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17. Intervencion en las
organizaciones

Francisco Gil Rodriguez
Carlos Maria Alcover de la Hera
Angel Barrasa Notario

En las ciencias sociales, la investigacion bdsica tal como se entiende en
las ciencias naturales resulta dificil v, en la mayoria de los casos, es mds
una aspiracién que una realidad. Por otra parte, la intervencion separada
de toda iniciativa de winvestigacions es también inadecuada [...]. Por
ello, las formas de actuacion para desarrollar y utilizar los conocimientos
disciplinares van a implicar practicamente siempre una combinacion (con
dosis diferentes) de investigacion e intervencicon,

J. M* Peird, en J. M”. Peird v J. Ramos,
Intervencion psicosocial en las organizaciones (1994),

1. Introduccidn

Como cualquier otro sistema social las organizaciones han sido objeto de
intervenciones que persiguen mejorar su funcionamiento y optimizar sus
resultados. Al tratarse de sistemas artificiales, es decir, creados por el
hombre, las organizaciones son susceptibles de disefio, esto es, de cambios
que pretenden tanto la bisqueda de un mejor ajuste de sus componentes
internos como de adecuar su capacidad de adaptacion a las modificaciones
de su entorno. El anilisis del cambio y del desarrollo organizacional ya
fue tratado en el capitulo 9, por lo que aqui se abordara s6lo el ambito de
las principales intervenciones dirigidas al logro de los objetivos mencio-
nados.

Como ya senalé Simon (1969), a diferencia de las ciencias de lo natural,
que persiguen identificar lo simple en lo complejo o la pauta que se escon-
de tras el caos aparente de los fendmenos naturales, las ciencias de lo artifi-
cial, entre las que se encuentra la Psicologia de las Organizaciones, tratan
de determinar las leyes que rigen los fenémenos artificiales. Se trata de
ciencias de lo contingente que estudian no s6lo como son las cosas sino
como podrian ser para conseguir un optimo funcionamiento. Es en este
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contexto en el que hay que enmarcar la intervencion en las organizaciones,
puesto que su objetivo declarado consiste en la mejora tanto de las condi-
ciones que afectan a sus miembros como de sus resultados globales.

En Psicologia, la intervencion psicoldgica (individual) constituye un
campo con una gran tradicion, con experiencias incluso en contextos orga-
nizacionales: recuérdese, por ¢jemplo, alguna fase de los experimentos en
Hawthorne o la utilizacion frecuente de técnicas de counselling en las orga-
nizaciones (Carroll y Walton, 1997). Sin embargo, al hablar en general de
organizaciones dicha intervencion ha de llevarse a cabo necesariamente
desde un enfoque psicosocial ya que, aunque el objetivo ultimo son los in-
dividuos que las componen, es imprescindible tener en cuenta la naturaleza
social, interactiva e interdependiente, de los procesos que tienen lugar en
ellas, asi como las variables relacionadas con el entorno en el que se ubican
(piénsese, por ejemplo, en las intervenciones comunitarias: un cenfro de
atencion a drogodependientes o un centro de lerapia ocupacional no son
organizaciones constituidas solo por quienes trabajan en ellas, quienes acu-
den a ellas como usuarios y por las relaciones entre ambos, sino también
por los factores y los agentes sociales, economicos, culturales y politicos de
los barrios y las poblaciones donde se ubican).

En sintesis, la intervencion psicosocial en las organizaciones presenta
las siguientes caracteristicas, recogidas en la tabla 17.1.

Tabla 17.1 Caracteristicas de la intervencion psicosocial en las
organizaciones

+ Intervencion basada v fundamentada con rigor en conocimientos contrastados cientifi-
camente procedentes de la Psicologia Social y la Psicologia de las Organizaciones.

- Ademas de sus componentes técnicos, incluye aspectos valorativos y éticos que exi-

gen la responsabilidad del profesional respecto a ellos.

El eliente desempefia un papel importante y debe ser tenido en cuenta y considerado

en toda su complejidad por el profesional en su intervencion,

+ Implica una adecuada y completa integracion de investigacion y accién, partiendo del
supuesto de que es posible una intervencion en la que se transforme la realidad social
utilizando las técnicas, estrategias e instrumentos ya disponibles, asi como disefiando
olros que sean pertinentes en la intervencion concreta, lo que genera conocimiento.

+ Fl profesional ha de adecuar su rol en cada caso para lograr una mejor prestacion del
servicio requerido ¥ un mejor conocimiento de la realidad.

FUENTE: Tomado de Peird {1994,

El significado de la intervencion psicosocial en las organizaciones pue-
de ser diferente en funcion de si se plantea desde presupuestos racionales
(la intervencion se realiza para optimizar objetivamente realidades —orga-
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nizaciones— también objetivas que son susceptibles de mejora) o si se
plantea desde una perspectiva politica (las organizaciones se crean infere-
sadamente para alcanzar determinados objetivos con ciertos medios, luego
cualquier intervencion es también interesada). También varia en funcion de
la forma de concebir la relacion entre la intervencion y la investigacion en
la que se basa (Peir6, 1994b): a) independencia entre ellas; b) dependencia
de la intervencion respecto de la investigacion; c¢) interdependencia entre
ambas; y d) integracion. Es en esta Gltima direccion hacia donde parece
més fructifero encaminar los pasos de la intervencion, a proposito de la
cual se han propuesto diferentes modelos (Mayo v La France, 1980; Fisher,
1982, Chen, 1990), y cuyo anilisis sobrepasa los objetivos de este capitulo
(véase, por ejemplo, Peird, 1994b; Quijano, 1993).

En relacion con este aspecto un tema de controversia frecuente en el ambi-
to de las intervenciones es el que se deriva de las perspectivas que adoptan de
una parte los investigadores, generalmente académicos, y por otra los profe-
sionales. La divergencia puede conducir tanto a una teoria irrelevante como a
una practica sin teoria y carente de valor, lo que puede afectar a la reputacién
de unos y otros y a la fragmentacion de aportaciones. Actualmente y después
de un largo periodo de sinergias entre investigacion (cuya preocupacion es la
rigurosidad metodolégica) y practica (preocupacion por la relevancia), distin-
tas presiones y demandas provenientes de ambos campos estan propiciando
un cambio que va de una ciencia pragmuitica (alta en relevancia y rigor) a una
ciencia pedante y popularista, y de ambas hacia una ciencia pueril (Ander-
son, Herriot y Hodgkinson, 2001) (véase figura 17.1.).

Figura 17.1 Tipologia de la investigacion en Psicologia del trabajo y
de las organizaciones

Rigar metodoldgico
bajo a_itu:r
wciencia popularistas ge— aciencia pragrna'\tl'u:auj
aciencia puerilbs P I «ciencia pedantes

FUENTE: Anderson, Herriot ¥ Hodgkinson (2001, p, 394),

Aunque existen muchas modalidades de intervencion en las organizacio-
nes, quiza las mas frecuentes y las que mayor trascendencia presentan son
las denominadas intervenciones directivas, que aluden a los distintos inten-
tos de los responsables organizacionales por alcanzar los objetivos genera-
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les que toda intervencion persigue. Si mds arriba se sefialo la importancia
del cliente que demanda los servicios del psicologo, ahora se pone de mani-
fiesto desde donde suelen partir tales intervenciones, lo que explica que sea
este tipo el mas relevante v habitual.

Dada la gran diversidad de intervenciones directivas es necesario siste-
matizarlas para su analisis. Recientemente, Cardy y Selvarajan (2001) han
propuesto un marco de clasificacion en funcion de cuatro categorias (con-
texto organizacional, factores sociales, tecnologia y contexto fisico) y dos
criterios (resultado y social). La tabla 17.2 presenta los principales tipos de
intervenciones.

Tabla 17.2 Marco para analizar las intervenciones directivas

Intervencidn (criterio focal) Contex. Fact. Tecno- Contex.
Organ. Social. logia Fisico

Organizacion cientifica (resultado) .......covevnverrernrcerans hd o
Burocracia {Tesultado) . ..o i emie secones sesinsaina s %
Direceion funcional (resultado) ..., -
Relaciones Humanas (SoCial) ... vivervivsnnsesssvesssreennes ]
MB(/establecimiento de objetivos (resultado).......... x
Conductismo (social).... he
Direccidn participativa {rtsulladﬂ ¥ sacml] ................ M =
Sistema sociotéenico (resultado y social) ..o, L L] =
Calidad de vida laboral (social)........ccecercimreercrrarearenns -
Redisefio de puestos (resultado y social) ... e o .
Organizacién matricial (resultado) ..., "
Planes de pago por rendimiento (resultado)................ -
Planes de distribucidn de beneficios (resultada)......... d
Presupuesto cero (resultado) ... eeeenimee cerescnsescas o
Planificacion estratépica (resultado) ... ..o o
Teoria & ireaultadoy. o i e "
Gestion total de la calidad (resultado).......cceevevvevernee, * x
Gestion de la diversidad (social) ... ~ i
Equipos/grupos de trabajo autonomos (r{:a.ultadn ¥

L T ] B e e G A e B e B R g - ;3 "
Reduccion y reestructuracidn de plantilla (resultado). -
Innovador (resultadod ......ccoveieiee e s e s ias ¥
Evaluacidn 360° (resultado) .......c.ccoiieiiniinnicninins .
Competencias nucleares (resultado).......ccooecvninienians "
Reingenieria de procesos de negocio (resultado)........ *

*

Balanced score card (resultado) ........oocevervevnesnenenne

FUENTE: Tomado de Cardy y Selvarajan (2001), pp. 348-349,
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17. Intervencidn en las organizaciones

Aungue todas ellas cuentan con un indudable interés, las mas utilizadas
en los ultimos afios pueden resumirse en tres: la direccion por objetivos, la
gestion de la calidad total y la direccion participativa. En los siguientes
apartados se resumen los principales aspectos de cada una de estas tres mo-
dalidades de intervencién en las organizaciones,

2. Direccion por objetivos
2.1 Introduccion

Tradicionalmente en la organizaciéon piramidal los objetivos venian deter-
minados por la direccion en un proceso unidireccional de arriba abajo, de la
cuspide a la base de la organizacion. De esta forma, el nivel directivo esta-
blece los objetivos estratégicos y seguidamente éstos son divididos en obje-
tivos funcionales que bajan en cascada asignandose a cada uno de los dis-
tintos niveles jerdrquicos. Este modo de proceder estd basado en la idea de
que los altos directivos poseen una perspectiva global de la organizacion y
gue conocen mejor que nadie que es lo que se debe hacer y como hacerlo,
mientras que el resto de los miembros Gnicamente cuentan con una vision
parcial, limitada a su area funcional en la organizacion (Mateos, 1998).
Con la aparicion de la direccion por objetivos se cuestionan los plantea-
mientos anteriores. Este enfoque fue introducido en la década de los afios
cincuenta basado en la autodireccion y autocontrol (Druker, 1954; McGre-

Tabla 17.3 Elementos comunes en la intervencion mediante direccion
por objetivos

Establecimiento de Los objetivos son establecidos de forma concisa ¥ operati-
objetivas o fijacion de va, para que se puedan medir v valorar.

metas.

Farticipacidn de De forma conjunta, superiores y subordinados deciden los

subordinados en la toma | objetivos a alcanzar y el proceso a seguir para su logro.
de decisiones.

Delimitacion del tiempo | Para cada uno de los objetivos se decide qué periodo preci-
de aplicacion. s0 de tiempo es necesario para su consecucion.

Revizidn y feedback. Conocimiento de los resultados del trabajo periodicamente
mediante reuniones entre superiores y subordinados.

FUENTE: Elaboracidn propia a partir de Mateos (1998), Sagie v Koslowsky (2000) v Cardy v Selva-

rajan (2001,
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gor, 1960) como una modalidad de intervencion que pretende asegurar que
todos los objetivos establecidos contribuyen a mejorar la eficiencia de la
organizacion; para ello se establecen una serie de metas especificas en las
que participan de forma conjunta los distintos niveles de la organizacion,
con feedback y conocimiento del progreso hacia la consecucion de las me-
tas en los distintos momentos.

Existe un acuerdo practicamente unanime entre los distintos autores so-
bre los elementos comunes a toda intervencion mediante direccion por obje-
tivos (Cardy y Selvarajan, 2001; Mateos, 1998; Sagie y Koslowsky, 2000):
establecimiento de objetivos, participacion en la toma de decisiones, deli-
mitacion del tiempo de aplicacion, revision y feedback (véase tabla 17.3).

2.2 Fases de implementacion
Se ha desarrollado un conjunto de pasos para la implementacion de la di-

reccidn por objetivos en una organizacion (véase figura 17.2):

Figura 17.2 Fases de implementacién de la direccion por objetivos

Evaluacion del
rendimiento
organizacional

Identificacion de Establecimiento
objetivos de objetivas
generales (participacién

comjunta)

Revisiones
periddicas

Desarrolla de
planes de
accifn

1. Identificacion de objetivos generales en funcion de la estrategia or-

ganizacional,

La alta direccion fija los objetivos generales para toda la organizacion
en funcion de la estrategia organizacional para un determinado periodo de
tiempo; estos objetivos descienden por la jerarquia organizacional hacién-
dose operativos para cada una de las unidades funcionales (Sagie y Kos-
lowsky, 2000).

2. Establecimiento de objetivos mediante participacion conjunta.

Basados en los objetivos de nivel superior, los directivos debaten con sus
subordinados la lista de metas a alcanzar; se acuerda mediante consenso fi-
jar los objetivos para un periodo de tiempo no excesivamente amplio, nor-
malmente comprendido entre los seis y los doce meses.

En esta fase es necesario dar respuesta a una serie de cuestiones como
son: qué se debe hacer, cdmo medir los resultados, fechas limite, importan-
cia relativa o dificultad de los objetivos (véase tabla 17.4).

Los objetivos deben tener una serie de caracteristicas a cumplir, deben
ser muy especificos, con plazos, y con compromiso en el presupuesto (Sa-
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Tabla 17.4 Cuestiones que se plantean en la fase de establecimiento
de objetivos

Chié se debe hacer. Se fijan los objetivos mis importantes, se determinan las ta-
reas a desempefiar v los recursos técnicos, fisicos y econd-
micos para que puedan ser alcanzados.

Cdmao se van a medir los | El tiempo necesario para realizar el trabajo, los recursos hu-
resuliados. manos ¥y materiales necesarios para evaluar los resultados.
5i los resultados no son ficilmente medibles o identifica-
bles, se debe evaluar el comportamiento y las acciones del
empleado.

Cudl es Ia fecha limite Se fijan objetivos a corto plazo; el periodo que el trabajador
para la consecucion de tiene para alcanzarlos suele expresarse en dias, semanas o
fox objetivos. MEeSEes.

Cudl es la importancia El tiempo destinado a cada objetivo es proporcional a su
relativa de los objetivos, | importancia; por consiguiente, superiores y subordinados
deben establecer la importancia relativa de cada uno vy ela-
borar una jerarquia.

Cudl es la dificultad de | Deben ser desafiantes v factibles a la vez, deben representar
los objetivos, un reto que motive para realizar un esfuerzo adicional para
alcanzarlos; si no se alcanzan desaparece la motivacion ini-
cial ¥ puede producir frustracion (para evitarlo resulta reco-
mendable fijar los objetivos de forma participativa).

FUENTE: Elaborado a partir de Mateos (1998), p. 117.

gie v Koslowsky, 2000). 5i se considera que no se pueden cumplir con efi-
cacia mas de unos pocos objetivos la solucion es jerarquizarlos, ya que no
todos tienen la misma importancia y, por tanto, no deben ser objeto del
mismo esfuerzo. El tiempo v esfuerzo destinado a cada uno debe ser pro-
porcional a su interés, v aquellos de menor importancia pueden ser delega-
dos en personas de rango inferior.

Numerosas empresas resumen en la palabra inglesa SMART las cinco ca-
racteristicas mas importantes que han de reunir los objetivos: Specific (es-
pecificos), Measure (medibles), Achieve (desafiantes, que signifiquen un
logro), Realistic (factibles, realistas) y Timed (programados temporalmen-
te) (véase tabla 17.5).

3. Desarrollo de planes de accion.

Los subordinados son los responsables de la consecucion de los objeti-
vos v, al ser ellos los que conocen con mejor precision el trabajo que reali-
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