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PSI COLOG A | NDUSTRI AL 'Y ORGANI ZACI ONAL.

La Psicologia industrial y organizacional es el estudio
cientifico del conportamiento dentro del anbito de Ilos
negocios y de la industria. Por lo tanto, esta interesada en
el conportamento de tres anplias «clasificaciones de
i ndi viduos: los trabajadores, |os admnistradores y |os
consunidores. Es wuna tecnologia y una ciencia aplicada vy
anbas utilizan en general |os descubrimentos de |as ciencias
de |l a conducta para nejorar |la eficacia de |as organi zaci ones
y contribuir por derecho propio a una nejor conprension del
conportam ent o humano.

La aplicaci on de principios psicol 6gicos solidos difiere
tanto de las pseudo psicologias como el prototipo del
“experto en eficiencia”. Las pseudo psicologias se fundan en
una supuesta conexion entre |los rasgos del caracter y Ilas
mani f est aci ones externas, cono son |las |ineas de |la nmano o el
tamafio de las orejas. Esta es una presunci 6n absol utanente
i nfundada.

La psi col ogi a I ndustri al noder na est udi a el
conportam ento con el propésito de aprovechar al nmaxino la
potenci alidad de ejecucid6n y satisfaccion personal. Por lo
tanto, tiene responsabilidades para con |os enpleados y |os
patrones. El psicélogo considera el conportamento conp una
funci 6n de | os factores provocadores (condiciones-estinulo) y
de las variables concurrentes que determinan |a nanera cono
deternmi nados individuos percibirdn e interpretaran |os
est i nmul os.

El psicdélogo industrial puede ser contratado cono
menbro a tienpo conpleto de determ nada organi zacion
i ndustrial, cono consultor a tienpo conpleto o cono m enbro
acadéeni co de una universidad o col egio.
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H STORI A DE LA PSI COLOGd A | NDUSTRI AL.

Resulta dificil ponerle fecha a los principios de la
actividad, a la -cual pueda denomi narse con propi edad
psicologia industrial. La que mis razonablenmente puede

asignarse a la formulaci 6n de dicha especializacion, dentro
del cuadro mas anplio de la psicologia general, es la de
1913, cuando se publicdé “Psicologia y Eficiencia Industrial”
de Hugo Munsterberg. La eficiencia, segun se definia ahi,
inplica los conceptos duales de rendimento o productividad
conb una funci6n de |la contribuci6on o esfuerzo.

A pesar de que los intereses profesionales de |Ios
prinmeros psicologos eran bastante variados, en Anerica se
i nclinaron por |os problemas de |a seleccioén y col ocaci 6n del
personal. Esta fué una caracteristica de |la mayor parte de la
| abor psicol 6gica aplicada en el ejército durante la Prinmera
Guerra Mundial. El uso afortunado de | as pruebas psicol 6gi cas
para la clasificacion y colocacién de los mlitares,
contribuyd en gran manera a que grandes sectores del publico
se famliarizaran <con la eficiencia de las pruebas
psi col 6gi cas.

Pocos afios después de termnar la Prinmera GQGuerra
Mundi al , se fundd |a Psychol ogi cal Corporation con el objeto
de desarrollar y distribuir pruebas psicol 6gicas, asi conp de
pr opor ci onar servi ci os consul tivos a or gani zaci ones
industriales y demas. Durante | os afios transcurridos desde su
fundaci 6n, se han unido a la Psychol ogi cal Corporation para
sum nistrar servicios de ese tipo, nuchas otras enpresas
tanto en | os Estados Uni dos conb en el extranjero.

Un punto de partida digno de tomarse en cuenta sobre |a
I mportancia que | os norteaneri canos concedian en un principio
a la seleccion y colocaci 6n del personal puede fecharse en
1924, cuando se realizaron |os estudios de Haw horne
(Roet hl i sberger y Dickson, 1939). Dichos estudios tenian por
objeto determinar la relacidén entre las condiciones de
trabajo (comp la ilumnacion y |la tenperatura) y Ila
eficiencia del trabajador manifestada por l|a incidencia de
fatiga y nonotonia. A pesar de ser uUnico en éste pais, dicho
i nteres sobre condiciones de trabajo ya | o habia estudiado en
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Gran Bretaia, durante la Primera GQGuerra Mndial, | a
organi zaci 6n de | a Industrial Fatigue Research Board.

Lo significativo de | os estudi os de Hawt horne estriba en

que abrieron una nueva era de investigaci 6n psicol égica en |la
i ndustria. Lo que al principio pareci6 ser un sinple problem
que requeria de un breve prograna de investigacion, se
convirti 6 progresivamente en uno nmas conplejo, al continuar
| os estudios durante |los 15 afios siguientes. D chos estudios
fueron | os responsables en forma singular, de |a introduccion
de |l a psicologia industrial a al gunos probl enas concerni entes
a las actitudes, la comunicacion, la direccion y la
estructura de |as organi zaci ones. Dichas cuestiones, asi conpo
| os asuntos que atafien al personal son de vital inportancia
para | a psicologia industrial contenporanea.
La gran necesidad de los mlitares durante |a Segunda Cuerra
Mundi al de un asesoram ento nas avanzado para el personal vy
| os procedi m entos para su preparaci 6n, dieron mayor inpetu
al desarrollo de la psicologia industrial, tal conb se conoce
act ual nent e. Se |l ograron enornes adel antos
nmet odol 6gi cos en dichas areas, incluso, refinamentos de |os
procedimentos para l|la clasificaciéon y valoracion del
desenpeiio del personal. Ademas, el ritnop acelerado de |os
canmbi os tecnol 6gi cos ocurridos durante la guerra y después,
desenbocaron en la forrmulacion de wuna nueva area de
especializacion dentro de la psicologia industrial: Ia
psicologia de los sistemas honbre-maquina (ergononia).
Di cha area se dedica al disefio de | os equi pos, de acuerdo con
| as capacidades y limtaciones de |os operarios hunanos
pot enci al es.

EVALUACI ON DE PREEMPLEQO

El fornmulario de solicitud de enpleo, la entrevista y
| as pruebas psicol 6gicas son las tres técnicas de eval uaci 6n
de preenpleo anplianmente utilizadas. Aunque hay que
considerar que las dos prinmeras son susceptibles a Ila
subj eti vi dad.

La entrevista se puede Ilevar a cabo de formm
estructurada, o bien, sin estructura. En la entrevista sin
estructura, no esta estandarizado el patrén de |as preguntas,
| as circunstancias en que se hacen éstas, ni |as bases que
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exi sten para evaluar |as respuestas. Dichos factores varian
de un investigador a otro y de uno a otro aspirante. Por lo
tanto, la entrevista sin estructura es en extreno subjetiva.

Tales procedinmentos tienen una marcada tendencia a la
falta de confiabilidad y validez.

En la entrevista estructurada estd controlado el
procedimento de tal manera que reduzca el grado en que
influyen los prejuicios de los interrogadores. Se especifica
el patron o secuencia de las preguntas, que todos |os
interrogadores haran a todos |os aspirantes. Ademas estan
determ nados |los factores en |los que el interrogador ha se
basar su apreciaci 6n del aspirante.

Una forma sinple de estructurar una entrevista consiste
en seguir el orden de la solicitud de enpleo e ir
prof undi zando o razonando | as respuestas ahi verti das.

Final mente, |as pruebas psicol 6gicas son enpleadas con
mayor frecuencia y con nejores resultados. Ademds de |as
diferencias en la fornma, estas evaluan diferentes “rasgos”
psi col 6gicos, tales conb la inteligencia, la aptitud, la
real i zaci 6n, el interés y |l a personalidad.

Todas las pruebas de capacidad, incluso las de
inteligencia, aptitud y realizacién, sirven para apreciar el
nivel actual de rendimento cognoscitivo. Sin enbargo, |as
pruebas de inteligencia y de aptitud, son consideradas conpo

pruebas de capacidad o potencial, debido a que se ha
denost r ado su éexito par a predecir futuros | ogros
cognosci tivos. Por consiguiente, esos dos tipos de

pruebas son mAs conveni entes cuando se trata de situaciones
en que el enpleo a desenpeiar requiere de habilidades o
conoci m entos especiales que |la enpresa espera ensefiar a sus
nuevos enpl eados.

Sin enbargo, |lo mas frecuente es que el procedimento de
reclutamento (agencia de enpleos) busque aspirantes ya
capaces de desenpefar cierto tipo de trabajo. En tales casos,
las pruebas de seleccidon se encargaran de apreciar el
rendimento, |os conocimentos o | a destreza.
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ANALI SI'S DE EMPLEGS.

Los est udi os rel aci onados con | a sel ecci On y
capaci taci 6n del personal, con el analisis de |as condiciones
de trabajo y la administracion de |as organizaciones, es
tipico que comence con el andlisis de puestos o enpl eos.

El propo6sito del analisis de puestos es informar acerca
de |as obligaciones que inplica el desenpefio del cargo y el
anbiente en que se realizan esas obligaciones, |0 que
posibilita la identificacion de |los conocimentos vy
habi | i dades que requerira el enpleado que cubra ese puesto.
Esto es valioso para |la sel ecci 6n adecuada del personal, asi
cono para su capacitaci én.

El analizador de puestos obtiene su informacién de
diversas fuentes tales <conpb catélogos de puestos, la
observaci 6n directa, la participacién en el trabaj o
operativo, la adm nistracion de cuestionarios, la entrevista
y el analisis de incidentes criticos.

ADI ESTRAM ENTO DE LOS EMPLEADOS
Se dice que la Capacitacién del personal es una

i nversi 6n garantizada. No sienpre es un hecho. Sin enbargo
la capacitacion garantiza una formacién adecuada para

corresponder al perfil del trabajador O6ptinmo en desenpefio y
en satisfaccion personal. Para ello el psicdlogo
i ndustrial disefla, junto con I|os especialistas en |os
procesos de operacio6n, el curriculum del t rabaj ador.

Inicialmente | os cursos que se programaban eran destinados a
reducir la incidencia de accidentes |aborales, por el costo
humano y economi co de éstos. Actual nente se |Ileva a cabo una
nmet odol ogia que incluye la Deteccidn de Necesidades de
Capaci t aci 6n. Con ese objeto se puede hacer uso de
observaci ones, cuestionarios o de el analisis de puestos o
enpl eos. Tanbi én se han incluido en los curriculos materias
no operativas, que mas que ir a incrementar |a productividad
nej orando el desenpefio, van a permtir al trabajador nejorar
su calidad de vida y la de su famlia. Este es el contexto
del Desarrollo de Personal. Tanbién, con frecuencia se
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actualiza la tecnologia del proceso de producci6on o nejoran
| os conocimentos tedéricos de una nmateria y es necesario
programar cursos de Actualizaci 6n para vencer la “resistencia
al canbi 0” natural de |as organi zaci ones.

Los Cursos, a su vez, se plantean con una netodol ogia
particular que incluye las fases de Planeacion y la de
Actuacion de la Ensefianza. En la prinmera se elabora el
Programa, cuya alma principal es |la Carta Descriptiva de |as
activi dades del Curso. Esta especifica tienpos,
acciones de enseflanza-aprendizaje particul ares, met odos
di dacticos y recursos de eval uaci 6n utilizados.

En |l a Evaluaci 6n, hay que considerar |a eval uacion de
I nstructor, del Curso y del Program

CONDI CI ONES DE TRABAJO.

Los efectos de |as nodificaciones en el anmbiente fisico
| aboral se deben interpretar con cautela por diversas
razones. prinero, |os enpleados responden no sélo a un canbio
obj etivanmente definible en la ilumnacidén o nivel del ruido,
sino tanbién a sus propias actitudes referentes a tales
canbios. Si interpretan un canbio conpb evidencia de que |a
adm ni straci on se interesa por su bienestar, responderan de
manera positiva y probablenmente aunmenten su productividad.
sin enbargo, si |os enpleados interpretan el canbio s6lo cono
una nedida econdmca, destinada por la admnistracion a
sacarle mas provecho a su dinero, |la productividad efectiva
puede di sm nuir.

La fatiga y el aburrimento son anbos consecuencias
i nconvenientes de las actividades industriales. Tal es
condiciones tienen conp resultado wuna dismnucion de la
producci 6n y sensaci ones subjetivas de tirantez y tensién. A
pesar de que los efectos de la fatiga y el aburrimento son
al gunas veces senegjantes en cierto nodo, los factores
responsabl es de di chas condi ci ones son nmuy diferentes.

La fatiga es un estado pasajero que resulta de una
actividad muscular prolongada y que se caracteriza por la
declinacion de |a capacidad para realizar un trabajo
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cont i nuado. El aburrimento se diferencia de |la fatiga por
el tipo de actividad que 1lo origina y su grado de
especi fici dad bastante el evado. El trabajo nondétono carece de
interés para el enpleado. Ademas, el operario que se aburre
procura encontrar alivio s6lo de la actividad que |e parece
nondét ona, mentras que el enpleado fatigado procura descansar
de toda acti vi dad.

La mtigacion de la fatiga se puede enfocar de diversas

maneras entre las que se incluyen: (a) el uso de
procedi m ent os adecuados para |a seleccion y colocaci 6n del
per sonal , (b) nodificaciones de |la duraci6n del periodo de

trabajo e introduccién de |apsos de descanso autorizados en
el programa, (c) nejoramento de determ nadas condiciones
anbi ental es, incluyendo la ilumnacién y la ventilacién, asi
conb |la reduccion de ruidos y vibraciones anormales, y (d)
nodi fi caci ones de | os nétodos y equi po de trabajo.

Debido a la naturaleza y |as consecuenci as diferentes de
| as actividades nonétonas, |as nedidas correctivas para el
aburrimento son diferentes de las relativas a la fatiga.
El aburrimento se puede renediar en cierto grado asi gnando a
| os enpleados |abores congruentes con sus intereses vy
capaci dad. Adenas, habria que incluir en el programa de
Capacitaci 6n la informaci 6n para | os enpl eados respecto de |la
relacion entre su trabajo particular y el conjunto de la
operaci on industrial. Entre otros enfoques para la mtigacion

del aburrimento se cuentan: |la anpliacién del espacio de
trabajo, la rotacion de enpleos, |as pausas de descanso
autorizadas, la misica y el pago de bonificaciones para

aunmentar | a productivi dad.

SEGURI DAD Y PREVENCI ON DE ACCI DENTES.

La mayoria de |los accidentes se pueden atribuir a tres
factores: (1) anbiente |aboral malsano y disefio de equipo
defectuoso; (2)las limtaciones humanas para el manejo del
equi po; y (3) las actitudes inpropias del enpleado respecto a
| a seguridad, incluyendo el descui do.

10
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El papel que desenpefia el anbiente fisico, incluso
factores tales cono la ilumnacion, la ventilacion y el nal
funci onam ento de equi po, ha sido extensanmente estudi ado por
i ngeni eros y psicologos. Aun cuando existe |a oportunidad de
perfecci onar este canpo, ya no se puede considerar conb una
causa prinordial de accidentes. El probl ema
fundanental en la prevencién de |os accidentes es humano y
requiere de la aplicacion de procedimentos adecuados de
sel ecci 6n y de capacitaci on.

Los esfuerzos encamnados a determnar un tipo de
personal i dad asociado <con una alta propensién a |los
acci dentes no han tenido nucho éxito. Existe cierta evidencia
de que | as personas que sufren accidentes repetidos tienden a
padecer de falta de nmadurez enocional, a ser hostiles en
cierto grado y socialnente irresponsables. Sin enbargo, este
patron no tiene la firmeza suficiente para considerar el
principio de la propension a |los accidentes cono factor
fundanental de | os m snos.

DCS EXPERI MENTCS CLASI CCS.

Aunque hace mas de 30 afios que term naron, |os estudios
de Hawt horne siguen constituyendo el esfuerzo cléasico y de
mayor inportancia en el canpo de la psicologia industrial.
Los resultados de los estudios de Hawhorne ayudaron a
orientar la disciplina de |la psicologia industrial hacia un

punt o de Vi st a de rel aci ones nas humanas.
Los experinentos iniciales sobre el alunbrado produjeron
al gunos resul t ados i nt er esant es e I nesper ados. En

consecuenci a, se enprendi 6 un segundo experinmento mas anpli o.
Las variables nmanipuladas incluyeron I|a introduccion vy
elimnaci6n de |as pausas de descanso y el acortamento y
al argam ento de la jornada vy semana de trabaj o.
Las operadoras feneninas fueron | os sujetos de este estudio.

Los resultados indicaron que todos |os canbios, fueran
benéficos o perjudiciales para |os enpleados, daban por
resultado un aunmento en la producci6n. Los investigadores
concluyeron que el elemento determinante de néAs inportancia
del aumento en la produccion fue el canbio en el estilo de

11
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supervi sion, de autocrata a uno mas tolerante y dendcrata. La
i mportancia de |la situaci 6n social sobre |la productividad y
| as actitudes del enpleado tanbi én quedd denbstrada en este
est udi o.

El siguiente estudio fue el programa de entrevistas. Los
resul tados denostraron claranmente |a inportancia del contexto
social del trabajo. Se encontrdé que |os grupos informales de
trabajo ej ercian un control consi der abl e sobre el
conportam ento del enpl eado.

El cuarto de los estudios de Hawhorne fue la
observaci 6n  del salon de alanbrado de conectores vy
sel ectores. El propo6sito de este estudio fue observar a un
grupo de trabajo en condiciones de vida tan reales cono fuera
posi ble. Hubo dos resultados principales. Prinero, segun
gqued6 denostrado en el programa de entrevistas, se encontro
que | os grupos sociales informales ejercian un fuerte contro
sobre el conportam ento del trabajador, generando y haci endo
cunplir normas del grupo. Estas normas, en ocasiones ejercian
presi 6n social para pasar por alto los reglanmentos de la
conpafi a.

El proyecto de consejeria para el personal fue el dltino
de | os estudi os de Hawt horne. La conclusion nas significativa
derivada de estos estudios fue la inportancia de Ias
rel aci ones sociales en el trabajo, sobre el conportamento
del trabaj ador.

El estudio del Instituto Tavistock del Carbdén investigo
| os efectos del cambio en |os procedimentos en |as nminas de
carbon inglesas. Antes del canbi o, por generaciones el carbon
habia sido extraido enpleando el método del frente corto.
Pequefios grupos de trabajo autdénonos (2-8 individuos)
extraian el carbon. Cada grupo trabajaba junto cono unidad
durante nuchos afios. Estos grupos de trabajo fuertenente
uni dos ayudaron a | os trabajadores a afrontar el problena del
tenmor que es parte de la profesidn m nera. Un
estudio de ingenieria indico que la mneria podria ser mas
eficiente si se instalara un equi po necani zado. Se puso en
practica esta sugestién y se inicidé un nuevo sistema de
mneria de frente largo. Este netodo aumentdé el tamafio del
grupo a aproxi madanmente 40 mienbros. Las rel aci ones social es

12
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estables entre |os trabajadores que existian con el nmétodo
del frente corto, desaparecieron ahora. La producci 6n
di sm nuy6 y aunentd el ausentisnp cono resultado del canbio
en |los procedinmentos de extraccion. Se atribuyeron estos
resul tados a que | os trabaj adores desarrollaron una sensaci 6n
de anomia. La conclusién inportante que debe derivarse de
esta investigacion, es que los canbios dictados por
consi deraciones racionales de ingenieria que ignoran |as
necesi dades soci al es humanas pueden resultar nocivos para la
or gani zaci on.

Estos dos estudios y otros trabajos condujeron a Ila
formul aci 6n del canmpo de la psicologia de las relaciones
humanas, disciplina que destaca el factor social en el
anbi ente de trabajo.

TEORI AS DEL COVMPORTAM ENTO ADM NI STRATI VO

Los tres teodricos de las relaciones humanas, MG egor,
Her zberg y Likert confiaron en |la investigaci 6n experinenta
en grados considerablenente distintos al fornular sus
posi ci ones tedricas. Sin enbargo, a pesar de esta diferencia,
sus teorias son conpatibles. MG egor identificdé |Ias
suposi ci ones que fundanmentan las filosofias adm nistrativas
de la Teoria Xy la Teoria Y. MG egor estuvo a favor de que
la industria adoptara la filosofia de la Teoria Y basada en
la ciencia social, que supone que el honbre estéd notivado en
la forma en que Masl ow teoriza. McGregor estuvo a favor de la
creaci 6n de condiciones industriales tales que quedaran
integradas |las necesidades de los trabajadores y Ias
necesi dades de la organizacion. MGegor ofrecidé el Plan
Scanlon conmob un ejenplo de I|a aplicacién practica del
princi pi o de integracion.

La teoria de la notivacion-higiene o de |os factores de
Her zberg estuvo basada en la investigacién sobre la
satisfacci én en el trabajo de Herzberg, Musner y Snyderman
De acuerdo con ésta teoria, los factores que producen
satisfacci én en el trabajo estéan separados y son distintos de
los que los que producen |la insatisfaccidén en el trabajo.
La teoria de los dos factores ha sido severanente criticada y

13
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en |la actualidad se cree que sea una opinioén denasiado
sinplificada de la satisfaccidon en el trabajo. Sin enbargo,
| as opi ni ones de Herzberg han tenido un inpacto significativo
en | os actual es procedi m entos de operaci 6n en |la industria.

La posicion teorica de Likert estéa basada principal nente
en la investigaci on del Instituto de |Investigaci 6n Social. Ha
i deado una tipologia de 4 categorias para la clasificacion
organi zacional . Likert cree que l|la estructura organizaci ona
de grupo participativo (el sistema 4) es la nmas efectiva. Las
or gani zaci ones del Sistema 4 estan caracterizadas por
rel aci ones de apoyo, tonma de decisiones de grupo y puntos de
enl ace. Existe cierta evidencia experinental prelimnar de
apoyo a las teorias de Likert.

Los tres teoOricos creen que las necesidades de alto
ni vel deben ser satisfechas en el trabajo antes de que el
honbre se conproneta a cooperar para lograr |os objetivos
or gani zaci onal es. Adenas, creen que |a ingenieria humana ha
sinplificado nmuchos trabajos industriales hasta el punto en
gue se ha convertido en un pasivo MAsS que en un activo.
Sin enbargo, |o fundanmental es que los tres tedricos creen en
| a bondad innata y en el val or del honbre pronedio.

DI RECCI ON Y DESARROLLO ADM NI STRATI VO.

Lo que constituye la esencia de la direccién eficaz es
un grupo de seguidores voluntarios. Esto se reconoce en la
di stinci 6n que a veces se hace entre la direccién “nomnal” y
la “efectiva”. El dirigente nomnal queda investido de
autoridad en virtud de su nonbramiento a una posicion de
influencia. Sin enbargo, una persona si no es otra cosa que
un jefe titular, a nmenos que sus subordi nados consientan en
obedecerlo. Ciertanente, tiene derecho a dar 6rdenes y exigir
obedi encia; pero un nivel de noral elevado y la realizacidn
del mayor esfuerzo de parte de Ilos individuos con el
proposito de alcanzar | os objetivos de |a conpafiia estan mas
all & del dominio del mando.

El hecho de ser posible que |las personas que desenpefian
el cargo de jefes nom nales sean ineficaces conp |ideres,
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representa un problema serio para la industria. La
estructura organizativa de la nmayoria de las enpresas
requi ere que ciertos individuos sean designados para ocupar
posi ciones de autoridad. Para que estos jefes noninales
funci onen cono dirigentes ef ecti vos, es necesari o
sel eccionarlos y adiestrarlos con todo cui dado.

El dirigente industrial efectivo se dedica a nanejar |as
rel aciones interpersonales en el trabajo de manera que se
estinmule tanto |la satisfaccion de el enpleado cono el |ogro
de | os objetivos de |a organizacion. En este terreno hay tres
factores de la admnistracion interpersonal: el estilo de
direcci 6n, que va desde la autoritaria hasta |a denocrética;
sus di mensi ones, incluyendo |la consideracion y la iniciacion
de la estructura y la participacién de |os enpleados. En
cada caso, |as conclusiones concernientes a |la eficacia de
ciertos tipos de conducta del dirigente (por ejenplo, el
dendcrata vs. el autoritario) dependen de |a configuraci 6n de
la situacion en que ejerce la direccidén. Entre los factores
circunstanciales que se han de tomar en cuenta estan |as
caracteristicas de la tarea o el problema, |o0s participantes
y el nmedio anbiente de |as organi zaciones. Por |o tanto, en
| ugar de considerar que una forma de direccion es nejor o
peor que otra, es mas acertado decir que un tipo de direccion
es mas apropiada para una conbinacién particular de
ci rcunst anci as.
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