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INTRODUCCION

El titulo de esta obra indica acertadamente su objeto.
Se ocupa fundamentalmente de los aspectos emociona-
les de las interrelaciones humanas en la industria, sin
que pretenda ser un estudio de psicologia indl}s'trial pro-
piamente dicha. Tampoco se propone especificamente
dar detalles practicos sobre lo que pudiera hacerse para
mejorar las condiciones de la industria. Lo que he
tratado de hacer es presentar a la consideracién del ge-
rente de fabrica, del jefe de personal, del “ingeniero
de tiempo y movimiento” y del lego que se interese,
ciertos aspectos fundamentales de la “naturaleza huma-
na” y de la organizacién social, que debe tomar en
cuenta cualquiera que intente reorganizar la vida fabril.

En un libro que toca tal variedad de disciplinas
—psicologia, historia, medicina, antropologia, economia
y direccién de empresas— mucho de lo que se dice pa-
recers sumamente elemental a los expertos en una u
otra de estas materias. Confio solamente en que no
parezca, ademds, erréneo.

J. A.C. B.

I
OJEADA HISTORICA

La preocupacién cientifica por el trabajador manual y
sus problemas es de reciente origen, aunque dispersas
referencias a la materia pueden rastrearse en épocas re-.
motas. Desde el punto de vista de la medicina indus-
trial, la monografia de Paracelso Enfermedad del mi-
nero y otros padecimientos de los mineros, publicada
en 1567, es un hito importante, pero el libro de texto
mas antiguo parece haber sido Enfermedades de los ar-
tesanos, de Bernardino Ramazzini (1633-1714). Por su
parte, el psicologo industrial puede pretender haber
estado representado en el siglo xvi. El libro del médico
y humanista espafiol Juan Huarte, Examen de ingenios,
fue el primer intento de estudiar lo que ahora se conoce
como orientacién vocacional. Huarte reconocié que las
personas varian en inteligencia general y en habilidades
especiales y recomendaba que se hiciera un esfuerzo por
descubrir las inclinaciones especiales de cada individuo,
con objeto de que se le pudiese impartir la clase de
adiestramiento a que mejor se prestaba. Importantes
estudios sobre trabajo, movimiento y fatiga fueron efec-
tuados por los fisitlogos Coulomb y Marey en los si-
glos xviur y x1x, respectivamente. Pero la moderna psi-
cologia industrial no podia comenzar hasta que la
psicologia general llegara a ser ciencia experimental; su-
ceso que data de 1879, cuando Wilhelm Wundt fundé
en la Universidad de Leipzig el primer laboratorio dedi-
cado al estudio cientifico de la conducta humana.l
Antes de esa fecha, a pesar del trabajo de hombres
como Weber, Fechner y Helmholtz, la psicologia era

1 Los libros de texto de psicologia, invariablemente, conceden
una gran importancia al papel desempeiado por Wundt en el esta-
blecimiento de la psicologia cientifica cxperimental, lo cual no hace
justicia a Francis Galton, (1822-1911), que no solamente fund6 la
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considerada como una rama de la filosofia, y la informa-
cion de que se disponia se basaba en teorias de gabinete,
o bien era el resultado de una observacién y una intui-
cién mas o menos sagaces. Los rapidos avances efec-
tuados por las ciencias fisicas del siglo xvir en adelante,
desviaron la atencion cientifica de los problemas més
especificamente humanos, y no fue hasta los primeros
afios del siglo xx cuando se hicieron intentos de aplicar
la nueva psicologia experimental a los problemas de la
industria. Uno de los pioneros en este campo (aunque
no era un psicologo adiestrado) fue Frederick Wins-
low Taylor, cudquero de Filadelfia, conocido por sus
colegas como el “Veloz” Taylor. |

Cuando estudiante, Taylor fue un miembro entu-
siasta del equipo de béisbol, y estudié la técnica del
juego con la curiosidad y empedernimiento tipicos de
todas sus aventuras posteriores. Pronto descubrié que
el método de tirar la pelota por debajo del hombro, de
uso general entonces, era inefectivo, y procedi6é a sus-
tituirlo por el método de lanzarla por encima del hom-
bro, el cual segin dijo, “dio resultados”. Cuando otros
jugadores protestaron contra el nuevo estilo, argumen-
tando que no estaba permitido por las reglas del juego,
contestd que, en todo caso, las reglas deberian ser cam-
biadas, con el resultado de que el método de Taylor
acab6 por ser universal. En tenis, igualmente, disefié
su propia raqueta (en forma de cuchara) la cual, sin
embargo, por eficiente que haya podido ser, todavia no
ha sido aceptada por los acérrimos tradicionalistas que
practican ese deporte. Si Taylor hubiese seguido go-
zando de buena salud, no habria sido mas que una
espina clavada en el costado de sus compaiieros depor-
tistas, pero siendo ain estudjante empez6 a padecer de
la vista, por lo que su médico le aconsej6 que abando-

ciencia de la eugenesia, sino que ide6 nuevos métodos estadisticos
para la medicién de las diferencias individuales, estudié la trasmi-
sion hereditaria del talento, e investigé la imaginacién y los sentidos
del oido y del olfato.
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nase la idea de hacer una carrera universitaria y que en
vez de eso aprendiese algtin trabajo manual, para bene-
ficio de su salud. 'Algunos afios mas tarde, después de
haber tomado varios cursos de adiestramiento en mate.
rias técnicas y obtenido alguna experiencia en diferentes
empleos, Taylor llegd a ser ingeniero en jefe de la em-
presa Midvale Iron Works. En esta posicién, encontré
de nuevo que €l modo tradicional de hacer las cosas
era a menudo deficiente, y que en 1a industria, a dife-
rencia del deporte, la ineficiencia cuesta dinero. Tam-
bién noté que, en tanto que el industrial tiene una
idea cla/ra de la cantidad de trabajo que puede esperar de
una maquina, no posee un conocimiento comparable
de los limites de eficiencia de los trabajadores. Eviden-
temente, si fuese posible estimar cuinto trabajo puede
producir un obrero realmente capaz, en una operacion
dada, trabajando “como se debe”, el patrono tendria
entonces un estindar muy dtil, por medio del cual po-
dria estimar la eficiencia de otros empleados al ejecutar
o;l mismo trabajo. Se abriria entonces el camino para
incrementar la eficiencia y la produccién de cada traba-
jador y la organizacion cientifica del trabajo permitiria
lograrlo sin un incremento proporcional del gasto de
encrgia. Con este objetivo, Taylor entr6 en accién par-
tiendo de tres principios basicos;

1) Seleccionar los mejores hombres para el tra-
bajo.

2) Instruirlos en los métodos mds eficientes y
los movimientos més econémicos, que debian
aplicar a su trabajo.

3) Conceder incentivos en forma de salarios més
altos para los mejores trabajadores.

Estos postulados fucron puestos a prueba inicialmen-
te en un famoso experimento efectuado por la Beth-
lehem Steel Company, de la que Taylor habia sido
nombrado ingeniero consultor de dircccién de empre-
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sas; fue, por cierto, el primero de los muchos que ha-
brian de ostentar ese titulo. Encontré que setenta y
cinco obreros cargaban en furgones de ferrocarril un
promedio de 12 2 toneladas de lingotes de hierro por
cabeza cada dia. Después de una observacién cuida-
dosa de la operacién, Taylor decidi6 que era posible que
un operario positivamente eficaz manejara de 47 a 48
toneladas por jornada. La gerencia de la compaiiia,
cuando se le pidié su opinién, rehus6 creer que cual-
quier trabajador pudiera cargar mis de 18 a 25 tonela-
das al dia en circunstancias ordinarias. Taylor, entonces,
se dispuso a demostrar la validez de sus opiniones.

Con este propésito, seleccioné a un operario holan-
dés notable por su fuerza e industria y ahorrativo con
su salario, y le pregunté si deseaba ganar mds dinero.
Al contestar afirmativamente, Taylor le hizo saber que
si cumplia exactamente con las instrucciones, obtendria
una paga proporcional a la cantidad de trabajo efectua-
do. No habria discusiones, ni réplicas, ni deberia tomar
iniciativas; nada, sino el mero llevar a cabo hasta el
més minimo detalle lo que se le ordenara ejecutar.
Cuando se le dijese que levantara algo, tendria que le-
vantarlo; cuando se le ordenase que caminara, debe-
rfa caminar; cuando se le indicara que pusiera en el
suelo el material, obedecerfa; cuando se le permitiese
descansar, lo harfa. Al final del dfa, este trabajador
cargb 47 toneladas y media de lingotes de hierro; du-
rante los tres afios que permanecié en observacién con-
tinu6 cargando esa cantidad, y obtuvo un aumento
del 60 por ciento en su salario. Mis tarde los otros ope-
rarios fueron adiestrados en la misma forma, pero se
descubrié que, aunque su capacidad productiva subi6
apreciablemente, s6lo un hombre de cada ocho del gru-
po de setenta y cinco soportaba el esfuerzo de car-
gar 47 toneladas y media al dia. Taylor también aplicé
sus métodos para incrementar la eficiencia de los obreros
que manejaban palas en la fundicién. Se les instruy6
de acuerdo con la clase de material traspalado y se

e
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dieron incentivos en forma de salarios mayores por incre-
mento de la produccién. El primer ingeniero de efi-
ciencia consiguié reducir de 500 a 140 el nimero de ope-
Tarios necesarios para cargar furgones, con una eleva-
cién de un 60 por ciento en los salarios diarios, y un
ahorro para la empresa de unos 75,000 ddlares anuales.

Sin embargo, esta historia de éxitos tenia otra cara.
Taylor, que se pasaba la vida con su reloj marcador al
lado de los trabajadores, cronometrando la duracién de
sus descansos y de cada uno de sus movimientos, que
alter6 la disposicién de la planta y cambié la manera
tradicional de hacer las cosas, no se hizo muy popular.
Afios mis tarde, escribia acerca de este periodo de su
vida: “Era yo joven, pero te doy mi palabra de que
en el fondo era mucho mis viejo que ahora, con la preo-
cupacion, la mezquindad y lo despreciable de aquella
maldita cosa. Es horrendo para cualquiera vivir sin
poder mirar de frente a un trabajador para no ver su
hostilidad, y sintiendo que cada hombre quc te rodea
es un enemigo potencial.”( E1 movimiento que, segiin
vemos ahora, Taylor esperé que aumentarfa no sélo la
eficiencia industrial, sino también el nivel de vida y
la salud del trabajador, les parccia a muchos de ellos
como una forma de explotacién, como un medio de
incrementar la produccién para beneficio de los propie-
tarios.| Dado que el éxito de su trabajo se media, cn
parte, por el numero de trabajadores que podian elimi-
narse al ser introducidos los nuevos métodos, y como el
mismo Taylor opinaba quc “todos los empleados deben
tener presente que toda fibrica existe, en primera y 1l-
tima instancia, y en todo tiempo, con el propdsito de
pagar dividendos a sus propietarios”, la actitud de los
trabajadores dificilmente sorprende. MLas investigacio-
nes de Taylor y de su sucesor Frank B. Gilbreth sirvicron
de base a lo que se conoce actualmente como “estudios
del tiempo y el movimiento”; ‘en tanto que los psico-
logos profesionales s¢ ocupaban principalmente de los
problemas de-la fatiga, de las condicioncs de trabajo
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o de la formulacion de pruebas de seleccién para la
orientacion vocacional. Entre los que mas destacaron en
este ultimo grupo estd Hugo Miinsterberg, antiguo alum-
no de Wundt, y profesor de psicologia en Harvard; en
1913 public6 una obra titulada Psychology and Indus-
trial Efficiency. 'Con la primera Guerra Mundial, 1914-
18, la psicologia industrial adquiri6 una creciente im-
portancia practica. En 1920, C. S. Myers, ex director
del laboratorio de psicologia de Cambridge, fundé en
Inglaterra el “National Institute of Industrial Psycho-
logy”, organizacién privada. Hacia la misma época, el
gobierno britanico promovi6 la fundacién del “Industrial
Fatigue Research Board” (mas tarde conocido con el
nombre de “Industrial Health Research Board”). Como
en el caso de la obra de Taylor sobre €l tiempo y el mo-
vimiento, estas primeras investigaciones provocaron a
menudo el resentimiento de los trabajadores, que con-
sideraban que los psicdlogos s¢ hallaban del lado de los
patronos y se cuidaban mas del incremento de la pro-
duccion industrial que del bienestar general. El profe-
sor J. C. Flugel escribe en su obra A Hundred Years of
Psychology que, “aunque muchos de aquellos estudios
obtuvieron algin éxito real, los primeros investigadores,
segtn se admite generalmente hoy en dia, adoptaron una
posicién crudamente mecanicista ante sus problemas;
acentuaron el factor de la produccién en forma dema-
siado exclusiva, y asi, convirtieron en enemigos a mu-
chos de los obreros, que consideraban los nuevos mé-
todos como meros artificios de sus patronos para ob-
tener mas trabajo con un costo menor’.

Lo que para el estudioso moderno es mdas notable
de estos primeros trabajos, no es tanto su contenido
especifico, como los supuestos en que se fundan. Es
claro que los psicélogos y los expertos en eficiencia de
este periodo aceptaron las actitudes de la direccion
de empresas que surgieron en las primeras etapas de la
Revolucion industrial, y éstas tendieron a formar el fon-
do de todas sus investigaciones. Cada experimento se
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apoyaba en el supuesto ticito de que la naturaleza hu-
mana posee ciertas propiedades fijas, que determinan
que la mayoria de los hombres encuentren desagrada-
ble el trabajo, sean naturalmente perezosos y solo los
muevan el miedo y la codicia (lo que ahora se llama
“pan o garrote” ), y que hagan siempre el menor traba-
jo posible, por el mayor salario. Porque el hombre eco-
némico —esa extrana perversion de la naturaleza huma-
na, ideada por los fisiocratas y responsable de este cua-
dro— es una criatura racional que usa su razon ante
todo para calcular con exactitud cuanta satisfaccion
puede obtener con un minimo de esfuerzo; o en wltimo
caso, qué grado de incomodidad puede evitar. “Satis-
facci6én” no significa orgullo por las propias tareas o el
sentimiento de haber realizado algo; ni siquiera expresa
la consideracién de los demas; se refiere sélo al dinero.
Similarmente, la “incomodidad”, no se relaciona con las
fallas en las labores propias, ni con la pérdida del res-
peto de los compaiieros, sino que refleja solamente” el
miedo a la miseria. El hombre econémico es competi-
dor por naturaleza, interesado ante todo en si mismo, y
en la lucha de la vida se esfuerza tenazmente por sobre-
pasar a los demas; lejos de ayudar al débil o al miserable,
su tmica preocupacion es la propia supervivencia. Adam
Smith, al ocuparse del “amor por uno mismo”, princi-
pio gobernante de las relaciones de la sociedad humana,
escribe: “No es de la benevolencia del carnicero, del
cervecero o del panadero de quienes esperamos la co-
mida, sino de la atencién que prestan a sus propios in-
tereses. No nos dirigimos a su humanitarismo, sino al
amor que sienten por ellos mismos, y nunca les habla-
mos de nuestras propias necesidades, sino de sus bene-
ficios. Sélo un mendigo prefiere depender esencialmen-
te de la benevolencia de sus conciudadanos.” Final-
mente, semejante hip6tesis supone que el hombre es una
méquina, un mecanismo (para aplacar al ortodoxo) do-
tado en alguna forma de una entidad imprecisa llamada
mente. Pero la mente del trabajador no concernia al
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patrono, ni —contra lo que podria suponerse— era
causa de graves preocupaciones por parte de los prime-
ros psicélogos industriales. Imaginaban una buena fi-
brica como aquélla que produjese con la maxima efi-
ciencia a cambio de un minimo de esfuerzo; aunque con
el correr del tiempo, cuando la salud fisica del trabajador
se vinculara al concepto de eficiencia, no importara que
tal factoria ideal se pareciese mucho a un establo mo-
delo. ;Qué derecho tendria el operario para quejarse
cuando la iluminacién, la calefaccién, la ventilacion, la
humedad y todos los factores imaginables de la fabrica
o taller fueran tan perfectos?

En el resto del presente capitulo intentaremos ras-
trear los origenes de este punto de vista, en el cual casi
todos los detalles son completamente falaces. No es
verdad que exista una naturaleza humana fija, ya sea
buena o mala, que determine en detalle la actitud de
las personas. No hay pruebas de que los hombres sean
competidores por naturaleza, o egofstas, y existen mu-
chas otras cosas mds importantes que el salario para el
trabajador. Los seres humanos no son méiquinas en nin-
gan sentido significativo de la palabra, ni basta tampoco
un buen medio ambiente para hacerlos felices sin mas.
En realidad, cualquier verdad que el cuadro contenga
se refiere s6lo a las condiciones peculiares de ciertos paf-
ses altamente industrializados en el siglo X1x y comienzos
del xx. Con todo, es posible afirmar con bastante cer-
tidumbre que la direcciéon de la mayoria de las fabricas
se sustenta en esos anticuados supuestos. La mayoria de
los problemas que el psiclogo industrial se plantea suele
reducirse, por ejemplo, a la invencién de pruebas para
seleccionar al hombre més adecuado para cierta labor;
a averiguar si trabaja con la méxima cficiencia y /hasta
qué punto lo afectan la temperatura, la iluminacién, la
humedad y el ruido en el local; cudles son las causas de
la fatiga, y cémo pueden eliminarsc por medio de inter-
valos de descanso; cuiles son los efcctos del fastidio al
realizar una tarea monétona, y asi por cl estilo. Es ind-
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til insistir en que dichas cuestiones son importantes, y
que tales investigaciones, en la forma en que se levan
a cabo, producen a menudo resultados validos y utiles,
mientras el panorama general no se altere. Sin embargo,
se altera con frecuencia, como Elton Mayo descubrié
en sus investigaciones en la planta Hawthorne. El tra-
bajador no es una maquina aislada que produce resulta-
dos dependientes solamente de su estado- de salud fisica
y de las condiciones buenas o malas que lo circundan.
Es un ser humano incluido en un grupo de trabajo. Por
ejemplo, no tiene caso elegir por medio de la técnica
mids irreprochable al “hombre mdis adecuado para el
trabajo”, si no puede mantener relaciones amistosas con
sus compafieros. La buena iluminaci6n y las instalacio-
nes de calefaccion sitven bien poco si- las relaciones
entre los trabajadores y la direccion son insatisfactorias,
Cualquier gerente o supervisor atento sabe lo absurdo
que es suponer que, si cuatro hombres pueden traspalar
cada uno 25 toneladas de material diariamente, traba-
jando los cuatro juntos podrin traspalar 100., Segura-
mente pueden, pero ;lo hardn? El énfasis en la psicolo-
gia industrial se ha desplazado del estudio de los indivi-
duos aislados y del medio ambiente, a la consideracién
de estados de animo y motivaciones. En la actualidad
resulta claro que el factor mas importante que determina
la produccién es la actitud emocional del operario hacia
su trabajo y sus compafieros. “Ningtn grupo puede ac-
tuar con eficiencia si falta el concierto; ningin grupo
puede actuar en concierto si falta la confianza; ningtn
grupo puede actuar con confianza si no se halla ligado
por opiniones comunes, afectos comunes e intereses' co-
munes.” Estas palabras de Edmund Burke, politico del
siglo xvm, contienen la clave que debe regir toda la
moderna investigacién en la psicologia industrial.
Volviendo al campo de la direccién de empresas,
pronto descubriremos que atn se efecttan intentos para
basar la disciplina en sobornos y amenazas, “el pan o
el palo”. Pero resulta mas evidente cada dia que esas
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sanciones no son ya tan efectivas como antes. Existen,
después de todo, limites a las posibilidades de los incen-
tivos pecuniarios, y si la disciplina se ha de basar en
amenazas, es claro que s0lo dos de ellas son eficaces:

1) El temor al desempleo.
2) Legislacion gubernamental contra la indisci-
plina.

En la actualidad, el primer recurso no es ya prac-
ticable, en primer lugar porque parece seguro que cual-
quier gobierno futuro del pais se verd compelido hasta
donde sea posible a mantener la ocupacién plena; en
segundo lugar, lo menos que se puede decir es que re-
sulta degradante mantener un ejército de desocupados
con objeto de obligar a los demas a trabajar mis. La
segunda alternativa se aplica, por ejemplo, en la Unién
Soviética, donde, al parecer, la industria es considerada
como una fuerza para-militar dotada de sistemas de pre-
mios y castigos aprobados por el Estado. Sin embargo,
pocas personas estarian dispuestas a introducir este mé-
todo en Inglaterra. El principal problema al que se
enfrenta la industria actual es la aplicacién de la doc-
trina del pan y el palo, en una situacién en que los em-
pleos se hallan abiertos a las preferencias de las perso-
nas, y los despidos se reducen a cambios de ocupacion.
En forma figurada: ;cémo se puede lograr que el burro
trabaje, si hay pienso por todas partes y no hay estacas
a mano? El moderno gerente de fabrica se encuentra
perplejo a menudo por la aparente indisciplina, la falta
de interés, incluso el sabotaje que parece rodearlo; sin
duda reflexiona larga y profundamente sobre estos
asuntos y se hace innumerables preguntas. Los tinicos
puntos que raramente o nunca toca son sus suposicio-
nes fundamentales, y si fracasa al buscar las respuestas
no es porque sean dificiles de encontrar, sino porque
sus preguntas estin mal formuladas. Si esos supucstos
no deformaran su perspectiva, veria que el auténtico
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problema, lo verdaderamente sorprendente, es que sus
trabajadores no estdn dispuestos a trabajar, ni dispues-
tos a reunirse para realizar un trabajo en comin en su
fabrica, y quieren sabotear sus esfuerzos. Visto asi el
problema, sé6lo queda preguntar: ;Qué induce a esta
gente a actuar con tal resentimiento o indiferencia? O
bien, planteando la cuestién desde un punto de vista
negativo, como ha hecho el Dr. R. F. Tredgold en su
excelente obrita, Human Relations in Modern Industry:
“Bastaria —se dice— que los operarios trabajaran bien
hasta la hora de salida, en lugar de interrumpir la la-
bor un cuarto de hora antes para lavarse, o para arre-
glarse la ropa, o simplemente por interrumpirla (los
detalles de este procedimiento varfan sélo con la tole-
rancia del capataz) para que hubiera un incremento
diario de un 3 por ciento”. Pero los trabajadores, por
una u otra razén, no cambiarin de habitos. ;Por qué
lo habrian de hacer? “Si los trabajadores —se afiade—
no pretextaran vagos dolores en la espalda, cuando real-
mente no los tienen, elevariamos nuestra produccién en
un 5 por ciento.” Pero siguen quejindose. ;Por qué
no lo habran de hacer? Estas preguntas —“;por
qué lo habrian de hacer?” y “;por qué no lo habrian
de hacer?”— no son pura retérica. Requieren una con-
testacion, vy la necesitan urgentemente.

La moderna psicologia industrial debe buscar causas.
Si el gerente de la fibrica encuentra que sus operarios
son “haraganes”, debe preguntarse la razén. Debe no-
tzr que ellos, como individuos, se hallan lejos de ser
holgazanes cuando cultivan su jardin los domingos.
;Por que, entonces, son perezosos en la fibrica? Ade-
mas, la holgazaneria dificilmente puede alojarse “den-
tro” de cada trabajador. Algunas personas, es verdad,
pueden ser “naturalmente” perezosas, ya sea por mala
salud fisica o a causa de una neurosis; sin embargo, la
mayoria de la gente no lo es, y seria una extrafia coinci-
dencia que todos los “naturalmente” perezosos de la
region se congregaran en la fibrica que €l dirige. Algu-
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nas personas son ‘‘naturalmente” agresivas o suspicaces,
no obstante, no seria menos extrafio que todas ellas
deliberadamente se dedicaran a molestarlo de consuno.
De esto se infiere que la conducta de la cual se queja el
patrono debe ser funcién de la situacion que él ofrece en
la fabrica, més bien que reflejo de rasgos de las personali-
dades individuales. Supongamos que en el ejécito convi-
ven un peloton bueno y otro malo dentro del mismo regi-
miento. Es claro que al comandante del pelotén malo
no le serviria de dlsculpa alegar que todos los incom-
petentes del regimiento coincidieron en su propio pelo-
tén. Inmediatamente se le recordaria, con razén, que
“no hay malos soldados, sino malos oficiales”. De aqui
se desprende que, cuando grupos enteros se conducen
mal, es indtil buscar la causa en peculiaridades indivi-
duales (como no sea en la personalidad de su jefe).
Debemos preguntarnos, pues, ;qué marcha mal en las
condiciones bajo las cuales esa gente actia?

Los primeros psicélogos industriales dieron por se-
guras demasiadas cosas. La estructura completa de la
industria, sus tradiciones y supersticiones, fueron acep-
tadas casi sin critica, produciendo la incémoda impresion
de que los seres humanos estaban hechos para ser adap-
tados a la industria, y no a la inversa. Por supuesto, el
ejecutivo tiene derecho a confiar (y la nacién lo exige)
en que el trabajo del psiclogo debe ayudar a incremen-
tar la produccion y la eficiencia general. Pero esto no
basta. El psicélogo industrial deberia, como el médico
industrial, ser neutral, y no ser nunca lo que el obrero
describe despectivamente como “hombre del jefe”. Los
incrementos en la “eficiencia” a expensas de la salud vy

el bienestar no son humanos ni, en el fondo, eficaces’

ya que, como trataremos de mostrar posteriormente, no
es ninguna imprecisa trivialidad moral alegar que cual-
quier cosa aue perjudique a otros perjudicard a la so-
ciedad, y en ultima instancia a nosotros mismos. Es
necesario, por lo tanto, considerar a la industria en una
amplia perspectiva, y primariamente, con el propésito
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de observar no solamente su capacidad productiva, sino
también su influencia social en los que se relacionan con
ella. Nos preguntamos si los hard mejores miembros
de la sociedad, y el problema no es teérico. Una so-
ciedad democratica no puede subsistir a menos que sus
miembros posean un sentido critico y sean inteligen-
tes y responsables. ;Produce la industria gente de esta
clase? ¢O debemos convenir con Charles Péguy en que

“no hay lugar de perdicién mejor hecho, mejor dispuesto
¥ mejor abastecido de herramientas; por decirlo asi, no
hay arma de perdicién més adecuada que el local mo-
demo de trabajo”’? Por otra parte, este problema ha sido
también expresado por el Dr. Tredgold, y mas valdria
citar sus palabras: “Existe... en algunos lugares la im-
presion de que el individuo debe adaptarse al ambiente,
¥ que si no corresponde al tipo —o, quizd mads exacta-
mente, a los preceptos de su patrono— mas valdria que
dejase el empleo. Advirtamos desde ahora que de ninguna
manera sugerimos que no deba estimularse la adaptabili-
dad: evidentemente es deseable y conveniente. Lo que
no lo es tanto es esperar que la adaptablhdad sea unilate-
ral. Qmm diriamos que esta actitud existi6 (antes de la
guerra |, pero que esta cambiando en la actualidad, por
Iz senci]la razon de que la mano de obra es demasiado
escasa y las condiciones demasiado graves para permitir
ssguear a la gente. Es un motivo cinico para empezar
g pronto a considerar al trabajador como un ser hu-
===a. sin embargo, dicho estd, y ahora no necesitamos
Sscetir las razones. Por otra parte, no es realmente
s=2m0 que nuestra actitud coincida efectivamente con
: comectz. Ya sea que en lo ‘correcto’ incluyamos los
s 2=l hombre, o los derechos de la eficiencia pro-
ductiva, € hecho es que tendemos a una posicién en
gue se presiz una atencién considerable, de labios para
zfwera, 2 los derechos humanos, aunque a menudo ten-
£2mos numerosas reservas privadas. Pero al mismo tiem-
po sucede que en algunas empresas todo lo que sc hace
por €l individuo es administrarle un exceso de bienestar
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a cucharadas (asi le parece al trabajador), en vez de
intentar estudiar lo que realmente necesita como ser
humano que es, y lo que desde el 4ngulo de la eficiencia
industrial lo impulsard a realizar una mayor cantidad
de trabajo, o le impedir4d trabajar poco.”

De alli se sigue, entonces, que debemos preocuparnos
por las siguientes cuestiones:

1) Cuil es la naturaleza del hombre como inidi-

viduo y cuéles son sus necesidades basicas.

2) Cuil es la naturaleza del hombre como ani-
mal social y cémo se relaciona con la so-
ciedad.

3) Cuil es la naturaleza de la industria, y hasta
dénde se ajusta a lo que sabemos del hombre
como ser humano, enfocado social e indivi-
dualmente.

Las dos primeras preguntas serdn estudiadas en el
capitulo siguiente; por el momento seguiremos conside-
rando como se ha desarrollado la industria moderna, y
cémo han surgido los postulados tocantes a la natura-
leza humana.

Con vistas a la descripcién, conviene dividir la his-
toria de la maquinaria y de la civilizacion mecanizada
durante los wltimos mil afios en tres fases sucesivas que
se superponen parcialmente entre si: la etapa medieval,

_la época de la Revolucién industrial, y la fase moderna.

Aunque cada una de estas tres etapus corresponde apro-
ximadamente a un periodo de la historia, su importancia
principal reside en el hecho de que se caracterizan por
complejos tecnoldgicos particulares. El socidlogo norte-
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por Mumford como complejo “neotécnico”, todavia
no ha alcanzado su forma y organizacion especifica, y
todavia no ha desplazado completamente al complejo
paleotécnico. Notamos en relacién a cada uno de
sstos complejos tecnolégicos que tuvieron su origen en
regiones definidas, tendieron a utilizar los propios recur-
sos y materias primas, poseyeron recursos tipicos para
Ia utilizacién y generacién de energia, originaron tipos
particulares de trabajadores, adiestrados en forma espe-
cial, desarrollaron en ellos ciertas aptitudes y atrofiaron
otras, y los organizaron en forma peculiar. !Asi, la fase
cotécnica, por lo que toca a energia y utilizacién de
materiales, fue un complejo de madera 'y fuerza hidrdu-
@la fase paleotécnica fue un complejo de carbén v
fuerrd; la fase neotecnica es, o sera, de aleaciones vy,
tricidad (y probablemente de energia atémica). | Una

americano Lewis Mumford, en su obra Technics and

Civilization, describe el complejo tecnoldgico caracte-

ristico de la época medieval (que persisti6 en diferentes

grados hasta mediados del siglo xvir) como “eotécni-
tid

co”, y el complejo tecnolégico de la Revolucién indus-
trial como “paleotécnico”. La fase moderna, descrita

caracteristica de las etapas, que Mumford omitio, es que
formularon ideologfas especificas con objeto de explicar
o justificar su organizacion social. Aunque la mayor par-
te de lo que sigue sera sin duda familiar al lec¢tor, bien
pudiera auxiliarlo a.entender el trasfondo histérico de
L= industria; en primer término, permitiéndole compren-
der como se alcanzd el estado actual, y en segundo, sir-
viendo de saludable recordatorio del hecho de que la
pemspectiva del industrial moderno, que ahora se consi-
Sem2 “natural” y fruto del sentido comtn, no siempre
S== aceptada asi.

L= fase eotéenica o medieval de la industria se ex-
Semce sproximadamente del afio 1000 d. C.a 1750. Du-

- = mayor parte de este periodo, la madera fue el
! material utilizado, y el viento y el agua las
mas mportantes de energia. La energia animal
1 sc ufilizé en muchas operaciones. El molino
encontré aplicacion para bombear agua o
10 v. 2 partir del siglo xvi1, para cortar hierro
=serrar madera; en tanto que los molinos de viento

sc ufilizaron para el riego de los campos. Los metales,
.
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principalmente a la fabricacién de armas, armaduras y
objetos ornamentales; en ningin grado se aplicaron a
la tecnologia. Las méquinas, las herramientas, los bar-
cos y las casas cran casi sicmpre de madera que era,
también, el combustible principal. Durante la primera
parte de este periodo, Europa se recobraba del empo-
brecimiento material y cultural de la Edad Oscura, y
la forma caracteristica de la comunidad era la aldea so-
lariega, dominada y protegida por el castillo del sefior
feudal. Pero a partir del afo 1000 d. C., las poblaciones
empezaron a surgir, como resultado de la recuperacién
econémica que produjo una nueva clase de mercaderes,
la cual, aunque no sin conflictos, alcanzo6 finalmente un
acuerdo con los nobles, en cuvas tierras se habia estable-
cido. A la caida del Imperio romano, desapareci6 el
comercio facil y regular del mundo antiguo y los merca-
deres se convirtieron en una clase némada que viajaba
en barcos y caravanas. Cuando cl mejoramicnto de las
condiciones permitio el establecimiento de los mercade-
res en las aldeas feudales, se empezaron a formar gremios
mercantiles, con objeto de mantener su posicion en la
la lucha con los sefiores feudales, quienes, por una par-
te, los acogieron con gusto, como fuentes de riqueza y
mayor lujo, y por la otra, resintieron la negativa de los
mercaderes a ser tratados como los siervos campesinos
que cultivaban la tierra. Al aumentar el poder y la
riqueza de la comunidad mercantil, ésta empez6 a exten-
derse mas alld de las fronteras de las villas amuralladas,
formando burgos o distritos que reclamaban indepen-
dencia politica ante las autoridades locales. Gradual-
mente, los ricos mercaderes de las aldeas se convirtieron
en una clase media sélo inferior a los barones, y los
campesinos, atraidos por los nuevos emplcos en las po-
blaciones, abandonaron sus labores agricolas. Los villa-
nos, que bajo el sistema feudal sc hallaban atados a la
tierra de su sefior, cultivaindola y pagando con otros
servicios la proteccién que recibian, se liberaron poco a
poco al aparecer la costumbre de sustitutuir esos ser-
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vicios por pagos monetarios. Ilacia 1300 casi la mitad
de los campesinos eran libres. La terrible mortandad
causada por la Peste Negia en 1349 sirvi6 meramente
para apresurar este proceso, que ya estaba en marcha.
Durante la Edad Media, la industria casi nunca’
consiguié hacer algo que no fuera abastecer las necesi-
dades locales, pero el espiritu emprendedor de los mer-
caderes no tardé en engendrar un floreciente comercio
de exportacién. En los primeros dias de la economia
medieval, fueron los mercaderes méis bien que los ar-
tesanos quienes mostraron el camino, pero cuando las
condiciones mejoraron, los artesanos y los artifices co-
menzaron a adquirir mayor importancia. Se formaron
gremios artesanales para proteger a los productores ante
los distribuidores. En tanto que los gremios de merta-
deres se formaron con el objeto primordial de ganar
libertades a los nobles feudales, los gremios de artesa-
nos surgicron a fin de proteger los intercses de sus
miembros de la tirania econdémica de los mercaderes, de
los cuales dependian sus mercados. Pero aparte de cum-
plir est2 funcion, los gremios artesanales se esforzaron
mccsantemente por organizar la vida comun; sus regla-
mIEnios proicgian )
miembros d an dc muchas de las ventajas de una
sociedad moderna fundada en la amistad; incluso algu-
mos de los gremios mas prosperos sostuvieron escuelas.
Iasisticron, sobre todo, cn vigilar la calidad del trabajo
<fectwado y la igualdad de aquellos que lo realizaban.
Zos zparatos utilizades por la industria medieval eran
iples y no eran precisas- maquinarias complicadas
ss. El gremio artesanal cra una asociacién cuyos
mucmbros poselan sus propias herramientas y equipo, y
s¢ diadian en dos clascs: los aprendices y los jornaleros.
Aprendiz cra el muchacho que aprendia un  oficio,
wivia con el maestro artesano, ayudindolo en su taller,
¥ recibia su instruccién en retribucién. Cuando termi-
naba esta etapa, pasaba a ser jornalero, y podia ofrecer
sus servicios a cambio de un salario a otros maestros del
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oficio. En dltima instancia, confiaba en establecerse
como maestro artesano, cuando hubiese ahorrado sufi-
ciente dinero. Tawney, en su obra Religion and the
Rise of Capitalism, muestra las pequefias dimensiones
de aquellas primitivas comunidades industriales al indi-
car que a fines del siglo xu1, aun en una gran ciudad
como Paris, los 128 gremios so6lo incluian 5,000 maes-
tros, que empleaban colectivamente a no mas de 6,000
0 7,000 jornaleros. Es importante también recordar que
s6lo una minorfa de los trabajadores medievales perte-
necian a gremios artesanales. En Inglaterra, mas de
nueve décimos de la poblacién estaba formada por cam-
pesinos y aunque no €ra raro encontrar entre ellos ciertas
asociaciones amistosas llamadas gremios, no hubo orga-
nizaciéon gremial. Tawney cree que también en las ciuda-
des deben de haber abundado los trabajadores casuales,
que nunca se organizaron. En la cumbre de su poder,
los gremios artesanales fueron un prospero instrumento
en manos de la justicia econémica. Frecuentemente, las
horas de trabajo del artesano eran muchas, pero €l era su
propio amo, trabajaba cuando queria y descansaba cuan-
do crefa necesitarlo. Trabajaba en su propia casa y era
respetado por la comunidad; cuyos miembros cono-
cia de nombre, y por quienes era, a su vez, conocido.
Era un miembro necesario para la sociedad, orgulloso
de su trabajo y de su variedad, adaptados a las ncce-
sidades de los clientes.

La ideologfa, o sistema de ideas, utilizada para ex-
plicar o justificar la organizacién social feudal, era muy
simple. Tawney en la obra citada escribe que “del si-
glo xir al xvi, desde la obra del secretario de Becket,
en 1159, hasta la del capellan de Enrique VIII, en 1537,
se utiliza la misma analogia para describir la sociedad
—una analogia fundamental y evidente—: . ... el cuerpo
humano. La sociedad, como ¢l cuerpo humano, ¢s un
organismo compuesto- de diferentes partes, cada una de
las cuales ticne su propia funcion: la defensa, la ora-
cion, €l comercio o el cultivo de la tierra. Cada miem-
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bro debe recibir los medios precisos para su oficio y no
debe pedir mas. Dentro de las clases debe haber igual-
dad; si uno se apropia de lo que corresponde a dos, el
vecino sufrird escasez. Entre las clases debe haber des-
igualdad; de otra manera, la clase no podra desempeifiar
su funcién, o —extrafia opinidn para nosotros— disfru-
far de sus derechos. Los campesinos no deben abusar
de las clases superiores. Los sefiores no deben despojar
a los campesinos. Los artesanos y los mercaderes deben
recibir lo quec los mantenga en su empleo, y nada mas”.
En la sociedad medieval no habia absoluta divisién entre
12 esfera religiosa y la cotidiana. Se suponia que cada
esfera de accion se sometia al juicio de Dios. Este punto
de vista condujo a las dos premisas que fundamentaron
<l pensamiento econdmico medieval: primero, que todos
los intereses econémicos estin subordinados al fin real
ce la vida, que es la salvacién; segundo, que en la con-
ducta econdmica y personal, las reglas morales son defi-
mitivas. La usura estaba prohibida y las ganancias no
debian exceder al salario del artesano. Las riquezas, de-
= San Antonino, existen para el hombre, y no el hom-
o para las riquezas. De aqui el concepto del “precio

=sto”, basado en el valor intrinseco de la mercancia
< mdependiente de factores tales como las preferencias
mdnaduales v la escasez material. En el mundo medie-
Tl 12s transacciones financieras, la cmhpetencia, la mo-
widad social y la organizacidon en gran escala jugaron
== 2=pcl muy limitado.

L= Edad Media, apenas cs necesario decirlo, no fue
== =m=zon sentido un mundo ideal. Las condiciones
== === en muchos aspectos fueron como las que pre-
= cfualmente en Asia; el pueblo vivia en chozas
. &l campo era asolado por las plagas y la
12 supersticién eran ingredientes comunes de
. Los conceptos morales a que nos referi-
an lejos de llevarse siempre a la prictica aun-
dice Tawney, quiza con ello no perdian todo
ue era pagar al ideal un tributo superficial.

-
W2
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En las grandes ciudades comerciales no era rara la com-
petencia feroz, y los conflictos de clases entre artesanos
y mercaderes eran frecuentes, especialmente cuando en

la alta Edad Media aparecié una clase capitalista de -

tipo moderno, los “capitanes de la industria”. Por otra
parte, parece probable que las condiciones en la esfera
de las relaciones humanas fueran a menudo mucho
mejores y mas satisfactorias que lo que han sido desde
entonces. El Dr. Gregory Zilboorg, eminente historia-
dor de la psiquiatria, ha mostrado en su obra Mind,
Medicine, and Man la importancia del concepto de la
familia como base de sustentacién de la vida medieval.
En el mejor de los casos, existia una actitud afectuosa
y obediente no solamente hacia la familia propiamente
dicha, sino hacia los sustitutos del padre en la jerar-
quia de las clases: el maestro del gremio, el sefior de la
regién y, finalmente, la autoridad benévola de la Iglesia.
“Prevalecia el principio de obtener amor, enscfianza y
proteccién, y de ser agradecido, amante y responsable
a cambio del amor y la proteccién del padre. Era, casi,
la constelacion psicologica ideal de la edad adulta, a
juzgar por el acierto en la orientacion de los impulsos
instintivos.”

Aunque una sociedad en que la condicién se fija
al nacer parece tener muchas desventajas desde el punto
de vista del individuo moderno, no hay que olvidar que
también tuvo sus ventajas. Se evitaban la angustia y cl
sentimiento de inseguridad inhecrentes a una sociedad
competidora en que la condicién del individuo es va-
riable; cada quien se sentia en su sitio v, contra lo que
pudiera suponerse, las relaciones sociales entre las diver-
sas clases eran mucho mas ficiles que en la sociedad
industrial, que llegé después. El Dr. Paul Halmos en
su obra Solitude and Privacy: a Study of Social Isola-
tion lo ha demostrado claramente, por lo que toca a
la Edad Media (considérense, por ejemplo, los peregri-
nos de los Cuentos de Canterbury de Chaucer), y re-
firiéndose al siglo xvi, C. S. Orwin escribe: “Existia. . .
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una lillaettad en las relaciones entre las clases sociales
del pais complctamente desconocida en nuestros dias,
Donde la desigualdad social era aceptada sin discusién
por ambas partes, la fraternidad era posible hasta un
punto que ha sido imposible desde que la Revolucién
Francesa explot6 la idea de un orden natural predestina-
do.' Y asf, Parson Woodforde comia con su sastre, para
satisfaccién de ambos, en tanto que-el Rev. Porter. ..
5¢bia con el mercero, y después lo sacaba desnudo de
_}2 cama, en pos de un ‘placer inocente’. El Dr. Taylor
ey’ de Ashbourne, amigo de Johnson durante toda sy
¥ida, contaba entre sus amigos a dos posaderos retirados,
2 un guesero, a dos curtidores y a un caballero granjero:
todos cllos acostumbraban réunirse en su mansién”
Jokmson’s England, editado por A. S. Turberville). El
D:. Halmos apunta que “esto no es tan extraordinario
2omo pudiera aparecer al principio. En una sociedad en
gus k2 condicién de cada uno estd rigidamente definida
¥ en k2 gue ascender por la escala social es raro y nunca
oporiuno, bas pretensiones no pueden infectar 2 muchos
=dmiduos. Todo e mundo ‘conoce su lugar’ y es cons-
cxeate de b fmebidad de su posicién; por eso es menor
d marzen concedido 2 bas pretensiones y la ostenta-
on, dervacas ambas de bz inseguridad y la movilidad
socsal”. Deser 2damente, hemos adquirido el habito
@ pensar en términos de puro bienestar material y acep-
&=mes gravemente que un surtido infinito de aparatos
S22 fxde o temprano infinitamente feliz 2 todo el
==mda. Sin duda los bienes materiales 2 menudo au-
o= ke {elicidad de la gente, pero no son su fun-
&=ento. Una sociedad no puede existir a menos que
$=5sfzz2 cerfos requisitos psicoldgicos, asi como las ne.
cesadades matemales inmediatas, v entre las necesidades
;:gcclcgzca:_r_-zs mmportantes estin las de tener condi-
=on ¥ funcion. Esto significa aue cada miembro de la
sociedad, sin mmportar lo bajo de su nivel, debe sentir
= todo ‘momento gue tienc una condicién o posicién
%ien definida en su comunidad y que 'desempefia una
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funcién que, aunque en forma ligera, precisa los fines
que dan razén de ser a dicha sociedad. ]J. L. y Barbara
Hammond comentan en su libro The Bleak Age el des-

precio que el radical del siglo x1x sentia hacia cualquier

sociedad que no concediera a sus miembros el derecho
de votar; su unico criterio de progreso se reducia al de-
recho de cada adulto a votar en el Parlamento, y a sus
ojos €l despotismo, por amable que fuese su aspecto,
no dejaba por ello de serlo. Agregan que, “sin embazgo,
cuando retrocedemos por la historia, vemos que la natu-
raleza humana ha tolerado casi todos los tipos de
gobierno, y que hombres y mujeres han vivido con
ecuanimidad bajo sistemas politicos que no sélo los des-
pojaron: de sus derechos politicos, sino también de cual-
quier pretension de libertad personal. En tales casos es
claro que en alguna forma, o por medio de algin arti-
ficio, esos hombres y mujeres excluidos tenian conciencia
de participar en la vida de esta sociedad y su imaginaci6n
y sus emociones quedaban satisfechas —engaifadas,
dirian algunos— por sus disposiciones o ilusiones. Por-
que si hombres y mujeres han de constituir una socie-
dad, deben considerarla como algo que les pertenece en
parte; como un mundo en el cual lo que llamamos men-
te comiin encuentra en algin grado o por algiin medio
espacio, paz, comodidad y respeto por ella misma, y en el
que las distinciones de clase y fortuna, por inflexible y du-
ramente trazadas que estén, no excluyen todos los lazos
de simpatia, toda la unidad de sentimiento.” Ni que
decir tiene que no estamos justificando o recomendan-
do el despotismo; simplemente sefialamos que ninguna
sociedad puede sobrevivir, a menos que proporcione
a sus miembros un sentido de participacién en la vida
comin. La mera eficiencia v la riqueza material, asi
como las opiniones tedricas, no cuentan para nada.
Peter Drucker ha escrito que “pensar como piensan ac-
tualmente muchisimos ingenieros en eficiencia, que cl
funcionamiento es todo lo que cuenta en la vida social,
revela una total incomprension de los limites y la im-
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g::rtancxa(li de la e,:fici‘encia pura. La eficiencia funcional
,eseglas a por sf szma, 4 menos que sepamos explicar

cnal u proposito y su precio” (The Fut
; ure -
Man). ( ks

N_o hay duda de que la fase palectécnica de 1a in-
3, que es la del capitalismo, trajo consigo muchas
ventajas.  Hubo un notable progreso cientifico y tec-
e €0, ¥ por primera vez en la historia humana re-
t0 teoricamente posible satisfacer las necesidades basi-
dl:ls de la poblacién entera. Con ¢] tiempo se elevé
tzdmvel de vida de toda la poblacién, de paso la liber-
e p%sﬂ?nal S¢ increment6 grandemente, y aparecié
? posibilidad de ascender y descender por la escala so-
i:;l. Sin mmportar accidentes como el origen y la casta.
Iglesia catélica perdié su autoridad para coartar 1a
ibertad de pensamiento y de investigacién cientifica
##mque 2 menudo se olvida que en los primeros tiem-
pos las iglesias protestantes fueron aun més tirdnicas
que €l peor de los 6rdenes anteriores. Pero la creacién
: nueva torma de vida fue de tipo psico-
m% ualidad. Jacob B‘urckhar?lt gle el
prmero c;: observar, en su obra Die Kultur der Renais-
:i:x = ltahien. que ea Iz época medieval “el hombre
&2 consaients de si mismo como miembro de una
=22, pueblo, partido, familia o corporacion, es decir, a
E=wés de alguna categoria general”. Los estudios de von
Mertin (The Sociology of the Rengissance) y del Dr.
Elﬂ_ Fromm (The Fear of Freedom; hay traduccién
w) hfm c;la'borado el mismo punto de vista. En
“m0s psicoldgicos, la “estructura bésica de la perso-
2aidad europeo occidental empezé a cambiar a
-ﬂ_?dos del siglo xvir. El desarrollo del individualismo
=90 paralelamente en las esferas social y cultural y en
b_u:t_m_émw}, fomentando la empresa privada. En un
0 , solo existian como miembros de un grupo
: o de un gremio, pero ahora comenzaron a ser
smplemente ellos mismos. En las piezas teatrales de
semcipios del Renacimiento, los caracteres dependen
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ante todo de su papel social; son, antes que nada, reyes,
soldados, sacerdotes o cortesanos. Los dramas posterio-
res se refieren a personas reales. La novela, que es una
forma de expresién literaria que se presta a la explora- -
cién de las peculiaridades personales, adquiri6 un pues-
to prominente2 La musica, hasta entonces convencio-
nal en su mayor parte, y expresién de actitudes sociales
mds bien que personales, perdié formalismo; semejante
transformacién condujo al colosal individualismo de
Beethoven y sus sucesores. En todos los campos del
arte, el formalismo cedi6 el paso al individualismo, a lo
extrafio y exético y, finalmente, al subjetivismo puro
de la actualidad. En el campo de la ciencia, la medicién
exacta (que es de importancia fundamental para el
financiero) empez6 a adquirir su importancia moderna.
Todo esto estaba bien hasta cierto punto, pero en algtin
lugar se err6 el camino y las consecuencias fueron muy
diferentes de las primeras esperanzas de los humanistas
del Renacimiento.

El ascenso gradual del nivel de vida debido a las
demandas nuevas y siempre crecientes y a los nuevos
medios de satisfacerlas, condujo finalmente a la liqui-

i la fase eotécnica.| Las viejas definiciones de
“precio justo” y de justicia social se desintegraron al
aumentar la riqueza, y los gremios se disolvieron al au-
mentar también el capital necesario para adquirir com-
plicados equipos y maquinarias. Dice el profesor E. L.
Woodward, en su History of England, que surgi6 un
nuevo tipo de negociante “despiadado y sin escripulos”,
libre pero carente de todo sentimiento de obligacién ha-
cia sus semejantes. Si los defectos de la fase eotécnica
residen en su rigidez y falta de iniciativa, Tos de Ia fase
paleotécnica se encuentran en el hecho de que desaté
los lazos de afecto y amistad que unian a los individuos.
“A diferencia del sistema feudal de la Edad Media, en
el cual cada quien ocupaba un lugar fijo en un sistema

2 Véase también After the Dcluge, de Leonard Woolf,
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social ordenado y transparente, la economia capitalista
36 al md}wduo enteramente sobre sus propios pies
Lo que hacfa y cémo lo haca, su triunfo o sy fracaso
== cosas que s6lo a €] le concernian. Es obvio que
=% principio favorecié el proceso de individualizacién
¥ sempre se le menciona como un aspecto importante
rb debe;r,los a la cultura moderna. Pero al estimular
beracién de esto y lo otro, este principio ayudé a
todos los lazos que unfan a los individuos y
:o ello, segaré al individuo de sus semejantes dejz’mz
e alslat_io (Erich Fromm, The Fear of Fre’edom).8
i< asslamiento del hombre moderno es donde de-
&mh ' buscar muchas de las respuestas a los problemas
- =mquictud en la industria, de la neurosis y el cri-
ea continuo aumento y del agudo sentimiento de
desamparo v falta de sentido en Ias vidas de muchas
amh - Sin duda todo esto est4 intimamente ligado
tmmafos de los grupos politicos totalitarios, los
= P< 2 lo deleznable de sus pretensiones, logran

Segmnidad Smocional y camaradera.

3 Ealleoifmico

I
B el 300 s hizo posible con 13 o

hﬁzﬁ & rhis o combustible, el desarrollo de
-?: :: ¥=pec, ¥ <l descubrimiento de nuevos
mmdos == L chlurz del hlmo. Se basé en el sis-
, =S U082 0 mas personas suministran

r=! Pa2 construir Iz fabrica con su equipo, y em-
h» as2lanados que, a diferencia- de los de Ia época
:I"L =0y rara vez llegan a ser patronos. Los ejem-
S5 == pamitivos de empresa capitalista corresponden
¥ = === antes del final de la Edad Media y, en
memor ssczla. 3 otras industrias; en 1371 una fél;rica

4
,f:‘.
]
|
,[!

oy 20 contractuales fueron eliminadas.® C
===, Religon and the Decline of Capitalig, " D®
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de tejidos de Amiens ocup6 a 120 trabajadores, y hacia
el afio de 1450 un impresor de Nuremberg empled el
mismo numero. “A principios del siglo xvi, el famoso
ack de Newbury construyo una fabrica de tejidos con
mas de 200 telares, que empleaban cerca de 600 ope-
rarios. Antes de 1660 las empresas en gran escala de
este tipo, que requieren la acumulacién de un capital
considerable, fueron haciéndose mas frecuentes, especial-
mente en Inglaterra. El capital requerido por la mineria
aumenté de 100 libras, mas o menos, en los primeros
tiempos isabelinos a varios miles bajo los Estuardos.
Los hornos de fundicién, a un costo de varios miles
de libras, aparecieron a mediados del siglo xvii. En
1649 dos capitalistas invirtieron 6,000 libras en una
fabrica de alambre de cobre en Esher. Un cervecero
londinense en la época de Carlos I poseia un capital
de 10,000 libras. Sin embargo, todo esto es sélo un
esbozo del gran cambio hacia el sistema fabril que se
efectué durante los siglos xvir y xix”” (S. Lilley, Men,
Machines, and History). El comienzo de la edad paleo-
técnica puede ser fechado hacia 1750, cuando el perfec-
cionamiento de la maquina de vapor inicié la verdadera
produccién en gran escala y exigi6 ofertas de capital y
trabajo todavia mayores. Los operarios fueron despla-
zados de sus pequefias aldeas comunales a los centros
industriales en expansion, donde sus condiciones de vida
pronto se redujeron a un nivel dificilmente creible en la
actualidad. Mujeres y nifios trabajaban con los hombres
durante jornadas interminables y vivian apifiados entre
la inmundicia y la infeccién. Llegaban de una socie-
dad calcada sobre la organizacién familiar y se les obli-
gaba a trabajar con otros individuos, provenientes de
todo el pais, en fabricas emplazadas sin la menor con-
sideracién hacia las mas elementales necesidades huma-
nas, en las regiones donde el carbén, el hierro y otros
requerimientos tecnolégicos resultaban ficilmente acce-
sibles. Estas nuevas zonas industriales se basaban a
menudo en una actividad tnica, dando por resultado
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gue cualquier vicisitud de la industria local llevara a
todos al borde de la miseria. La habitacién y el sanea-
=ento se encontraban en un nivel de construccién y
ehciencia eéspantosamente bajos, y los encantos de la
Somarca se destrufan despreocupadamente. E] trabajo
=== amancado de su puesto social, dejé de ser parte in-
:Egmnte de la vida del trabajador, perdié todo sentido
¥ convirtid en una odiosa actividad que se evitaba
mge que era posible. El recurso ordinario era decir
gue e patrono no habia comprado al Operario sino me-
:ﬂtﬂ su trabajo, por lo cual la salud del trabajador
3 mhs ones de v1_da no le concernian. Al menos
durante primeros afios de la Revolucién industrial,
s cmdaba mejor a las maquinas que a los trabajadores,
= 5== =%os ultimos podian reemplazarse ficilmente si

z ™ mientras que las maquinas eran mis di-

De 1325 en adelante el sistema fabril entré en plena

€ == vanos paises europeos y, con el transcurso
?qg:b bBs umdades industriales aumentaron de
e om0 2 Tansformaciones internas en el
L= =0 de maz £brica no podia ya reu-
e &noa{ Su propio negocio, y
?\.-fmf :‘&npaﬁms 1as por acciones y las
 £5°% §u€ 0s mvarsionistas reunieran sus
m comun. Los propietarios indepen-
Smpezaron a2 desaparecer en muchas indus.
una clase de gjecutivos que dirigian empre-
- de su propiedad. an_;qnsecugncia fue
< su mtolerable situacién, los trabajadores
2sruparse para efectuar peticiones colecti-
ala direccion, a fin de mejorar sus con-
Preaiso que entremos en detalles sobre
e . sindicatos, que tuvieron su contra-
= gremios de jornaleros de los wltimos
Fueron explicitamente declarados

2 Combination Act de 1799, para ser lega-
1evo en 1824, gracias a la influencia de Fran-

SERS0S G nuey
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cis Place. Los Mirtires de Tolpuddle fueron deportados
en 1834, no por el acto de formar una unién, lo cual
ya no era ilegal, sino sobre el aspecto formal de que
habian prestado juramentos falsos. (Una excelente re-
lacién de la historia de las primeras uniones de traba-
jadores se encontrard en la obra de Henry Collins Trade
Unions Today, cap. 1.) Tampoco necesitamos exami-
nar el proceso de reforma y la obra de Lord Shaftes-
bury, que realiz6 un inmenso servicio a favor de la
disminucién de los horrores del trabajo infantil y fue
en gran parte responsable de la promulgacién de las
Factory Acts en 1833 y 1842.*

La ideologia del periodo paleotécnico derivaba de
fuentes numerosas y variadas, y la obra de muchos gran-
des hombres se utiliz6 para fundamentar sus racionali-
zaciones. En 1859, cuando Darwin expuso en El origen
de las especies una teoria de la evolucién basada en el
concepto de la “supervivencia del mas apto”, su tesis,
aunque denunciada por teélogos y clérigos como una
amenaza para las creencias religiosas, encontr6 la entu-
siasta aprobacién de los industriales (al menos en lo to-
cante a lo que tomaron por implicaciones practicas). Se
hizo aparecer como positivamente antisocial ayudar al
débil o al pobre. Herbert Spencer, por ejemplo, afir-
mé que todo individuo tenia el derecho de velar por
si mismo si bien, en vista de que s6lo sobrevivia el mas
apto, los menos aptos estaban condenados a petecer,
por lo cual los hombres deben ser libres para competir
y asi demostrar su aptitud para sobrevivir. La compe-
tencia y la lucha incesante se aceptaron como leyes
fundamentales de la vida. Lo que la teoria de Darwin
fue para el bidlogo, lo represent6 la doctrina del laissez-
fdire para el economista. De acuerdo con esta ultima,
ideada por los fisidcratas y sostenida por Adam Smith,

4 Para mayores detalles, véase Lord Shaftesbury, de J. L. y
Barbara Hammond, y England in the Nineteenth Century, de David
Thomson; ambas publicadas en la Coleccién Pelican.
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Ricardo y otros, se esperaba que la libre competencia
ye mercado libre redundaran en maximo beneficio de
= humanidad; se dijo que “el egoismo del hombre es
ptt_r_ndencm de Dios.” El filésofo Jeremy Bentham
!li-f&l§3‘2) sublimé esta doctrina en términos éticos
* psicol6gicos que siguen influyendo sobre nuestras opi-
=wonss. Bentham era ante todo un humanitarista, cuyo
h_:n conocido aforismo de que lo bueno es “el mayor
%2 del mayor ntmero de personas” omitié el hecho
au'lente de que los “bienes” difieren en calidad. Sos.
&mi2 que todas lgs azlcciofnes humanas son en si mismas

¥ motivadas fundamentalmente por el deseo
e obtener placer y evitar dolor. Tales aclziones inte-
=52dzs zyudan con el tiempo al progreso de la sociedad.
El obe=wo tolerard trabajo y sufrimientos (los dos se

mitablemente asociados) a condicién de que
en términos de salario sea suficientemente
zo_que <l castizo en términos de pobreza suficien-
< mgmato. Como h_emos visto, fuera de esto no
f— 9 S5 ==s. Estz doctrina del hedonismo psicolégico
e = mmportzacs del “mterss propio inteligente”
S ke 32 cucen =moczl ¥ e f2al ver lo bien que
tﬁl =5 acimces &l mdustnial del siglo xix. “La
& metsacsia de Bentham v su deseo de apli-

&= == motvacon parz o biensstar general estaba de
axmesdo coa d =ovimicato humanitanio. Sin embargo,
m_,znuﬂ:c, 2 nocion resultante del ‘hombre eco-
sEmars’, que e motivado exclusivamente por el placer
& dalor, se convirti6 en el dogma omnipresente de
que encontraron en ella la ley inevitable

e %oz L conducta social y, de paso, la j}lestificacién
moral Ge fodo acto enderezado al propio interés. Los
Pesteacos Sel humanitarismo se usaban a menudo para
% macionalezacion de las duras realidades de la Revolu-
mduesinizl, ¥ aun en la actualidad la creencia en la
=m=s20le v evidente exactitud del hedonismo psicold-

&0 pencinz el pensamiento de los ‘hombres practicos’

2= = sociedad industrial” (Dr. Gardner Murphy A
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Historical Introduction to Modern Psychology). Quiz4
Pope expuso mas sucintamente la tesis de Bentham:

Asi Dios y la Naturaleza formaron el marco general,
Y mandaron que lo mismo fuesen el amor propio y el
social.

Muchas de las actitudes tipicas de la revolucion pa-
leotécnica encontraron expresién ética en la religion
protestante, 10 cual han aprovechado los marxistas para
afirmar que el protestantismo es ante todo una justi-
ficacion ideolégica del capitalismo. En cualquier caso,
es indiscutible que existi6 una relacion entre los dos;
Max Weber en The Protestant Ethic and the Spirit of
Capitalism y R. H. Tawney en Religion and the Rise
of Capitalism 5 lo han demostrado desde diferentes pun-
tos de vista. Convenia a la nueva clase mercantil libe-
rarse de las trabas impuestas por la Iglesia catélica me-
dieval a la organizacidn capitalista, pero la situacion
real tocaba planos mucho mas profundos. Tanto el
protestante como el capitalista eran individualistas; am-
bos ignoraban el espiritu de la comunidad. En efecto,
el protestante mantuvo su alma desnuda y aislada ante
su Dios, sin la intercesién de la Iglesia o de la Comu-
nién de los Santos. Se consideraba la religién como
un asunto personal entre cada hombre y su Dios. Los
mercaderes capitalistas y los fabricantes querian libe-
rarse de los reglamentos y controles de los gremios y
corporaciones y del concepto de la condicién fija de las
instituciones. Querfan sustituir la nocién de “precio
justo” por la idea de que el precio de una riercancia, o
el salario de un trabajador eran lo que se poaia obtener
en el mercado de competencia. “El comerciante se con-
virti6 al protestantismo, no porque considerase que el
protestantismo cuadraba mejor que el catolicismo a los
intereses de su negocio, sino porque ya aplicaba el
punto de vista individualista a los problemas de la vida

% Hay trad. esp. [T.].
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cotidiana, y una religién que insistia en sus relaciones
¥ responsabilidades individuales con el Creador le con-
cedia la actitud espiritual que precisaba. Su religiosidad
10 €ra msincera, ni mucho menos; sélo seguia el ejem-
plo de hombres de todas las épocas, que rehacian su
religién de acuerdo con sus deseos y valores” (G. D.
H. Cole, The Meaning of Marxism).

Por supuesto, no hay contradiccién entre 1o que
acabamos de decir y la afirmacién perfectamente ver-
dadera de que la primitiva Iglesia protestante fue pri-
mordialmente .una revuelta en contra de una Iglesia
atébm_d_e;masxadq mundana, un intento para volver a
ma religién espiritual. Seglin Sombart, el protestan-
tsmo fue al principio, “en todos los aspectos un grave
pelizro para el espiritu del capitalismo”. Sin embargo,
POF ©erto que esto pueda ser, las manifestaciones pos-
"=mot=s no permiten dudar de que la fe protestante
€ 23000 or:ahlandase comercial eg;:ra%ente y se adapté

- 2 nueva perspectiva a en el principio
“Swidate ¥ Dios te ayudars”. Desde este puntopde vispta,
E =gz =0 t=dé em aceptarse como un signo de
_-ﬁ__ﬁ-:._rhmbrmcomounpemdo. En

memes cim='. ¥ Bastz era necesario que los manuales
s=Swsos explicaran que d rico, como tal, no es nece-
Smsmente odicso a Dios (R. H. Tawney). El nuevo
maestral empezd a considerar que el pobre se vefa en
& ssizdo por razones de pereza, inmoralidad o intem-
s====cz. “Convencido de que el caricter lo es todo y
&5 cvenstancias nada significan, no ve en la pobreza
@ aguciios que czen un infortunio merecedor de com-
FESTS T socomo, sino una falta moral condenable; y

-

= = Tgueza. no un objeto de sospechas —au
jueza : —aunque

:._:-:;;A como cualquier otro don, puede ser objeto de

£9s0—, sino las bendiciones que premian el triunfo

de :;i‘energia v de la voluntad. El rico es el asceta
Fe=ctco, templado en el autoexamen, la autodiscipli-
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na y el autocontrol, cuyas victorias no se obtienen en el
claustro, sino en el campo de batalla, en el mostrador
y en el mercado” (Tawney). El modo de vida extrafio
y triste que apareci6 demostré a las claras que los hom-
bres no pasan por el mundo para disfrutar, sino para
trabajar y ganar su subsistencia “con el sudor de su
frente”. El capital, al servicio del hombre, se convirtié
en su amo. El dinero, que siempre se habia considerado
un medio jpara alcanzar un fin, se convirtié en un fin
en si mismo.® El capitalista que amasa enormes sumas
de dinero, entregando su vida entera al trabajo (muy
a menudo para producir objetos casi completamente inu-
tiles a la sociedad) y haciendo poco uso de su riqueza
para fines personales —como no sea para pagar al mé-
dico por el tratamiento de enfermedades causadas por
su implacable energia— es un fenémeno muy peculiar
en verdad. No obstante, cualesquiera que sean sus de-
fectos, fue el tipo de individuo que cre6 la industria
moderna, ese triunfo colosal que ha cambiado mis la
faz del mundo durante los tltimos cien afios que en los
mil anteriores.

Hasta ahora hemos considerado las actitudes psico-
légicas de la direccién de empresas tal como se des-
arrollaron durante la era paleotécnica. Pero jcuil fue
la reaccién del obrero en relacion con su cambio de
situacién? Nietzsche nos dice en La gaya ciencia, que
en su actitud hacia el patrono se mezclaron el temor y
el desprecio. “La gente quiere vivir y tiene que ven-
derse a si misma; pero desdefia a quien explota su ne-
cesidad y compra al trabajador. Es curioso que la sumi-
sién a poderosos e incluso terribles individuos, a tiranos
y generales, de ninguna manera causa una sensacion
tan dolorosa como la sujecién a personalidades tan in-

8 .. .el problema principal planteado por la fase capitalista de
la historia [fue] la realizacién de grandes adelantos econémicos a
cambio de una fenomenal dislocacién social. [Capitalismo] en su
aspecto total significa sociedad considerada como un agregado a las
relaciones mercantiles.” Canon Demant, op. cit.
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distintas y poco interesantes como los diri ent
=dustria. E] trabajador suele ver en el patrogno 5181 g:n!z
astuto, c}llupador de szll)ngrefhumana, explotador de cada

dad, cuyo nombre, forma y caricter le so

fodo indiferentes.” Lewis Way, )tI:n una obra :itl:llac}i(j
M="s Quest for Significance, ‘describe cémo el traba-
=dor, cuya labor fue despojada de toda significacién
social y de todo sentido, acabé por aceptarla con el va-
%x fijado por el propietario de la fibrica. Las horas
guc dedicaba a su trabajo eran un tiempo tomado a
52 vida real que se daba al patrén a cambio del privi-
=10 de poder vivir e resto como se deseara. EI tra-
oo e, como se le habia ensefiado, la antitesis de todo
&ﬁ:r.r lh{ felicidad; no se ejecutaba ya para mayor gloria
- par2 el maestro artesano en cuya casa vivié,
Pex = bonor del oficio, o incluso por puro orgullo per-
so=zl smo meramente Ppor ganar dinero para hacer otras
g===s. Adoptzda esta actitud, el trabajador se volvia
= mdiferente a2 la calidad del trabajo que
S Emomants de odmo ayudaba a satisfacer las ne-
socles MGentrss ko pagasen, le tenia sin cui-

S bilidades, pero no mostraba
'* &rx Su cuentz; sele trataba como a un autémata,
¥ como & se comportaba. Comenzé a convertir el servi-
Emo = wma virtud ¥ s€ negd a intervenir en la vida
sacl, amte b2 cual se mantenia pasivamente hostil. Tra-
Bazbs lentzmente como fuese posible sin atraer la
mdesezble v #t=ncibn del supervisor y cometia equivoca-
Somes deliberadas, ya fuese por sabotaje dirécto o inter-
:;ndo las Ordenes demasiado literalmente. Semejante

cuctz cerrd un circulo vicioso en cuanto el director
B0 =3 actitud irresponsable y redujo més atn las
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oportunidades de que disponia €l operario para aplicar
su propia iniciativa. De acuerdo con las sugestiones de
Taylor y otros, el trabajo se simplificé y se hicieron in-
tentos de volverlo “a prueba de bobos y a prueba de
sabotaje”. Finalmente, llegamos a la etapa en que el
trabajador se hace casi completamente pasivo, quedando
a discrecién del patrono lo que debe hacerse. Este
teme a sus operarios (aunque no le gustaria admitirlo)
y no se arriesga a concederles responsabilidades. Lo
unico que se le ocurre para estimularlos en el trabajo
es el aumento de jornales y, en los altimos tiempos, €l
aumento de “bienestar”.

Ahora distinguimos mds claramente los origenes his-
téricos de nuestros problemas modernos. El industrial
ensefi6 a sus empleados que el trabajo es una necesidad
penosa y desagradable, y ahora se encuentra consternado
porque ellos lo creen; los ha tratado como méquinas y se
sorprende cuando se comportan como tales. Afirm6 que
el temor a la miseria era el principal incentivo para el
trabajo, y ahora un atolondrado gobierno ha elimina-
do el temor y sus implicaciones por medio del “Estado
benefactor”. El industrial vanamente busca otros me-
dios para convencer a los operarios de que deben traba-
jar, ofrece planes para el bienestar general, dias de asueto
con paga, bailes, excursiones, tratamiento médico gra-
tuito y demads; algunas de estas ideas son excelentes,
otras verdaderos insultos a la inteligencia. En suma,
todas las necesidades fisicas posibles quedan satisfechas,
pero las psicolégicas —responsabilidad, orgullo por el
oficio, respeto propio, condicién y sentimiento de uti-
lidad social— no se toman en cuenta.

~ Ultimamente la industria ha cambiado en muchos
aspectos en comparacién con la primera etapa de la
Revolucién industrial. Sin embargo, dos cambios im-
portantes datan de principios del presente siglo (aun-
que sus origenes pueden rastrearse en tiempos muy an-
teriores) y no podemos dejar de tomarlos en cuenta.
El primero es el desarrollo de la técnica de produccién

OJEADA HISTORICA 45

€0 masa; el segundo, el florecimiento de Ja

empresas industriales. La produccién en masa, (s:oﬁlrznﬁi:s
3¢ practica, parece haber sido aplicada en los Estado)sl
Unidos a fines del siglo pasado, en la produccién de
furgones de ferrocarril, Pero su uso en escala verdadera-
mente grande se debid, como se sabe, a Henry Ford
que hace cuarenta afios utilizé este principio para ro.
ducir Sus automdviles “modelo T” ‘en una fébricapde
Detroit. Desde entonces, el principio de la produccién
<1 masa ha Lconquistado el mundo, convirtiéndose en un
prncipio bésico para la organizacién de todas las acti-
widades manufactureras. Incluso fuera de las fbricas se
lplg? la idea de Ia produccién en masa (aunque sin el
mecanismo de la linea de ensamble, la banda transpor-
tadora y las partes intercambiables): en la agricultura
\como en las granjas colectivas rusas o en las planta-
“onss mecanizadas de algodén del delta del Missi-
$S1pp1), en la investigacién cientifica (como en las in-

i nes sobre la bon}ba atémica durante la guerra)

ﬂ, produccién de peliculas (como la Dra. Powder.
fr?_kz en su pbra Hollywood, F. C. E., México,
:::5: De hecho, \—ﬁu_a. Peter Drucker, la produccién en
HI353 DO solo debe considerarse como un Principio me-
Qnico, sino también como un PIInCipio social, un Pprin-
cpio dg Jorganizacion humana, de acuerdo co’n el cual
%s mndividuos se organizan para una tarea comiin. Tal
somo se emplea en la fabrica, tiene dos implicaciones
==portantes. En primer lugar y hablando en términos
generales, en la organizacién de la produccién en masa
madie recibe tareas especializadas; el individuo que se ha
p2sado la vida en una fibrica de zapatos, puede con-
¥=rtinse en un operario perfectamente cficiente de una
planta de equipo eléctrico,-después de unos cuantos dias
de adiestramiento. La unidad de trabajo no es el pro-
Sucto, sino una sola operacion o inclusive un solo mo-
vsmiento. En segundo lugar, hoy en dia el trabajador
=% completamente aislado del producto y de los me-
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dios de produccién, Sin la organizacién de la fébrica,
el trabajador no puede hacer nada; bajo el nuevo sis-
tema, lo productivo es la organizacién, més bien que el
operario. En vista de la importancia adquirida por la
organizaci6n, algunas capacidades se han vuelto indis-
pensables. Lo que ahora se requiere no es tanto destreza
manual o familiaridad con herramientas o materiales
como cierta habilidad parcialmente técnica y tedrica y
parcialmente social. El empresario moderno no se preo-
cupa primordialmente por las maquinas y los materiales,
sino por el manejo del personal; es un principio basico
de la moderna direccion de empresas —como en el
caso del trabajador moderno— que el mismo individuo
es igualmente capaz de dirigir una fibrica de zapatos que
una laminadora de acero. Esta insistencia en los requi-
sitos sociales es una razén mis del interés mostrado ac-
tualmente por los problemas planteados por la motiva-
cién y los estados de 4nimo.

El segundo cambio significativo en la industria mo-
derna es, como se menciond ya, el desarrollo de la gran
empresa. Es innecesario discutir las razones, en parte
econdmicas, de este cambio, que, sin importar la estima
en que lo tengamos, debe aceptarse como un hecho
fundamental de la moderna organizacion industrial. Ya
sea que tome la forma de una corporacién privada, de
una corporacién gubernamental en una industria nacio-
nalizada, o del “trust” soviético, el espiritu de la gran
empresa cambia bien poco. Aunque en Inglaterra y en
los Estados Unidos la mayoria de los trabajadores per-
tenece a empresas relativamente pequefias, la existencia
de grandes empresas debe tomarse en cuenta por tres
razones al menos. Ante todo, representan un problema
de relaciones humanas dentro de la industria, que es
importante considerar: se trata de conciliar el liderato
efectivo con el caracter esencialmente impersonal de los
grandes negocios. Vale la pena considerar, ademds, la par-
te que juegan en la vida industrial de la nacién, una
parte que no guarda proporcién con la cantidad de per-
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:]onal empleada. No necesitamos insistir sobre la in-
uencia de la gran empresa en el campo econ6mico, que
es considerable, pero es evidente que tales em ’rgsas
asumen el liderato tecnolégico, efectian muchas Ii)nves-
tigaciones y s¢ ocupan de los nuevos métodos, produc-
tos y herramientas, Finalmente, este tipo de’r}) ocia-
cién establece la pauta social en la industria de 1a fl%cién
feélt%ra que, como se ha dicho recientemente, es “el
ttil terreno para los experimentos industriales”
Mucho se ha dicho en contra de I produccié.n’ en
masa (aunque a menudo se olvida el papel que ha ju-
gado en la elevacién de los niveles de vida de millon]es
€ personas en el mundo entero hasta alturas desconoci-
a(s1 anteriormente en la historia), y aun més se han criti-
;a 0 los “grandes negocios”. Sin embargo, aunque simpa-
cemos con los argumentos de estos criticos €5 necesario
aceptar que cualquier proyecto que implikiue un mero
f1:'torno a condiciones més simples est4 completamente
losera de la realidad. No podemos dar marcha atrs a
relojes, por mucho que lo deseemos, y ninguna per-
ona responsable puede suponer, ni por un mome1l1)to
que los problemas psicolégicos de la produccién en
gansna 0 Ige la gran empresa pueden resolverse en esa
a. No cabe la menor duda de que la técnica de la
produccién en masa se seguird aplicando en Proporcio-
S crecientes en todo el mundo, ¥ que la gran empresa
:cg)nahzada 0 o, ganar4 en importancia. Por lo tanto,
e resto de esta obra tomaremos estas instituciones
0 rmhd.:ades indiscutibles de la vida industrial im-
po-sﬂales de ignorar 0 eludir. La solucién a tales pr:)ble-
masbnq reside en ningtin regreso al pasado, sino en la
po&laihdad de adaptar la nueva organizacién tecnolégica
industria, _de manera que corresponda mis de
#=c2 2 las necesidades humanas,
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Lo inadecuado de los supuestos en que se basaba la
mayoria de los primeros trabajos de psicologia indus-
trial fue demostrado por vez primera por el fracaso de
ciertos experimentos efectuados en las obras de Haw-
thorne de la General Electric Company, en Chicago,
entre 1924 y 1927. Esta compafiia fabrica equipo para
el sistema de teléfonos Bell. En la época de los expe-
rimentos, cundian la murmuracién y el descontento en-
tre los 30,000 empleados de la empresa. (Sefialemos,
de paso, que en lo tocante a las condiciones matenale’s,
se trataba de una compaiifa muy progresista que ofrecia
pensiones, pélizas para el beneficio de enfermos, nume-
rosas diversiones y otros servicios). Los expertos en f-:fx-
ciencia llamados a enfrentarse con el problema aplica-
ron los métodos corrientes —alterar las horas de tra-
bajo; modificar la duracién de los periodos de descanso
y los intervalos entre ellos, cambiar la intensidad de la
luz y otras condiciones del ambiente—, a fin de descu-
brir algin medio para reducir la tension existente y
para elevar la produccion. Pero los resultados de esas
investigaciones fueron poco decisivos y, en 1924, la
compafifa pidié la cooperacién de la Academia Nacional
de Ciencias, que inici6 sus pesquisas con un intento
por estudiar la relacién entre la eficiencia del operario
y la iluminaci6n del taller. -

Los supuestos en que se apoyaban esos experimentos
eran los de la psicologia industrial fundada por Taylor,
Frank Gilbreth y sus numerosos sucesores. Dicho en
una palabra, se suponia que el trabajador debe ser es-
tudiado como una unidad aislada, semejante en ciertos
aspectos importantes a una mdiquina cuya eficiencia
podia medirse cientificamente; y que los principales fac-
tores que afectaban su eficiencia eran los movimientos
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matiles o ineficaces al hacer el trabajo; la fatiga, con-
siderada como un estado fisicoquimico corporal debido
2 la acumulacién de productos de desecho; y, por tl-
timo, los inconvenientes del medio fisico, tales como
2 falta de luz, la calefaccién inadecuada, el exceso
de humedad, etc. Semejantes nociones, como vimos en
el capitulo I, se basaban parcialmente en el punto de
vista atomista de la sociedad, aparecido en los primeros
2os de la fase paleotécnica de la industria, y parcial-
mente en el enfoque mecanicista de la medicina de los
siglos xvir y x1x; pero, con el avance de la investi-
zacion Hawthorne, recibieron un golpe del cual ya no
s recobraron. No es que los supuestos mencionados
deban ser considerados enteramente falsos, pues en de-
*erminadas circunstancias es provechoso estudiar al in-
dividuo aislado y no cabe duda de que las malas condi-
<iones ambientales perjudican la eficiencia, ni de que
“s estudios de tiempo y movimiehto ayudan material-
mente al suprimir los movimientos® ineficaces. Pero es-
“=s cuestiones no representan la totalidad del problema,
= siquiera la parte mas importante. Lo que las inves-
Szaciones en Hawthorne iban a demostrar es que existe
“2lgo mucho més importante que los horarios, los sala-
m0s, o las condiciones fisicas de trabajo, algo que in-
srementaba la produccién sin importar los cambios en
s condiciones fisicas” (D. C. Miller y W. H. Form,
Industrial Sociology).

Con el propésito de estudiar los efectos de la ilumi-
=2ci6n sobre el trabajo (se suponfa que al mejorarla
=cjoraria el trabajo), se escogieron dos grupos de em-
slcados. En uno, que servia de testigo, la iluminacién
% mantuvo inalterada durante el experimento, en tanto
S=< en el otro se aument6 gradualmente la iluminacién.

0 se esperaba, la produccién aumenté en el segun-
22 grupo, pero lo inesperado fue que la produccién del
Zupo testigo aumenté también. Como en este caso
%= duminacién no se habia alterado, este resultado, na-
“==zlmente, sorprendi6 a los investigadores, quienes pro-
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cedieron entonces a reducir la iluminacién del grupo de
prueba. Al hacerlo, la produccién volvié a subir. Era
indiscutible la intervencién de algin factor que incre-
mentaba la produccién independientemente de la in-
tensidad de la luz en el taller, y hubo necesidad de idear
experimentos més precisos, con objeto de revelar la na-
turaleza de este factor desconocido.

Para la segunda serie de experimentos, los investi-
gadores seleccionaron dos muchachas, a las que se- pi-
di6 que escogieran otras cuatro muchachas, para formar
un pequefio grupo de seis. El grupo fue puesto a armar
relés de teléfono, pequefios pero intrincados mecanis-
mos compuestos de unas cuarenta piezas que tenian
que armar las muchachas, sentadas en una larga ban-
ca, y que tiraban por una trampa una vez terminados.
Los relés eran contados mecinicamente al caer por €l
conducto. Se pensaba determinar el ritmo inicial de
produccion, lo cual permitirfa apreciar la efectividad
de las modificaciones aplicadas subsecuentemente, por
los incrementos o decrementos en la produccion de los
relés. Durante la serie completa de experimentos, que
duré cinco afios, un observador acompafié a las mucha-
chas en el taller, anot6 todo lo que sucedia, mantuvo
a las muchachas informadas del experimento, les pidi6
consejos € informes y escuché sus quejas.

Se empez6 por introducir diversos cambios, que se
prolongaron durante un periodo de prueba de cuatro
a doce semanas. Los resultados de esos cambios se re-

sumen a continuacién:

1) En condiciones normales, con semana de cua-
renta y ocho horas, incluyendo los sabados, y sin
ratos de descanso, las muchachas produjeron
2,400. relés por semana cada una.

2) Se las puso a trabajar ocho semanas a destajo
y la produccién se elevo.

3) Se introdujeron dos pausas de descanso de
cinco minutos, por la mafiana y por la tarde,
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durante un periodo de cinco semanas. La pro-
duccién volvié a subir.

4) Los intervalos de descanso se alargaron a diez
minutos. La produccién se elevé mucho.

5) Se introdujeron seis pausas de cinco minutos
y la produccién disminuy6 ligeramente; las
muchachas se quejaron de que su ritmo de
trabajo era interrumpido por las frecuentes
pausas.

6) Se volvi6 a las dos pausas de descanso, la pri-
mera acompafiada de un refrigerio caliente
proporcionado gratuitamente por la compaifiia.
La produccién subié.

7) Se permitié a las muchachas salir a las 4.30
p.m. en vez de a las 5 p.m. La produccién se
elevé. 1

8) Sg les permiti6 salir a las 4 p.m. y la produc-
cién no se alterd.

9) Finalmente, se suprimieron todas las mejoras
g las muchachas volvieron a las cohdiciones
fisicas de los comienzos del experimento: tra-
bajo los sibados, semana de cuarenta y ocho
hcras sin pausas de descanso, ni trabajo a des-
tajo, ni refrigerio gratuito. Esta situacién se
prolong6 durante doce semanas, y la produc-
cién alcanzé el maximo nivel registrado, con
un promedio de 3,000 relés por semana.

Stuart Chase, en sus obras The Proper Stud:
Mankind y Men at Work, hace un interels)ante anZlis(g
2= las implicaciones de esta investigacién. Dicho bre-
s=mente, 12! produccién se elevd, ante todo, por el cam-
B0 de ‘a‘ctltud de las operarias hacia su trabajo y su
Zupo. “Al pedirles ayuda y cooperacién, los investiga-
“ores lograron hacer que se sintieran importantes. Su
#5tud total, que correspondia a la de los engranajes
=ccpendientes de una maquina, se convirtié en la de
== grupo acorde que trataba de ayudar a la compaiiia
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a resolver un problema. Habian encontrado un puesto
estable al cual pertenecian, y un trabajo cuyo propésito
velan claramente. Por eso trabajaron con mayor rapi-
dez y eficacia que nunca.” Qued6é demostrado que la
industria, aparte de la produccién de articulos, tiene
que llenar también una funcién social; que el grupo
primario, mas bien que el individuo aislado, represen-
ta la unidad fundamental de observacién en toda investi-
gacién industrial; y, en fin, que la motivacién adecuada
es mas importante que las condiciones fisicas del am-
biente. Chase agrega: “Una fébrica realiza dos impor-
tantes funciones: la econémica, de producir bienes, y la
social, de crear y distribuir satisfacciones humanas entre
los que cobija bajo su techo. Una gran parte de los
estudios de los expertos en eficiencia se habia orientado
hacia las funciones de produccién, pero casi nada hacia
la funcién social, hasta que el experimento de Hawthor-
ne revelé que ambas son inseparables. Si la organizacién
humana de la fabrica estd desequilibrada, ningin siste-
ma de eficiencia del mundo mejorard la produccién.”
Otro importante resultado de la investigacion fue
que los exdmenes médicos efectuados regularmente no
revelaron sefiales de fatiga acumulada y que las faltas
disminuyeron en un 80 por ciento. Se noté también
que cada muchacha tenia su propia técnica de juntar
las piezas de los relés; algunas veces la operaria cam-
biaba de técnica, con objeto de evitar la monotonia,
y se encontré que mientras mas inteligente era la ope-
raria, mayor era el namero de variaciones. Esto, agrega
Chase, atafie a los ingenieros de tiempo y movimiento
que pretenden estandarizar los movimientos en detri-
mento de estos pequefios toques personales. Al grupo
experimental se le concedi6 una considerable libertad
de movimientos. Las opcrarias iban y venian a su an-
tojo y nadie las presionaba. Bajo tales condiciones, el
grupo desarrollé un mayor sentido de responsabilidad
y en lugar de requerirse una disciplina mantenida por
las altas autoridades, ésta se formé en el grupo mismo.
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Finalmente, se observé que los sentimientos no sola-
mente contaban més que las horas de trabajo, sino
también mis que los salarios. Hubo que reconocer que
los operarios se preocupaban més de la relacién entre
su jornal y el de sus compafieros de trabajo que del
monto exacto de su jornal. Los altos salarios Pproporcio-
naban poca satisfaccién al trabajador si alguien obte-
a mayor remuneracién en un trabajo de menor cate-
goria que el suyo. “Algin dia —escribe Chase— los
directores de fabrica se dardn cuenta de que los obr’eros
10 son movidos primordialmente por motivos econ.
micos. Debajo del cronémetro y los planes de bonifi-
cacion de los expertos en eficiencia, el obrero es impelido
Por la desesperada urgencia interior de encontrar un
ambiente donde poder echar raices, pertenecer y cum-
plir una funcién; donde se vea el propdsito del trabajo
¥ se sienta la propia importancia al realizarlo. De no
3¢t asl, se acumulardn frustraciones y obsesiones. La
fatiga’ y la ‘monotonfa’, mds que causas son efectos
de la frustracién. La negligencia de la funcién huma-
na de la produccién ha costado muy caro a los direc-
tores en las huelgas, las restricciones en la produccién
¥ el verdadero océano de desperdicio humano.”

El hombre responsable de los experimentos Haw-
thorne fue George Elton Mayo, profesor de Investiga-
ciones industriales en la Escuela de Negocios para gra-
dua_d'os de Harvard. Mayo, australiano de Adelaida,
2ac10 en 1880 y estudié psicologfa en la universidad
ge su ciudad natal. Lleg6 a los Estados Unidos como
becario de la Fundacién Rockefeller y en 1926 fue
sombrado jefe del Departamento de Investigaciones in-
dustriales de Harvard, posicién que conservé hasta su
=tiro en 1947. Es interesante seguir el desarrollo del
eensamiento de Mayo desde sus primeras investigacio-
ass en 1923 (cuando efectué una investigacién sobre
s causas de la alta rotacién entre los operarios de una
planta textil, cerca de Tiladelfia) hasta el cambio de
suientacion que siguié a las investigaciones Hawthor-
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ne, que influyeron sobre toda su obra posterior. Es

innecesario describir detalladamente las investigaciones

de 1923, pero un breve resumen demostrard como, pese

a la intervencién de los mismos factores que €n los al-

timos experimentos, no fueron reconocidos, a causa de

la preocupacién de Mayo por las condiciones materiales

del trabajo y por aplicar una psicologia individual me-

canicista. Brevemente, el problema era que mientras la
rotacién de los trabajadores en la planta textil era del 5

al 6 por ciento anual, la rotacién en €l departamento de
hilanderia andaba por €l 250 por ciento. El trabajo en
este departamento estaba a cargo de operarios que aten-
dian las méaquinas subiendo y bajando unos treinta me-
tros mientras ataban los hilos a los marcos. En teoria,
el obrero recibia un bono los meses en que la produc-
cibn excedia €l 75 por ciento de una cuota cuidadosa-
mente calculada (si se alcanzaba, por ejemplo, un 80 por
ciento, cada trabajador del departamento recibia una
bonificacién del 5 por ciento sobre su salario mensual).
Sin embargo, estos bonos no salian del campo teérico,
pues €l departamento de hilanderfa nunca excedia
el 70 por ciento de la cuota. Las condiciones especiales
del trabajo que afectaban a los trabajadores fueron: la
baja estima en que los trabajadores tenian esta labor:
“no se mecesita talento, solamente piernas fuertes”; la
monotonia del trabajo; €l aislamiento de los operarios,
pues el ruido terrible de las maquinas y las distancias
que los separaban casi impedian cualquier clase de co-
municacion.

Mayo inici6 las investigaciones con la introduccién
de ratos de descanso equivalentes a dos intervalos de
diez minutos por la mafiana y otros dos por la tarde.
Se anim6 a los trabajadores para qué durmieran durante
esos intervalos, disponibles inicialmente a s6lo una ter-
cera parte de los operarios del departamento. Los re-
sultados fueron impresionantes, pues la rotacién descen-
di6 y la produccion aument6. Se notd, ademds, que
¢l estado de 4nimo habia mejorado y que la actitud de
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los hombres era mas amistosa. Pero lo que en aquel
entonces result6 inexplicable para Mayo fue que etrlltre
los dos tercios del grupo excluidos del experimento hubo
una elevacién en la produccién y un decremento en la
rotacion de los trabajadores casi comparables, no obs-
tante que trabajaban en el mismo departament,o Hacia
el f}nal del primer mes, la eficiencia en la pro;iucci()n
habfa alcanzado cerca del 80 por ciento y los operarios
recibieron su primera bonificacién. Durante cuaIZro me-
ses el nivel de la produccién fue de 82 por ciento
Surgieron entonces ciertas dificultades. A los su-
pervisores del departamento nunca les cayé en gracia
el nuevo sistema; seguramente compartian con otros
muchos supervisores cierto disgusto por lo que conside-
raban un mimo para los trabajadores en nombre de da
ciencia. Crefan que los descansos deberian ser ganados
(es decir, que los operarios deberian completar ciertas
tareas antes de obtener la autorizaién para descansar)
¥ que al recibir érdenes especialés urgentes deberian
aban’donar el descanso por completo. (La idea de que
a_émas horas de trabajo corresponderia mayor produc-
: n tarda en morir). En cinco dias las condiciones vol-
eron al nivel prevaleciente al principio de los ex-
perimentos, la produccién descendié hasta un punto
superado meses atrds, las faltas se multiplicaron y cun-
io labdesmorahzacién. Los supervisores, naturalmente
B (sizs (r::;asléaron y volvieron a implantar los periodos:
] pero esta vez en estricto acuerdo con los
os. Tampoco respondieron entonces los operarios
¥ la produccion volvi6 al 70 por ciento. La situacion
era desesperada para la empresa; parecia que las 6rdenes
argentes no se cumplirian jamis. Pero entonces el pre-
sidente de la compafifa se hizo cargo del asunto, aconse-
zdo por Mayo. Ordené que durante las péusas de
descanso se detuvieran las mdquinas, para que todo el
:Jnundo tuviera que ponerse a descansar, ya fuese obrero
supervisor. Los capataces se alarmaron aun mis, pues-
@ que parecia imposible recuperar el tiempo de t:rabajo
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perdido. Sin embargo, las faltas disminuyeron./unalveg
mas, el estado de énimo’me]oro y la producqlqp lelg
al 77 ¥2 por ciento. Mids adclante se pernn(tilo a los
operarios escoger el momento de sus pausas de descanso,
alternandolas a fin de que las méquinas estuvieran con-
tinuamente en marcha. Fue la fase final del experi-
mento. La produccién alcanzé el 86_}/2 por CIeytg; afios
despues, el presidente de la compafifa informé de que
las ausencias del personal desde entonces no excedx;ron
el 5-6 por ciento, con lo cual el departamento de hilan-
derfa qued6 al nivel del resto de la fibrica. El pro-
se habia resuelto.
blef;l; interpretacion que dio Mayo a sus resulta(_ios,sen
vista de sus investigaciones posteriores, fule peﬁullar. Su-
puso que la monotonia del trabajo conducia a elnsuen(t)s
pesimistas”: “Todo trabajador o ejecutivo probab erneri e
lleva consigo cierta pesadumbre privada o desconten cl).
Cuando las condiciones del trabajo son fisica o mental-
mente impropias, cl efecto inmediato parece”sers un in-
cremento de la reflexion pesimista 0 amarga”. Supuso,
ademds, que cuando deben c:fectuarse los mlsrfno.s mogxe-
mientos durante largos periodos, aparccen fatlgas 4
postura y alteraciones de la circulacion que a ectan ad-
versamente la eficiencia. Ambas condiciones pargman sus-
ceptibles de interrumpirse con las pausas de escanes'z:
(Advirtamos, de paso, la actitud de los primeros consb}
ros industriales, al suponer que la solucién a sus proble-
mas residia en las mentes y cucrpos de los diferentes ope-
rarios: el aburrimiento genera pensamientos deprimentes
y la monotonia del movimiento conduce a altera(cllon;s
de la circulacién y a la fatiga). No es inevitable dudar de
la validez de estos supuestos, aunque 'segurarélelnfle e_t;
un exageracion suponer que los pensamientos de ; 01}1
bre comdn son tan deprimentes como para impu sarbo
a toda costa hacia los trabaqu no monotonos, con o :
jeto de librarse de ellos. Es inevitable preguntarse q(lile
hara el obrero en su casa o dur;m/tc un descanso, Fll;lll o
ni siquiera tiene un trabajo monétono cn qué ocuparse.
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La verdad es que todo hace suponer que tales enso-
flaciones deprimentes se deben en su mayor parte al
mal estado de 4nimo y a las insatisfactorias condiciones
psicoldgicas del taller. Por otra parte, la teorfa de la
fatiga postural es bastante razonable y serfa aceptada
por la mayoria de los fisiclogos— por ejemplo, todos
nosotros tendemos a interrumpir una prolongada posi-
cion sedente o erecta levantdndonos o dando vueltas,
con lo cual se evita el estancamiento de la sangre en las
partes afectadas y se estimula notablemente la circula-
cion. Semejante estancamiento puede ser un factor im-
portante en la produccién de ciertos tipos de fatiga, pero
€n modo alguno es capaz de explicar los resultados del
experimento. Aunque se acepten los factores causales
sugeridos  originalmente por Mayo, falta explicar por
qué los descansos merecidos no clevaron la produccién,
puesto que su efecto puramente fisico deberfa ser igual
al de las pausas no merecidas, y, enisegundo lugar, por-
que las dos terceras partes de log trabajadores que no
fueron gratificados con descansos mostraron un aumento
cast igual en su capacidad productiva y una disminucién
en las faltas.

En su obra posterior The Social Problems of an
Industrial Civilization, Mayo adopté un punto de vis.
& enteramente distinto sobre Jos resultados de esta
mvestigacién. En primer término, sefialé que el mero
fecho de efectuar una mvestigacion demostraba a los
obreros que sus problemas no sc ignoraban. En segundo
lugar, el presidente de 1a compaiifa habia gozado siem-
pre de prestigio entre sus cmpleados, y jamas disfruté de
=nto como cuando se puso de parte de los trabajadores
frente a los capataces que habian interrumpido los des.
&nsos. Finalmente —y esto es lo mas Importante—, la
multitud de trabajadores solitarios se transformd en un
Stupo con sentido de responsabilidad social en cuanto
3¢ dejo en sus manos Ia distribucién de las pausas de
descanso.  “Esto llevé a consultas en todo el grupo y

2 un directo sentido de responsabilidad hacia el presi-
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dente. Y las transformaciones sociales generales alcan-
zadas fueron sorprendentes y hasta se ext,endleron a las
relaciones fuera de la fabrica.” Lo que éste y muchos
experimentos posteriores mostraron fue el total fracaso
de las premisas paleotécnicas referentes a Ila naturaleza
humana, que se examinaron ya en el capitulo I y que
Mayo atribuy6, con cierta hgerez.a,,al economista Rlcal;;
do.” Mayo las describe como “hipotesis del populacho

de la sociedad, y enumera los que considera sus pos-
tulados fundamentales:

1) La sociedad natural es una horda desorgani-
zada de individuos.

2) Cada individuo acttia en forma calculada para
asegurar su conservacion e interés propios.

3) Cada individuo pone toda su l6gica y capacidad
al servicio de estas intenciones.

Como hemos visto, estas hip6tesis no pueden atri-
buirse a nadie en particular, pues forman parte d’e'la
ideologfa de los industrialistas en una etapa especifica
del desarrollo industrial. Su apancné}n en las esferas de
la economia, la biologia y la filosofia siguié, més bien
que precedi6, a su manifestacién en la industria. S(lln
embargo, la demostracién de Mayo de la falsedad de
la “hipbtesis del populacho” de la sociedad fue un 1m-

ortante descubrimiento con relevantes implicaciones
industriales que lo llevaron a escribir en el libro men-
cionado: “El concepto ordinario de las relaciones obre-
ropatronales como un enlace exlsteltlte entre 1?’1?11 f;gcilg-

ios de la compaiiia por una parte, y un n -
gzigﬁninado de Fndividrzlos por otra, es absolutamente
erréneo. En ninguna factoria realmente prospera se
relaciona la administracién con los trabajadores  aisla-
dos: lo que cuenta siempre son los grupos de trabajo.
En todo departamento activo los trabajadores se han
congregado —consciente 0 inconscientemente— en un
grupo con costumbres apropiadas, deberes, rutinas y aun
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rituales; la administracién triunfa (o fracasa) segin sea
0 no aceptada sin reservas por el grupo como autor y
guia.”

Ya hemos descrito la primera parte de la investi-
gacién Hawthorne, en la cual Mayo se enfrenté al pro-
blema planteado por los desconcertantes resultados de
los primeros experimentos de iluminacién. La breve
relacién que ofrecemos hace poca justicia a la profun-
didad de las investigaciones, durante las cuales todas las
condiciones fisicas, tanto en los talleres como en los mis-
mos trabajadores, tuvieron que mantenerse bajo estricta
vigilancia. La temperatura y la humedad del local se
registraban cada hora, en tanto que se tomaba nota por-
menorizada del viento, el sol y todas las otras condicio-
nes ambientales tan caras al psicélogo industrial. Todos
los trabajadores fueron sometidos a exdmenes médicos
cada cinco o seis semanas. Sin embargo, en cuanto re-
sulté6 evidente que lo que realmente importaba era el
cambio de actitud de los empleados hacia el trabajo, se
mici6 un programa de entrevistas encaminadas a des-
cubrir la naturaleza de esas actitudes. Inicialmente, las
entrevistas se redujeron a la interrogacién directa, des-
pués de asegurar a los empleados que podian hablar
libremente. Se espetaban preguntas como: “;Qué opina
usted del capataz? ;le parece justo, o tiene favoritos?”,
v asi por el estilo. Pero no tard6 en descubrirse que
sste método tiene muchos inconvenientes: tiende a cau-
sar antagonismos o respuestas estereotipadas, y proba-
blemente inclina a simplificar demasiado las respuestas,
reduciéndolas a si o no. Ademis, la insistencia en los
problemas que parecen importantes al entrevistante hace
pasar por alto otros, de importancia para el trabajador,
pero desconocidos por el entrevistante. Por eso se re-
curri6 a lo que se denomina entrevista “no orientada”,
en la que el entrevistante escucha en vez de hablar, no
replica ni da consejos y adopta una actitud moral per-

fectamente neutral; las entrevistas, claro estd, son confi-
denciales.
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Al llevar a la prictica este programa de entrevis-
tas, se hicieron varias observaciones. Se encontrd, por
ejemplo, que con sdlo dar a las personas la oportunidad
de hablar y exponer sus molestias mejora su estado de
animo. Asi, una mujer que se quejé largamente de la
mala calidad de la comida volvié a los pocos dias para
agradecer efusivamente al entrevistante el haber eleva-
do sus protestas a la direccién y logrado tan magnifica
mejora en los alimentos. En realidad, el entrevistante
no habia hecho nada al respecto. En segundo lugar, se
observé que las quejas no son siempre declaraciones ob-
jetivas de hechos (Freud, por supuesto, ya lo habia des-
cubierto), sino que a menudo son manifestaciones de
trastornos mds profundos. En tercer lugar, las deman-
das de los trabajadores dependen de sus experiencias
dentro y fuera de la fabrica. Por ultimo, los obreros no
se sienten satisfechos o insatisfechos respecto a ningin
marco de referencia objetivo, sino mds bien respecto a
lo que consideran su posicion social en la empresa y
a lo que creen merecer en materia de recompensas.
Estos puntos se trataran més adelante en detalle, pero
resultard 1til proporcionar ahora un ejemplo que ilus-
tre el segundo punto (que las quejas no son necesaria-
mente declaraciones objetivas de hechos, sino que pue-
den ocultar males mas profundos), que es el menos facil
de entender de los cuatro. El ejemplo proviene de un
trabajo leido por el Dr. D. S. F. Robertson, de la
Unilever Ltd., en ura reunién de la Association of In-
dustrial Medical Officers: “No hace mucho, en una de
nuestras oficinas se decidié reemplazar el viejo sistema
de iluminacién con arcos de wolframio por tubos fluo-
rescentes. En la oficina trabajaban unos veinte hombres,
entregados a la confeccién de dibujos delicados y otras
obras artisticas que exigen gran cuidado.
Poco después del cambio, varios individuos visitaron
el departamento médico quejandose de diferentes sinto-
mas atribuidos undnimemente al esfuerzo visual: con-

juntivitis, dolor de ojos, dolores de cabeza ¢ inclusa do-

S e
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ble visién. Los casos se trataron aisladamente, sin en-
frar en mayores averiguaciones. Una semana de’spués el
STupo presento a la administracién un memoria] noti-
ﬁcgndo que los firmantes no podian continuar su tra-
ba;q, debido al esfuerzo visual ocasionado por la ilumi
nacion fluorescente, il sy

La 1lum1r_1§10i('>n habia mejorado considerablemente
€1 comparacién con la anterior v no cabia la menor
duda de que las quejas eran infundadas. La opinién de
los peritos fue unanime, pero las protestas siguieron

Finalmente, las dificultades se resolvieron consul.tan-
doa todos los miembros del grupo participante. La ilu-
minacién fluorescente, ni que decir tiene, era sélo el
testaferro de otras dificultades, debidas pr}ncipalmente
2 deficiencias en el liderato, pero también y esto es na-
tural, al hecho elemental de que nunca se consult6 al
STupo sobre el cambio antes de efectuarlo,

A Desde entonces, por supuesto, han desaparecido las
guejas sobr'e trastornos oculares” (Some Human Relation
Problems in Industry, octubre, 1950).

Volvamos al experimento Hawthorne, Por aquel en-
fonces se descubri6 que los grupos sociales formados
=2 la fabrica ejercian considerable influencia sobre Ia
conducta de sus miembros, y en particular sobre la can.
Bidad de trabajo que hacfan. Los observadores advir-
S€on que en ciertos departamentos los trabajadores
Emitaban 1a Pproduccién pese a los incentivos financie-
™ que la direccién ofrecia; parecié probable que este
“=momeno se debiera a la presion del grupo sobre el
#ocrario. El Dr. Mayo decidié investigar uno de estos
==partamentos, que llamaban “cuarto de los alambres”
=oa objeto de averiguar todo lo posible sobre el freno
==pussto a la produccién por los que laboraban alli. Ha-
82 catorce hombres en el “cuarto de los alambres”, po-
=endo a]am’?rqs a los interruptores de ciertas parte; del
=g=ipo telefénico; de los catorce, nueve prendian los
sembres, tres los soldaban, y los otros dos eran ins-
#=ores. En este caso, el problema no consistia, como
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otras veces, en alterar la conducta o incrementar la efi-
ciencia, sino que se reducia a observar exactamente el
trabajo. En otras palabras, lo importante era no pertur-
bar a los operarios con la investigacién. Con este fin,
dos hombres efectuaron la investigacion, un observador
y un entrevistante. El observador se encontraba, efec-
tivamente, en el cuarto de alambrar, con instrucciones
de mostrarse amistoso hacia todos, pero sin dar 6rdenes,
para no dar la impresion de hallarse demasiado intere-
sado; y de actuar con la mayor indiferencia posible. El
entrevistante, por otra parte, no entraba jamas al cuarto,
sino que mediante entrevistas se dedicaba a averiguar
cuanto fuese posible sobre los pensamientos y senti-
mientos, valores, familia e historia personal de cada
obrero. Su labor se verificaba en condiciones estricta-
mente confidenciales, en privado y en otro lugar de la
fibrica. Sin embargo, se mantenia en contacto diario
con el observador.!

Los resultados de esta investigacion mostraron que
el pequefio grupo de operarios habia generado espon-
tineamente unos cuantos lideres naturales que domina-
ban con el activo consentimiento del grupo. (Tales “li-
deres naturales”, como han demostrado numerosas inves-
tigaciones similares, no coinciden de ordinario con los
impuestos por la administracién, pero dentro del grupo
son mucho mas influyentes que las autoridades oficia-
les.) La actitud del grupo era de completa indiferencia
hacia los incentivos financieros de la compaiiia, y aun-
que se ofrecian gratificaciones a todos los empleados por
los incrementos en la produccion, ésta no pasaba de
6,000 unidades al dia, ni una mas ni una menos. Sin

1 Para mayor informacién sobre los experimentos Hawthorne,
y en particular sobre el “cuarto de los alambres” véase: G. C. Ho-
mans, The Human Group, Harcourt, Brace and Company, 1950;
caps. 3 a 6. En la obra de F. J. Roethlisberger y W. J. Dick-
son Management and the Worker, Harvard University Press, Cam-
bridge, Mass,, 1939, se describen los experimentos con el mayor
detalle [T.].
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embargo, el grupo podia producir 7,000 unidades dia-
rias sin dificultad. No obstante, todo aquél que inten-
tara superar la cuota fijada por el grupo era llamado
inmediatamente al orden. Obviamente, los valores y
las costumbres del grupo eran mds importantes que
cuqlqluler beneficio en efectivo para sus componentes.
Existia una organizacién formal, dotada de normas so-
cxa}le's propias, algunas expresadas verbalmente, otras im-
plicitas en las acciones; la produccién diaria, por ejem-
plo, representaba un estdndar, aunque nunca se expresa-
b? claramente, de lo que el grupo consideraba como un
dia de trabajo justo. Habia un cédigo extraoficial de con-
ducta que ejercia poderosa influencia sobre los miem-
bros del grupo y marcaba en ellos las siguientes reglas:

I) No debes trabajar demasiado. Si lo haces se-
ras un “rompe-marcas’.

2) No/ debes trabajar demasiado poco. Si lo haces
serds un “simulador”.

3) No debes decir a los supervisores nada que
pue;da perjudicar a un compaiiero. Si lo haces
serds un ‘“‘soplon”.

4) No debes intentar mantener una distancia so-
cial o “actuar oficiosamente”. Si eres ins-
pector, por ejemplo, no debes comportarte
como tal.

_ El profesor P. Sargant Florence comenta en rela-
<ion con este cddigo extraoficial, que “para aquellos que
han ‘atravesado el molino’ de una escuela publica ingle-
2. esta situacién social no parecerd improbable o ex-
frafia. Todas esas reglas se observan alli, aunque los
mombres atribuidos a los violadores sean diferentes. A
“os rompe-marcas se les llama ‘macheteros’; a los simu-
zdores, ‘flojos’; etc. Parece aue los norteamericanos no
Senen un nombre para el cuarto caso, pero la jerga
Zmiliar inglesa usa la palabra ‘presuntuoso’. Tal cédigo
2= las fabricas norteamericanas y las escuelas publicas
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inglesas era tan inviolable como los ritos primitivos;
romperlo era taby, algo que no se hacia, o si se hacia,
la consecuencia de la violacién era el ostracismo social.
Las investigaciones britdnicas sobre las relaciones so-
ciales en la fabrica no han sido tan completas, pero sefia-
lan la importancia de los ‘cédigos” extraoficiales del gru-
po contrarios a la eficiencia. El aspecto pecuniario o el
interés por el trabajo en si mismo (tomado como pa-
satiempo), ligan menos de lo que se cree a los trabaja-
dores con su trabajo. Més decisivos son, en cambio, los
nexos de ‘pandilla’ o de condiciéon social. Para el tra-
bajador, el grupo al que pertenece, con cédigo de con-
ducta y todo, v su posicién en la jerarquia de la fibrica
resultan tan importantes como el salario o el trabajo”
(Labour). Se averigud, pues, que en el “cuarto de los
alambres”, residia un grupo altamente integrado, con su
propia estructura social y el correspondiente codigo de
conducta que no soélo se hallaba en conflicto con las
intenciones de la administracién, sino con la finalidad
y la funcién social de la industria, que es la creciente
produccién de objetos. Hay dos lecciones que aprender
en esta parte de la investigacion Hawthorne. Primera-
mente, que ningin agregado de personas puede existir
por algiin tiempo sin que se formen grupos informales
y sin que destaquen los “lideres naturales”. En segundo
lugar, que no es solamente esttpido sino fuatil tratar de
deshacer esos grupos; la actitud inteligente consiste en
intentar aue los intereses de la direccion v los de los
obreros coincidan, a fin de que el conjunto de grupos
informales que forman el personal de la fibrica adopten
las mismas metas, en vez de frustrarse unos a otros.

El ejemplo anterior muestra cémo el grupo informal
de un taller tuvo por efecto disminuir la produccién
de la fabrica. Una investigacion efectuada por Mayo
muchos afios después demuestra la forma en que tales
grupos pueden colaborar con la administracion para au-
mentar la produccién. La investigacion cmpezd en 1943,
cuando se pidi6 a Mayo y a sus colaboradores que in-
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vestigaran una exagerada rotacién en ciertas fabricas de
aviones al sur de California. Un componente impor-
tante del panorama social de la investigacion era la ines-
tabilidad de las condiciones: muchos individuos eran lle-
vados de la industria al ejército, v decenas de millares
de trabajadores de otras partes del pais llegaban a la
regién en busca de trabajo. Sin embargo, no se creia
que esto bastara, sin mds, para explicar una rotacién de
trabajadores del 70 al 80 por ciento. Es innecesario des-
cribir la investigacién, la cual, como en el caso anterior,
mostrd la importancia de los grupos informales y de los
equipos de trabajo. En una palabra, se encontré que
las faltas y la alta rotacién en el trabajo eran caracte-
risticas de los operarios que no pertenecian a equipos
y no habfan conseguido ingresar a ningin grupo (ya
fuese por peculiaridades personales o, mas a menudo,
porque no se les habia dado la oportunidad de ha-
cerlo). Como carecian de fondo social, no tenian sen-
timientos de lealtad v no se interesaban por lo que
sucedia a su alrededor en la fibrica. Por otra parte,
la investigacién de un equipo de trabajo cuya produc-
cién era superior en un 25 por ciento al promedio de
la empresa, revel6 algunos de los factores que mejo-
ran el estado de animo. Los demads trabajadores reco-
nocian cierto tipo de solidaridad en este grupo, pues
sus miembros se sentian superiores a los otros gru-
pos y mostraban lealtad y orgullo de afiliacién. El
capataz del departamento donde este grupo laboraba te-
nia mucho que hacer y raramente lo visitaba, y su
primer ayudante solo aparecia una vez al dia. Todo el
trabajo era vigilado por un hombre sin distincién ofi-
cial de ninguna clase, pero que era el lider natural del
equipo. Este individuo tenia tiempo (no estaba dis-
traido por la necesidad de enfrentarse a problemas téc-
nicos) vy posibilidad de concentrarse en la solidaridad
del grupo. Mancjaba el problema en la siguiente for-
ma: los nuevos empleados eran presentados a todos los
miembros del equipo, v se agregaban a los que parecian




100 LA OBRA DE ELTON MAYO

m4s afines a ellos; después eran conducidos al final de la
linea de montaje, para que vieran cémo la parte fabrica-
da en el departamento se ajustaba al articulo terminado.
El lider escuchaba todas las quejas, pero si los remedios
no estaban a su alcance las transmitia a las autoridades
superiores. En esa forma se daba a los trabajadores
conciencia de su importancia (veian cémo su obra se
adaptaba al conjunto), camaraderia (al ser miembros
de un equipo) y sensaciéon de ser tratados justamente.

Un interesante informe del Survey Research Centre
de la Universidad de Michigan (Productivity, Supervi-
sion and Employee Morale), que presenta una selec-
ci6n de los descubrimientos efectuados en un estudio
a cargo de la Prudential Insurance Company, viene
en apoyo de esta actitud hacia el liderato. Los inves-
tigadores buscaron los capataces de los grupos cuya pro-
duccién era mayor que la media y compararon sus mé-
todos con los de los supervisores de los grupos de baja
capacidad productiva. Se mostré que los capataces de
los grupos muy productivos

1) Estaban sometidos a escasa vigilancia por par-
te de sus propios SUpErvisores.

2) Insistfan menos sobre la produccion como
meta.

3) Estimulaban a los empleados a participar al
tomar decisiones.

4) Se ocupaban ante todo de los empleados.

5) Dedicaban més tiempo a la supervision que
al estricto trabajo productivo.

6) Tenian més confianza en sus funciones de su-
pervision.

7) Comprendian su posicién en relacién a la com-
pania.

Los profesores Miller y Form en su Industrial So-
ciology, una de las obras mis recientes y exhaustivas
sobre la materia, consideran que la principal implica-
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cién de la obra de Mayo es que “el problema de las
faltas, la rotacién, el mal estado de 4nimo y la escasa
eficiencia se reduce al problema de cémo consolidar a
los grupos e incrementar la colaboracién, tanto en las
factorias grandes como en las pequefias. El problema,
como diria el famoso sociélogo Charles H. Cooley, es
cémo organizar la vida en los grupos primarios”.

Los dos autores resumen en detalle otras conclusio-
nes que provienen de las investigaciones de Mayo:

1) El trabajo es una actividad de grupo.

2) El mundo social del adulto estd organizado
principalmente por el trabajo.

3) La necesidad de reconocimiento, seguridad y
conciencia de pertenecer a un grupo es mas
importante para determinar el estado y la pro-
ductividad de los obreros que las condiciones
fisicas de trabajo.

4) Las quejas no son necesariamente descripcio-
nes objetivas de hechos; a menudo son sinto-
mas de trastornos relacionados con la condi-
cién de los individuos.

5) El trabajador es una persona cuya efectividad
y actitudes estan condicionadas por las deman-
das sociales del interior y del exterior de la
fabrica.

6) Los grupos informales dentro de la fabrica tie-
nen gran influencia social sobre los habitos de
trabajo y las actitudes del operario individual.

7) El paso de una sociedad establecida a una
adaptativa (del viejo tipo de vida comunal a
la sociedad atomizada de individuos aislados;
de la sociedad eotécnica a la paleotécnica)
tiende continuamente a alterar la organizacién
social de la factoria y de la industria en ge-
neral.

8) La colaboracién en los grupos no se produce
por accidente; debe planearse y desarrollarse.
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Si se consigue que los grupos colaboren, las
relaciones de trabajo dentro de una planta
fabril pueden alcanzar una cohesion Inmu-
ne a los cfectos disgregantes de la sociedad
adaptativa.

Aurque es indudable que la obra-de Mayo y de sus
colaboradores Rocthlisberger y Dickson constituye el
fundamento obligado de todas las investigaciones ulte-
riores, ciertos aspectos han sido blanco de criticas. Como
buena parte de nuestra exposicion reconoce la validez de
los puntos de vista de Mayo, es importante discutir
estas criticas antes de seguir adelante. Por otra parte,
puede decirse con bastante seguridad que los desacuer-
dos expresados no contradicen, en general, los resultados
reales que hemos resumido, sino que tienden a adop-
tar una de tres posturas que pucden designarse como
la dcl industrialista, la del psicologo social y la del soci6-
logo. El industrialista opinard probablemente que las
conclusiones de Mayo son verdaderas pero irrelevantes;
el psicélogo social dird que son verdaderas, pero evi-
dentes; el sociblogo, que son verdaderas pero no lo su-
ficientemente profundas. Consideraremos ahora en de-
talle estas actitudes.

La actitud del industrialista —o, al menos, de mu-
chos ejecutivos— hacia la obra que hemos descrito se
condcnsa en las palabras: “Todo esto es muy interesan-
te, pero lo que ustedes, psicologos y tebricos, parecen
olvidar es que yo tengo que obtencr utilidades y producir
articulos. El bienestar ticne un importante lugar, pero,
después de todo, es solo un aspecto secundario de la
industria, y -0 su principal funcién.” Aunque expre-
sado con mayor moderacion,‘tal parece ser el punto de
vista del profesor Sargant Florence en la excelente obrita
Labour, que ya hemos citado. El profesor Sargant Flo-
rence escribe: “Ha existido una tendencia en la psico-
logfa, en la sociologfa y en las escuelas de trabajo social
norteamericanas, a concentrarse en—la actitud mental
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del trabajador, empleado o desempleado, prescindiendo
enteramente de las necesidades del consumidor y de la
demanda de su trabajo. Esto es una abstraccion econo-
mica al revés. Un manual sobre ¢l trabajo no debe
olvidar cudl es, en ultima instancia, la funcién del tra-
bajo; en este libro no se perderan de vista las necesi-
dades y demandas del consumidor, que el sistema econd-
mico trata de satisfacer, ni tampoco la satisfacciéon de la
‘naturaleza humana’ del productor.” Aunque el pro-
fesor Florence dedica un capitulo completo de su libro
a la obra de Mayo, la cual considera importante, como
demuestran sus citas sobre codigos y grupos informales,
parece implicar, en los parrafos citados, que se mima
al productor a expensas del consumidor. Pero, en pri-
mer lugar, este conflicto (si se insiste en separar al con-
sumidor del productor como si fuesen personas distin-
tas) existe en las mndustrias que jamas se ocuparon del
enfoque psicologico, y que desconocen indudablemente
los trabajos de Mayo. Por cjemplo, cuando los ferro-
viarios del pais piden salarios mas altos (para lo cual
ticnen todo el derecho), es el usuario de los ferroca-
rriles, el consumidor, el que tiene que pagar. En se-
gundo lugar, como veremos después, otros criticos de
Mayo asumen puntos de vista completamente opues-
tos y arguven que las opiniones de éste son favorables
a la administracion, y que ha inventado un medio muy
fino para adormecer en su empleo a los trabajadores
en un estado de satisfaccion que les hace producir mis
y pedir menos en materia de recompensas pecuniarias.
Es claro que ambas criticas se neutralizan.

Pero, sobre todo, esta clasc de critica no capta la
naturaleza de las investigaciones de los psicologos, v so-
ciélogos norteamericanos que ‘“‘se concentran en la acti-
tud mental del trabajador, empleado o no”. La causa
de esta insistencia en la actitud mental del trabajador
no es, ni mucho menos, la intencion de “mimarlo” u
“olvidar cual es, en dltima instancia, el objeto del tra-
bajo”’; se trata simplemente de una actitud legitima de
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investigacion, basada en la creencia, fruto del sentido
comtn, de que nadie puede incitar a otro a trabajar si
desconoce la manera de motivar a esa persona y los in-
centivos a que responderd. La meta final de semejante
investigacién es aumentar la satisfaccion del consumi-
dor y del productor y, lejos de ser verdad que nuestro
enfoque conduzca a ascensos en los precios que paga
el consumidor, hay sobradas razones para suponer que la
aplicacién de esta actitud a la practica producird el efec-
to contrario. Gordon Rattray Taylor sefiala que en las
empresas de amplia vision en que se han aplicado los e-
sultados de esas investigaciones “los resultados han sido
sorprendentes. No sélo ha disminuido la friccién, sino
que se ha elevado en dos sentidos la eficiencia técnica
de la produccién. La produccion por hora-hombre au-
ment6 y el nimero de horas-hombre también” (Are
Workers Human?). El mismo autor calcula que si la
Gran Bretafia aplicara tales métodos, podria incremen-
tar su ingreso nacional en un 50 por ciento en un pe-
riodo de cinco afios, sin inversiones adicionales de capi-
tal, y que serfa posible reducir en un 30 por ciento el
precio de muchos articulos manufacturados. Ciertos
datos mencionadas por el Dr. A. T. M. Wilson en un
ensayo titulado “Some aspects of the Role of the Doctor
and the Research Worker in Industry”, que se leyo en
el Noveno Congreso de Medicina Industrial en 1949,
muestran las reservas de enmergia humana que no se
aprovechan en casi ninguna empresa industrial. En los
astilleros norteamericanos, entregados durante la guerra
a trabajos urgentes, se encontré que en condiciones muy
similares por Jo que toca a materias primas, métodos y
personal, ¢i tienipe requerido para producir un mismo
articulo variaba de 60  20Q dias. Ln Inglaterra varios
estudios mucstran quc organizaciones comparables en
magnitud que fabrican ¢l mismo articulo, exhiben a
menudo notables diferencias en la produccién, que al-
canzan en ocasiones el 300 por ciento por unidad de
tiempo. El hecho es que, al tropezar con estos proble-
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mas y con los mencionados en el capitulo I, la mayoria
de los directores no tienen la menor idea de lo que
deben hacer, como no sea repetir que “una dosis de
desempleo” resolveria nuestras dificultades y que, de fa-
llar lo anterior, las unicas alternativas posibles son los
salarios altos (‘“el dinero es tnico incentivo positivo™)
o el “bienestar”. Los que realmente miman a los tra-
bajadores no son aquellos que preconizan un enfoque
nuevo para los problemas psicologicos de la industria,
sino los administradores dispuestos siempre a derrochar
decenas de miles de délares en ese atosigante “bien-
estar” que —segin suponen vagamente — actia como
un incentivo y, en todo caso, tranquiliza su conciencia
y los absuelve de la responsabilidad de descubrir los
errores de la industria y de su propia técnica de manejar
los problemas del trabajo. Como hemos visto, la indus-
tria cumple una funcidén social enteramente indepen-
diente de la produccién de mercancias, pero nada hace
suponer que una funcién necesite verificarse a expen-
sas de la otra; por el contrario, hay incontables pruebas
que demuestran que el cabal cumplimiento de la fun-
cién social conduce a una mayor produccién y reduce
las faltas al trabajo y la rotacién de los operarios. En
otras palabras, es el incentivo mas efectivo que se co-
noce. No existe la menor relacién entre el bienestar a
cucharadas a que nos referimos y el estado mental satis-
factorio, que es la meta a que apuntan todas las inves-
tigaciones.

Las criticas del psicélogo social no nos detendran
demasiado, puesto que su tnico comentario al aceptar
la obra de Mayo fue que todo aquello se sabia desde
hacia mucho tiempo. C. H. Cooley, cuyo Human Na-
ture and the Social Order se publicd en 1902, estudié
la organizacion de los grupos primarios y su relacién
con los individuos que los componen. Mientras la ma-
yoria de los psicélogos adoptaba el punto de vista exa-
geradamente atomista del individuo como entidad ais-
lada, Cooley se instalé en el otro extremo y expresd
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una opinién parecida a la de G. H. Mead, mis recien-
te: “No puede trazarse una linea divisoria definitiva
entre nuestro ser y el ser de los otros, ya que el ser
propio s6lo existe en tanto que existe el ser de otros”
(Mind, Self, and Society; hay traduccién espafiola).
Obviamente, es indtil preocuparnos por la cuestién de
quién merece el crédito de haber descubierto la impor-
tancia de los grupos en la vida social; los parrafos de
Edmund Burke que hemos reproducido indican que
hubo personas en el siglo xviir que comprendieron per-
fectamente su trascendencia. El principal comentario
es que Mayo fue sélo un instrumento en el redescu-
brimiento de la importancia de los grupos y que se
limit6 a aplicar sus conocimientos a los problemas de
la industria.

Las objeciones mas graves a las investigaciones de
Mayo provienen de algunos sociélogos, quienes, sin estar
en desacuerdo con sus conclusiones, lo acusan de que

1) Sus investigaciones en las fabricas han exclui-
do casi por completo el panorama social.

2) Es unilateral, a favor de la administracién.

3) En el campo del método cientifico, ignora la
importancia de la teoria y adopta una actitud
que exalta el empirismo, la observacién y el
mero descubrimiento de hechos.

Al considerar la primera critica debe recordarse que
la preocupacién esencial de Mayo no era la ineficiencia
industrial como problema social, sino que se enfrentaba
a los problemas especificos de una fabrica determinada.
Asi, se encontraba en la posicién de un médico gene-
ral ante un caso de fiebre tifoidea. Al médico, natu-
ralmente, le interesa saber que la tifoidea es una enfer-
medad transmitida de ordinario por el agua infectada,
y supone que este caso se debe a defectos en el alcanta-
rillado, de los cuales son responsables las autoridades
locales, cuya actitud puede ser una fuente de peligro
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para todos; pero, antes que nada, se preocupa por curar
a su propio paciente. Tal vez esta actitud no convenga en
todos los casos, pero es muy natural. Tampoco es entera-
mente cierto decir que Mayo prescindié completamente
del marco general de la sociedad. Por lo contrario, de-
dica la mayor parte de su libro The Social Problems of
an Industrial Civilization a examinar la influencia de
las transformaciones sociales sobre la estructura de la
industria. Basando sus puntos de vista en los del so-
ci6logo francés Durkheim y en las investigaciones de
la escucla de socidlogos de Chicago, Mayo insiste en la
anomia (la terminologia es de Durkheim) y el des-
arraigo de la sociedad industrial moderna, resultantes
de la disgregacion de los grupos primarios. Sefiala que
st bien hubo una época en que el capataz de una fi-
brica dirigia a operarios pertenecientes a la comunidad
local, individuos a quienes trataba fucra de las horas
de trabajo y que probablemente permanecerian con él
durante muchos afios, o incluso por toda la vida, en la
actualidad tiene que vigilar frecuentemente a numero-
sas y cambiantes poblaciones de trabajadores alojados
en pensiones y que se desplazan continuamente de un
lado a otro en busca de =mpleos. Son individuos sin
residencia fija, que no pertenecen a ninguna comunidad
v carecen de sentimientos de lealtad. Son unidades des-
arraigadas de una sociedad en desintegracién. Aunque
probablemente esta situacién ha alcanzado extremos
mucho mayores en los Estados Unidos que en Ingla-
terra, con su vieja sociedad conservadora mds apoyada
en la tradicién, también es bastante evidente en este
altimo pais, y su influencia sobre la industria es consi-
derable. El observador casual comprendera ficilmente
cudnto mas dificil es mantener un estado satisfactorio
en una fdbrica situada en una importante regién indus-
trial, con poblacién cambiante, que habérselas con una
fabrica situada en una comunidad establecida y asentada
largo tiempo atrds. En el primer caso, el director o el
supervisor pueden estar al frente de un departamento
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al cual afluyen los obreros en procesién interminable,
para abandonar el trabajo a las pocas semanas, sin haber
llegado a establecerse. Es indudable que circunstancias
semejantes complican considerablemente la labor del
administrador, puesto que una comunidad fabril esta-
blecida es el primer requisito para una buena discipli-
na, un satisfactorio estado de 4nimo y la posibilidad de
un adiestramiento apropiado.

No obstante, debe admitirse que hay extrafias omi-
siones en la obra de Mayo y en la de sus colegas Roe-
thlisberger y Dickson. Asi, Mary B. Gilson en una re-
sefia de Management and the Worker, de Roethlis-
berger y Dickson, aparecida en el American Journal of So-
ciology (julio de 1940), observa que en toda esa larga rela-
cién de las investigaciones Hawthorne no se mencionan
las uniones de trabajadores fuera de la lacénica afirma-
cién de que los trabajadores las mencionaron tan rara-
mente, que no se consider6 necesario estudiarlas. Sefiala
después que entre 1933 y 1936 la Western Electric
Company gast6 cerca de veintiséis mil délares en espio-
naje, y agrega: “No sabemos de ningin caso en que
los espias hayan sido empleados sin algin temor de
sindicalismo por parte de la administracién. Nos pre-
guntamos si los entrevistantes disponen de técnicas
apropiadas para revelar las causas de lo que el Sr. Mayo
denomina ‘odios y disputas fatiles’. También nos sor-
prende enterarnos de que en veinte mil entrevistas no
apareci6 ningin obrero que criticara a la compafifa.”
Una réplica a estos comentarios se hizo en los Procee-
dings of the Industrial Relations Research Association
de diciembre de 1948, por B. M. Selekman, quien escri-
bié que, aunque esos estudios se redactaron y publicaron
después de 1930, cuando se estaban multiplicando las
uniones de trabajadores en la industria norteamericana,
las investigaciones reales se llevaron a cabo algo antes
de ese afio, cuando habia comparativamente poca acti-
vidad sindicalista en el pais. Por aquel entonces, en la
Western Electric Company habia incluso menos acti-
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vidad que en cualquier otra parte. “Ademis —afiade
Selekman—, nos guste o no, y debo confesar que yo
mismo lo encontré muy dificil de tragar, es un hecho
sorprendente que, entre veinte mil entrevistas no orien-
tadas, que ofrecieron tantos hallazgos, se revel6 muy
poca articulacién referente a asuntos sindicales entre los
trabajadores.” Aparte de esta omisién, al no estudiar
a significacién de las uniones de trabajadores en la in-
dustria, también se ha criticado a Mayo por ignorar
otros factores importantes, tales como los cambios en la
estructura ocupacional y de clases de los Estados Uni-
dos. Por ejemplo, en un tiempo existi6 una jerarquia
de capacidades en ciertas industrias, que condujo a una
estructura social en la cual cada operario conocia su
condicién. Pero las transformaciones tecnolégicas, par-
ticularmente los métodos de produccién en masa, produ-
jeron una completa nivelacion, puesto que la miquina
es capaz de efectuar procesos que se encomendaban an-
tes a trabajadores habiles, los cuales son asi degrada-
dos, en tanto que los trabajadores sin habilidades es-
peciales suben de grado. La vieja jerarquia establecida
se vino abajo, con resultados desastrosos para los arte-
sanos diestros.

En algunos aspectos es lamentable para los ingleses
que tantas investigaciones importantes en el campo de
la psicologia social de la industria se hayan efectuado
en los Estados Unidos, donde la situacién en muchos
respectos es bien diferente de la que existe en Ingla-
terra. Las diferencias culturales y politicas entre los
dos paises son evidentes y esto hace atin m4s recomen-
dable la insistencia en las marcos sociales de estas inves-
tigaciones. En la Gran Bretafia es imposible, aunque
se quiera, ignorar las uniones de trabajadores; no puede
darse de lado la larga historiz de la explotacién que
desde los primeros dias de la Revolucién industrial ha
cargado a los trabajadores de recuerdos amargos, dificiles
de suprimir y que siguen actuando; tampoco podemos
desdefiar las diferencias psicolégicas entre el obrero bri-
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tanico y el norteamericano (el norteamencan}c)) Podr e]%r;]i:
plo, se “arriesga” mds a menudo que el tra a)af'oie 3
tanico, quien, a causa de sus tradxc;olrl?s, pre llfn o
seguridad ). Finalmente, y esto es quiza 0t r(rilas,El Cgm_
tante, el trabajador de los Estados Unidos o1 avia iy
parte con la administracién la conflar}za. en 'las v1tr uder
de la “empresa privada”, lo cual seria 1nust% pre benr :
que comparte €l trabajador en Inglaterra. 13 emtadgiaz
aparte las consideraciones'er'l}omonales, cuando estu e
mos las diferencias de opinion entre la direccién y s
obreros, nos preguntamos inevitablemente hasta qtue
punto coinciden los intereses de ambas partes en e(s1 0s
paises. El Dr. Norman Maier, notable psicologo in Lés-
trial norteamericano, parece abngar_lno pocas duc})as e
que los intereses de la administracién y de los o reios
no coinciden y de que es inevitable el conflicto .(]a)n re
los dos. “La administracion y el trabajo —escri ei——
tienen ciertas responsabilidades soc’xales'quedcumlt) _12
a fin de que la empresa privada subsista libre de resmr;ls
ciones gubernamentales, o incluso sobreviva smt 2
Puesto que es mayor el interés de las clases propie gnta
que el de las masas laborantes por preservar este 51srz:
ma, es importante que especialmente las prm&erats apun
cien con claridad sus responsa’l’)lhdades y adop }:nd A
punto de vista de largo alcance” (Psychology in g 211
try). Estas palabras del Dr. Maier implican, Sll)I'l tOu daé
que la empresa privada es primariamente od]e1 :
interés de las clases propietarias, y, en segundo ugti
que las clases propictarias deben comporligése gn rezsx_
forma que el sistema sobreviva y funcione libre de 5
tricciones gubernamentales. (Es un misterio por r%coz
si acepta la primera de estas dos unphc;apwgaes, P’ticar
niza la segunda.) Es dlflcﬂnlente ]ustl_flcz(xi € cdrl s
a Mayo por su enfoque inucgablemente ina ecuat 0 ;
problema del marco social en la industria, pgfis 0 qu‘
la inmensa mayorfa de los psicologos mdustr}il ¢s nun
ca lo mencionan o bien lo examinan con el sé6lo propé-
sito de mostrar como puede mantenerse el status quo.
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Pasemos ahora a Ia segunda critica, a saber, que
4y0 se muestra inclinado a favor de la direccién. La
réplica inmediata es que ningln psicélogo industrial se
ha mostrado nunca de otra manera y en consecuencia
es dificil entender por qué ha sido precisamente Mayo
el elegido para esta critica. Bajo las circunstancias en
que se efectiia toda investigacién industrial, tal parcia-
lidad es inevitable. “Debe tenerse en cuenta que todas
las investigaciones industriales que Mayo dirigi6 se efec-
tuaron con permiso y apoyo de la direccién. Es bien
sabido, ademis, que Tos profesores e investigadores de
‘buenas’ escuelas de administracién de negocios no dis-
gustan a la comunidad de los negociantes. No hay que
sorprenderse, pues, si tras de poner su vida entera al ser-
vicio de los intereses de la industria, se desvia conscien-
t¢ o inconscientemente en pro de la administracién.
Esas investigaciones se efectuaron Para ayudar ¢ Iz ad-
ministracién a resolver sus problemas. Hay que aceptar,
por lo tanto, el status quo” (Miller y Form, Industrial
Sociology). Otro critico, Daniel Bell, en un articulo
titulado “Exploring Factory Life” (Commentary, enero
de 1947) opina que Mayo y sus colaboradores “adop-
tan sin critica la idea que se hace el industrial de los
trabajadores considerados como medios manejables o
ajustables con fines impersonales. La idea del hombre
€omo un fin en si mismo ha sido minada por la ma-
quina, y la ciencia social de los investigadores de las
fabricas no es una ciencia del hombre, sino una socio-
logia de vacas”. Este importante problema se exami-
nard mds completamente en el capitulo final, pero, re-
petimos, s6lo puede replicarse que la psicologia industrial
siempre ha considerado al trabajador como un “medio
mancjable o ajustable con fines impersonales”, y es di-
ficil ver por qué la obra de Mayo, que al menos iden.
fifica esos fines con la felicidad y €l bienestar del obre-
10, ha tenido que elegirse para una acusacién especial.
In embargo, este critico hace bien en enfatizar la
mportancia del hombre como un fin en si mismo y
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seialar el peligro inherente a nuestra creciente habili-
dad para utilizar la ciencia como un medio en el ma-
nejo de otros seres humanos con fines propios. Es maz
importante que nunca preguntar: (Eficiencia con qu
fines y a qué precio? 2 ¥

Miller y Form sefialan mas especificamente que, aun-
que los hechos dilucidados por las investigaciones son
indubitables, en vista de que se han obtenido siguiendo
el método cientifico, su interpretacién puclede.crear pro-
blemas. Opinan que una investigacion mas Tgurosa xc
velaria tal vez cierta desviacion pro-administracién. Por
ejemplo, Roethlisberger y Dickson en la .descnpcxé.n de
las investigaciones Hawthome ya ‘mencmnada, distin-
guen entre organizacion formal ‘e informal en la fabri-
ca; la organizacién formal consta de documentos (son
las relaciones logicas prescritas por las reglas y la poli-
tica de la compaiiia), en tanto que la organizacién in-
formal es el sistema de interrelaciones, basado en pre-
ferencias y aversiones, que existe mdependxentemercllte
de cualquier estructura social abiertamente expresada.
Aunque esas formas de organizacion existen tanto para
la administracién como para los empleados, €s evidente
que Roethlisberger y Dickson, al estudiar la orgaxyzacxén
formal de la administracién (basada en la légica) no
hacen referencia a su organizacién informal (la cual,
por supuesto, se funda en los sent.imientos). Dan asi
la impresién de que la administracion es esenmalmense
l6gica, y esta impresion es reforzada al observar mas
adelante que, aunque examinan extensamente la organi-
zacién informal y emocional de los trabajadores, ignoran
completamente la organizacion foqngl, lo cual parece
indicar que, en tanto que la admlmstr.amén es racio-
nal, los obreros son esencialmente emotivos e irraciona-
les. ‘“Parece que Mayo y sus cp]egas no caen en la
cuenta de que la organizacion social d.e una fabrica com-
piende intereses diversos € incompatibles y que las rea-
les diferencias ‘l6gicas’ se razonan tan friamente entre
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los obreros como entre los directores” (Miller y Form,
Industrial Sociology) .

La reiterada insistencia de Mayo en las “habilidades
sociales” (es decir, los métodos practicos para tratar los
problemas humanos de la sociedad) como medios para
mejorar la produccién parece indicar otro tipo de par-
cialidad. Este punto de vista esencialmente administra-
tivo es destacado con exclusién de otros fines. Impli-
citamente se consideran buenas las cualidades sociales
porque incrementan la produccién y mantienen el status
quo. “Una vez mais, la incapacidad de Mayo para dis-
cernir el conflicto de intereses en la sociedad dinidmica
lo encierra en una perspectiva limitada. La ‘logica’ de
su mundo permanece tan circunscrita a las metas de la
direccién, que se asombra al descubrir tantas ideas ‘emo-
tivas’ o ‘radicales’ en el mundo nuevo. Si Mayo se qui-
tara las gafas, veria que esas corrientes revolucionarias
no sélo no se mueven independientemente de la habi-
lidad social, sino que son fruto de una pericia social tan
profunda como friamente calculadora” (idem). Otra
vez se critica a Mayo por concentrarse en su tarea, que
era resolver los problemas de la direccién y que efectud
sin perjudicar jamas a los trabajadores, sino maés bien
auxilidndolos en el proceso. Como ya hemos dicho, es
un tanto absurdo pedir a un cientifico aplicado, a quien
se emplea como psicélogo industrial con el propdsito
de realizar cierta tarea, que se entregue a criticar, de
paso, la estructura total de la sociedad. No pretende-
mos que el fondo social de la industria carezca de
importancia (una de las misiones principales de este
libro es insistir en su enorme trascendencia), pero an-
damos descaminados si nos dirigimos a aquellos que se
ganan el pan con sus trabajos especificos orientados
hacia el incremento de la eficiencia industrial.

La tercera y ultima critica —que la obra de Mayo
es demasiado empirica y que ignora la importancia de la
teorfa— es la mis técnica. En el libro The Social Pro-
blems of an Industrial Civilization, Mayo escribe: “La
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observacién, la destreza, y el experimento y la 16gica,
deben considerarse como tres etapas sucesivas de pro-
greso.” Y en otro lugar: “La ciencia no parte de siste-
mas imponentes y complicados al emprender el estudio
de los hechos.” Compara entonces dos clases de cono-
cimiento: “‘conocimiento sobre”, basado en la reflexién
y en el pensamiento abstracto, y “‘conocimiento directo”,
que se funda en la experiencia directa, y sostiene que
el segundo es el mas valioso, ya que conduce a la ad-
quisiciéon de habilidad y destreza en el manejo de las
cosas. La ‘superioridad de las ciencias fisicas sobre
las ciencias sociales se debe, segiin Mayo, a su insistencia
en el “conocimiento directo”. “De hecho —afirma—
ninguna de las ciencias sociales equipa al estudiante
con un solo rasgo de habilidad social aplicable a las
situaciones humanas ordinarias.” Sin embargo, replican
los profesores Miller y Form, es inttil reunir cualquier
numero de observaciones a menos que puedan relacio-
narse en algin marco de referencia; los hechos desnu-
dos despojados de todo fondo teérico, no tienen valor
alguno.® El socidlogo Wilbert Moore critica el libro
de Mayo en la American Sociological Review dando mas
detalles: “Los puntos de vista del profesor Mayo en re-
lacién con el curso caracteristico de la investigacién
social pueden describirse sucintamente como empirismo
radical. Esta posicién descansa en dos equivocos fun-
damentales. En primer lugar, el autor ignora la fun-
cién de la teoria en la investigacién social. Aboga, en
cambio, por la acumulacién de observaciones, aparen-
temente al azar. En ningan lugar indica cémo se ave-
rigua dénde hay que empezar a obscrvar los infinitos
fenémenos del universo. Pero tampoco considera las

1 Mayo estd lejos de ser ‘el tnico en suponer que la ciencia
descansa en la observacién, sin ser guiada por hipétesis. Peters,
en su nueva edicién de la History of Psychology de Brett (Allen &
Unwin, 1953) sostiene que este error, derivado de la filosofia de
la ciencia de Bacon, ha influido negativamente sobre el desarrollo
de la psicologfa cicntifica, teérica y aplicada.
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diferencias entre ciencia y tecnologfa, con lo cual se
hace insensible a los problemas de fines o valores. Pide
mayor conocimiento de las técnicas de cooperacién, para
zesolver todos los problemas, desde los industriales hasta
los internacionales. ;Cooperacién hacia qué metas, con
que alicientes, bajo qué direcciones, con qué garantias
para los participantes? La direccién y el uso de la in-
vestigacion en la industria no es tan simple como en el
caso de la medicina, a la cual €l autor invoca frecuen-
temente, errando de paso al considerarla como una cien-
@2, y no como un arte atil”. Una vez més tenemos que
2dmitir la justicia de los cargos hechos a Mayo, cuyos
Libros revelan una ingenuidad verdaderamente extraor-
dinaria, tanto en lo que se refiere a los fundamentos
floséficos del método cientifico como en lo que toca'
2l panorama econémico y politico de la industria. La
obra de Mayo fue esencialmente empirica y practica,
pero esto no impidi6 que trajera uparejados grandes
avances en el campo de la psicologia industrial.

En resumen, las investigaciones de Mayo siguen sien-
co revolucionarias y cuentan entre las mds importantes
en el campo total de las ciencias sociales. Una vez he-
chos, sus descubrimientos han sido puestos a prueba
muchas veces, en muy diversas regiones, por diferentes
mvestigadores, que los han confirmado. Sus tesis, enu-
meradas en la pagina 101, pueden aceptarse sin reparos
como vilidas, y esta validez no es afectada por las crf-
ficas al método, a la parcialidad y a la falta de pano-
z=ma sociolégico ya consideradas. Anteriormente sefia-
Lamos que los descubrimientos de los primeros psicélogos
mdustriales pueden, en términos generales, aceptarse
“mientras las condiciones no cambien” en relacién con
L2 estructura social de la fibrica. Similarmente, recono-
ceremos que las investigaciones Hawthorne son correc-
s “en tanto que las condicioncs generales no cambien”
n relacion con la organizacion social de la cultura den-
o de la cual la fibrica funciona.




