
El autor discute algunas medidas científico-
sociales que deben utilizarse para organizar a los tra-
bajadores de una fábrica a fin de incrementar la 
satisfacción y sentido de responsabilidad de los mis-
mos y la eficiencia de la planta. 

Algunos ProbleiTias de 
A ntropología Industrial 

L OS problemas de productividad son, en la 
mía, cuestiones básicas del proceso económico ge-

neral y su manera de resolverse afectan a la estructura 
misma de la sociedad y del hombre, especialmente 
cuando se introducen cambios tecnológicos en la in-
dustria o en el campo. 

Esta clase de problemas suele ser examinada con-
forme a tres supuestos: técnica, costos y mercados, y 
los incentivos que, en relación con el hombre se supo-
nen más estimulantes y eficaces para conseguir una 
buena productividad, se centran en el salario. 

Sin embargo, este es el punto de vista de la ge-
rencia tradicional, porque vistos esos problemas desde 
el prisma del trabajador y del estudio científico de lo 
social, la cuestión viene a ser mucho más complicada. 

Por de pronto, considerada la productividad en 
función de salario, éste viene a resultar sólo un aspec-
to parcial del problema, no es su condición última. 
Como veremos en las siguientes líneas, el problema 
es más vasto y está rodeado de una gran variedad de 
situaciones, algunas de las cuales vamos a señalar. 

En primer lugar, aquí entendemos por producti-
vidad la cantidad de mercancías o productos elabora-
dos o producidos por la intervención de un trabajador, 
o por un grupo de éstos, en un tiempo específico de 
actividad. 

Para que sea posible una alta productividad, no 
sólo son indispensables una técnica perfeccionada y 
mejores salarios. También deben considerarse factores 
tales como la satisfacción sentida en el trabajo efec-
tuado, el ritmo impuesto en las labores, la ambición 
profesional que se posea, la monotonía que sienta el 
individuo en su tarea, las aptitudes que tenga para 
la actividad, el sentido de cooperación o resistencia a 
la sociabilidad que haya desarrollado, la confianza que 
manifieste o sienta con sus compañeros de trabajo, las 
tensiones que en el curso de la actividad se produzcan, 
la vocación que llegue a sentir por su labor, la confian-
za que tenga en sus líderes y en los mandos escogidos 
por la gerencia para dirigirlo, el sentimiento de que 
los ingresos percibidos son proporcionales al esfuerzo 
que se realiza, los premios experimentados en forma de 
reconocimiento tangible y público de la habilidad de-
mostrada en el curso de la consumación productiva, 
el modo como cada uno de los trabajadores haya sen-
tido satisfecho su deseo de seguridad, y la forma como 
ellos estén en condiciones de controlar y predecir su 
propia estabilidad en el empleo. 
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Y como entornando el problema, inicialmente lo-
calizado en la fábrica, son condiciones mediativas de 
la productividad aspectos relacionados con el sistema 
de valores y ética de la personalidad, valores original-
mente adquiridos en su sociedad más amplia, no en la 
fábrica. 

La perspectiva del problema es, pues, muy am-
plia y requiere un tratamiento doble: intensivo y ex-
tensivo. 

Estas cuestiones son consustanciales con la es-
tructura fabril del mundo occidental. Pertenecen a 
experiencias que se han ido acumulando, que forman 
la conciencia relativa a los problemas industriales, y 
cómo tales problemas han sido organizados sistemá-
tica y científicamente por los especialistas en ciencias 
sociales. • 

Respecto al salario, debe partirse de un hecho 
cualitativo esencial: el salario en sí y los aumentos es-
pecíficos que se realicen en cada industria no serán 
suficientes para estimular al trabajador más allá de su 
capacidad física, que en este caso tiene límites; quien 
no los tiene es la máquina. 

El segundo hecho que aparece claramente asocia-
do al trabajo industrial moderno es que, en la medida 
que la máquina se hace más productiva, el trabajador 
adquiere mejores salarios y un más alto nivel de vida. 
Y asociado con ambos factores, el trabajador se con-
vierte en un individuo más perfeccionista, que por lo 
mismo aumenta sus necesidades y, correlativamente, 
sus aspiraciones. 

En la medida que los factores mecánicos, la má-
quina misma, vayan liberando del trabajo muscular al 
trabajador, éste adquirirá una conciencia social más 
compleja, tanto porque la máquina le evocará proce-
sos más complicados, que por el hecho de que él mis-
mo se sentirá socialmente inserto en una sociedad tam-
bién más diversificada. Relevado por la máquina de 
tareas que antes absorbían toda su capacidad física 
en una pura distensión muscular, ahora el trabajador 
está más intelectualizado. 

La energía muscular tradicionalmente desalTolla-
da en el trabajador del taller, de la fábrica y del cam-
po, se está reduciendo progresivamente con el perfec-
cionamiento de las máquinas, y el trabajador que haya 
tenido experiencia y dominado máquinas modernas y 
antiguas, independientemente del sentido de creativi-
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dad que en ellas haya desarrollado, preferirá la má-
quina moderna, siempre que ésta le proporcione la 
comodidad física, representada por el menor rendi-
miento muscular que se le exige, aunque por ello se 
vea preciSado a sacnfícar la norma de creatividad que 
pudiera conseguir atendiendo a una antigua. 

Por lo tanto, cada vez que tenga que efectuar es-
fuerzos musculares, su satisracción en el trabajo será 
menor. El trabajador que usa máqumas modernas es, 
como consecuencia, un mdlviduo que tiene más tiem-
po mtelectuai durante la venilcación de su tarea que 
sus antecesores, y por lo miSmo ejercita más su inte-
ligencia. 

En cuanto forma ya parte del trabajo moderno 
de fábrica, el que la máquina realice el esfuerzo muscu-
lar principal, el trabajador rechaza mental y objeti-
vamente la idea de retroceder a la actividad más . ' creativa pero menos cómoda, de operar con máquinas 
que requ1eran mucha energía muscular. 

El problema, ahora, está centrado en torno a la 
distribución y administración de las máquinas y en la 
organización del trabajo humano dentro de la fábnca, 
Y por otra parte en la creación de condlcwnes que 
pernntan el desarrollo de una actividad emotiVamente 
satisfactoria. 

En realidad, uno de los problemas más significa-
tivos en el trabajo industnal, especialmente en labo-
res de línea, es e1 de la monotoma, que en sí provoca 
extraordmarios sentrmientos de frustración e msegu-
ridad. 

La investigación de los efectos que la monotonía 
produce sobre 1a actividad del trabaJador, constituye 
un capítulo muy desarrollado en las Ciencias SOCiales 
aplicadas a la mdustna. 

En E.U.A. y en otros países de Occidente, se 
ha llegado a una conclusión importante: el uso de ms-
trumentos automáticos en la producción industnal de-
termma efectos Sicológicos tales como el aburrrmiento, 
en especial cuando las tareas que se tienen que realizar 
dentro del proceso general productivo representan una 
parte extraordmanamente atomizada y repetitiva den-
tro del Sistema y organización del trabajo. 1 

El resultado inmediato de este aburrimiento, de 
esta monotonía, es la producción de fatiga mental 
actuando descendentemente sobre la energia del tra-
bajador. Y este decarmiento de la energía física, pro-
ducido en las condlcwnes dichas, es más notono en 
los trabajadores inteligentes que en los menos dotados. 

Esto quiere decir, que los trabajadores más inte-
ligentes, en las actuales circunstancias, deben ser ex-
cluídos de la presente organización del trabajo de línea 
y sustituídos, a su vez, por trabajadores que tengan 
menos desarrollada su inteligencia. 

Sin embargo, esto no constituirá una solución de-
finitiva en la industria, porque la inteligencia va pro-
gresivamente acumulándose y desarrollándose. Por lo 
mismo, los hoy menos dotados trabajadores termina-
rán por mejorar su inteligencia, o serán sustituídos 
por nuevas generaciones, que paralelamente con la 
conciencia de su tiempo histórico más inteligente, tam-
bién tendrán una mentalidad más evolucionada, aun-
que sólo sea por la simple acumulación de conocimien-
to social. 

Existe una comprobación más sobre la presencia 
de individuos inteligentes en la producción industrial, 

' Cf. Georges Friedmann: What is happening to man's 
WC&'k? En: Human Organization, Vol. 13, No. 4, 29. 
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cuando ésta se organiza y desarrolla de manera mo-
nótona. 

Un trabajador inteligente, empleado en una acti-
vidad aburrida, inferior a su capacidad, es un descon-
tento que, necesariamente, bajará la calidad y canti-
dad de su trabajo, además de tener que soportar la 
inserción de una actividad neurótica en su propia 
personalidad. 2 

. "X• P?r parte, es también cierto que una inte-
ligencia desarrolla igual aburrimiento, y 
por lo mismo lleva a la ineficacia productiva. 

En este caso, la insuficiencia mental conduce a la 
incomprensión del sentido de lo que se maneja y pro-
duce, y a seguido se constituyen faltas casi absolutas 
de solidaridad con los fines que se persiguen en la 
producción. Los medios empleados para producir mer-
cancías -el trabajador y la máquina- no se comple-
mentan, paradójicamente se antagonizan. 

La solución inmediata que se sugiere contra la 
monotonía producida por el proceso industrial mo-
derno, es la preparación técnica adecuada del traba-
jador, en el sentido de que sea posible cambiarlo de 
lugar durante el proceso productivo, y por lo mismo 
obligarle a destruir, mediante una mayor diversifica-
ción de su capacidad, la rutina mecánica causante del 
tedio en su estructura emotiva. 

La rotación en el trabajo y una buena instrucción 
profesional, constituyen una eficaz combinación que 
sirve para humanizar y hacer más estables las condi-
ciones sicológicas en que se desarrolla el trabajo de 
fábrica. 8 

En este sentido, Friedmann 4 señala que con la 
rotación del trabajo se mejora la conducta moral y 
sicológica de los trabajadores, lo que indudablemente 
supone una buena profilaxis contraria a la manifes-
tación de conflictos entre la empresa y los laborantes. 

Estos son problemas ligados estrechamente a la 
satisfacción relativa sentida por el trabajador en la 
industria, y hace incuestionable un hecho: un trabaja-
dor satisfecho con su actividad y con las normas que 
rigen su labor, será un hombre muy valioso para la 
empresa y la producción. 

¿Y cómo producir tal satisfacción en el trabajo, 
que es igual que racionalizarlo mejor? Desde luego, 
existen varias situaciones negativas en la actual dispo-
sición de los métodos productivos. Algunas de ellas 
pertenecen a la estructura sicológica del trabajador en 
relación con el sistema de trabajo. 

. Aquí no se enumerarán todos los problemas que 
aparecen durante la asociación del trabajador con su 
labor. Pero hay algunos que son, de inmediato, puntos 
sobre los cuales es indispensable operar con urgencia. 

Uno de ellos es el relativo a la participación de 
los trabajadores en la planificación del trabajo que 
ellos mismos van a realizar. Un hecho está bastante 
claro entre nosotros: quienes menos participación tie-
nen en la organización de su propio trabajo, son los 
trabajadores. Habitualmente, la gerencia contrata 
especialistas para estos fines, sin darse cuenta que los 
mismos trabajadores podrían ayudar muchísimo a re-
solver las cuestiones que aparecen ligadas con los mé-
todos de producción. 

' Cf. Wilbert E . Moore. Las relaciones industriales y el 
orden social. México, 1954. p. 301. 

3 Cf. Friedmann, ob. cit., 20. 
' Ob. Cit. , 18. 
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El resultado es que rara vez los trabajadores son 
consultados acerca de tales problemas, y como conse-
cuencia, el trabajador elabora resentimientos especí-
ficos contra la dirección de la empresa, y se hace exten-
sivamente pasivo a los intereses de ésta. 

Esto acontece porque todo individuo lleva en sí 
deseos objetiva y subjetivamente creativos, para cuya 
consumación necesita contar con las oportunidades 
sociales adecuadas. Para un trabajador, la esfera de 
desarrollo natural es la fábrica donde presta sus ser-
vicios. Si ésta bloquea, limita o frustra esta capacidad 
creativa, el resultado podrá consistir en desarrollarle 
una reacción inversa; o sea, se estimulará la negativi-
dad del trabajador respecto de los intereses de la in-
dustria en que sirve. Todo lo contrario de lo que ocu-
rrirá cuando sea considerado participante tanto de la 
ejecución como de la planificación de su trabajo. 

Otra conveniencia se produce dentro de los mé-
todos relativos a la eficacia que pueda expresar el tra-
bajador dentro de la fábrica. 

Por ejemplo, es altamente positivo hacer que el 
trabajador pueda dominar con una mirada la totalidad 
del salón donde trabaja, incluidos sus compañeros de 
labor. 5 

Esta necesidad responde, en nuestro análisis, a 
una situación sicológica en el individuo emotivamente 
desarrollado y normal: el deseo de dominar en perspec-
tiva una amplia zona, y por otro, el anhelo de sentirse 
acompañado en sus tareas, de contemplar en forma 
tangible la solidaridad, y por lo mismo, de salvar el 
sentimiento de soledad, cuando éste llega, viendo en su 
torno o en una visión a sus demás compañeros cons-
tituir, junto con él, un destino, lo mismo que ocurre 
con la emoción del padre, quien gusta ver a su familia 
reunida a su alrededor en la mesa de comer. 

La satisfacción que se experimenta sintiendo a un 
conjunto de individuos colaborar con uno en una obra 
común, corresponde al principio sicológico de la parti-
cipación, que es en sí un vehículo importantísimo de 
la creatividad social. 

En correspondencia estrecha con esta clase de 
problemas, se manifiestan otros relativos al ritmo de 
trabajo, en este sentido uno de los más importantes 
aspectos del método de producción industrial, y tam-
bién del campesino. 

Un hecho verificado por Friedmann 6 consiste en 
que el trabajo ejecutado conforme a un ritmo colectivo 
resulta más agradable que el que se efectúa en ritmo 
individual. 

Tal resultado es consecuencia del desarrollo de 
una adecuación indispensable del trabajador con sus 
demás compañeros de fábrica o de labor. Nada es más 
evidente en una fábrica, en relación con individuos 
que operen dentro de una actividad semejante, que 
la tendencia a uniformar las producciones que tienen 
los trabajadores, porque cuanto éstos más se parezcan 
entre sí, en éste y otros respectos, mayor será su ar-
monía emotiva y su solidaridad social. Por lo mismo, 
menores serán sus tensiones relativas a esta parte de 
su trabajo. 

Según nuestra experiencia, esto es particularmen-
te cierto en aquellas actividades donde el trabajador 
no crea propiamente productos totales, acabados y 
complejos, sino que más bien elabora partes de éstos, 

• Cf. Friedmann, ob. cit., 17. 
• Ob. cit., 16. 
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o productos de transformación muy simple y poco 
creativa. 

En cambio, cuando los trabajadores se separan, 
sus rendimientos tienden a ser desiguales, ya que la 
imposibilidad de comunicarse socialmente estimula el 
desarrollo individual de las capacidades, en unos casos 
aumentando y en otros disminuyendo la producción. 

Sin embargo, nada es más concreto que el deseo 
de los trabajadores de establecer comunicación hu-
mana durante el desarrollo de sus tareas. en cuanto 
esta comunicación asegura su salud mental y emotiva. 

En este sentido, está establecido aue los trabaja-
dores que laboran en proximidad tienden, como con-
secuencia de manife!'ltarse un mismo ritmo de trabajo, 
a asimilarse, a igualarse en la productividad, además 
de propender a bajar su producción aouellos que están 
en condiciones de superar el promedio. 

Esto se debe a aue toda desigualdad debida a di-
ferencias en la habilidad técnica o en el esfuerzo rea-
lizado en común con otros. produce comnetición. riva-
lidad, celos v tensiones. Y como todos los fenómenos 
de acción tienden a buscar su reposo. la única mane-
ra de reducir estas tensiones es nroduciendo aiw:;t.es. 
más o menos espontáneos, en términos de igualdad 
productiva. 

A medida que el ritmo es impuesto por los mismos 
trabajadores. la emotividad v la satisfacción encontra-
das en el trabajo SOn más altas. V asimismo Se elabora 
un sentimiento de valoración de la propia importancia 
tamb;én más elevado. 

En este caso. es indudable aue todo trabaio de 
ritmo colectivo disminuve el sentido de responstlbili-
dad individual v aumenta el de coniunto. lo que desde 
el punto de vista de una gerencia const.ituye una com-
parat.ivamentP. huena solución promedio. 

Por añadidma, es necesario formar eauinos de 
trabajo aue nosean un ritmo fisiológico v 
una misma homogenP-ioad cultural de oril!en. Ec:te 
ritmo fisioló!!ico esnecífir.o debe ser en tér-
minos de ori!!en geográfico v cultural, y puesto en 
relación con el nuevo medio industrial. 

Como consecuencia. la adaptación, por eiemplo, 
de los peones rurales al ritmo. será tanto más eficiente 
cuanto más cerca se encuentren, en su nuevo ritmo, 
con el ritmo de su trabajo de origen. 

Asociado con estos problemas, nos encontramos 
con que un peón procedente dP. una zona agrícola don-
dP- no exista un trabaio diversificado. encontrará pocas 
dificultades para adaptHrse a una actividad productiva 
de ritmo repetido, monótono, y asociación colectivista. 
Y a la inversa cuando se trate de peonaje aue, en su 
origen, hava trabajado conforme a ritmos diversifica-
dos de trabajo. 

Si en la experiencia, eRhts consideTaciones afirman 
la necesidad de usar medidas científicosociales en la 
organización de los procesos de producción fabril, exis-
ten otros nroblemas que merecen nuestra metódica 
atención. Uno de ellos se refiere a la comunicación en-
tre trabajadores. 

En ciertos trabajos, la prohibición de conversar 
durante el desarrollo del proceso productivo causa dis-
minución en el rendimiento económico, especialmente 
si el trabajo se realiza de acuerdo con el sistema de 
línea. 

Además, en relación con este aspecto puramente 
sicológico de la producción conviene señalar que la in-
troducción de pausas en el trabajo viene a resultar en 
mejores rendimientos productivos. 
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¿Y qué ocurre, por ejemplo, con la actividad me-
cánica repetida, que aparte de ser monótona es tam-
bién peligrosa para la seguridad emotiva del traba-
jador? 

Se ha establecido que una de las características 
del trabajo mecánico repetido consiste en la presencia 
de movimientos repetidos, musculares, y de una cons-
tante tensión que se manifiesta en los estados emotivos 
y en el mismo aspecto de los rostros. 7 

Desde luego, el tedio desenvuelto en el interior 
de las fábricas que trabajan bajo este sistema de orga-
nización productiva es un agente peligroso para la es-
tabilidad del carácter social, porque aparte de reducir 
al mínimo el entusiasmo y la euforia, sicológicamente 
mecanismos productivos, estimulan desahogos emoti-
vamente destructivos. 

La actividad mecánica repetitiva produce diso-
ciaciones de personalidad, ya que, si bien relativamen-
te, mientras el trabajador pueda ser, a juicio de la 
gerencia, técnicamente eficaz, en la experiencia social 
más amplia su comportamiento tenderá a ser agresivo, 
por inseguro, y disolvente en lo familiar y en lo ético. 

No hay que decir que, filosóficamente, será un 
escéptico cuyos principios de vida propenderán a un 
comportamiento fácilmente desordenado. ¡Y nada más 
peligroso para la organización industrial que el inci-
tamiento a la formación de una personalidad desm·de-
nada! 

Antes dijimos que suponía buen remedio a estas 
tensiones impuestas por el ritmo mecánico repetido y 
monótono, aquel adiestramiento profesional que con-
seguía hacer capaz al trabajador de servir en varios 
puntos del sistema, cada vez que lo requieran sus 
circunstancias nerviosas. 

En los E.U.A., por eiemplo, para compensar la 
monotonía del ritmo repetido, se ha creado un grupo 
de traba iadores, llamado de "alivio", que sustituyen 
durante breves intervalos a otros dentro del sistema. 

Esto permite suspender la tensión por unos mo-
mentos, sirve de ayuda para restablecer la homeósta-
sis, hace descender la presión emotiva y cambia la at-
mósfera sicológica del individuo.8 

Por otra parte, nada más cierto que constatar que 
este "alivio" es puramente transitorio, aunque es tam-
bién provisionalmente eficaz. 

Empero, existen otros aspectos del problema de 
los trabajadores dentro de la industria. Uno de ellos 
se refiere al ausentismo. 

El ausentismo es, en unos casos, el efecto de jor-
nadas demasiado largas, que sumadas al tedio deriva-
do de la organización del sistema de trabajo, hacen de-
sear al trabajador un descanso, que en sí no es más que 
la proyección de un anhelo profundo de no reintegrar-
se al trabajo. En este sentido, el ausentismo nos ad-
vierte acerca de una realidad muy tangible: algo está 
funcionando mal en el orden social. 

Por lo general, se acostumbra dar por evidente 
que quienes andan mal son los trabajadores, cuando 
lo que conviene advertir es que lo que realmente anda 
mal es el sistema mismo de resolver sus problemas, 
que en el caso del ausentismo están estrechamente 
asociados al tedio, a la ineficiencia técnica, a la dura-
ción de la jornada, y a la falta de creatividad experi-
mentada durante el proceso de producción. 
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' Cf. Friedmann, ob. cit., 31. 
• Cf. Friedmann, ob. cit., 31. 

Hay que considerar como situación importante en 
las relaciones humanas dentro del trabajo algunos as-
pectos importantísimos, que tienen que ver con la ges-
tación de los conflictos. 

El trabajador, por ejemplo, reacciona a las con-
diciones del trabajo de acuerdo con el significado que 
éstas tengan para él; no en función del significado 
que tengan para la gerencia. 9 

En otro sentido, es también importante que el 
trabajador obtenga el sentimiento de que su trabajo es 
social y técnicamente muy valioso, además de percibir 
sus beneficios crematísticos, extensivos al bienestar 
material, a la posición y a la seguridad sociales que se 
derivan de su actividad económica. 

Es extensivamente claro que los problemas de or-
ganización del trabajo no deben referirse en exclusivi-
dad a las relaciones existentes entre la gerencia y los 
trabajadores. También constituyen inherencia com-
prometida en esta organización, con efectos dinámicos 
sobre la productividad general, el tipo de congruencia 
personal que se consiga establecer en las relaciones en-
tre los mismos trabajadores. 

Dentro de una fábrica, una rápida cohesión in-
terpersonal entre éstos facilitará la receptividad social 
y técnica de los trabajadores, y el ajuste común será 
mayor cuando sean de procedencia socio-cultural ho-
mogénea. 

Cuando los trabajadores son de la misma región 
cultural, los problemas de prestigio, eficiencia y satis-
facción en el trabajo pueden ser rápidamente locali-
zados, si se consideran los valores culturales de pro-
cedencia. 

En cambio, si son de orígenes heterogéneos, la 
determinación de las causas de un conflicto, o de una 
insuficiencia técnica o sicológica, se encontrarán en-
tremezcladas y profundamente complicadas por el jue-
go de valores que pueden, con respecto de los profe-
sados por otros individuos dentro del sistema de rela-
ciones interpersonales, encontrarse en colisión abierta 
y sistemática. 

Sin embargo, por pertenecer, en este caso, los 
trabajadores a orígenes culturales diversos, las condi-
ciones de un problema pueden ser difícilmente estable-
cidas en cuanto los antecedentes individuales se opo-
nen a la sincronización de la conducta comunicativa. 

• 
Aquí hemos tratado algunos problemas de antro-

pología industrial. A través de ellos se han descubierto 
algunas conclusiones importantes: la productividad, 
vista desde el ángulo como la hemos considerado en 
esta ocasión, desde la perspectiva de los trabajadores 
y con referencia a la dirección de la fábrica, es un 
complejo que tiene que ver con múltiples condiciones 
síquicas y sociales, en unos casos derivadas de la orga-
nización de los procesos productivos, y en otros aso-
ciadas al significado que poseen en otras dimensiones 
de la acción social, aparentemente marginales a la 
productividad pero que, por no serlo, requieren ser 
meticulosamente estudiadas. 

En nuestra opinión, sólo la concepción compara-
da de estos problemas nos permitirá observar y dis-
tinguir su manifestación sistemática, y esto es lo que 
aquí hemos intentado, a reserva de insistir en el futuro 
sobre otros puntos no menos fundamentales. 

' Cf. Moore, ob. cit., 189. 
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