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ORGANIZACION Y FACTOR HUMANO

Por: Fictor Julio Ortiz V. ¥

Un pintor subrealista dibujd un edificio. Al pie del mismo escribid:
“aste no es un edificio”.

De la misma manera un organigrama o una estructuracion organiza-
cional no es la institucién y eso todos lo sabemos. Cuando tenemos
problemas organizacionales lo primero que se nos ocurre es invocar
alguna estrategia, pero sobre todo, pensar en una organizacidn o en una
organizacidén nueva, asi sea provisional.

Nos contentamos con redefinir o reacomodar aleunos cuadros
acdministrativos o introducir nuevas secciones. Lu real es gue en el
fondo todos sabemos que con ello no habrd mayores cambios. Tal vez
se logre generar alguna crisis ¥ una arremetida sicologica de momento
que puede dejar algin beneficio v que sus secuclas pueden ser tiles por
algin tiempo, pero las COSTUMBRES DE LA GENTE PERDURARAN
casi inmodificables.

Todos sabemos que los informes anuales, la elaboracion de estrate-
gias, la elaboracién de planes, los planes de accién, los presupuestos
nuevos v los organismos muy bien diseriados, no son la solucion que
permita conservar la flexibilidad y obtener los resultados exitosos o la
excelencia de las instituciones. Sin embargo, nuestro comportamiento
pareciera decir que ignorzmos estas realidades por cuanto ante los
problemas institucionales siempre apelamos a cambiar las estrategias o
la estructura. Aundgue esta misma conviccibn es vivida no solo por los
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hombres de negocios. por las prandes organizaciones, sino también por
l1s escuelas vmiversitarias dedicadas al estudio de Ja teeria administrativa
pareciary existir una paradoya cuando se quicren buscar resultados en
materia di eficiencia. Entonces cudl podrd ser |2 sabda?

Las bases para una posible opcidn na son novedosas ni mucho menos
revolucionarias, A finales de los afios treintas Mayo y Barpard desafia-
ron las jdeas de Weber, guien definiés Ja forma burocrdtica de la orgini-
racion y de Tavlor quien pregond que lu adnvinistracidn podria ser una
ciencia ¢xacta, su teoria de tiempos y movimientos apayaron osta
postura.

Mayo, quien al principic adhirid a esta escucla nacionalista ©
estructuralista de fa administracion, termind cuestiondndola. Tratd de
demostrar por gjemple, como el mejoramiento de las condiciones de
trabajo aumentaba la productividad de los empleados. Mejord la
iluminacitom v el rendimiento awmentd coma €1 lo esperaba. Disminuys
la iluminacidn y 2l rendimienta contin' en awmento. Este experimente
demostrd por supuesto, que no so. las mejores condiciones las gue
impactan para mejorar el rendimiento de los empleadoes, sine la continua
preccupacion que se tenga por ¢llos

Por otra parte, Barnurd observd que ¢l papel de un jefe es aprove-
char las fuerzas vivas de la organizacién formar y guiar valores. Los
buenos gerentes son foriadores de valores preocupados por los bicnes
sociales de la organizacidn™,

Los conceptas de Barnard. aunque fueron recogidos por Simén
(Premio Nobel) permanvcieron @ la sombra, probablemente por el
empuje arelludor de lus teurias racionalistas de In organizacion y el
innegable ¢xito que tuvierin 2n el mundo tapitalista en los comienzos
del presente siglo,

Pero cuzndo noevis opciones para encaminar o teoria administrativa
se dieron, como la descentralizacién ¢ el anidlisis v uso de complejas
matrices, sin gque por ¢llo se hallara una soluctén real o las necestdades
de las empresas. fueron sacadas del remego s ideas de Simon y Burpar,
las que dieron wida o und nueva corriente del pensamiento administra-
tiva, [nvestigadores mits recientes como Weick v March demuolieran con
violencia el essqpuema racional,
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Ellog y otros investigadores han concluido gue las orgamzaciones
aprenden v seadaptan a nuevas siluacionss muy pero moy lentaménte
La gente presta una atencidn excesiva 4 los métodos acostumbrados,
incluse mucho tiempo despuds de que han perdide toda su vigengia en
priictica. También han concluide que los postulados estratépicos de
significacidn no estdn en los esquemas tradicionales organizalivos, Sino
escondidos en pequefios detalles gue se pierden ¢n la noche de los
tiempos y en las sutilezas de algunas prdcticas administrativas. As{ por
ejermnplo:

La inflexibilidad administrativa proviene de las ideas tradicionales
fijas que tenemos en la cabeza en matena de organizacion.

- La utilizacion de metdforas descarta toda la posibilidad de concebir
un tipo de organizacion diferente.

- Que se aprecien mas los diagaodsticos, el planeamiento rigido, Ia
programacion, los PERT, que la impravisacion productiva,

- Que se aprecien mas los obstdculos, gque las oportunidades coyun-
turzles,

- Que prime la controversia ante la serenidad.

- Que se estimule la contradiccién y la duda mds que la confianza en
moldes utilizados.

Alguien ha utilizado la metdfora organizacional del censto de basura
en el sentide de que las organizaciones aprenden a tomar decisiones
tomando como insumios de la interaccion casi fortuita de una corriente
de problemas. de posturas, de opiniones. de situaciones reales, En las
organizaciones excelentes, se hia encontrado que sus gerentes gastan un
minimo tiempo en planear. motivar, organizar, controlar, como la
mayorfa de la gente lo hace. pero han puesta su interés porgue las
decisiones a tede nivel mantengan una inergia organizacional originada
por su propia fuerza. Buen nimero de organizaciones se han empefado
en investigar, para concluir que ¢l mundo estd cambiando, pero ellas
permanecen refractarias al cambio

La motivacion organizacianal

Ei gran problema que agobin la organizacidn desde el punta de vista
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racional, es que las personas no son racionales como la organizacion
tradicional espera que o sean. Para adaptarse al viejo modela de Taylar,
a los progrumas, g los esquemas cigidos, a las barras de control, el
hombre actual ¢std senciliamente mal disefiado, o tal vez al contraria

En la realidad si cemprendemos bien la sicologla actual, ¢l hombre
es el maximo simbolo del conflicto, de la paradoja, de la controversia.
Veumos algunas caracterfsticas o contradcciones mherentes a la natura-
leza humana y que las orgamzaciones deberran tener como primera
linea de su inventario.

- El hombre quiere ser parte de algo. guiere sobresalir. desea estar
ubicado en ¢i equipo ganador pero al mismo tiempo quiere ser
figura por derecho propio.

- El howbre normalmente supera el emgma de la muerte si le
encuentra un sentido a ia vida.

- El hombre no teme a desapareccer, sino a desparecer con insignifi-
cancia,

El hombre acepta la no libertad como precio a la posibilidad de
autoperpetuarse en funcion de los valores que le son mas caros,

- LI hombre estd dispuesioa realizar mucho mids de cuanto le¢ corres-
de, cuando se le da ia oportumidad de autocontrolar su propio
destino.

- Ll homhre es egocdnirico y esta al acecho del menor cumplido para
considerarse ganador. Aungue tedos hemos heredado capacidades
nornsdes, ningdn hombre es tan bueno como ¢l mismo se considera.

Como procesadores de l2 anformacion somos coniradictonos:
Cefectuosos y maravillosos a la vez. Podemos retener paea informa-
cion pur 1o cual es apenas 1ogico que las organizaciones complejas
debieran simphficar al maximo lus cosas. Sin embargo. nuestro
inconuienfe acumula gran reserva de patrones Las expenencias
concienivs o inconcientes ¢gue acumula la gente son menospreciadas
por gquicnes dirigen las organizaciones.

Ll hombre es criatura del medio ambiente muy susceptible a las
recompensas o a lus sanciones extenores. Pero también desde su



interior cstd siempre motivado.

- El hombre husca ¢l verdadero sentido de la mds mrnima accion de
niros v nene la habilhidad de desconfiar de las palabras que no

correspondan © no tengan senlido dentre del mundo de sus valores,

- Desesperadanente necesitamos dar sentide & nuestra vida y estamos
listos a realizar cualquier accidn ¢n li organmizacian que nos ayude
en €sa tarea, pero al mismo tiempo tenemos necesidad de sentirnos
duefios de nuestro propio Jdestino.

- Sin embargo, por qué existen instituciones e & pesar de las contra-
diccipnes descnitas han podido realizar acciones extraordinarias con
gente comun vy corriente? La respuesta puede ser un tanto sencilla.
aungue tal vez pocos directores de organizaciones lu canozcan,

Un estudio sicologico reciente tomé al azar una muestra de valores
ocultos ¥ se lespidid que juzgaran ellos mismos su aptitud individual
“paray entenderse con los demds” con relacion al grupo. Sin excepeion
el 100% se coloco por encima de la media. El 60% se considerd superior
al 90% del grupo vy un 25% pensd que estaban en el 3% superior con
relacidn a la media de) grupo. En un estudio similar ¢l 70% pensé que
tenig caracteristicus de Ifder superior a Ja media v s6lo un 2% creyd
estar por debajo de Ia media. En las aptitudes fisicas, donde se supone
hay mayor objetividad, ¢l 60% se ubicé en la parte superior y sélo un
6% dijo estar por debajo del promedio.

Pero, qué concluimos de lo anterior? que los humanos somaos deses-
peradamente irracionales y cllo tiene obviay repercusiones en el plans
organmizacional.

No ehstante gue la gente se considera ssempre en gl equipo ganador
v se creen con capacidades superiores 4 lus que realmente tienen,
paraddjicamente ln mayvorog e los directivos de las orpamzaciones
consideran exactaments [ Contrariy, pues en peneral Heoen uns apinon
negativa de s personal; les riden. les reprochian constantemente su baja
rendimiento. Las ipstitucianes en sw mavertd puden que se corran
niesgos pero sancienan las faltus mds pequefas, «u=ren gue se hagan
mnovaciones vere a nambre de la racionalidad utilizan sistemas destina-
das a desirr Iy imagen de gquivnes lideran algunas imciativas,
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Oirra dernvacion de las experiencias descritas es que nos gusta estar
siempre en el equipo ganador y sentirnos en ese equipo. En realidad no
es difteil que las orgamzaciones consohiden en ia prictica esta nocidn:
considerara sus empleados siempre como miembros del equipo campeon,
la gran diferencia es que Ja mayoria de las organizaciones actlian como
s1 pensaran lo contrario,

Refuerzo positivo

En peneral se han tomado con alguna reserva las teorias de Skinner
acerca de] comportamiento. Tal vez no sea completamente cierto que el
hombre sea producto de los estimulos que recibe del medio ambiente y
que al especificar suficientemente éste, podamos predecir el comporta-
miento del individuo.

Sin embargo, st miramos'un poco mas alld, 1a leccidn més interesante
que da Skinner es el papel del refuerzo positivo o ias recompensas ante
el trabajo bien hecho. Y sobre todo, ' asimetria que existe entre el
refuerzo positivo v el negativa (las sanciones punibles). En realidad el
refuerzo negativo producird un cambio de comportamiento extrafio,
impredecible e indeseado. Ll refuerzo positivo produce cambios de
comportamiento pero casi siempre en el sentido deseado. Pero, qué
relacion existe entre estos conceptos v el manejo de ias organizaciones?
En toda nocién de admimstracién encontramos en la relacion superior-
subalterno la idea concicnte o inconciente que el “jefe” es quien da las
ordenes y el resto obedece, Todo este engranaje estd apoyado implfcita-
mente en la amenaza, en el castigo. Esta nocion evidentemente no
presta ninguna atencion a la necesidad que tiene la gente de sentirse del
grupo ganador como consecuencia del refuerzo positivo. Siguiendo en
estos planteamientos a Skiner, 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 mds
aprende a evitar el castigo. El refuerzo positivo no solo forma el com-
portamiento deseado sino que deja situaciones nuevas de aprendizaje. El
éxito conduce al éxito algo asi como las economias de escala y el
fracaso conducen al fracaso.

Douglas McGregor, abanderado de la teor(a social de la arganizacion
aplicada al individuo, ul desarrollar su teoria X y Y y su aplicacion al
manejo de las orgunizaciones, ha sentenciado que ¢i ser humano:



7
- No es inerte, es activo y ¢std colmado de potencialidades.

- No clude responsabilidades, que por naturaleza busca los mas
audaces desafros y construve su auto-desarrolio on base 4 sus £xitos.

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

Es un elemento en constante desarrolle v es capaz de autodirigirse,
de autocentrolarse,

- Actua en base a los supuestos que sobre su comportamiento tieaen
los administradores.

- Tiene un desarrollo y una actitud diferentes cuando se le porne la
“etiqueta’ de perdedor.

Las sugestiones antes consignadas nos invitan a pensar que el trabajo
de reordenamiento administrativo es algo mds que modificar estructuras
y que los desarrollos organizacionales estdn basados en el estudio de las
sutilezas y complejidades de! comportamiento humano, cuyo estudio
resulta inacabable, como inacabado serd el andlisis de las organizaciones.
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