.

A finales de los afios 60, las ideas de Birkerts sobre el
proceso de disefio cambiaron a medida que el FRBM y otros proyec-
tos requerian un salto rapido a un territorio desconocido. Antes de
1967, los protocolos de oficina de GBA parecen haber sido bastante
diferentes de la forma en que Birkerts los explico mas tarde. Es
importante destacar que, al principio de la existencia del estudio,
los bocetos esquematicos de Birkerts no se trataron con la misma
deferencia que mas tarde estos impusieron. Los bocetos de los pri-
meros proyectos se descartaron o, en algunos casos, se archivaron
incorrectamente, lo que sugiere que no se percibian como registros
valiosos del proceso creativo que provocaba el disefio de un edificio.
El valor que los dibujos de proceso y presentacion acumularon final-
mente con el surgimiento del posmodernismo dio a los bocetos una
nueva importancia para Birkerts'®. Mas tarde llego a verlos como los
documentos clave de un proceso de gestacion que se entendia que
tenia lugar en gran medida dentro de su propia mente, y los mantuvo
amano para explicar sus edificios y proyectos. Para el FRBM, por el
contrario, se conservaron pocos bocetos.

Aligual que con muchos estudios de su tamafio y an-
tigiiedad, los nuevos proyectos en GBA a mediados de la década
de 1960 a menudo reunian a un equipo de empleados, algunos con
experiencia y otros principiantes, que aprendian a trabajar juntos
sobre la marcha. Sin embargo, la naturaleza espontanea de estas
agrupaciones no significo que las relaciones de poder entre arqui-
tectos ejecutivos y arquitectos empleados pudieran alterarse™. La
estructura relativamente informal de GBA se fue solidificando a
medida que aumentaba la escala del proyecto, con el FRBM como
un punto de inflexion clave debido a las demandas del cliente
burocratico del proyecto. A pesar de heredar un conocimiento
profesional profundamente arraigado a través de los contratos y los
formatos de documentos que usaban, los empleados de GBA tenian
que entender los protocolos de administracion y programacion con
los que no estaban familiarizados, asi como un método de entrega de
proyectos desconocido que introdujo nuevos papeles como director
de obray disefiador de interiores. El proyecto revela como, a lo largo
del tiempo, la descalificacion del trabajo arquitectdnico produjo
divisiones mas estrictas del trabajo y un grupo de nuevos titulos o
descripciones de puestos.

GBA hizo todo lo posible para limitar la complejidad del
equipo del FRBM, pero algunas decisiones que tomaron la aumen-
taron en cambio, incluso cuando Birkerts esperaba mantener el tipo
de control al que él y el director de obra, Charles Fleckenstein, se
habian acostumbrado en proyectos mas pequefios. Al final, mas de
dos docenas de empleados de GBA participaron en el proyecto®, y
GBA decidi6 trabajar con consultores experimentados para reforzar
su autoridad de supervisién, concretamente, los ingenieros tras el
World Trade Center de Minoru Yamasaki and Associates en Manha-
ttan, construccion que habia comenzado un afio antes, en el verano
de 1966"%. Pero la inexperiencia relativa y el disefio inusual de GBA
presentaron desafios para sus consultores: los ingenieros estructu-
rales Skilling, Helle, Christiansen, Robertson (SHCR) se encargaron
de disefiar una torre de oficinas de estilo colgante, para la que, como
dijo la socia Leslie Robertson en una descripcion del proyecto, “[no
habia] precedente en la construccion de edificios™; los ingenieros
de sistemas Jaros, Baum & Bolles se enfrentaron no sélo a una coor-
dinacion intrincada de los sistemas de construccion habituales, sino
también a preocupaciones detalladas de seguridad que le afiadian
una mayor complejidad al proyecto. La distancia entre las oficinas
de los consultores en Nueva York, Chicago y Seattle, GBA cerca
de Detroit y la ubicacion de la obra en construccion en Minneapolis
resulté en miles de llamadas telefénicas y comunicados.
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TRABAJOS DE
IMAGINACION: BOCETOS
Y ‘PAPELES PARLANTES’

El resultado de todo este trabajo administra-
tivo fue un disefio de edificio compuesto de
opuestos: pesado, seguro y rugoso por
abajo, ingravido, abierto y reflectante por
arriba (fig. 02). Su elemento mas distintivo
es una estructura catenaria que permite que
el bloque de oficinas se suspenda con gracia sobre una plaza pavi-
mentada de granito. Esta inusual solucion estructural se convirtié en la
expresion visual principal del edificio en el exterior en lo que parecia
ser una burla de lo que fue un principio fundamental de Birkerts, “su-
primir la estructura”, que hasta este proyecto se aplicaba tanto a la
forma arquitecténica como a la organizacién de su estudio®. El nivel
superior de la torre esta ocupado por una armadura de 30 pies (9,14
metros) de profundidad que resiste el tiron hacia adentro de la catena-
ria en los pilares del edificio, y el muro cortina hecho de vidrio broncea-
do enfatizé ain mas la presencia de su estructura de suspension (fig.
03). Por debajo del arco catenario, el vidrio se coloco a ras del arco,
mientras que, por encima de él, estd retirado con aletas estructurales
que dan sombra al espacio y estabilizan el muro libre de columnas.

La torre de oficinas del banco estaba ubicada en el
borde suroeste del emplazamiento para bloquear lo menos posible
la vista desde el centro de Minneapolis hasta el rio Mississippi, a sélo
tres cuadras al norte. Esto produjo una torre de oficinas muy delgada
con pisos de proporciones inusuales de aproximadamente 60 x 200
pies (18,3 x 61 metros), era altamente eficiente desde la perspectiva
de lailuminacién natural, al tiempo que necesitaba recorridos de
circulacion alargados. Los ntcleos de servicio, como los bafios y las
escaleras, se trasladaron a los pilares en los extremos de la torre, y el
acceso principal a los pisos de oficinas se realizd a través de un vesti-
bulo de ascensores casi autonomo en el centro de la fachada sureste.
Esto dejo los pisos de la torre libres de interrupciones para que fueran
capaces de adaptarse a la variedad de las funciones comerciales que
requeria el banco (fig. 04). La dinamica estructural caracteristica de
la torre surgio como una forma de habilitar este espacio de oficina sin
columnas (una solicitud comun del cliente en ese momento) y pro-
porcionar una separacion estricta de las funciones seguras abajo. La
entrada principal tanto a la torre de oficinas como al volumen seguro
era desde Marquette Avenue, debajo de la plaza (ver fig. 02). Las
paredes del vestibulo estaban revestidas con el mismo granito gris
calido que la plazay los pilares. El piso hacia una transicion suave con
z6calos de granito concavos, lo que le dio al espacio una calidad de
cueva similar a “una montafia de granito que ha sido rasurada™®. La
catenaria sirvié de conexion entre estos opuestos y le dio unaimagen
distintiva y duradera al proyecto.

Los origenes de esa perdurable imagen son, en el mejor
de los casos, inciertos. Los pocos bocetos que quedan se anotaron
en papel rayado con célculos numéricos y otras notas que sugieren
haber sido documentos de trabajo en lugar de ‘embriones’ artisticos
sagrados” (figs. 05, 06). El hecho de que estos bocetos sean estudios
de fachadas en lugar de capturar la volumetria general del edificio o su
planta también sugiere que pueden haber sido producidos bastante
tarde en el proceso de disefo. El propio Birkerts los caracterizé no
como bocetos, sino como ‘papeles parlantes’, documentos colabo-
rativos “donde [Leslie] Robertson y yo discutimos las posibilidades
del concepto estructural™®. De hecho, es probable que el concepto
de disefio del FRBM de un edificio de oficinas en forma de puente
colgante -sin lugar a duda el gesto mas definitorio del proyecto- se
desarrollara no a partir de un momento individual de inspiracion, sino a
través de la negociacion de los requisitos programaticos en conflicto y
en conversacion con los ingenieros Robertson y John V. Christiansen
de SHCR™. Debido al proceso a través del cual se imagino, persiste el
escepticismo de la “autoria” que encarna el disefio del edificio.

Todavia hoy, la narrativa mas habitual del trabajo inter-
pretativo dentro de la practica arquitecténica sigue siendo la traduc-
cion del boceto al edificio. Esta era la forma en que Birkerts preferia
explicar el método de trabajo dentro de su estudio epénimo: el proce-

so comenzaria con bocetos creativos y “embrionarios”, adquiriendo
una mayor profundidad interpretativa a lo largo del proceso hasta la
finalizacion de la construccion. Las narrativas como esta siempre han
ofuscado los desvios y callejones sin salida del proceso de disefio,

asi como el trabajo de los subordinados, y también han servido para
delimitar el alcance “adecuado” de los servicios arquitecténicos. Los
arquitectos ejecutivos como Birkerts, por ejemplo, podrian haberse
comprometido —como lo hicieron los directores de algunos grandes
estudios- a proporcionar una gama mas completa de servicios a tra-
vés de la especializacion interna®. Pero esto habria requerido dejar
de lado la definicion establecida del arquitecto como un generalista
independiente en el arte de la construccion. Los arquitectos como
Birkerts nunca podrian haberlo hecho, porque creian que la especiali-
zacion y la jerarquia desautorizarian la reivindicacion de su autoria.

TRABAJOS DE A pesar de la aversion ideologica de los
INTERPRETACION: arquitectos a la jerarquia, habitualmente se
4DELEGACION O delegaban determinadas t Unadel
CHOVINISMO? elegaban determinadas tareas. Una de las

mas comunes, al menos en el disefio de

edificios de oficinas, fue el disefio de interio-

res. Este modo de proyectar menos heroico
fue delegado con demasiada frecuencia a mujeres arquitectas. La
influencia del disefio de interiores sobre el éxito percibido de un edifi-
cio, por supuesto, puede ser considerable. Sin embargo, la actitud
chovinista de algunos arquitectos a la hora de acomodar los deseos de
los ocupantes en sus disefos los mostré mal equipados para participar
en tal trabajo. Esto fue particularmente cierto en el caso de arquitectos
ejecutivos como Birkerts, que escribieron con desdén sobre tales
deseos: “La mayoria de las veces se reduce a unas pocas oraciones
cortas. Les gusta la calidez. Les gusta sentirse comodos. Quieren una
buena vista al exterior, pero quieren sentirse protegidos al mismo
tiempo™?. Debido a que los disefiadores de interiores (adopten o no el
titulo de “disefiador de interiores”) se encargan de disefiar y seleccio-
nar los materiales, muebles y objetos con los que los ocupantes del
edificio interactuaran a diario, y debido a que a menudo estan involu-
crados en negociaciones prolongadas con respecto a las necesidades
humanas, no pueden evitar lidiar con los deseos de los usuarios.

En muchos casos, las mujeres no tuvieron mas remedio
que especializarse en interiores. Como ha asegurado Gwendolyn
Wright, las mujeres “han tenido que recurrir a sus propios roles
menos conspicuos para asegurarse un lugar” en la practica arquitec-
ténica?. Barbara J. Bos, asociada de GBA, pudo haberse enfrentado
con este tipo de eleccién a principios de la década de 1970. Formada
como arquitecta en el grado de arquitectura de la Universidad de
California en Los Angeles a finales de la década de 1960, Bos estaba
completamente calificada para ejercer en otras competencias, pero
tal vez descubrioé que hacerse cargo del trabajo de interiores de GBA
era su camino mas accesible para lograr la autonomia proyectual. In-
dependientemente de la motivacion, al asumir este papel, finalmente
se convirtié en la primera mujer socia en el estudio de Birkerts.

Un segundo “opuesto” dentro del disefio de FRBM se
encontraba entre el disefio distintivo y altamente especifico de la
volumetria, el exterior y los servicios del edificio con los interiores de
oficinas ostensiblemente flexibles y adaptables. En contraposicion
al deseo de flexibilidad expresado por el cliente, GBA intentd ejercer
un control considerable sobre los interiores del edificio a largo plazo.
Para solucionar las preocupaciones de que a medida que se reem-
plazaran o complementaran los muebles, los sistemas organizativos
que guiaban los interiores de GBA se pusieran en riesgo o se perdie-
ran, Bos desarrollé un ‘conjunto de reglas’ para guiar al cliente. Los
elementos empleados incluyeron paredes desmontables de altura
completa, divisores de oficina con paneles y un sistema de mobiliario
disefiado a medida por GBA que fuera producido por General Fire-
proofing Company de Youngstown, Ohio. Entre otras instrucciones,
los que instalaron los muebles tuvieron que “Mantener un corredor
de 5-0” (1,56 metros) sin obstrucciones” a lo largo de los muros
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cortina, agrupar oficinas desmontables para compartir paredes,
mantener estas oficinas alejadas del vestibulo del ascensor, colocar
entradas a las oficinas y estaciones de trabajo alejadas de los pa-
sillos principales y, en general, evitar el uso excesivo de mamparas
desmontables para dividir los pisos de oficinas. El conciso manual de
instrucciones de Bos guid a los burdcratas del banco sin experiencia
através del proceso turbio del disefio de interiores (figs. 07, 08, 09).
Esto fue una tarea desagradecida: la documentacion de los resulta-
dos es escasa y casi no se hace mencion en la cobertura de prensa
del extenso trabajo de GBA en los interiores de oficinas.

A pesar de las reacciones positivas que tuvo el edificio
enla prensay entre los criticos, parece haber persistido la sensacion
de que Birkerts no habia mantenido su nivel habitual de control so-
bre el disefio del FRBM. Al ser el rostro imperturbable de su estudio,
Birkerts estuvo mas que feliz de atribuirse a si mismo todo el crédito
del edificio en la prensa. Sin embargo, fue precisamente debido a
su desapego del trabajo mas pragmatico y diario de interpretar las
intenciones y tratar de satisfacer los deseos del usuario que Birkerts
pudo ver el edificio como una declaracion estética, autbnoma en su
abstraccion creativa. En los afios siguientes, Birkerts se volvio cada
vez mas chovinista en cuanto a reservarse las primeras fases del
proceso proyectual para si mismo. Afirmé su privilegio al canalizar el
proyecto a través de bocetos “embrionarios” que sélo él podia hacer.
Aunque el FRBM fue su edificio mas conocido, también resulté ser el
mas dificil de reproducir, tal vez porque el agotamiento y la rotacion
del personal impidieron que sus lecciones se transfirieran.

UNA PRACTICA MIXTA En un estudio de como los despachos de
arquitectura resistieron la incertidumbre
econdmica de la década de 1970, la socio-
loga Judith R. Blau descubrié que una
distribucion mas amplia de autoridad y
“voz” entre los empleados estaba altamen-
te correlacionada con la “eficacia como organizacion profesional” de
un estudio (medida por varios factores que incluyen premios de
disefio, evaluaciones de expertos, clientes repetidos y referencias,
rentabilidad, productividad y el compromiso de su personal)®. Pero
su advertencia fue que “cuantas mas personas compartan la res-
ponsabilidad de un proyecto, mas probabilidades existen de que el
estudio reciba pocos premios™*. Parece que la voz colectiva, a pesar
de la ventaja gerencial de motivar a los empleados a través de la
responsabilidad distribuida, no necesariamente produjo disefios de
edificios de gran mérito. Hasta cierto punto, esta conclusién confir-
ma la opinién de Birkerts de que los autores individuales crean una
gran arquitectura, pero Blau la utilizé para recalcar un dilema igual-
mente fundamental para la practica arquitectonica: crear una gran
arquitectura no conduce necesariamente a la satisfaccion de los
empleados ni a un negocio sostenible. Muchos arquitectos percibie-
ron esto intuitivamente y lo vieron como una contradiccion inevitable
entre el éxito en los negocios o el éxito en el disefio.

Como resultado de este problema, lo que evolucioné en
muchas, si no en la mayoria de los estudios de arquitectura en los EE.
UU. no fue, por lo tanto, ni una ‘arquitectura del genio’ ni una ‘arquitec-
tura de la burocracia, sino una practica mixta que incorporo los ele-
mentos mas alienantes de cada uno®. Estudiar la adopcion fragmen-
tada de las ‘mejores practicas’ burocraticas por parte de los estudios
de arquitectura, fomentadas por organizaciones como la AlA 'y por
publicaciones como The Architect’s Handbook, puede revelar hasta
qué punto estaban sujetas al isomorfismo’, un término utilizado por los
tedricos de la organizacion para describir la adopcion de estructuras
y practicas similares dentro de un campo?. Los factores descritos
anteriormente llevaron a un escenario en el que por un lado, los ar-
quitectos ejecutivos monopolizaron las tareas creativas orientadas al
disefio para las que todos los arquitectos estan fundamentalmente ca-
pacitados. Por otro lado, los arquitectos empleados se quedaron con
una inmensa cantidad de lo que Graeber llamo “trabajo interpretativo”

para mantener una cadena de intencion de autor sobre la que tenian
poca influencia y en la que pudieron haber tenido poca aportacion.
Este modo de organizacion (ya sea visto como racional o irracional)
se habia transmitido a través de la estructuracion institucional de la
practica arquitectonica, asi como mediante el ejemplo, lo que resultd
en una homogeneidad relativa en todo el sector del mercado?.

En gran medida, los métodos de trabajo de GBA se
moldearon en respuesta a las experiencias de Birkerts mientras
trabajaba en la oficina de Eero Saarinen en la década de 1950.

A diferencia de Birkerts, Saarinen abordaba el proyecto de una
manera evolutiva, en la que los asociados generaban variaciones
aparentemente infinitas de aspectos del disefio de un edificio, de las
cuales el propio Saarinen seleccionaba las iteraciones mas exitosas
para sacar adelante. Esto supuso que Saarinen delegd aspectos del
proceso que, en opinidn de Birkerts, deberian pertenecer inicamen-
te al arquitecto ejecutivo. Al reflexionar sobre su formacion, Birkerts
acus6 a Saarinen de lo que percibia como una falta de decision o va-
lentia creativa®. Sin embargo, visto de manera diferente, el método
de trabajo de Saarinen empoderé a los empleados-arquitectos y, por
lo tanto, nutrid el desarrollo de una gran cantidad de voces indepen-
dientes. A pesar de la aparente redundancia de la firma organizativa
de la oficina de Saarinen, Saarinen creé un entorno que fomentaba
mas el tipo de imaginacion “correcto” (exploracion creativa) al tiem-
po que minimizaba el tipo “incorrecto” (trabajo interpretativo).

Los métodos establecidos en GBA crearon casi la situa-
cion opuesta. Debido a que Birkerts monopolizé las decisiones sobre
muchos aspectos del disefio de edificios, cred cuellos de botella duran-
te ciertas partes del proceso, en la que los demas simplemente tenian
que esperar a que él produjera un nuevo boceto. En lugar de fomentar
el tipo de competitividad creativa que lanzé a numerosos empleados
de Saarinen al éxito independiente, Birkerts inculcé lealtad en algunos,
mientras frustraba a otros. Los empleados de GBA se encontraron con
un acceso limitado a los momentos iniciales de la imaginacion arquitec-
tonica y dedicaron la mayor parte de su esfuerzo a interpretar o expo-
ner las intenciones del autor marcadas por el propio Birkerts.

Esto ha tenido un impacto considerable en la his-
toriografia del estudio Birkerts, que hasta hoy se ha centrado
abrumadoramente en su biografia y personalidad. Se ha atribuido
considerable importancia a los propios ‘papeles parlantes’ de Bir-
kerts, mientras que se ha atribuido poca importancia a un trabajo
administrativo ostensiblemente menos seductor como las pautas
de amueblamiento de Bos. La persistente errénea clasificacion de
determinadas tareas de disefio segun el género refuerza aun mas
esta tendencia. Sin embargo, dada la importancia critica de la fase
posterior a la ocupacion para poder establecer un juicio critico de
éxito arquitectdnico a largo plazo, hoy podriamos cuestionarnos con
razon cudl tuvo mas impacto en la arquitectura (fig. 10).

Si bien la “estructura del sentimiento” dominante dentro
de los estudios de arquitectura como GBA puede haber sido un com-
promiso para legitimar la visién proporcionada por un director, esta
distribucion desigual indudablemente se tradujo en frustracion, em-
pobrecimiento y exceso de trabajo, mientras que todo el crédito fluia
hacia el director o el arquitecto ejecutivo®. Ciertamente, los emplea-
dos-arquitectos se comprometieron con esta labor de interpretacion
al aceptar trabajos en estudios de este tipo, pero tales jerarquias no
eran inevitables y definitivamente no son permanentes. Aquellos que
se sienten comodos con el estatus quo prefieren actuar como si estas
jerarquias de influencia y monopolios de acceso no existieran, mien-
tras que otros pueden ser estructuralmente incapaces de verlos como
algo mas que un resultado natural de lo que significa hacer un trabajo
arquitectonico. Abordar la distribucion desigual de tareas creativas y
reestructurar la piramide del trabajo administrativo de la arquitectura
siguen siendo necesarios para construir una profesion mas inclusiva
y satisfactoria. Continuar ignorando el problema supondria perpetuar
un sistema de explotacion y colocar a los futuros arquitectos en una
situacion cada vez mas mondtona e impotente.
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