ORIGENES DE LA PSICOLOGIA INDUSTRIAL

RAICES HISTORICAS

La importancia de las diferencias in-
dividuales en el éxito de una tarea cual-
quiera se puso de relieve a fines del siglo
XIX. Se sabia que unos trabajos requie-
ren ciertos tipos de aptitudes y otros re-
quieren otras, a pesar de no haberse rea-
lizado un serio estudio de las diversas
ocupaciones ni de tener una teoria
coherente de las “aptitudes humanas”.
Alfred Binet, en Francia, con su estudio
de la inteligencia proporcioné un buen
instrumento de trabajo y una buena
metodologia de investigacién,

La primera aplicacion de la psicolo-
gia a los negocios y la industria fue en
el campo de la publicidad. Alrededor
de 1895 varias empresas norteamericanas
reconocieron que lo mas importante en
su negocio era “influir la mente” de
los clientes. La revista Printers’ Ink,
una de las mas importantes del ramo,
insisti6 en que los especialistas en pu-
blicidad debian estudiar psicologia.
Walter Dill Seott, un psicélogo que ha-
bia estudiado con Wundt, en Leipzig,
y obtenido su doctorado en 1900, publi-
¢6 el primer libro sobre psicologia de
la publicidad, Theory of Advertising
(1902). En 1908 salié su segunda obra,
The Psychology of Advertising.

RUBEN ARDILA

La industria reaccioné con mucho
interés, aunque algunos insistieron en
que Scott no hahia dicho nada que los
publicistas no supieran antes. En cam-
bio los psicélogos cientificos no estu-
vieron de acuerdo con esta “vulgariza-
cién” de la psicologia, su aplicacién a
la industria, y ridicularizaron los es-
fuerzos de Scott. Inclusive Wundt y
Titchener dijeron que estas activida-
des “rebajaban” la dignidad de la pro-
fesion.

El siguiente paso de importancia fue
dado por Hugo Miinsterberg, el famoso
psicélogo aleman traido por William
James a la Universidad de Harvard para
dirigir el laboratorio de psicologia ex-
perimental. En 1910 Miinsterberg in-
vestigé cuales eran los rasgos psicols-
gicos que los directores de empresa con-
sideraban importantes en sus emplea-
dos. El autor recibié muchas respuestas,
y especialmente gran interés por parte
de los empresarios en la contribucién
de la psicologia a la industria. Entre
1910 y 1911 Miinsterberg fue profesor
visitante de la Universidad de Berlin
(Alemania), y alli dicté una serie de
conferencias que se publicaron con el

titulo de Psychologie und Wirtschaftsle-
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ben, y se tradujeron al inglés con el
nombre de Psychology and Industrial
Efficiency.

Otra de las fuentes de la psicologia
industrial es el “Scientific Manage-
ment”, que se debe principalmente a
Frederick Taylor, y se remonta a los
afios 1898. Su idea era ahorrar tiempo
y esfuerzo por medio de la estandariza-
cién y funcionalizacién del trabajo. El
“taylorismo”, a pesar de sus criticos,
mostré que las cosas pueden hacerse
siempre en mejor forma y que es posi-
ble describir un trabajo analizandolo en
sus minimos detalles. La moderna rama
de la psicologia conocida como Ingenie-
ria Psicolégica o Psicoingenieria afirma
que hay siempre una mejor forma de
hacer las cosas, lo cual esta de acuerdo
con las premisas basicas de Frederick
Taylor.

Los psicélogos criticaron el tayloris-
mo afirmando que desconocia los prin-
cipios del comportamiento humano.
Pero los industriales habian visto que
era muy adecuado para aumentar la
eficacia y por eso siguieron usandolo
como usaron las ideas de Scott y Miins-
terberg sobre publicidad.

LA PRIMERA GUERRA MUNDIAL

En la primavera de 1917 el Presiden-
te de los Estados Unidos, W. Wilson,
pidié a su pais que entrara en guerra
contra Alemania, en un momento en que
las fuerzas aliadas estaban en situacién
bastante lamentable. El pais contaba
entonces con un ejército relativamente
reducido y fue preciso realizar una mo-
vilizacién masiva de hombres. Al mis-
mo tiempo, la industria tuvo que orien-
tarse hacia la produccién de materiales
de guerra. La situacién se volvié cadtica
en pocos meses y cundi6 la desorgani-
zacién en todos los frentes. En julio de
ese ano se creé el War Industries Board,
con €l fin de regular los aspectos in-
dustriales y de personal de guerra.

A pesar de todo, la desorganizacién
continué durante muchos meses, abun-
daron las huelgas y los problemas a es-
cala nacional. Y muy pronto fueron mas
graves los problemas relacionados con
personal que los relacionados con las
industrias bélicas. Como dice un autor,
era mas facil reclutar hombres que con-
vertirlos en soldados. Tres millones de
reclutas debieron ser equipados y en-
trenados en el minimo plazo posible.
Entonces el gobierno decidi6é solicitar
la ayuda de los psicélogos, que ya ha-
bian comenzado a aplicar sus conoci-
mientos a los problemas industriales.

1917 fue un afio muy importante en
la historia de la psicologia aplicada. No
sé6lo se fundé el Journal of Applied Psy-
chology, la primera revista en su gé-
nero, sino que también se publicé el
primer libro de psicologia aplicada en
general, Applied Psychology, de Holl-
ingworth y Poffenberger. Y especial-
mente se dio a los psic6logos la opor-
tunidad de demostrar la utilidad de sus
servicios a una escala nunca antes ima-
ginada, mucho mayor de lo que podian
permitir las industrias mas grandes del
mundo. Los psicélogos se dieron cuenta
de que esta era una oportunidad im-
portante y de que los resultados iban
a tener una influencia decisiva en la psi-
cologia como profesién y en la imagen
publica de esta disciplina.

Se establecié un Comité de Psicologia
(1917) bajo los auspicios de la National
Academy of Sciences y la Engineering
Foundation. Su objetivo era buscar la
manera de utilizar los conocimientos
psicolégicos, con el fin de seleccionar y
entrenar el ejército. La figura mas im-
portante de este Comité fue Robert M.
Yerkes (1876-1956), uno de los lideres
de la psicologia comparada y profesor
de psicologia en Harvard; él fue Direc-
tor del Comité, con Walter Bingham
(1880-1952) como su secretario. A los
dos y a otros cinco psicélogos se les en-
cargé el estudio de todos los tests de
inteligencia existentes, con el fin de en-
contrar el mas adecuado para las fuer-
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zas armadas. Estuvieron de acuerdo en
que el test recién construido por A. S.
Otis, de la Universidad de Stanford, era
el mejor. De modo que asi nacié el Test
de Otis y su utilizacién masiva.

Durante la guerra se construyeron dos
pruebas de grupo, conocidas con los
nombres de Army Alfa y Army Beta;
la primera se usé, en general, en el ejér-
cito, la segunda se utilizé con analfabe-
tos y con extranjeros sin suficientes co-
nocimientos del inglés.

En un principio los test se utilizaron
s6lo en 4 grupos de reclutas, con ca-
racter de ensayo. Mas adelante se apli-
caron a todo el ejército, con excepcién
de algunos Oficiales de alto rango. En
total se aplicaron tests de inteligencia
a 1.727.000 hombres, de los cuales 41.000
eran Oficiales; para semejante tarea se
requirié6 entrenar personal calificado,
lo cual se llevé a cabo en Fort Oglethor-
pe (Georgia).

Mis tarde, en la Universidad de Co-
lumbia, en Nueva York, se hizo un cui-
dadoso analisis estadistico de las res-
puestas. Antes se habia descubierto,
para sorpresa de muchos, que el 30%
de los reclutas eran analfabetos, lo cual
hizo que simultaneamente se trabajara
con pruebas no verbales. Como resul-
tado de los tests se descartaron 8.000
reclutas y a otros 10.000 se les dieron
trabajos de poca importancia; 10.000
mas se enviaron a campamentos espe-
ciales para entrenamiento previo.

Mucha gente fue eliminada del ejér-
cito con la ayuda de los tests de inteli-
gencia aplicados por Yerkes y su equipo
de colaboradores. Los psicologos dije-
ron que la principal ventaja de los tests
era que permitian localizar a las per-
sonas de inteligencia “inferior” antes
de hacerlo por medio de la observacién
ordinaria, lo cval ahorraba muchisimo
tiempo. Y el tiempo era importante,
como dijo uno de los psicélogos, en una
guerra que costaba 50 millones de doé-
lares diarios.

El siguiente paso fue estudiar otras
caracteristicas, diferentes de la inteli-

gencia, que fueran importantes en el
ejército. Con este fin se creé6 un Comité
para clasificacién del personal, dirigido
por Walter Scott. Entre los psicélogos
que formaron parte de este Comité es-
taba J. B, Watson, el creador del con-
ductismo, y Bingham, el colaborador
de Yerkes. Con el tiempo aproximada-
mente la mitad de los militares fueron
estudiados segin sus habilidades, edu-
cacion y experiencia, y se colocaron en
los puestos adecuados de acuerdo a las
indicaciones de los psicélogos. Esta em-
presa cost6 al Departamento de Guerra
casi un millén de délares.

DESPUES DE LA GUERRA

Un gran numero de psicélogos se de-
cidi6 a trabajar en problemas de psi-
cologia practica a consecuencia del éxito
obtenido durante la primera guerra
mundial. En 1920 la mitad de los psi-
célogos de Estados Unidos estaban de-
dicados a la psicologia aplicada.

El piblico se interesé mucho en los
resultados de la seleccién llevada a cabo
durante la guerra. La industria empezé
a tomar en serio la psicologia y los De-
partamentos de Personal se multiplica-
ron en muchas industrias. Algunas pu-
sieron demasiada fe en la psicologia y
se descepcionaron al darse cuenta de
que los incipientes conocimientos de la
época no podian resolver todos los pro-
blemas industriales.

La psicologia industrial de la época
comenzé por darle importancia a dos
aspectos: las diferencias individuales
la motivacion (o moral) de los traba-
jadores. Se diseflaron nuevos tests con
el fin de medir diferentes rasgos de in-
teligencia y personalidad que tuvieran
importancia para el mejor rendimiento
de los empleados; se traté de hacer en-
cajar los “tornillos redondos” en “agu-
jeros redondos” y los “tornillos cuadra-
dos” en “agujeros cuadrados”, lo cual
es mucho mas dificil de lo que parece.
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También se dio gran importancia a la
motivacién de los trabajadores, a sus
actitudes hacia la empresa, a su satis-
faccién con el trabajo, con los jefes y
con los compaiieros, puntos estos sobre
los cuales habrian de volver los psico-
logos afios después.

Al mismo tiempo el pais entero se
encontraba en caos al terminar la gue-
rra, debido a la necesidad de reajustar
los ex combatientes a la vida civil, ha-
llarles trabajo y una existencia normal.
Un total de 4 millones de soldados de-
bieron ser absorbidos por la economia
de tiempos de paz, y esto no fue una
tarea facil.

Debido al éxito de su disciplina, los
psicélogos decidieron formar sus pro-
pias compaiiias para prestar servicios a
las industrias. Estas en cambio prefirie-
ron crear Departamentos de Personal,
con varios psic6logos que trabajaran
en ellos de tiempo completo. La prime-
ra organizacion psicolégica que se creé
con el fin de servir como consultora a
la industria fue la Compaiiia Scott
(1919), dirigida por Walter D, Scott, y
que funcionaba en Filadelfia con su la-
boratorio privado. Sin embargo, sélo
duré unos pocos anos, hasta 1923.

En 1921, James M. Cattell, otro de
los lideres de la psicologia cientifica,
fundé la Psychological Corporation, que
reunié importantes figuras de la psico-
logia de la época, entre ellos S. Hall,
McDougall, Watson, Terman, Titchener,
Yerkes, Bingham y Hollingworth. El
capital inicial fue de 10.000 délares, y
la funcién de la Psychological Corpo-
ration consistié en difundir el material
psicolégico entre el personal especiali-
zado. Pronto crecié en forma asombro-
sa y emple6 mas de 200 psicélogos. To-
davia hoy es una de las agencias mas
grandes de psicologia aplicada.

La Personnel Research Federation fue
organizada en marzo de 1921, y Bing-
ham fue elegido Director. Pronto publi-
caron una revista especializada, el Jour-
nal of Personnel Research, que mas
adelante se llamé Personnel Journal.

Esta fue la agencia central para traba-
jos de personal por muchos aiios.

El Instituto Carnegie de Tecnologia
fue dirigido entre 1915 y 1924 por Wal-
ter Bingham. Pasé a formar uno de
los centros de investigacion mas impor-
tantes y realizé una obra pionera en las
areas de analisis ocupacional, seleccién
de vendedores y problemas de entrena-
miento.

E. K. Strong, Jr. (1884-1963), quien
habia trabajado por varios afos en el
Instituto Carnegie de Tecnologia, publi-
co6 en 1927 su conocida prueba voca-
cional, el Strong Vocational Interest
Blank, instrumento muy ttil en selec-
cién y orientacion profesional en esa
época.

PSICOLOGIA INDUSTRIAL EN EUROPA

La psicologia industrial en la Unién
Soviética (Viteles, 1938), daba énfasis
al aumento de produccién, lo mismo
que en Estados Unidos. Pero al mismo
tiempo se dedicaba a investigar los efec-
tos y la prevencién de la fatiga, las pau-
sas en el trabajo, diseflo de maquinaria,
la motivacién de los trabajadores, los
efectos de diferentes incentivos moneta-
rios, etc. En ese pais, mas que en nin-
gun otro, la Psicologia Industrial era
un trabajo de equipo y los psicélogos
recibian la colaboracién de los fisidlo-
gos y los ingenieros. Los tests de selec-
cion se usaron ampliamente hasta el
ano 1935.

En Alemania la psicologia industrial
fue muy estimulada por la primera gue-
rra mundial y creci6 en forma acelera-
da. En 1916 el ejército aleman empleé
psicélogos en la seleccién de conducto-
res. Muy pronto la compaiiia ferroca-
rrilera de Dresden y de tranvias de Ber-
lin montaron laboratorios, con el fin
de aplicar la psicologia a la seleccién
de empleados. En 1922 aproximadamen-
te 22 empresas alemanas de gran tama-
fio tenian laboratorios de psicologia, y
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en todas las ciudades principales habia
institutos de psicologia industrial; en-
tre ellas se destacaron Berlin, Munich,
Dresden, Mannheim, Halle, Hamburgo
y Hanover. Los principales psicélogos
trabajando en problemas industriales
en Alemania, en ese tiempo, eran F.
Guiese, O. Lipmann, W. Stern, W. Moe-
de y G. Piorkowski,

En Inglaterra la psicologia industrial
estuvo muy bien organizada desde el
principio, en contraste con los Estados
Unidos y Alemania. En 1921 se fundé
el Instituto Nacional de Psicologia In-
dustrial, auspiciado por la Comisién de
Investigacion en Fatiga Industrial, que
habia prestado sus servicios durante la
primera guerra mundial. Charles S.
Myers (1873-1946) fue el primer Direc-
tor de ese Instituto; para hacerlo, tuvo
que dejar su trabajo como Director del
prestigioso Laboratorio de Psicologia
de Cambridge. Los principales temas in-
vestigados fueron los siguientes: méto-
dos de trabajo, métodos de entrena-
miento, efecto de los descansos y las
pausas sobre la productividad, causas y
curas de la fatiga y de la monotonia,
y seleccién de personal. Igualmente el
Instituto Nacional de Psicologia Indus-
trial emprendié un amplio programa
de difusién entre los comerciantes, que
incluy6 conferencias de caracter popu-
lar acerca de los usos de la psicologia
en la industria, dictadas en las princi-
pales redes radiales de Inglaterra. Al
mismo tiempo se establecié esta materia
en la London School of Economics. Esto
aceleré la aceptacion de la psicologia
industrial en el pais. A mediados de la
década de 1920, las universidades de
Londres, Cambridge, Manchester, Li-
verpool y Birmingham ofrecian cursos
de psicologia industrial.

En Francia la psicologia industrial
en este tiempo no estaba tan desarro-
llada como en Inglaterra, la Unién So-
viética o Alemania. Sin embargo, sobre-
salia la obra de J. M. Lahy, quien des-
de 1905 trabajé con los problemas del
aprendizaje de escribir a maquina, y

con seleccién de operadores de vehicu-
los automotores.

La psicologia industrial nacié tam-
bién, en menor escala, en otros paises
europeos, entre ellos Espaia (especial-
mente bajo la iniciativa y direccién de
José Germain), Bélgica, Suecia, Suiza
y Checoeslovaquia.

El desarrollo de la psicologia indus-
trial en todo el mundo recibié un gran
empuje con la fundacién de la Asocia-
cién Psicotécnica Internacional en Gi-
nebra (Suiza) en 1920; a partir de 1955
se denominé Asociacion Internacional
de Psicologia Aplicada. El primer Con-
greso tuvo lugar entre el 27 y el 28 de
septiembre de 1920 en Ginebra; el ul-
timo fue el XVI y se reunié entre el 18
y el 22 de agosto de 1968 en Amsterdam
(Holanda) . Emilio Mira y Lépez (1896-
1964), el conocido psicélogo latinoame-
ricano, fue siempre una de las personas
mas activas de la Asociacién y de los
Congresos Internacionales de la Psico-

logia Aplicada.

SELECCION Y ENTRENAMIENTO

La transformacién de la industria
iniciada con la obra de Henry Ford y su
interés en los problemas relacionados
con la creacion de mayor demanda y
mejor distribucién de productos, tuvo
gran influencia en la psicologia indus-
trial; la principal consecuencia fue la
atencion prestada a los problemas rela-
cionados con los anuncios y la propa-
ganda. Los industriales necesitaban mos-
trar al publico sus productos y hacer
creer que eran mejores que los produc-
tos de los competidores. Las empresas
industriales preguntaron a sus psicélo-
gos del Departamento de Personal como
seleccionar empleados mejor capacita-
dos, cémo entrenarlos en forma tal que
la produccién llegara al maximo posi-
ble, y cémo hacer que el piublico con-
sumiera mas y mas productos.
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Sin embargo, Estados Unidos atrave-
saba por un periodo bastante dificil con
miiltiples problemas sociales y economi-
cos, que finalmente condujeron a la
gran depresion de los aiios 30, Sélo la
politica de Franklin D. Roosevelt logré
salvar al pais del derrumbe total. Du-
rante los afios inmediatamente anterio-
res a la depresién, y durante el trans-
curso de ésta, unas empresas suspendie-
ron sus programas de psicologia por
motivos econémicos. Pero la mayoria
aumentaron esos programas. Las dos
terceras partes de las industrias norte-
americanas tenian programas de psico-
logia durante los afios de la depresion.
En todo el pais habia una enorme masa
de desempleados y el objetivo era es-
coger entre ellos los mas capacitados
para aceptar las exigencias de la indus-
tria. No sélo se tenian en cuenta fac-
tores de inteligencia y personalidad,
sino que las empresas estaban especial-
mente interesadas por seleccionar obre-
ros que no estuvieran afiliados con sin-
dicatos y asociaciones, y que no tuvieran
“tendencia” a hacerlo. La fidelidad a
la empresa, en esta época de desasosie-
go, desempleo y crisis, pasé a tener im-
portancia capital. Entre mas candidatos
habia para un trabajo, mas cualidades
podian los psicélogos exigir a los aspi-
rantes; y la lealtad a la compaiia llegé
a ser tan importante como la inteligen-
cia general o la habilidad manual.

Sin embargo, los psicélogos no esta-
ban de acuerdo todavia sobre la natu-
raleza de la inteligencia ni sobre la
relacién entre inteligencia y éxito en el
trabajo. Muchas ocupaciones en la in-
dustria eran trabajos de una monotonia
intolerable para personas relativamente
inteligentes, y los psic6logos preferian
elegir obreros de menor C.I. pero con
mayor capacidad de tolerar la frustra-
cién y la monotonia. El criterio de éxi-
to, por otra parte, parecia estar fijado
por las exigencias de la compafia mas
que por las exigencias de la sociedad en
general o por los conocimientos del psi-
cologo.

La psicologia industrial se utilizé en
estos afios como una manera de repri-
mir el unionismo laboral. Las empresas
querian empleados sumisos, no emplea-
dos interesados en ir a huelgas y tomar
parte en manifestaciones. No fue sufi-
ciente que los lideres de la psicologia
industrial de la época, como Korn-
hauser, insistieran en que era preciso
tomar conciencia de la sociedad total y
no limitarse a servir a la empresa. Tam-
poco fue suficiente que Viteles (1932)
dijera muy claramente que cuando exis-
tia un conflicto entre la eficiencia y los
valores humanos, el psicélogo debia sa-
crificar la eficiencia. No basté que la
Sociedad para el Estudio Psicolégico
de los Problemas Sociales (SPSSI), una
divisién de la APA, en su primer volu-
men anual, titulado Industrial Conflict
(editado por G. W. Hartmann y T. New-
comb), se decidiera a favor de los obre-
ros y en contra de los jefes. Fue mas
fuerte el interés de la industria, que
trataba de salvarse de la crisis econémi-
ca, por la cual atravesaba casi todo el
mundo y a la vez queria sacar ventaja
de la situacion.

La divisién entre psicologia cientifi-
ca y la psicologia aplicada llegé a su
culminacién en 1937 con la creacion de
la American Association of Applied
Psychologists, que por fortuna volvié a
unirse a la APA después de varios afios
de disidencia. Una seccién de esta so-
ciedad estaba dedicada a la psicologia
aplicada a la industria y a los negocios,
e insisti6 en que los psicélogos indus-
triales debian tomar conciencia de la
sociedad en su conjunto y dar gran im-
portancia a los valores humanos.

LA SOCIOLOGIA INDUSTRIAL

En nuestros dias aproximadamente
75% de la psicologia industrial es psi-
cologia social. El resto se refiere a se-
leccién de personal, entrenamiento, mo-
tivacion del consumidor y otros tépicos
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semejantes, con los cuales nos hemos
encontrado antes. El énfasis en los fac-
tores sociales dentro de la situacién in-
dustrial se debe principalmente a un
experimento que duré varios afios y se
llevé a cabo en una planta manufactu-
rera de Western Electric Company, la
Hawthorne; esta se halla situada en
Chicago, en un area predominantemen-
te industrial. A mediados de la época
de 1920 la empresa Hawthorne contaba
con 25.000 empleados. Esta serie de ex-
perimentos marca el nacimiento de la
Sociologia Industrial como disciplina
independiente.

Los trabajos en Hawthorne empeza-
ron con un experimento sobre ilumina-
cién, comenzado a fines de 1924, que
dio resultados negativos. Se habia su-
puesto que las condiciones fisicas del
trabajo estaban en relacion muy estre-
cha con la productividad y con la fe-
licidad del obrero. El National Research
Council quiso saber cual era la rela-
cién existente entre iluminacién y pro-
ductividad y nombré un comité en el
MIT, presidido por D. C. Jackson, Di-
rector del Departamento de Ingenieria
Eléctrica de esa Universidad. Después
de varias vacilaciones decidieron que
la Hawthorne era una empresa muy
adecuada para llevar a cabo esta inves-
tigacion.

Los experimentos sobre iluminacion
comenzaron tomando un grupo de obre-
ros, al cual se le colocé en una habita-
ciéon donde se varié la iluminacién en
forma experimental. Se tomé también
un grupo de control, cuya iluminacién
permanecié sin variacién alguna. Los
resultados obtenidos fueron un poco ex-
tranos: la productividad aumenté tanto
en el grupo experimental como en el
grupo de control. En experimentos pos-
teriores la iluminacién del cuarto del
grupo experimental se disminuyé mas
y mas, y se observé que la productivi-
dad aumentaba maés y mas, ante la sor-
presa de los investigadores; finalmente la
iluminacién se redujo al equivalente de
la luz lunar y los obreros fueron incapa-

ces de ver lo que estaban haciendo, lo
cual hizo que la productividad dismi-
nuyera finalmente. La iluminacién pa-
recia ser solo un factor en la producti-
vidad y no se sabia cémo obraba. Las
directivas de la Hawthorne y, en gene-
ral, de la Western Electric Company, se
extraharon e interesaron mucho en es-
tos resultados. Quisieron saber por qué
los obreros habian aumentado su pro-
ductividad en esa forma. A. Pennock,
entonces Superintendente de Inspeccion,
fue la persona que mais influyé en la
continuacién de los experimentos en
Hawthorne. Visité MIT, donde se habia
graduado, y se asesoré de C. E. Turner,
instructor de biologia y salud publica,
con el fin de continuar los trabajos.

La segunda etapa de la investigacion
comenzo el 25 de abril de 1927. Un gru-
po de 6 mujeres, expertas en armar re-
lais, se aislaron en un cuarto especial y
se las sometié a una larga serie de ex-
perimentos, que constaron de los si-
guientes 12 periodos:

1. Se observé a las mujeres en sus
condiciones naturales de trabajo, antes
de trasladarlas al cuarto experimental,
con el fin de fijar su productividad nor-
mal. Esta observacién se llevé a cabo
en secreto.

2. En el cuarto experimental se les
dio un tiempo para que se acostumbra-
ran al nuevo ambiente de trabajo.

3. Se varié la forma de pagos y se
observé su influencia en la productivi-
dad de las obreras.

4. a 11. Durante esta etapa del ex-
perimento, que duré mas de un afo,
se ensayaron diferentes periodos de des-
canso, diferente numero de horas de
trabajo cada dia, pausas, influencia de
darles almuerzo pagado por la compa-
fifa, darles el sabado libre, etc.; en la
mayor parte de los casos la produccion
aumento.

12. Las obreras regresaron al perio-
do 3, en el cual la unica variacion era
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la forma de pago. Esto llevé a dismi-
nuir la productividad, hasta el nivel
original.

Los resultados de estos experimentos
fueron igualmente dificiles de interpre-
tar. Parecia que la produccién aumen-
taba, independientemente de la clase
de cambios introducidos. Hoy sabemos,
después de haber continuado esta linea
de investigacién, que las obreras aumen-
taban su productividad no por las cau-
sas manipuladas por los investigadores
sino porque eran permanentemente ob-
servadas, formaban un grupo y esto les
daba un sentido de importancia y un
deseo de esmerarse a rendir al maximo.
Sin embargo, al final del experimento
que acabo de describir, los investigado-
res de Hawthorne habian sido incapaces
de demostrar la relacién causa-efecto
entre variacién de un factor ambiental
y aumento en la productividad. El he-
cho de que las 6 muchachas se habian
convertido en grupo, y esto tenia im-
plicaciones de enorme importancia en
la productividad, era algo que los psi-
célogos industriales de esa época tenian
gran dificultad para entender.

En este momento entré6 en escena
Elton Mayo, un psicélogo australiano,
profesor de Harvard. Después de tra-
bajar como psicélogo consultor de va-
rias empresas industriales y de ser pro-
fesor en Pensilvania y Harvard, se in-
teresé en los trabajos llevados a cabo
en Hawthorne y en abril de 1928 visito
la fabrica por primera vez, invitado por
uno de los directivos de la misma. Mayo
habia realizado importantes trabajos
que relacionaban la fatiga y la produc-
tividad industrial, y era bien conocido
en el mundo académico.

En noviembre de 1931 comenzé otro
experimento en Hawthorne. El objeto
era obtener exacta informacién acerca
de un grupo compuesto de 14 opera-
dores, los hombres no se colocaron en
una habitacién especial ni se varié su
trabajo en nada. Simplemente fueron
observados en forma tan detallada como

fue posible y se encontraron muchos
hechos interesantes de psicologia social.

Los obreros habian formado una com-
plicada jerarquia social, en la cual ha-
bia lideres, individuos aislados, sub-
grupos, etc. Las relaciones de cada
obrero con los demas determinaban su
estatus dentro del grupo, las expecta-
ciones de cada uno de los otros miem-
bros y sus propias ambiciones. Era una
red de relaciones humanas de gran com-
plejidad y organizacién. Se noté que
el comportamiento del grupo estaba
influido por el comportamiento de
cada individuo con los demis miem-
bros del grupo. Las normas se respeta-
ban, el sarcasmo y la burla caian sobre
los que se apartaban de ellas, habia san-
ciones y gratificaciones. El grupo deci-
dia cuanto trabajo hacer, independien-
temente de los incentivos ofrecidos por
las directivas de la fabrica. En la mayor
parte de los casos la produccién se res-
tringia en forma consciente y los obre-
ros no trabajaban tanto como podian.

Este experimento tan cuidadoso de
psicologia social en la industria llevé
a los investigadores a interesarse en la
dinamica de los llamados “grupos peque-
fios”, que es una de las dreas de la psico-
logia social donde mas se ha trabajado
y con mejores frutos. La consecuencia
en la industria fue la creacién de con-
sejeria dentro de cada empresa suficien-
temente grande, con el fin de ventilar
los problemas de trabajo y personales
en una atmésfera sin restricciones. Un
consejero oia las quejas de los emplea-
dos, se interesaba por ellos, discutian
entre ambos los problemas, y esto tenia
influencia en el bienestar del empleado
y en su productividad. Mayo se convir-
ti6 en una especie de profeta, escribi6
libros sobre los problemas humanos de
una civilizacién industrial, criticé los
muchos errores de la industria norte-
americana y planteé soluciones.

Los obreros reaccionaron a la im-
plantaciéon de consejeria con cierto in-
terés, que mas tarde dio origen a una
apatia y, finalmente, a oposicién clara
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y abierta. Algunos lideres consideraron
que la consejeria era el arma mas peli-
grosa inventada por las directivas para
controlar la voluntad de los obreros y
hacer que obraran de acuerdo a los fi-
nes del capitalismo.

LA SEGUNDA GUERRA MUNDIAL

El desempleo y la confusién se ter-
minaron al comenzar la segunda guerra
mundial. La industria bélica necesitaba
hombres, hubo trabajo para todos y las
largas filas de desempleados se seleccio-
naron para diversos cargos en la mili-
cia. Mas de 15 millones de personas en-
traron a formar parte de las fuerzas ar-
madas y dejaron de competir por los
escasos trabajos existentes.

Durante este periodo la psicologia
terminé de implantarse en la industria,
incluyendo los factores clinicos que se
reflejaban en la consejeria y los fac-
tores sociales sobre los cuales habia
dado luz la sociologia industrial. Se dijo
que la industria entraba en una nueva
era, “la era de las relaciones humanas”
anunciada desde mucho antes. El pres-
tigio de la psicologia profesional conti-
nué aumentando por los trabajos reali-
zados en la seleccién, entrenamiento y
motivacién de los reclutas.

La segunda guerra mundial fue mas
importante para la psicologia que la
primera. Un alto porcentaje de psico-
logos que antes trabajaban en las uni-
versidades fueron llamados a puestos de
investigacién y aplicacién especialmente
creados para ellos. Igualmente la Psi-
cologia Clinica como disciplina inde-
pendiente nacié en la época de la se-
gunda guerra mundial. El gobierno
utilizé psicélogos para tratar problemas
clinicos de los soldados (meurosis de
guerra, etc.), y hubo una enorme de-
manda de psicélogos clinicos. Después
de la guerra la APA noté que la pre-
paracion clinica de muchos psicélogos
era menos buena de lo que podia de-

searse y establecié programas masivos
de entrenamiento de psicélogos clinicos;
antes, claro esta, se estudiaron cuida-
dosamente las aptitudes requeridas en
los aspirantes, el mejor tratamiento, y
las funciones profesionales que irian a
prestar. Se acord6 que el psicélogo (en
este caso el clinico) era a la vez cien-
tifico y profesional, y por esto debia
contar tanto con un sélido entrenamien-
to en psicologia experimental, disefio
de investigaciones y estadisticas, como
en psicoterapia y diagndstico clinico.
Las funciones del psicélogo clinico son
psicoterapia, diagnoéstico e investigacion,
segin el Modelo Boulder, que se acep-
t6 en los Estados Unidos poco después
de finalizar la segunda guerra mundial.

LA SITUACION ACTUAL

La psicologia industrial comenzé con
la aplicacién de pruebas de inteligencia
a los aspirantes a un trabajo. Después
se noté que los factores de personalidad
eran igualmente importantes. Las inves-
tigaciones llevadas a cabo en Hawthorne
mostraron que los factores sociales ocu-
paban igualmente un lugar de radical
importancia.

Las dos guerras mundiales tuvieron
influencia decisiva en el desarrollo de
la psicologia industrial, como hemos
visto antes. Ante todo mostré a los es-
cépticos la importancia de la psicologia.
Poco a poco la mayor parte de las em-
presas fundaron Departamentos de Per-
sonal, que se encargaban de la seleccion,
entrenamiento, motivaciéon y consejeria
de los empleados; un enfoque tanto in-
dustrial como clinico predomina en la
mayor parte de tales Departamentos en
nuestros dias.

La popularidad de los tests en la in-
dustria ha tenido altibajos, como se ha
demostrado en los parrafos anteriores.
Hoy parece sélidamente fundada. Es
preciso recordar que aproximadamente

un 75% de la "psicologia industrial es
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psicologia social. Los tests son sélo un
instrumento, que puede usarse bien o
mal. Los directivos de empresas que han
supervalorado el alcance de las pruebas
psicolégicas se convierten después en
enemigos de ellas, Es preciso ser rea-
listas y tener en cuenta una serie de
factores circunstanciales que son tan im-
portantes en el éxito en una tarea como
lo son la inteligencia y la personalidad,
y que no pueden ser medidos por medio
de tests.

El cuadro, muy positivo, de la psico-
logia industrial en nuestros dias, espe-
cialmente en los paises mas desarrolla-
dos, puede llevarnos a ignorar algunos
peligros bastante serios. Los industria-
les hablan a favor de los tests; en las
reuniones de las asociaciones psicologi-
cas se presentan siempre estudios con
altas correlaciones entre ciertas prue-
bas y el éxito en el trabajo; el piblico
en general ha aprendido a entender qué
son los tests psicolégicos y cémo pue-
den ayudarlo en diversas situaciones.

El principal peligro reside en que el
psicélogo no controla el producto de su
trabajo. Una empresa lo contrata con el
fin de que cumpla cierta tarea, por
ejemplo aumentar las venias de un pro-
ducto, seleccionar los obreros mejor ca-
lificados para un trabajo, etc. El psico-
logo entrega los resultados de sus

investigaciones y las empresas los uti-
lizan para su propio beneficio. El psi-
cé6logo hace su trabajo sin preocuparse
de las consecuencias sociales o éticas
que siempre se presentan y que es in-
capaz de controlar. En esta forma los
psicélogos pueden convertirse en “sir-
vientes del poder” (Baritz, 1960). El
Proyecto Camelot es una prueba de ello,
en una escala nunca antes intentada. La
tnica forma de evitar esto es estar muy
alerta a las necesidades de la sociedad
en general, no inicamente de la empre-
sa que contrata el psicélogo.

La psicologia industrial continuara
creciendo con el crecimiento de la in-
dustria y con la complejidad de la so-
ciedad moderna. Es probable que con-
temos ya con un marco de referencia
acertado en el cual trabajar; sabemos
que los factores de inteligencia, perso-
nalidad y de interaccién social, son su-
mamente importantes en la situacién
industrial. Seguramente muchas pruebas
pueden refinarse y otras mas adecua-
das pueden construirse para aumentar
la eficacia de los trabajadores. Al ha-
cerlo es preciso recordar que el obje-
tivo ultimo de la psicologia industrial
es ayudar en todas las formas posibles
al bienestar humano. Los psicélogos sa-
ben que pueden prestar un importante
servicio en este sentido.
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