rev.cienc.econ., Vol. XIV - No. 2, Diciembre 2006, 53-67

HUMANIZACION DE LAS RELACIONES INTERPERSONALES
EN LAS ORGANIZACIONES®

ANABELL MONTOYA LOZANO™
UNIVERSIDAD MILITAR NUEVA GRANADA

Recibido: 02 de octubre de 2006
Aprobado: 10 de noviembre de 2006

Resumen

A través de la historia los administradores se han dedicado a dirigir las empresas sin tener en
cuenta que su componente central y relevante es el hombre, a quien se le ha relegado al plano de
recurso, olvidando su humanidad y su complejidad y el hecho de que se compone de elementos
racionales y emotivos que lo hacen tnico. La motivacién principal del hombre es la busqueda de la
felicidad, y puede conseguirla en el entorno empresarial siempre y cuando las organizaciones estén
dirigidas por lideres conscientes de la importancia de los seres humanos en las mismas. A pesar de
lo anterior, el rol de los administradores se ha destacado por el énfasis en el logro de los objetivos
de la empresa v la falta de apoyo al crecimiento personal de los trabajadores. Es el momento de
comenzar a cuestionarnos nuestro verdadero papel como rectores de destinos humanos en las
organizaciones y de preparar a las nuevas generaciones de administradores para el rescate de la
importancia del ser humano al interior de éstas.
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Abstract

Throughout history managers have dedicated themselves to running companies without seeing
man as their key and relevant component, thus considering him merely a resource ignoring not
only their humanity and complexity but also the fact of his being made of rational and emotional
elements which make him unique. Man’s key motivation consists of his search for happiness,
which can be found in the business environs whenever organizations are run by leaders conscious
of the importance of human beings within their organizations. Despite this, the managers’ role
has been centered on achieving the organizations’ goals rather than on supporting the workers’
personal development. It is now time to ponder on our role as leaders of human destiny within or-
ganizations and to prepare the future generations of managers to retake the importance of human
beings within organizations.
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1. Las sombras en la administracion

Los estudiosos de la administracién, en el transcurso
de nuestra historia reciente, se han dedicado a escri-
bir esencialmente sobre aspectos mecénicos basicos
del diario vivir de las organizaciones con miras a
facilitar la ejecucion, la intervencion, la ‘préactica’
de las labores propias de la profesién en el marco
organizativo; acciones que con frecuencia han sido
orientadas a la busqueda de la eficiencia a costa de
lo que sea, incluso de aquello que podriamos consi-
derar como lo verdaderamente importante en el
contexto organizativo: el hombre. Tal parece que
en algin punto, el ser humano, gracias al funcio-
namiento del sistema econdémico actual v a nues-
tra frenética carrera por la acumulaciéon de capital,
perdi6 la importancia que merece y se convirti6
tan sblo en un recurso méas del mecanismo en el
que se fundamenta la economia, una parte mas del
engranaje, necesaria de todos modos para poner
a funcionar adecuada y rentablemente ‘la maquina-
ria’. Esto es algo que, seguramente sin quererlo de
ese modo, ha encontrado eco en el desarrollo y la
préactica de aquello que hemos llamado teoria orga-
nizacional, incluso desde los propios padres de la
administracion.

Si analizamos por ejemplo los aportes de Henri
Fayol (1990) y revisamos algunas de las funciones
basicas de la empresa, es posible identificar que
aungue el hombre parece ser en todos los casos el
fundamento, en la definicién préactica se le soslaya
frecuentemente (seguramente sin que esa haya sido
la intencién del autor) en el contexto organizacional.
Ello es claro tras una sencilla revision de las opera-
ciones basicas que este autor sefiala. Si revisamos la
funcién técnica, es posible ver que el proceso pro-
ductivo es realizado por el hombre; en la funcién
comercial, la interrelaciéon de la organizaciéon con
clientes y proveedores (seres humanos escondidos
tras ese apelativo generalizante), es claro que si no
hay quien compre o quien venda, no tiene sentido
producir un bien o servicio; en las funciones con-
table y financiera, la busqueda del capital y el buen
manejo del mismo a través del ‘adecuado uso de los
nimeros’ son a todas luces actividades necesarias,
en lo fundamental, para viabilizar la operacion de
una organizacion con hombres y para hombres; la
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funcién de seguridad, actualmente denotada como
de ‘recursos humanos’, existe para proteger, se pre-
sume entre otros, a los trabajadores, sin embargo
sus funciones se han enfocado directamente al de-
sarrollo de instrumentos cuyo objeto no es otro que
el de promover la eficiencia pero ahora del personal
visto justamente como un ‘recurso’, como si fuese
tan solo una herramienta, una maquina mas; y, final-
mente, la funcién administrativa, que por medio del
desarrollo de las actividades de prevision, organiza-
cioén, direccion, coordinacion y control, deberia de-
sarrollarse como un eje articulador, pero que en la
préactica, méas que al servicio integral de la organiza-
cién, se ha puesto al servicio de su eficiencia, par-
ticularmente definida en términos econémicos, a la
busqueda del beneficio para los propietarios y no
para el de sus diferentes grupos de interés (Stake-
holders) (Jiménez, 2002). En efecto tenemos en
la aplicacion de ésta y de otras perspectivas funda-
mentales para el desarrollo administrativo, atn hoy,
una serie de planteamientos que, aunque funda-
mentados en el hombre, parecen cada vez mas, en
buena medida por la practica administrativa y nues-
tro actual modo de desarrollo, aplicados a espaldas
del hombre.

Claro estd que no podemos negar la importancia
de las funciones expuestas anteriormente, pues no
es gratuito que se le conceda a Fayol el titulo de pa-
dre de la doctrina administrativa. El abrié, sin duda
alguna, el camino para que a la misma se le haya
comenzado a catalogar y a estudiar de una manera
sistematica, en buena medida gracias a la organi-
zacion de su sustento teorico, al planteamiento de
las funciones organizacionales bésicas y del proceso
administrativo, elementos todos que, a través del
‘filtro’ de los llamados neoclasicos (Koontz v Wei-
hrich, 1994), se convirtieron en un verdadero funda-
mento para el manejo de grandes empresas de la
actualidad. Lo verdaderamente lamentable es que
sus aportes gradualmente se fueron desviando del
hombre, algo relacionado con la vinculacién que él
hizo del comportamiento gerencial con los princi-
pios administrativos, algunos de los cuales estan ba-
sados esencialmente en el sostenimiento del poder
del administrador sobre el subordinado como puede
observarse claramente, por ejemplo, en los princi-
pios de autoridad, unidad de direccién v jerarquia.



HUMANIZACION DE LAS RELACIONES INTERPERSONALES EN LAS ORGANIZACIONES

Cabe preguntarse entonces en este punto, una vez
mas, en torno a qué gira lo expuesto anteriormente.
La respuesta ya ha sido senalada y estriba en que
hemos estado evitando una contestacién que, aun-
que a la luz de nuestra condiciéon de seres humanos
resulta obvia, ha permanecido oculta o en la peri-
feria dada tal vez su obviedad: jse trata en todos los
casos de las personas!, los verdaderos integrantes
de las organizaciones, los que suman, multiplican y
dividen los nimeros, los que imaginan los procesos,
los que venden y compran, en ultimas los que dan
vida, dindmica y fundamento a la organizacion.

Por supuesto, en aras a la verdad no podemos decir
que los tedricos han olvidado del todo al hombre: se
observan hace un par de décadas diversos intentos
por incluirlo dentro del ambito organizacional, algu-
nos de los cuales han dado como resultado la refor-
mulaciéon del discurso de los ‘recursos humanos’ tor-
nandolo en el conocido hoy como ‘comportamien-
to organizacional’ (Hellrieger, et. al., 1999; Blan-
chard, et. al., 1998; o, Robbins, 1996). Lo cierto
es que en la practica, en muchas de las empresas
que conocemos se sigue viendo al hombre como
un ‘recurso’ que puede ser manejado mecanica y
sistematicamente, contratado y despedido, ubicado
y reemplazado.

Parece primar aun la aplicacion de modelos de corte
mecanicista y tradicional para lograr la ‘buena’ ad-
ministracion de los ‘recursos humanos’, tales como
el planteado tradicionalmente por Idalberto Chiave-
nato (1981); este tipo de planteamientos determi-
nan la existencia de un sistema de administracién
de ‘recursos humanos’ compuesto por subsistemas
tales como: a) de alimentacién, que incluye investiga-
cion del mercado, reclutamiento y seleccion; b) de
aplicacion, que se encarga de analizar los cargos,
insertar al trabajador en la empresa y analizar su
desemperio; c) de mantenimiento, que procura la
permanencia del personal; d) de desarrollo, que
entrena al hombre para realizar en forma cabal su
labor; y e) de control, que consiste en el registro del
propio recurso y en su auditoria.

No obstante la validez del intento por involucrar al
hombre con la organizacion, tal relacion se da en
un sentido equivocado y ciertamente incompleto

ya que la concepcién que prima constantemente es
la del ‘hombre-recurso’ que siempre debe estar al
servicio de la organizaciéon y no la de que ésta pue-
da constituirse en un medio para que el trabajador
logre crecer como ser humano en el contexto que
ella le provee.

Parece ser que los administradores nos quedamos
gracias a todo esto “encerrados en la caverna obser-
vando las sombras, sin ver el fuego que las origina”
(Platon, 2005), en otras palabras permanecemos
en el mundo de las sombras que no son mas que el
reflejo de nuestra aparente inteligencia, aquella que
nos impide, aunque siempre haya estado alli, ver el
fundamento, la humanidad que origina y sustenta la
vida de las organizaciones. Y haciendo otro uso de
la analogia, y recurriendo simultdneamente a He-
raclito, podriamos decir también que se nos olvidé
que los individuos son el ‘fuego’ que dinamiza y da
vida a las organizaciones, aquello a partir de lo que
se constituye todo lo demés en el contexto y las ope-
raciones que las suelen caracterizar: las finanzas, el
mercadeo, las operaciones, los ‘recursos humanos’.
Es por lo tanto necesario que todo aquel que in-
tente administrar una organizacion, cuente con la
habilidad, la informacion y la disposiciéon suficientes
para entender al ser humano en toda su dimensién
inmerso en un contexto particular: la organizacion.

2. El ser humano y su relacion
con la organizaciéon

El hombre es un todo complejo (Morin, 1999) cuyo
andlisis se constituye en un reto para quien decide
explorar su naturaleza, sin embargo cominmente
resulta facil caer en el reduccionismo de simplificarlo
con el animo de entenderlo, de olvidar la multiplici-
dad de elementos que lo componen y que no pueden
separarse de él por cuanto estan interrelacionados
unos con otros configurando integralmente su pro-
pio ser. Asi pues, resulta fundamental apartarnos de
esta concepcién derivada de la simplicidad (Morin,
1995) vy entender la verdadera complejidad del ser
humano. Para cualquier administrador que quiera
construir “organizaciones vivibles” (Etkin, 2003) es
imperativo construir una vision méas completa de lo
que realmente ocurre a nivel humano en una or-
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ganizaciéon y entender con mayor facilidad que el
hombre es el elemento central de la misma.

Desde esta perspectiva es posible definir al hombre
de una forma mas integral. Desde la visién de Edgar
Morin (1999), por ejemplo, es claro que no somos
objetos simples, somos unidades complejas que de-
ben verse en un contexto integrado por el cosmos
en el cual flota nuestro planeta y en el que a la vez
somos una sustancia bioanatémica, seres vivos pri-
mero hominizados por evolucién en una faceta bio-
légica y después humanizados, gracias al lenguaje,
la cultura y el conocimiento, en una dimensién psi-
co-socio-cultural. Lo que fundamentalmente nos
distingue como humanos es nuestra consciencia
y nuestra capacidad de razonar sobre el cosmos y
sobre nosotros mismos, de razonar sobre nuestro
razonar; es esta humanidad la que nos hace parte
integral del cosmos por nuestra materialidad y en
cierto sentido también nos separa de él por nuestra
racionalidad.

Lo que realmente nos hace humanos y que trascien-
de nuestra composicion fisica, es que tenemos sen-
timientos y emociones, que han estado presentes
desde nuestros comienzos primitivos, sin los cuales
no podriamos convivir en sociedad.

“El humano es un ser plenamente biologico y plena-
mente cultural que lleva en si esta unidualidad origi-
naria. Es un stiper y un hiperviviente: ha desarrolla-
do de manera sorprendente las potencialidades de
la vida. Expresa de manera hipertrofiada las cuali-
dades egocéntricas y altruistas del individuo, alcanza
paroxismos de vida en el éxtasis y en la embriaguez,
hierve de ardores orgiasticos y orgasmicos...” (Mo-
rin, 1999, 23).

El ser humano es un “Homo Complexus” (Morin,
1974) en quien se conjugan la racionalidad v la irra-
cionalidad, la emotividad con su capacidad de amar,
de vivir en sociedad y, en general, todos aquellos
elementos que lo hacen justa y verdaderamente hu-
mano. El hombre permanece, con base en lo ante-
rior, en un didlogo constante, de doble sentido, con
su entorno social, cultural y biolbgico. Siendo hom-
bre, tiene la capacidad de influir en su ambiente, de
transformarlo, pero a la vez esta condicionado por
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todo aquello que lo rodea y atin asi contintia siendo
un ser individual que vive el milagro de la existencia
y que intenta que ésta sea trascendental, a través
del uso de su acciéon personal y social sustentada
en el libre albedrio, que puede servir a propositos
nobles o ruines -lo cual en ambos casos hace parte
de su humanidad- y que debe ser observado con una
vision total.

Si hemos dicho que el ser humano es complejo, vy
que se desenvuelve socialmente en un medio deter-
minado, para el caso que nos ocupa el entorno or-
ganizacional, vale la pena entonces senalar también
con un poco mas de detalle la forma en la que el
hombre interactia con este entorno. En primera
instancia, debemos sefialar que lo hace a través de
su personalidad (Murillo, 2002), claro est4, si lo ob-
servamos desde la perspectiva psicoldgica, la cual
estd indudablemente marcada por factores biologi-
cos, socio-culturales y de aprendizaje, que se ma-
nifiestan en el comportamiento del hombre. En su
actuar se encuentran rasgos de personalidad que
determinan la manera como percibe el ambiente,
que establecen su capacidad de adaptarse a las diver-
sas situaciones y cumplir con las exigencias que sub-
yacen a su estadia en el mundo organizacional.

En segunda instancia, el hombre utiliza sus rasgos
de personalidad vy sus habilidades para involucrarse
en la dinamica social de la empresa, siendo influen-
ciado para tomar decisiones o influenciando él di-
cho proceso, segiin sea su posiciéon jerarquica en
la organizacién. Finalmente, en tercera instancia, la
organizacion se convierte para el ser humano en
el medio de acceso a la estructura social; la forma
en que se desarrollan las operaciones en las orga-
nizaciones y las retribuciones individuales que se
obtienen, todas ellas hacen que el hombre termine
acoplandose a lo le exige la sociedad, la cual incluso
puede llegar a determinar sus propias perspectivas
de vida. La organizacion es entonces el entorno en
el cual el hombre desarrolla el didlogo referente a la
dualidad entre su emotividad y su racionalidad, en el
cual se manifiesta como ser humano con sus senti-
mientos y emociones y se hace un ser social; donde
puede obtener reconocimiento y ciertos objetos ma-
teriales que pueden proporcionarle una sensacién
de bienestar.



HUMANIZACION DE LAS RELACIONES INTERPERSONALES EN LAS ORGANIZACIONES

Dado que en el hombre complejo se entrelazan la
racionalidad y la emotividad, ambas reflejadas en el
comportamiento mostrado en el contexto organiza-
cional, vale la pena buscar cuél es el punto en que
los componentes humanos llegan al ‘equilibrio’ (din&-
mico para el caso que nos ocupa), ese fuerte incen-
tivo que hace que los hombres manejen su razéon
para procurar entender las altas exigencias que les
plantea el contexto organizativo y que transforma
sus sentimientos para otorgarle un sentido a su per-
manencia en las mismas. Aquél fin que se persigue
por parte de los individuos, que nos conduce a crear
organizaciones y a trabajar en ellas.

Me he planteado la posibilidad de que tal incentivo
pueda hallarse en la busqueda de la felicidad, que
ella puede probablemente ser el motor que mueve
al hombre para continuar en la lucha por la supervi-
vencia en el contexto organizacional, debido esen-
cialmente a que el logro de la misma puede tal vez
otorgarle un sentido a la vida (en consecuencia, a la
accion de los individuos en las organizaciones) una
vez se ha perdido la idea de la predestinacion, una
vez que, como Nietzsche (2000) pusiera en boca
de Zaratustra, “Dios ha muerto”. En efecto, me he
planteado que quizas la felicidad represente cierta
clase de ‘triunfo’, de fundamento en el ideal de vida
de los seres humanos.

3. La felicidad

Los seres humanos intentamos dar sentido a nuestra
existencia buscando constantemente la felicidad,
pero sin saber muy claramente en qué consiste. Ella
ha sido frecuentemente relacionada con el amor,
con estados emocionales, materiales y espirituales.
Lo cierto es que cominmente nos equivocamos con
respecto a su concepto, y al ser &l mismo errbneo,
limitamos nuestra propia libertad de procurarla, de
recorrer el camino necesario para alcanzarla.

Muchos fil6sofos han intentado definir la felicidad.
Para Aristételes “todos los hombres aspiran a la fe-
licidad” y ella esta relacionada con la posibilidad de
realizar en forma perfecta lo que cada quien busca
en el marco de la virtud y en el uso de la razén;
para Epicuro se alcanzaba mediante el placer. En el

medioevo, la figura de Dios subyace a toda forma
de felicidad, lo que se refleja en la filosofia de Santo
Tomas que la entiende como “gozo de la verdad” o
amor a la verdad, que por supuesto esta represen-
tada en Dios. Kant ligé la felicidad a la virtud en lo
que llamé el “sumo bien”, al que subyace la verdad;
mientras que para Nietzsche existia un tipo de feli-
cidad en los despreocupados por la vida que viven
en la comodidad y el placer, y otro que consiste en
enfrentarse a los retos de la vida para incrementar
la energia vital.

Asi pues, pueden enumerarse diferentes concepcio-
nes acerca del concepto, pero si bien los grandes
filbsofos han intentado establecer uno que defina
claramente lo que es la felicidad, me resulta intere-
sante también ahora definir lo que ella no es. En
mi opinién, no consiste en materialismo, banalidad,
egoismo o interés por la tenencia de objetos o posi-
ciones, ni tampoco satisfacciéon de necesidades fisio-
légicas, aunque todos estos elementos puedan de
uno u otro modo generar diversas sensaciones de
bienestar. La felicidad podria definirse aqui como
esa sensacion de paz e inclusive de alegria, que se
produce cuando hay crecimiento interior del ser hu-
mano en su propia individualidad, cuando hay ar-
monia en la experiencia de vida. No esta sujeta a
ataduras materiales y rompe fundamentalmente el
egoismo cuando ese “progreso” personal se refleja
abiertamente y se comparte con otros.

Tal vez en virtud de nuestra individualidad, de nues-
tro libre albedrio, de las diferencias culturales que
nos caracterizan y de las propias circunstancias de
cada momento, los seres humanos nunca llegaremos
a ponernos de acuerdo con una unica y definitiva
definicion de felicidad; lo que es cierto es que segu-
ramente todos continuaremos buscandola de uno o
de otro modo vy que tal falta de consenso no puede
convertirse en un impedimento para intentar conce-
birla y procurar constantemente su alcance.

Estando de acuerdo con que la felicidad puede ser
llegar a ser el objetivo comtn del hombre, entonces
habréa que entender que ella es buscada en el &mbito
donde el hombre se desarrolla. Uno que ya hemos
definido como fundamental es ciertamente el organi-
zacional, por lo cual vale la pena saber si lo que
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la organizacién, el administrador y/o el accionista
busca, se ajusta a ese deseo del trabajador de en-
contrarla en su participacion en dicho ambito.

4. Laorganizacién como un posible
camino a la felicidad

Cuando una organizacién es conducida por personas
que se interesan por el hombre, pueden constituirse
verdaderos caminos hacia la felicidad. Sin embargo,
el problema que se observa en la mayoria de orga-
nizaciones es que muchos administradores, duefios
o directores de corporaciones han aprovechado la
‘materializacién’ de la felicidad para convertir dife-
rentes privilegios otorgados en espejismos de felici-
dad v a su vez enganiar a los trabajadores haciéndo-
les creer que la estan alcanzando.

A través de esta manipulacion de la felicidad consi-
guen que los trabajadores se vuelquen al logro de
dichos beneficios y acepten las imposiciones de la
organizacion, llegando inclusive a involucrarse en
un proceso de ‘negacién’ de su propia identidad,
adaptando su comportamiento en funcién de los
objetivos de la organizacién, de las prerrogativas
que pueden conseguir al cumplirlos, pero dejando a
un lado su propio crecimiento personal, definido de
manera autbnoma, en el marco de la individualidad
proyectada a un contexto social.

Al encontrarnos un mundo lleno de imégenes, ico-
nos y paradigmas que distorsionan nuestro sentido
de la felicidad, las organizaciones se terminan con-
virtiendo en un vehiculo que aparentemente acorta
el camino hacia ella, que nos proporciona dinero y
diversos beneficios en forma de pequenas pildoras,
que lentamente nos acerca a una de nuestras metas
(las econdmicas), pero que a la vez nos aleja de pro-
positos mas sublimes, pues si bien la consecucién
de objetos materiales nos proporciona cierto tipo de
bienestar y placer, también minimiza nuestra capa-
cidad de observar al otro como un igual, de pensar
en ély procurar también su bienestar, de humanizar
-no de economizar- nuestra interrelacion con él. Es
un proceso que nos adentra cada vez mas en una
competencia esencialmente materialista contra los
demas, en la que importa tan solo qué tiene ese otro
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que yo no tenga y que me gustaria tener y viceversa,
y como puedo yo lograr mi bienestar sin importar
el de los otros.

Todo esto nos conduce al conflicto constante enmar-
cado en la creciente y obsesiva necesidad de suplir
nuestros deseos materiales en una tendencia que se
acrecienta y fortalece en la medida en la que recibi-
mos estimulos dia a dia de los medios, en la que no
observamos mayor rechazo por parte de nuestra so-
ciedad y en la que la universidad permite su repro-
duccion al aceptar de manera acritica herramientas,
planteamientos y teorias venidas de otros contex-
tos historicos, econémicos, geograficos, politicos,
sociales y culturales. Es claro, en nuestra sociedad
actual cada vez nos vemos mas influenciados por
la creencia de que los factores econémicos son los
determinantes casi totales de nuestra existencia en
este mundo.

Por otra parte encontramos que es poco lo que los
administradores conocen sobre la condicién de seres
humanos de los trabajadores, de sus motivaciones,
sus expectativas y de su cosmovision percibida desde
la individualidad. De hecho, en la gran mayoria de
los casos, a los jefes no les interesa por ejemplo lo
que ocurre con las personas a su cargo después de
que ellas se retiran de la organizacién y mucho me-
nos les concierne si sus proyectos de vida se estan
viendo afectados positiva o negativamente por ésta
en términos del alcance de su felicidad, sencillamen-
te porque concentran sus esfuerzos en mantener
una posicién de jerarquia que les otorga poder, con-
trario a lo que ocurre con los trabajadores quienes
en virtud de su adaptaciéon a la organizacion y bajo
el difundido y acriticamente aceptado espejismo de
lo material, terminan a veces ‘enamorados’ de sus
organizaciones.

Si bien al interior de una empresa prima general-
mente el deseo de poder, éste es en si mismo una
ilusién que se alcanza en la medida en que nuestros
privilegios son mayores a los de los demas, lo cual
se hace cada vez mas posible en la medida en que la
posicidn jerarquica que se ocupa se encuentre mas
cerca de la cuspide de la piramide que determina
comunmente la estructura organizacional. En efec-
to, ser el jefe, ganar mas dinero, obtener mayores
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beneficios, son elementos que configuran la meta
de los ambiciosos que interpretan el bienestar mate-
rial como sinénimo de la plena felicidad.

Una vez mas, conviene sefalar que esta es una situa-
cién que, tal vez como todo en la vida, no puede
generalizarse en todas las organizaciones de todos
los contextos espaciotemporales; sin embargo, es
algo que puede ‘sentirse’ en el ambiente, algo que
tal vez como el aire es invisible pero que alli esta y es
substancial, un hecho que determina cada vez mas
la interrelacién entre los individuos en el contexto
organizacional actual.

Cabe insistir entonces que la empresa puede ser el
vehiculo hacia la felicidad siempre y cuando per-
mita el desarrollo individual de las personas que la
conforman, en un ambiente donde el respeto por la
diferencia se haga siempre presente, pero también
que esto es posible tan sélo en la medida en que
el administrador sea consciente de que esta com-
partiendo un espacio con otros seres humanos que
tienen emociones y motivaciones diferentes que de-
ben ser aceptadas, asumidas y, fundamentalmente,
comprendidas.

Es importante entender que el administrador debe
dejar de lado el papel de manipulador de la felicidad
para comenzar a ocupar su verdadero lugar en el
soporte de los destinos de los hombres que compo-
nen la organizacion para ayudarlos a alcanzar su
real crecimiento personal en el entorno empresa-
rial; sin embargo es necesario examinar la forma en
que el hombre ha dirigido a las organizaciones a lo
largo de la historia, para comprender de una mejor
manera lo que ocurre en la actualidad cuando el li-
der ejerce su rol y lo que en realidad deberia ser.

5. El rol del administrador

Cada época viene con su propia exigencia y con
sus propios problemas. Siguiendo esta dinamica es
posible sefalar que en cada periodo histérico el rol
del administrador se ha ajustado a las circunstancias
de la organizacion y del entorno que la ha caracteri-
zado en cada espacio y cada tiempo.

Antes de que se realizara cualquier intento por deter-
minar el rol del administrador en forma cientifica,
cuando “el barco navegaba a ciegas” (por ejemplo
en la prehistoria), podria imaginarse a un lider de
una tribu, el mas fuerte, dirigiendo intuitivamente a
los miembros de su familia en las actividades de re-
coleccion, caceria o pesca, sencillamente para sub-
sistir, u organizando labores agricolas, un caso en
el que se puede hablar tal vez de una organizacién
semi-racional del trabajo (Ramirez, 1991), en la que
se identifica que el ‘liderazgo’ del administrador se
sustentaba en la autoridad que le daba la tradicién
y/o la fuerza.

En este sentido, la civilizacion egipcia es conocida
por un gran desarrollo en su sistema de administra-
cién el cual fue casi completamente estatal, estre-
chamente relacionado con su religiosidad, en el cual
primaba el respeto a la autoridad del faradén quien
era duefio de las tierras adyacentes al Nilo, centro
de la economia del imperio; otras franjas de tierra
pertenecian a nobles inferiores que debian entre-
gar parte de su produccion al faraén; los esclavos y
campesinos se encargaban de las labores manuales
y eran los obreros de la época. En este caso el admi-
nistrador era ‘lider’ por su condicion divina.

En Mesopotamia los sumerios construyeron las pri-
meras ciudades del mundo, después fueron invadi-
dos por los acadios y los asirios quienes enriquecie-
ron la cultura con sus conocimientos matematicos
para implementar un complejo sistema de planea-
cién de las actividades conforme a sus condiciones
climaticas y geograficas, algo que los obligd a cons-
truir una infraestructura avanzada para combatir los
embates de las inundaciones periédicas que debian
sufrir y que al final se convirtieron en su fortale-
za para el perfeccionamiento de la agricultura y la
ganaderia. Desarrollaron el cédigo Hamurabi, una
completa compilacién de leyes que evidencia la au-
toridad del “Patriarca” y la divisién del trabajo por
especializacion de oficios. El administrador susten-
taba su ‘liderazgo’ en las leyes registradas en forma
escrita.

Posteriormente, en la edad media, caracterizada

esencialmente por la dinamica europea, surge el
feudalismo, aparecen los gremios artesanales y de
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comerciantes, se forman los Burgos y se da la orga-
nizacién y expansion de la Iglesia. En esta época el
‘administrador’ era identificado con el sefior feudal
quien ofrecia tres formas de obtener beneficios ex-
plotando al hombre a través de la manipulaciéon de
conceptos como por ejemplo la proteccion cuando
prestaba las tierras censuales para ser explotadas
por los siervos y por las cuales debian pagar altos
tributos, o la falsa comunidad cuando permitia que
los siervos cazaran o criaran animales en los bosques
y pastos. Aqui se observa un administrador aiin en
cierto sentido esclavista, alguien que sencillamente
recogia el producto del trabajo de otros (George,
1992). Luego, en la época de la industrializacién,
se podia hablar de otro tipo de relaciones de subor-
dinacion en las que el propietario de la organizacién
era también el director de la misma (un empresario)
y el directo beneficiario de cualquier utilidad que pu-
diera darse, sin tener en cuenta los medios que él
empleara para obtener sus beneficios.

Los verdaderos intentos por dar un papel formal
al administrador llegaron con la industrializaciéon,
que es cuando aparecen los teéricos clasicos de la
administracién. En este punto los planteamientos se
enfocaron en hacer del administrador un personaje
capaz de convertir a la organizacién en una maqui-
na productiva, generadora de utilidades, que apro-
vechaba al méaximo los recursos, incluyendo por
supuesto al hombre, siempre en la busqueda de la
mayor productividad v eficiencia posibles.

Con la administracién cientifica de Taylor, por ejem-
plo, se planteé el rol del administrador en términos
de reductor de pérdidas, de optimizador de opera-
ciones y de rentabilidad, algo que significaba, claro
esta, un menor desperdicio de tiempo y de recursos
en general, lo cual se lograba estudiando cientifica-
mente el trabajo, midiendo técnicamente la labor
para determinar cuanto se necesitaba del trabajador
y, en funcién esto, entrenando al obrero y logrando
que lo ensefiado fuera aplicado directa y efectiva-
mente en la labor para incrementar la productivi-
dad, todo en un marco de cooperaciéon entre em-
pleador y empleado para obtener beneficios mutuos
(uno piensa y el otro hace). Aunque es rescatable el
intento por hacer que el administrador capacite al
hombre para un mejor desemperio, en la practica
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lo lamentable terminé siendo el hecho de poner al
hombre en funcién de la organizaciéon, de enten-
derlo como una pieza més que se debe ajustar al
engranaje productivo y no ofreciendo una reflexion
real del administrador sobre el papel verdadero del
hombre en la organizacion.

También planteamientos como el de Fayol fueron
reiterativos en cuanto al logro de la mayor eficien-
cia posible; él determiné un proceso administrativo
que aun hoy es ensenado sin mayores variaciones
en muchas universidades: La administracién es el
proceso de planear, organizar, dirigir, coordinar vy
controlar, la férmula administrativa por excelencia;
sin embargo, aqui una vez mas, en la préactica del
discurso también tenemos que ver al trabajador
como un recurso y al administrador nuevamente
manteniendo su jerarquia, sin preocuparse por per-
mitir el verdadero desarrollo del ser humano al inte-
rior de la empresa.

Ahora bien, en la actualidad el fenémeno de la globa-
lizacién, acompanado y reforzado con la revolucion
en las tecnologias de la informacién y la comunica-
cién (TICs), ha generado grandes cambios en la for-
ma de hacer negocios y ha acelerado la forma en
la que se dan las relaciones comerciales. Quien se
comunica con mayor velocidad, quien llega primero
al cliente por cualquier medio, es el vencedor en un
ambiente en donde la competencia es cada vez mas
grande, en el que no se habla de mercados y com-
petidores locales sino de escenarios y contendores
de todo el mundo y en donde existe una gran fuerza
y poder en aquellos que proceden de los paises de-
sarrollados.

La globalizacién ha impulsado al administrador a dar-
se cuenta de la necesidad de contar con herramien-
tas profesionales que sean pertinentes para parti-
cipar habilmente en el concierto internacional; sin
embargo, es cada vez mas dificil seguir el ritmo, y en
el camino por prepararse para afrontar el mercado
global, por competir salvajemente, los administrado-
res se centran en los negocios y se olvidan nueva-
mente de las personas. De hecho, aunque ahora se
tiene la posibilidad de entablar relaciones con un
namero mayor de personas, el trato personalizado
tiende a desaparecer en la medida en que se crean
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mejores herramientas de comunicacion que evitan
los viajes v los contactos directos con clientes, pro-
veedores y comparieros de la misma empresa en
diferentes lugares del mundo. Una nueva forma de
relaciéon humana en la que la competencia es avasa-
lladora y el &animo de lucro —o muy frecuentemente,
en el caso de paises como el nuestro, simplemente
de sobrevivir— genera una prioridad por lo material,
una en la que las relaciones entre los seres humanos
cada vez estan menos sustentadas en la interaccion
fisica y méas en aquella mediada por los ambientes
virtuales.

En efecto, la falta de contacto fisico en cierto sentido
deshumaniza la relacién con aquella persona que se
encuentra en el otro lado de la linea telefénica o de
la fibra Optica a través de la cual se envia, por ejem-
plo, un memorando. Podriamos decir que si incluso
se tienen dificultades para reconocer la humanidad
del otro, del ‘compariero de oficina’, éstas se tornan
ciertamente enormes cuando ese otro es invisible a
nuestros ojos.

El olvido en el que la administracién ha sumido a los
seres humanos nos ha llevado al punto de delegar en
otros la labor fundamental del manejo del hombre en
las organizaciones. Por esta razén profesionales de
otras ramas del conocimiento, primordialmente de
la psicologia organizacional, cada vez ganan més te-
rreno en el campo de la gestion del talento humano,
relegando al administrador a un pedestal desde el
cual tan s6lo observa a los psicologos desarrollar su
labor fundamental en este contexto: contribuir al de-
sarrollo del hombre a través de las organizaciones.

Con todo, es necesario trascender el rol de simples
espectadores de lo que ocurre con el hombre a tra-
vés de la vision del psicologo para llegar a aperso-
narnos de la problematica del ser humano en la
organizacion. Hace falta entonces un largo camino
de conscientizaciéon del administrador y de la ad-
ministracién sobre la importancia del hombre en
el contexto organizativo, una tarea para la cual la
educacion resulta ser substancial. Lo que aqui se
plantea hacia el futuro es un vuelco hacia la huma-
nizacion de las relaciones interpersonales al interior
de las organizaciones, lo cual implica por supuesto
una gran transformacién en el rol del administrador,

quien serd un ser humano formado integralmente
para un ejercicio profesional adecuado en un entor-
no mundializado, pero que no pierde de vista al
hombre que puede crecer en la organizacién. Pero,
claro esta, esto también demanda de una nueva
mirada de la sociedad hacia el sistema econémico,
una que lo entienda desde la equidad y la inclusién
social, que dé cabida a los diversos seres humanos
para que se desarrollen a partir de su individualidad
y del ejercicio de una autonomia responsable para
con el contexto social, biolégico y planetario.

Esta nueva connotacion del rol del administrador
como soporte del desarrollo del hombre en el entor-
no organizacional conlleva necesariamente el com-
promiso de las academias de administracion, que sin
lugar a dudas deben generar cambios significativos
en los curriculos actuales de las universidades (enten-
dido curriculo de manera integral, no simplemente
como sinbnimo de ‘plan de estudios’), en los que
el estudio de la administracién se complemente, no
solo con la adiciéon de herramientas y modas admi-
nistrativas, sino con céatedras de humanidades tales
como antropologia, sociologia y psicologia, discipli-
nas que actualmente son vistas de forma superficial
y con desdén por muchos docentes v, lo que es peor,
con pereza y sub-valoraciéon por la gran mayoria de
los estudiantes, pero que contribuyen, si se las asu-
me holistica y profundamente, a la comprension del
hombre como parte integral de la organizacién. Es
claro sin embargo que no basta con la implementa-
cién de ‘asignaturas’ de connotacién social o huma-
na en el plan de estudios; de lo que se trata, ademas
de esto, es de entender que es un deber fundamental
de los formadores actuales de administradores sem-
brar en la consciencia de los estudiantes la importan-
cia del ser humano en la organizaciéon y su caracter
imprescindible, su consideracién como el fundamen-
to vital de las organizaciones.

Es claro que el administrador ocupa una posicién
de poder y de alta responsabilidad para con el resul-
tado econdémico de la organizacién, un lugar que le
confiere autoridad y que le permite, si asi lo quiere,
ignorar la dimensién humana de sus subalternos;
sin embargo, con una educacion adecuada es po-
sible que el administrador sea capaz de ejercer en
forma idénea la profesiéon, algo que significa entre
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otras cosas que, ademés de alcanzar los objetivos
econémicos de la empresa, debe también valorar
al hombre con quien comparte este entorno y con-
vertirse en el facilitador del crecimiento personal y
del logro de la felicidad de los seres humanos que
integran la organizacién.

6. Las relaciones humanas
en las organizaciones

Las concepcién acerca de las relaciones humanas
—comunmente estudiada y algunas veces aprendida,
pero no verdaderamente comprendida— que tienen
la gran mayoria de los administradores esta cierta-
mente sesgada, debido a que los conceptos de hu-
manidad y de ser humano no han sido entendidos
a plenitud. Ello se debe a que desde el propio inicio
de la administracion los esfuerzos por procurar el
bienestar de los trabajadores se enfocaron, como
hemos podido constatar, en el mejoramiento de las
condiciones laborales en funcién del salario para
los trabajadores, y en el incremento de la eficiencia
para la organizacion, una especie de marco conduc-
tista de estimulo-respuesta en el que a mayor sala-
rio resulta esperable una mayor productividad, v en
el que el bienestar del trabajador es un resultado
colateral.

En efecto, desde los albores de la teoria adminis-
trativa, en los propios clasicos, encontramos esta
concepcién, un enfoque hacia el logro de la eficien-
cia a través del estudio, la formalizacion y la mejora
de los métodos de trabajo, los procesos, el ejercicio
pleno de la autoridad y otros elementos que cierta-
mente implicaban una manera muy simplista y peri-
férica de ver al ser humano en el contexto organiza-
cional. Tenemos sin embargo, también en nuestro
acervo teérico, gracias a Elton Mayo, lo que se ha
denominado el enfoque de las Relaciones Humanas
que constituye muy probablemente el primer y més
positivo intento por volcar al administrador hacia
el humanismo, reaccionando contra los postulados
clésicos y retomando el encargo del ser humano en
el contexto de la organizaciéon. No obstante el gran
adelanto que se dio con esta teoria, y como ha ocu-
rrido con otras referentes al manejo de lo humano,
aqui se presentaron nuevamente construcciones
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de supuestos basados en los motivos equivocados,
como veremos a continuacion.

La teorfa de las relaciones humanas habla sobre
crear las condiciones ambientales adecuadas para
que el trabajador pueda adaptarse de la mejor ma-
nera al trabajo y que a su vez el trabajo se adapte
al trabajador (Mayo, 1972). Tal vez lo méas positivo
de esta teoria estriba en el hecho de que por fin se
reconoce y se difunde la influencia de los factores
psicolégicos y sociales en el rendimiento de los tra-
bajadores (gracias al experimento de Hawthorne).
Lo negativo es que todo se da, una vez mas, y par-
ticularmente en la préactica del discurso, en funcién
de elevar los niveles de productividad; ademas, se
hace mas énfasis en el factor grupal o social y por
lo tanto no hay una consciencia real de la existencia
del ser humano en tanto hombre e ‘individuo’ com-
plejo. Todo esto termina siendo entonces una de-
mostraciéon de que, no obstante algunos esquemas
‘humanizantes’ de la organizacién han sido desarro-
llados en la teoria, han tenido cierto sesgo hacia la
‘humanizaciéon en funcién de la productividad’, no
en funcion del bienestar integral del individuo ni de
su felicidad, tal y como aqui se ha definido.

De manera que, mas alla de estas teorias, que como
se ha indicado estan orientadas en lo fundamental al
incremento de la eficiencia (entendida en términos
econdémicos), si se quiere trascender en la biisqueda
de la humanizacién se debe identificar como se dan
realmente las relaciones humanas en el contexto que
nos atafie, lo que de hecho podria hacerse efectuan-
do una sencilla observacién, desde una perspectiva
mas integral, mas pluralista, democrética y holisti-
ca de las organizaciones actuales, una que permita
establecer cuales son en realidad aquellos factores
que las estan alienando e inhumanizando, una bus-
queda en la que seguramente, y una vez mas, podra
encontrarse como eje de atencién el ejercicio del
poder.

En efecto, en tanto homo complexus el hombre,
entre muchas otras dimensiones, es sociopolitico
tanto en su ser como en su actuar e interactuar. Es
justamente por esta razén que el poder tiene para
él un gran significado y constituye una motivacion
para procurar, en ocasiones a costa de lo que sea,
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obtener las mas altas posiciones jerarquicas en las
organizaciones. Este factor, que le permite al ser
humano poseer status y que le otorga por esta via
la capacidad de decidir sobre objetos y personas, tal
vez como una perversa extension de nuestra natural
capacidad de transformar nuestro entorno, se ha
convertido definitivamente para muchos en un fin
buscado permanentemente. Desde esta perspectiva,
el ejercicio del poder entre las personas, esa capaci-
dad de modificar intencionalmente o no el compor-
tamiento del otro (Foucault, 1984), el ‘poder-tener’
o el ‘poder-modificar’ su conducta, hace parte de la
condicién humana y en muchos casos puede llegar
a ser definitorio de la propia sobrevivencia social.

En el caso del administrador, es inevitable hablar del
ejercicio del poder como una constante en su rol;
éste forma evidentemente parte de su diario queha-
cer, es propio de su papel en el contexto organiza-
cional el manejo de autoridad y la toma de decisio-
nes sobre lo que posee la organizaciéon y sobre los
individuos y su comportamiento. Es esto lo que lo
expone una y otra vez al riesgo de traspasar la fron-
tera entre la direccién y la coercion, y lo que lo lleva
a deshumanizar sus relaciones con el otro. Y este
punto es ciertamente sensible. Para establecer un
limite entre la direcciéon y la coercion se debe enten-
der que para las personas que se encuentran en la
organizacion existe la constante necesidad de man-
tener la propia identidad, una identidad demarcada
y, hasta cierto ponto, alienada por la cultura orga-
nizacional, por la permanente tensién entre lo indi-
vidual y lo social y por los privilegios de mantener
una determinada posiciéon jerarquica (Cruz, 2005).
En virtud de esto es que la caracterizacién propia
esta frecuentemente ajustada a los mandamientos
de la organizacién, cuya responsabilidad en buena
medida recae en el administrador, y por lo tanto
cualquier comportamiento que no concuerde con
los lineamientos establecidos suele ser atacado en
defensa de esa identidad alienada que cominmen-
te no tolera la diferencia, menos atn cuando dicho
comportamiento contradice la imperativa busqueda
de la eficiencia econémica.

Ahora bien, ya que en ultimas el administrador tam-
biéen comparte la condicién de ser humano, tiene
también debilidades alojadas en su inconsciente que

se muestran al observar la diferencia en el otro, dife-
rencia que pasa a ser una amenaza para la propia
identidad y lo lleva a actuar en forma hostil en con-
tra de éste, convirtiéndolo en su enemigo. Esto es lo
que Freud (citado por Rojas, 2003, 27) denominé
el ‘narcisismo de la diferencia menor’, que define la
relacién entre el narcisismo y la agresion como una
forma defensiva que, puesta en términos adminis-
trativos, eliminaria la capacidad del administrador
de tolerar la diferencia del otro y que genera auto-
maticamente una reaccidbn que violenta los dere-
chos de aquél a quien, ante la necesidad de no con-
tinuar siendo agredido, no le queda méas remedio
que ajustarse a los requerimientos de la organiza-
cién modificando su comportamiento para eliminar
la diferencia, de modo que sucumbe a la carga de
coercién que le imprime el administrador quien al
final termina (y esto explica el uso que antes hemos
dado al término) ‘alienandolo’ en detrimento de su
propia individualidad.

Al rescatar la importancia del andlisis organizacio-
nal a la luz del tema del poder, emergen algunos ele-
mentos adicionales que condicionan las relaciones
humanas en las organizaciones, tal como se vera a
continuacion.

Cuando se hace un anélisis de las relaciones de los
individuos en la jerarquia organizacional, vertical-
mente se puede hablar de la relacion entre el lider
y el subordinado (y a la inversa), en tanto horizon-
talmente, de la relaciéon entre subordinados o entre
lideres, esto es, entre comparieros, entre ‘iguales’.
En este tipo de relaciones comienzan a notarse algu-
nas diferencias en las practicas humanas organiza-
cionales. Por ejemplo, en el sentido vertical, existen
barreras que bloguean el acceso del subordinado al
lider, tales como las secretarias, las puertas cerra-
das, los titulos o la forma de nombrarse, entre otras
(Rojas, 2003); barreras que sin embargo desapare-
cen cuando la relacién se trabaja en la otra via, por
cuanto el superior siempre tiene la potestad de co-
municarse sin ningn tipo de impedimento con sus
subordinados. En efecto, en el momento en que el
subordinado rompe las barreras y accede a la comu-
nicacién con el lider, éste establece su posicion de
dominio y no permite la modificacién del entorno
haciendo uso de sus privilegios; por el contrario, si
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es el superior quien busca la comunicacién con el
subordinado, la consigue sin dificultad y adicional-
mente cuenta con la facultad para modificar este
ambiente sin mayor oposicion.

Se debe decir entonces, en adiciéon, que la motiva-
cién en el actuar del superior esta dada por la nece-
sidad de preservar su posicion, por lo que es natu-
ral que sea él mismo quien interponga las barreras
para el acercamiento de los subordinados, los que
actuan esencialmente por la necesidad de encontrar
una posicién que se ajuste a sus necesidades indi-
viduales, que van por supuesto, entre otras, desde
la busqueda del reconocimiento profesional hasta el
beneficio econémico.

Cuando hablamos del sentido horizontal de las co-
municaciones (personas que ocupan el mismo lugar
en la jerarquia), el narcisismo de la diferencia menor
también puede ser también un determinante, puede
jugar un papel alienante de relaciones entre iguales,
independientemente del nivel jerarquico en que los
individuos se encuentren. Basicamente, la identidad
de cada persona esta alienada por la pertenencia a
una organizacién, cualquier otro que se encuentre
en su mismo nivel y que muestre alguna diferencia,
por ejemplo cualidades como el talento, el empeno
y la disciplina, o por el contrario, la carencia de és-
tas, es considerado como una amenaza en contra
de la propia identidad y un obstaculo para el logro
de los objetivos personales, lo que motiva a la de-
fensa, a veces violenta, de la misma. Esta situaciéon
constituye justamente la intolerancia al otro, quien
aunque puede perseguir los mismos ideales, termi-
na viéndose como una amenaza para la permanen-
cia en la organizacién o para la continuidad en el
ascenso en la jerarquia.

En este punto las relaciones de comunicacion sue-
len darse de manera informal, me explico, entre
comparieros es posible establecer contacto en todo
momento sin barreras, sin embargo podria decirse
que existe una competencia en condiciones inmo-
dificables por si mismos, pues como ya se ha sefia-
lado hay en todo esto un tercero superior que in-
terviene en la lucha, que establece las condiciones
y que toma decisiones por ellos y quien en ultimas
define el ganador en la contienda.
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Otra manera de apreciar las diferentes formas en
que se presentan las relaciones humanas en las or-
ganizaciones es observando su tamario, puesto que
también existen diferencias, manifestadas en pro-
pensiones (no en leyes o generalizaciones absolutas)
en el trato a los empleados cuando una organizacion
es pequeria, mediana o grande. Cuando una orga-
nizacién es pequena las distancias entre los jefes y
los subordinados son minimas, pero no inexisten-
tes. Generalmente cuando se comienza a hacer
una compania existen grandes restricciones de tipo
econdmico que se deben superar y no se cuenta
con mas que el aporte del talento humano que por
ello se convierte en un factor fundamental a la luz
de dichos constrefiimientos monetarios. Con una
planta de personal pequefia, apenas suficiente para
cumplir con los compromisos de trabajo y lograr las
metas iniciales de sobrevivencia en el mercado, es
facil establecer contacto directo, a diario, con cada
una de las personas y por ello se crean lazos de
amistad en los cuales muchas veces prima el respeto
hacia el ser humano.

A medida que la organizacion va creciendo se ob-
servan cambios en el comportamiento gerencial que
necesariamente afectan las relaciones con las perso-
nas. Paulatinamente las comunicaciones informales
comienzan a formalizarse, los resultados econdémi-
cos se tornan positivos y la compania desarrolla
entonces los elementos financieros que le permiten
subsistir en el mercado y ampliar su infraestructura;
va apareciendo entonces toda una serie de barreras
fisicas, de estatus, muros, secretarias, etc., y los co-
laboradores, si bien contintian ocupando un lugar
importante, ya no son fundamentales y se tornan
en fichas reemplazables; aparecen individuos que
amenazan la identidad del lider y a quienes se trata
en consecuencia con maés dureza en aras de mante-
ner el control y continuar ejerciendo el poder.

Finalmente, cuando la organizacién alcanza su mayor
tamario, las barreras fisicas, por ejemplo, van mas
alla de las simples divisiones modulares, pasan a las
amplias distancias geograficas y la compania suele
estar integrada por un alto nimero de colaborado-
res, lo que dificulta la interaccién inmediata entre
sus diferentes miembros. Bajo esta situacion el trato
directo con las personas que se encuentran alejadas
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de la direccion se torna casi imposible, los contactos
son esencialmente impersonales entre niveles jerar-
quicos debido a que es dificil establecer relaciones
cercanas con personas que se encuentran en luga-
res distantes -por lugar, conocimiento o estatus- y
sin posibilidades o interés de desarrollar encuentros
directos. Aunque la existencia de herramientas tec-
nolégicas como el Internet, las teleconferencias y
otras, permitan el envio de mensajes y la comunica-
cién entre personas que pueden encontrarse incluso
en diferentes lugares del mundo, estas formas de
interrelacién omiten el contacto personal y eliminan
el toque de humanidad que puede imprimirse cuan-
do se tiene una comunicacién cara a cara, cuando
se tiene el placer de tener una conversaciéon con
una persona en quien se puede identificar su com-
ponente emocional, cuando se puede interpretar de
manera acertada la totalidad del mensaje que trata
de transmitir; la comunicacién no sélo es verbal sino
no verbal, y este complemento suele dispersarse en
el uso de buena parte de los medios virtuales utili-
zados en las organizaciones actuales (aquellos que
reducen -no eliminan- esta desventaja, como la tele-
conferencia, son alin costosos y, en consecuencia,
poco utilizados).

Algunas empresas de gran tamaro, en la basqueda
de mejorar las comunicaciones entre los directivos
y los funcionarios de diferentes rangos optan por
la utilizacién de diversas estrategias, que van desde
las visitas periddicas de los lideres a las diferentes
regionales, hasta el uso de las herramientas tecno-
logicas mencionadas, pasando por la creacion de
mecanismos para fomentar los aportes de los fun-
cionarios a la organizacién como por ejemplo los
buzones de comunicacion habilitados para que fun-
cionarios de bajo rango envien sus sugerencias a los
altos directivos de las companias, las lineas directas,
los formatos de aportes de ideas, etc., que sin lugar
a dudas pueden llegar a ser efectivos en términos de
comunicaciéon y de generacién de beneficios para
el clima organizacional, pero que de ninguna ma-
nera reemplazan el verdadero contacto humano,
algo que conduce cada vez més a que las relaciones
interpersonales (valga decir nuevamente: humanas)
en organizaciones de gran envergadura tiendan a
deshumanizarse en un mayor grado que en las de
menores tamanos.

En virtud de lo anterior, es posible afirmar que las
relaciones humanas cambian segln el tamario de las
organizaciones; de acuerdo con las observaciones
que he realizado directamente en las compaiiias en
donde he tenido la oportunidad de trabajar, podria
ciertamente concluir que existe una propension a
que, cuanto maés grande sea la corporacién, menor
es el grado de humanizacién existente en las relacio-
nes interpersonales. En un ambiente organizacional
hipotéticamente humanizado, las distancias psicol6-
gicas entre los superiores y los subordinados debe-
rian ser inexistentes, las relaciones humanas de-
berian ser de tolerancia y cercania, un hecho que
conllevaria a la creaciéon de vinculos de amistad que
siempre refuerzan la interaccion cordial entre los in-
dividuos; las diferencias serian vistas mas bien como
una oportunidad de conocimiento que conlleva a la
comprensién del subordinado o del compariero de
trabajo como un igual y del cual también se puede
aprender.

Lamentablemente, dado que los objetivos iniciales
de empresarios los creadores de muchas organiza-
ciones se basan principalmente en la busqueda del
bienestar propio en términos econdémicos, es dificil
encontrar al otro como un amigo; por el contrario,
ese otro con su diferencia, tal y como aqui lo hemos
sefialado, se convierte en una figura amenazante
que busca sencillamente arrebatarle la posicion que
mantiene, de la cual hay que defenderse, a la que
hay que mantener ‘a raya’, e inclusive, ante el gasto
que representa su permanencia en la compaiiia, al
que se puede tachar como un obstaculo para el lo-
gro de los objetivos econémicos planteados y, por
esta via, justificar su expulsion.

7. La humanizacion de las relaciones
interpersonales

He hablado sobre los errores que hemos cometido
los administradores relegando a los seres humanos
al plano de instrumentos que se utilizan para conse-
guir objetivos organizacionales, sobre lo que repre-
senta el ser humano y su busqueda constante de
felicidad y sobre cémo el administrador puede con-
vertirse en el soporte para el crecimiento personal
de las personas. Es pertinente ain sin embargo ha-
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cer claridad sobre algo en lo que no se ha ahondado
hasta el momento: me refiero a la humanizacién.

Es preciso aclarar que la humanidad esté relacionada
con todo aquello que proviene del hombre, lo que
se deriva de él, sea bueno o malo. Tal y como lo se-
fiala Romain Gary “la palabra humanidad comporta
inhumanidad: la inhumanidad es una caracteristica
profundamente humana” (citado por Morin, 2003,
16). Los hombres hemos sido capaces de crear las
mas hermosas obras de arte para ser apreciadas por
toda la raza humana, pero también hemos desarro-
llado las armas méas mortiferas, hemos participado
en guerras, en exterminios de otros seres -huma-
nos y no humanos- y continuamos haciéndolo por
nuestra capacidad de crear y destruir; y todo, que-
ramoslo o no, hace parte de nuestra humanidad, de
la identidad humana. Esta dualidad es inherente al
hombre: asi como lo bueno y lo malo nos pertene-
cen, los actos humanos e inhumanos también nos
son propios; la inhumanidad es también humana
y prevalecerd mientras exista el hombre. El punto
esta entonces en controlar el grado en que ésta se
da, conociéndola a fondo, al menos en el contexto
de las organizaciones, para hacer que las relaciones
interpersonales sean, en consecuencia, menos ‘in-
humanas’.

¢En qué consiste entonces la ‘inhumanidad’? A par-
tir de la citada teoria de Freud sobre el narcisismo
de la diferencia menor, puede deducirse que se trata
de todo acto desarrollado por el hombre que niega
la individualidad del otro y que lo concibe como
una amenaza para su identidad y para si mismo,
utilizando de manera consciente o inconciente la
diferencia hallada en aquél para mantener la supre-
macia a través de la agresion (Rojas, 2003, 27). La
persistencia y aumento de los actos ‘inhumanos’ en
las organizaciones en la época actual es el fruto de
un proceso de transformacion de la ‘inhumanidad’,
derivada de la propia evolucion del hombre en el
mundo vy de su concepcidn sobre si mismo.

En efecto, asi como el rol del administrador se adap-
t6 a cada época y a cada tipo de organizacién que
debié manejar, sus actos inhumanos también se die-
ron de diferentes formas en distintos periodos de
tiempo. En edades primitivas los actos ‘inhumanos’
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se caracterizaron por la violencia fisica, fruto de la
necesidad bésica de sobrevivir en un medio hostil
que apenas comenzaba a ser dominado. Con el
incremento de la racionalidad vy la aparicion de la
escritura, las leyes respaldaron los abusos de poder,
los trabajadores/esclavos aportaban su esfuerzo dia-
rio sin recibir mas que lo bésico -a veces menos-
para su sustento y el de sus familias. En la edad
media la esclavitud pas6 a disfrazarse con el nombre
de servidumbre y el nombre de Dios fue usado para
relegar a los mas pobres a la sumision y a soportar
los despotismos del sefior feudal. En la época in-
dustrial el hombre fue condenado a sufrir las mas
grandes injusticias, largas jornadas de trabajo ba-
jo condiciones insalubres (Ramirez, 1991). En la
época moderna, los actos ‘inhumanos’ prevalecen
pero no son reconocidos como tales pues hemos
aprendido a disfrazarlos bajo trajes de preocupacion
por el bienestar, programas de desarrollo humano
y falsas practicas de ética administrativa. Se habla
incluso del resurgimiento del hombre y del respeto
por el mismo pero en la realidad se le maltrata y se
le obliga a transformar su identidad en funcién de
cumplir con los objetivos que la organizacion le ha
trazado.

Podriamos decir que la ‘inhumanidad’ entonces,
como la energia, no desaparece, se transforma y
hace parte de la naturaleza de los hombres; pero lo
importante es que estamos comenzando a ver la luz
en el camino, que podemos observar el pasado para
construir un futuro diferente, un devenir en el cual
el ser humano esté por encima de los egos, de los
intereses econémicos y de las ansias de poder que
caracterizan a muchos lideres de hoy. No podemos
caer, sin embargo, en el exceso de ingenuidad y pen-
sar que el simple planteamiento de ideas como las
que se expresan en el presente escrito acerca de la
humanizacién en un contexto como el organizacio-
nal van a cambian radicalmente el estado actual de
las cosas, el respeto por la esencia del hombre; pero
si podemos al menos considerar loable la intencién
de manifestar la necesidad de comenzar, a través de
esfuerzos como éste, a aportar ‘pequerios granos de
arena’ para despertar al menos la consciencia de los
administradores que se estan formando, de los que
estan formando a los administradores y de los que,
en ambos casos, estan por venir.
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