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(Maquinas, caballos o... personas?
El desafio de aplicar una racionalidad diferente

POR JUAN JOSE GARCIA
PROFESOR DEL IEEM

icho en pocas palabras: am-

bitos diversos con sus pro-

pias problematicas exigen
que se aplique una racionalidad
diferente. Y paso a explicar esta
afirmacion.

Si cuando apareci6 el automo-
vil se le hubiera propuesto a un
cochero que lo manejara de un
modo similar a un coche tirado
por caballos seguramente su des-
concierto hubiera sido maytscu-
lo; y si temerariamente lo hubiera
intentado el resultado habria si-
do catastrofico. Porque una cosa es
manejar un motor mecanico, aun-
que su potencia se mida en “ca-
ballos de fuerza”, y otra conducir
un carruaje con caballos reales de
carne y hueso.

Sin embargo, aunque la com-
paracion del ejemplo me parece
clarisima, hay directivos que no
se han enterado de la diferente na-
turaleza que tienen algunas cues-
tiones y pretenden dirigir personas
como si fueran motores mecani-
cos. Por supuesto que la alternativa
no es ni adiestrarlos ni manejarlos
como si fueran caballos, pero has-
ta podria decirse que es peor to-
davia tratarlos como si fueran ma-
quinas. Porque al menos con los
caballos compartimos la condi-
cion de seres vivientes, de anima-
les, aunque seamos muy diferen-
tes por la singular dignidad que
nos caracteriza a los humanos; en
cambio con los motores no tene-
mos nada en comin, COmMO No sea
que su disefo tuvo su origen en la
creatividad de una o varias perso-
nas.

Digo esto porque no siempre
los desatinos de los directivos pro-
vienen de ser unos desalmados au-
toritarios incapaces de entender
el valor de cada persona.

Es menos perverso el origen del
error, y seguramente en muchos
casos no haya ni pizca de maldad.
No se trata en rigor tanto de una

deficiencia ética cuanto de un error
de vision que indudablemente tie-
ne sus consecuencias éticas.

Y por ser un error de vision qui-
74 sea mas dificil de revertir, como
suele ocurrir siempre que se trata
de un esquema mental erréneo.
Porque, generalmente, intentar
explicarle a alguien que a pesar de
sus buenas intenciones su mode-
lo mental es deficiente es casi co-
mo esforzarse por dialogar sobre
colores con un dalténico.

Muchas veces esos directivos
no so6lo no tienen mala voluntad si-
no que intentan dirigir de un mo-
do muy “profesional”, intentando
ponerse al margen de cualquier ti-
po de subjetividad, de “persona-
lismo”, que atente contra la igual-
dad con la que él debe manejarse
ante las situaciones mads variadas.
Sin entender que lo que se espera
de él no es que decida con un cri-
terio igualitario sino equitativo,
que es muy diferente porque exi-
ge establecer proporcionalidades

no siempre claras a primera vista.
Y por tanto nadie tampoco pre-
tende que deje de lado la raciona-
lidad, dejandose invadir por sen-
timientos espontidneos que
interfieran ilegitimamente en sus
decisiones. Sino que lo que le piden
sus colaboradores, los afectados
por sus decisiones, aunque mu-
chas veces sin decirselo explicita-
mente, es que sea capaz de apli-
car una racionalidad adecuada a
los problemas humanos, que nada
tienen que ver con los técnicos; y
que por ende debera ser una ra-
cionalidad diferente.

Ante un problema estricta-
mente técnico se puede y se debe
ser rigurosamente exacto: el tor-
nillo salté de su sitio, la pieza se
rompio, etc.

Son hechos concretos, preci-
sos, ante los que hay que tomar
una o varias decisiones. Pero el
hecho en si no se interpreta: el
tornillo salté o no salto, la pieza se
rompi6 o no se rompio. Y ni el tor-

nillo ni la pieza en cuestion tu-
vieron mejores ni peores inten-
ciones, como suele ocurrir con la
personas, ni se les puede pedir
por tanto un esfuerzo mayor, ni
un compromiso determinado. Son
lo que son: no tienen actitudes ni
conductas. Y de la decision que
tome no se puede esperar que in-
fluya en la “respuesta” de esos ele-
mentos inertes: ambos “respon-
derdn” maquinalmente, con la
objetividad y la frialdad de la ma-
quina. Y nadie pretende otra cosa.

No ocurre lo mismo con las per-
sonas. Cuando surge algn pro-
blema, se trata de un problema
humano. Hay hechos, como ocurre
en el orden estrictamente mate-
rial, pero ese hecho necesita una
interpretaciéon. Porque siempre
que una persona actiia lo hace por
algo, y para conseguir algo, atin
en el caso de que quiera actuar sin
pensar: deliberadamente ha deci-
dido comportarse de ese modo,
hay una decision previa.Y a la ho-
ra de tomar una decision no pue-
do pretender ni la objetividad ni la
exactitud que se deben tener en
el orden mecéanico.

Pero esto no implica que las de-
cisiones sean poco serias, subjeti-
vas en el sentido peyorativo de la
palabra, caprichosas, arbitrarias.
Se trata de que en las cosas hu-
manas no puede haber exactitud,
porque el grado de complejidad
no admite una decisién por varia-
bles exclusivamente cuantitativas.
Puede haber veinte razones para
tomar determinada decision, pero
basta una sola razén de mas peso
que las otras veinte para optar por
una solucion diferente de aquella
a que inducian las veinte razones
anteriores.

De ahi la cautela que hay que te-
ner cuando se establecen porcen-
tajes en cuestiones humanas, tan
a la orden del dia, y que inadver-
tidamente muchos toman como
datos incuestionables que deter-
minan inexorablemente sus deci-
siones —como si se tratara de cues-
tiones técnicas—.

Por todo esto mas que racio-
nalidad pienso que cuando se tra-
ta de cuestiones humanas seria
conveniente hablar de razonabili-
dad. Es decir, una racionalidad di-
ferente, adecuada a la problema-
tica humana, y que sin complejos
de inferioridad ante el rigor de la
racionalidad técnica reclama su
caracter netamente racional, aun-
que diverso.

Esta razonabilidad no implica
que se dejen de lado reglamentos
ni pautas claras que son decisivas
para que una organizacion no se
convierta en un caos. Pero si que
se tome en cuenta que la aplica-
cion de los reglamentos no puede
equipararse a las instrucciones de
un folleto para hacer funcionar
un aparato. Porque es ilusorio. Y si
se pretendiera una direcciéon de
personas de este estilo segura-
mente cualquiera de las afectadas
podria legitimamente sentirse al
menos destratada.

Gestionar de acuerdo a lo di-
cho afnade un grado de compleji-
dad importante a la tarea directi-
va. Pero es la ineludible a toda
gestion de personas en una orga-
nizacion.

Si por un lado es cierto que di-
rigir de este modo implica dedi-
car mds tiempo, mas “cabeza”
también porque cada persona es
un mundo y la variedad de situa-
ciones impone unos ritmos que
no son uniformes, a diferencia de
lo que suele ocurrir en el “servi-
ce” que se hace a una maquina,
por otra parte también es verdad
que cuando se los resuelve huma-
namente los conflictos humanos
disminuyen considerablemente y
por tanto se ahorra un tiempo pre-
cioso, que siempre serd el recurso
mas escaso de cualquier directivo.

Es frecuente escuchar decir que
los hombres no somos maquinas,
que un hombre no es un namero...
Pero ¢hemos tomado conciencia de
lo que eso tan escuchado implica a
la hora de dirigir personas?

Cierre de un ciclo
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