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ORGANlZACION Y FACTOR HUMANO 

Por: V(ctor Julio Ort(z V·'!r 

Un pintor subrealista dibuj6 un edificio. Al pie del mismo escribi6: 
"este no es un edificio". 

De la misma manera un organigrama 0 una estructuraci6n organlza­
cional no es la instituci6n y eso todos 10 sabemos. Cuando tenemos 
problemas organizacionales 10 primero que se nos ocurre es invocar 
alguna estrategia, pero sobre todo, pensar en una organizaci6n 0 en una 
organizaci6n nueva, as! sea provisional. 

Nos contentamos con redefinir 0 reacomodar algunos cuadros 
administrativos 0 introducir nuevas secciones. Lo real es que en el 
fond o todos sabemos que con ello no habra mayores cambios. Tal vez 
se logre generar alguna crisis y una arremetida sicol6gica de momenta 
que puede dej ar algun beneficia y que sus secuelas pueden ser Miles por 
algu n tempo, pero las COSTUMBRES DE LA GENTE PERDURARAN 
casi inmodificables . 

Todos sabemos que los informes anuales, la elaboraci6n de estrate­
gias, la elaboraci6n de planes, los planes de acci6n, los presupuestos 
nuevos y los organism os muy bien diseftados, no son la soluci6n que 
permita conservar la fle xibilidad y obtener los resultados exitosos 0 la 
excelencia de las inst ituciones. Sin embargo, nuestro comportamiento 
pareciera decir que ignoramos estas realidades por cuanto ante los 
problemas institucionales siempre apeIamos a cambiar las estrategias 0 

la estructura. Aunque esta misma convicci6n es vivida no solo por los 
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hombres de negocios, por las grandes organizaciones, sino tam bien por 
las escuelas universitarias dedieadas al estudio de la teor!a administrativa 
pareeiera existir una paradoja cuando se quieren busear resultados en 
materia de eficieneia. Entonees eual podra ser la salida? 

Las bases para una po sible opci6n no son novedosas ni mucho menos 
revolucionarias . A fmales de los afios treintas Mayo y Barnard desafia­
ron las ideas de Weber, quien defmi6 la fonna burocnHica de la organi­
zaci6n y de Taylor quien pregond que la administraci6n podria ser una 
ciencia exacta, su teoria de tiempos y movimientos apoyaron esta 
postura. 

Mayo, quien al princlplO adhiri6 a esta escuela nacionalista 0 

estructuralista de 1a administracion, termino cuestionandola. TraM de 
demostrar por ejemplo, c6mo el mejoramiento de las condiciones de 
trabajo aumentaba Ia productividad de los empleados. Mejor6 la 
iluminaci6n y el rendimiento aument6 como ella esperaba. Disminuy6 
la iluminaci6n y el rendimiento continl' / en aumento. Este experimento 
demostr6 por supuesto, que no so'. 1 las mejores condiciones las que 
impactan para mejorar el rendimiento de los empleados, sino la continua 
preocupacion que se tenga por ellos. 

Por otra parte, Barnard observo que " el papel de un jefe es aprove­
char las fuerzas vivas de la organizacion fonnar y guiar valores. Los 
buenos gerentes son fo rjadores de valores preocupados por los bienes 
sociales de la organizaci6n". 

Los conceptos de Barnard, aunque fueron recogidos por Simon 
(Premia Nobel) pennanecieron a 1a sombra, probablemente por el 
empuje arrollador de las t eorfas racionalistas de la organizaci6n y el 
innegable exito 4ue tuvieron ~n el mundo capitalist a en los comienzos 
del presente siglo. 

Pero cuando nuevas opciones para encaminar la teorfa administrativa 
se dieron, como la descentralizaci6n 0 el anaIisis y uso de complejas 
matrices, sin que por ello se hallara una soluci6n real a las necesidades 
de las empresas, fueron sacadas del remojo las ideas de Simon y Barnar, 
las que dieron vida a una nuevll eorriente del pensamiento administra­
tivo. Investigadores mgs recientes como Weick y March demolieron con 
violeneia el esquema raciona!. 
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Ellos y otros investigadores han conclufdo que las organizaciones 
aprenden y seadaptan a nuevas situaciones muy pero muy lentament8. 
La gente presta una atenci6n excesiva a los metod os acostumbrados, 
incluso mucho tiempo despues de que han perdido toda su vigencia en 
pnictica. Tambien han conclu(do que los postulados estrategicos de 
significaci6n no estan en los esquemas tradicionales organizativos, sino 
escondidos en pequefios detalles que se pierden en la noche de los 
tiempos y en las sutilezas de algunas pnkticas administrativas. As! por 
ejemplo: 

La inflexibilidad administrativa proviene de las ideas tradicionales 
fijas que tenemos en la cabeza en materia de organizaci6n . 

La utilizaci6n de metaforas descarta toda la posibilidad de concebir 
un tipo de organizaci6n diferente. 

Que se aprecien mas los diag;1osticos, el planeamiento dgido, la 
progranaci6n, los PERT, que 13 improvisacion productiva. 

Que se aprecien mas los obstaculos, que las oportunidades coyun­
tur:::les. 

Que prime la controversia ante la serenidad. 

Que se estimule la contradicci6n y la dud a mas que la confianz a en 
moldes utilizados. 

Alguien 113 utilizado la metafora organizacional del censto de basura 
en el sentido de que las organizaciones aprenden a tomar decisiones 
tomando como insumos de la interacci6n casi fortuita de una corriente 
de problemas, de posturas, de opiniones, de situaciones reales. En las 
organizaciones excelentes, se ha encontrado que sus gerentes gastan un 
minima tiempo en planear, motivar, organizar, controlar, como la 
mayorfa de la gente 10 hace, pero han puesto su interes porque las 
decisiones a todo nivel mantengan una inercia organizacional originada 
por su propia fuerza. Buen numero de organizaciones se han empefiado 
en investigar, para concluir que el mundo esta cambiando, pero elIas 
permanecen refractarias al cambio. 

La motivacion organizacional 

El gran problema que agobia la organizaci6n desde el punto de vista 
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racional, es que las personas no son racionales como la organizacion 
tradicional espera que 10 sean . Para adaptarse al viejo modelo de Taylor, 
a los programas, a los esquemas rigidos, a las barras de control, el 
hombre actual est3. sencillamente mal disefiado , 0 tal vez al contrario . 

En la realidad si com prendemos bien la sicolog(a actual, el hombre 
es el maximo simbolo del confl icto, de la paradoja, de la controversia. 
Veamos algunas caracteristicas 0 contradcciones inherentes a la natura­
leza humana y que las organizaciones deberfan tener como prim era 
linea de su invent ario. 

El ho mbre quiere ser parte de algo, quiere sobresalir, desea estar 
ubicado en el equipo ganador pero al mismo tiempo quiere ser 
figura por derecho propio. 

EI hombre normalmente supera el enigma de la muerte si Ie 
encuentra un sentido a la vida . 

EI hombre no teme a desaparecer, sino a desparecer con insignifi­
caneia. 

EI hom bre ace pta la no libertad como preeio a la posibilidad de 
autoperpetuarse en funcion de los valores que Ie son mas caros. 

EI hom bre es ta dispuesto a realizar mucho mas de cuanto Ie eorres­
de, cuando se Ie da la oportunidad de autoeontrolar su propio 
destino. 

EI ho mbre es egocentrico y esta al aeeeho del menor cumplido para 
considerarse ga nador. Aunque todos hemos heredado capacidades 
nomlales, ningun hombre es tan bueno como el mismo se considera. 

Como proeesadores de la informacion somos eontradictorios : 
cefectuosos y maravillosos a la vez. Podemos retener poca informa­
cion por 10 eual es apenas 16gieo que las organizaciones eomplejas 
debieran simplifiear al maximo las cosas. Sin embargo, nuestro 
inconciente acumula gran 'feserva de patrones . Las experiencias 
concientes 0 ineoncientes que aeumula la gente son menospreciadas 
por quienes dirigen las organizaciones. 

EI hom bre es eriatura del medio ambiente muy susceptible a las 
recompensas 0 a las sanciones exteriores. Pero tam bien desde su 
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interior esta siempre motivado. 

El hombre busca el verdadero sentido de la mas m1nima acci6n de 
otros y tiene la habilidad de desconfiar de las palabras que no 
correspondan 0 no tengan sentido dentro del mundo de sus valores. 

Desesperadamente necesitamos dar sentido a nuestra vida y estamos 
!istos a realizar cualquier acci6n en la organizacion que nos ayude 
en esa tarea, pero al mismo tiempo tenemos necesidad de sentimos 
duefios de nuestro propio destino. 

Sin embargo, por que existen instituciones que a pesar de las contra­
dicciones descritas han podido realizar acciones extraordinarias con 
gente comun y corriente? La respuesta puede ser un tanto sencilla, 
aunque tal vez pocos directores de organizacion~s la conozcan. 

Un estudio sicol6gico reciente tom6 al azar una muestra de valores 
ocultos y se les pidi6 que juzgaran ellos mismos su aptihld individual 
"para entenderse con los demas" con relaci6n al grupo. Sin excepci6n 
el 100% se coloc6 por encima de la media. El 60% se consider6 superior 
al 90% del grupo y un 25% pens6 que estaban en el 5% superior con 
relaci6n a la media del grupo. En un estudio similar el 70% pens6 que 
tenia caracteristicas de lider superior a la media y s610 un 2% crey6 
estar por debajo de la media. En las aptitudes fisicas, donde se supone 
hay mayor objetividad, el 60% se ubic6 en la parte superior y solo un 
6% dijo estar por debajo del promedio. 

Pero, que conc1uimos de 10 anterior? que los humanos somos deses- ... 
peradamente irracionales y ella tiene obvias repercusiones en el plano 
organizacional. 

No obstante que la gente se considera siempre en el equipo ganador 
y se creen con capacidades superiores a las que realmente tienen, 
paradojicamente la mayorfa de los directivos de las organizaciones 
consideran exactamente 10 contrario, pues en general tienen una opini6n 
negativa de su personal; les riften, les.reprochan constantemente su bajo 
rendimiento. Las instituciones en su mayorfa piden que se corran 
riesgos pero sancionan las faltas mlls pequeftas, quieren que se hagan 
innovaciones pero a nombre de la racionalidad utilizan sistemas destina­
dos a destruir la imagen de quienes lideran algunas iniciativas. 
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Otra derivacion de las experiencias descritas es que nos gusta estar 
siempre en el equipo ganador y sentimos en ese equipo. En realidad no 
es diffcil que las organizaciones consoliden en la pra.ctica esta no cion : 
considerar a sus empleados siempre como miembros del equipo campeon, 
la gran diferencia es que la mayoria de las organizaciones actuan como 
si pensaran 10 contrario. 

Refuerzo positivo 

En general se han tornado con alguna reserva las teorias de Skinner 
acerca del comportamiento. Tal vez no sea completamente cierto que el 
hombre sea producto de los estimulos que recibe del medio ambiente y 
que a1 especificar suficientemente este, podamos predecir el comporta­
miento del individuo. 

Sin em bargo, si miramos 'un poco mas alia, la leccion mas interesante 
qu~ da Skinner es el papel del ;:-efuerzo positivo 0 las recompensas ante 
el trabajo bien hecho. Y sobre todo, 1. asimetria que existe entre el 
refuerzo positivo y el negativo (las sanciones punibles). En realidad ei 
refuerzo negativo producira un cambio de comportamiento extrafto, 
imprcdecible e indeseado. El refuerzo positivo produce cam bios de 
comportamiento pero casi siempre en el sentido deseado. Pero, que 
relacion existe entre estos conceptos y el manejo de las organizaciones? 
En toda nocion de administraci6n encont ramos en la relacion superior­
subalterno la idea conciente 0 inconciente que el "jefe" es quien da las 
6rdenes y el resto obedece. Todo este engranaje esta apoyado implicita­
mente en la amenaza, en el castigo. Esta noci6n evidentemente no 
presta ninguna atenci6n a la necesidad que tiene la gente de sentirse del 
grupo ganador como consecuencia del refuerzo positivo. Siguiendo en 
est os planteamientos a Skinner, el refuerzo negativo repetido es una 
practica que como ya se dijo, provoca comportamientos incontrolados, 
indeseables o·inesperados. 

El castigo no suprime el deseo de hacer las cosas mal, cuando mas 
aprende a evitar el castigo. El refuerzo positivo no solo forma el com­
portamiento deseado sino que deja situaciones nuevas de aprendizaje. El 
exito conduce al exito algo as! como las economlas de escala y el 
fracaso conduten al fracaso . 

Douglas McGregor, abanderado de la teor{a social de la organizaci6n 
aplicada al individuo, al desarrollar su teoria X y Y y su aplicaci6n al 
manejo de las organizaciones, ha sentenciado que el ser humano : 
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No es inerte, es activo y est<! colmado de potencialidades. 

No elude responsabilidades, que por naturaleza busca los mas 
audaces desaffos y construye su auto-desarrollo en base a sus exitos. 

No ha sido aprovechado por las organizaciones sino en un bajfsimo 
porcentaje de sus capacidades. 

Es un elemento en constante desarrollo y es capaz de autodirigirse, 
de autocontrolarse. 

Actila en base a los supuestos que sobre su comportamiento tienen 
los administradores. 

Tiene un desarrollo y una actitud diferentes cuando se Ie por.e la 
"etiqueta" de perdedor. 

Las sugestiones antes consignadas nos invitan a pensar que el trabajo 
de reordenamiento administrativo es algo mas que modificar estructuras 
y que los desarrollos organizacionales estan basad os en el estudio de las 
sutilezas y complejidades del comportamiento humano, cuyo estudio 
resuIta inacabable, como inacabado sera el analisis de las organizaciones. 
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