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Introduccion

Es frecuente que al tocar el tema del Poder
los analisis tiendan a centrarse en cuestiones
relativas a la necesidad de una mayor o menor
cantidad de Poder, y a los medios que con-
ducen a tener mayor cantidad de Poder. Se
suele dar por supuesto que cualquier investi-
gacion acerca de en qué consiste el Poder seria
una pieza de especulacién estéril: estaria tra-
tando de aclarar algo que es obvio.

En mi opinién, sin embargo, el acuerdo
previo acerca de lo que entendemos por Poder
es condicién indispensable para cualquier
dialogo inteligente sobre los problemas rela-
tivos a su adquisiciéon o pérdida, uso o abuso,
funcién o inutilidad. Todos tenemos vivencias
muy acusadas acerca de distintas manifesta-
ciones dej Poder. Seria ingenuo confundir esas
experiencias con un auténtico conocimiento.
De ahi la pregunta que da titulo a mi inter-
vencion. En el fondo lo Unico que pretende es
ayudarnos a entender el Poder pensando en su
finalidad.

No me importa comenzar avanzando las
conclusiones que, en mi opinién, son inevi-
tables cuando se lleva a cabo un andlisis
riguroso del Poder a la luz de su finalidad. Las
resumo a continuacién porque ni son triviales,
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ni estan demasiado de acuerdo con las visiones
supuestamente pragmaticas acerca de la
cuestion.

Vamos a ver coémo lo mas importante no es
la cantidad de Poder que se tenga, sino cobmo
se usa el que se tiene. De ese uso depende el
logro mas dificil y decisivo del Poder: el llegar
a ser innecesario para la consecucion de resul-
tados que, en un principio, tan sélo pudieron
ser alcanzados con la ayuda del Poder.

Veremos cdmo es necesario un doble prin-
cipio para explicar la influencia de una persona
en lo que hacen otra u otras personas. Reducir
esa influencia a la aplicacién de una realidad
Unica, y llamarla Poder, es no sélo una inge-
nuidad sino que es una contradiccién. Ese
doble principio corresponde a la distincién
clasica entre Poder y Autoridad. Sin ella es
imposible explicar la influencia de una persona
en el comportamiento de otras.

Sin la nocién de Autoridad, seria ininteli-
gible el funcionamiento de cualquier organi-
zacion humana: si el Poder fuese el Unico prin-
cipio capaz de coordinar las acciones indivi-
duales, la propia idea de una organizacion de
seres libres resultaria contradictoria.

Por otra parte, los resultados externos a una
persona que mas profundamente afectan a su
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satisfaccion propia, no pueden ser producidos
por la simple aplicacién del Poder -no importa
lo grande que éste pueda ser, ya que la imposi-
bilidad radica en que el logro seria contradic-
torio-. Han de ser necesariamente conseguidos
a través de la Autoridad.

En definitiva, cualquier uso no-irracional,
no-auto-destructivo, del Poder por parte de
una persona, implica la generacién de Auto-
ridad. Una organizacion humana cuya uUnica
fuerza unificante sea el Poder, o desaparece
como tal organizacion, o ya no es humana: es
inhumana. Cuanto mas humanas sean las per-
sonas que constituyen la organizacién, mayor
serd la fuerza unificante de la Autoridad, y
menos necesario sera el Poder. De ahi que la
finalidad del Poder resida en facilitar los pro-
cesos de aprendizaje a través de los cuales los
seres humanos desarrollan su humanidad.

Ni siquiera es capaz de asegurar ese logro,
puesto que depende del uso de otra fuerza -la
libertad- que escapa a cualquier Poder externo
a las personas, por grande que éste sea. El
Poder no tiene como finalidad mejorar la
humanidad de otros seres humanos. Para eso,
aunque no tuviese limites, seria impotente.
incluso es incapaz de mejorar la humanidad de
la propia persona que lo ejerce: esa mejora

( indice ( volver anterior
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depende de cémo es usado libremente por
ella.

Limites intrinsecos del Poder

La toma de conciencia de los limites del
Poder es signo de cierta madurez. No pocos
tratamientos inadecuados del tema del Poder -
todos aquellos que ignoran la distincion entre
Poder y Autoridad-, me parece que hunden sus
raices en una concepcién contraria -infanti-
loide- de esa compleja realidad. Suelen partir
del supuesto implicito de que el Poder repre-
senta la capacidad de un sujeto para confi-
gurar la realidad del modo que mas le guste,
gue mejor satisfaga sus deseos. Y asi el Poder,
si es lo suficientemente grande, lo puede todo.

Esa idea de fondo es el origen de no pocas
estrategias utdpicas, cuya Unica meta explicita
es el logro del Poder. Todos estamos cansados
de ver programas de accién muy elaborados
para el logro del Poder, sea en la comunidad
politica, en la empresa, y hasta en la familia.
Lo que se va a hacer con el Poder una vez con-
seguido es algo en lo que da la impresion que
ni siquiera se ha pensado seriamente. Parece
que la concepcidén del Poder subyacente en
esos programas es la de “varita magica” capaz
de satisfacer todos los deseos.

-
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El mas somero analisis del Poder muestra
que lo unico que es directamente logrado
cuando una persona llega a poseer un cierto
Poder concreto es que ese Poder concreto no
lo tenga otra persona. Si el sefor X tiene el
Poder de decision ultimo en una empresa,
ningun otro sefor tiene ese Poder de decision.
El hecho no es ni trivial ni poco importante.
Puede perfectamente ser razon suficiente para
entablar una “lucha por ese Poder”. Lo mismo
cabe decir cuando se trata de adquirir una can-
tidad de Poder superior a otras de un mismo
tipo -tener la mayoria de votos en un érgano
de decisiéon colectiva.

Ambos casos manifiestan lo que podriamos
[lamar la instrumentalidad defensiva del
Poder. Ese aspecto del Poder es digno de ser
tenido en cuenta, y no pocos tratamientos del
tema del Poder -que intentan elaborar tacticas
gue aseguren su posesion- serian validos si lo
unico que estuviese en juego fuese el logro de
la seguridad frente a una posible agresion pro-
ducida por un Poder externo. Nada hay de
utépico en la valoracion del Poder como medio
Optimo para asegurar la defensa frente a la
agresion.

En definitiva, cuando la respuesta a nuestra
pregunta -acerca del para qué del poder- es
“para evitar la agresion externa”, es claro que

( indice ( volver anterior
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cuanto mas Poder, mejor es alcanzada esa fina-
lidad. Se justifica entonces que el puro logro
del Poder pueda convertirse en el tema central
de los analisis explicativos de todo un tipo de
comportamientos -de todo un dinamismo-, tal
como ocurre en gran parte de la Sociologia de
las Organizaciones que se elabora actual-
mente.

El problema aparece cuando nos pregun-
tamos acerca de la funcién del Poder en el
logro de cualquier tipo de resultados distintos
a la pura y simple defensa de la agresion
externa. Porque es cierto que el Poder tiene
también un valor instrumental para el logro de
otros propositos de la accién humana. Pero su
funcién al respecto -el papel que ha de jugar
en ese logro- no es nada facil de dilucidar. Y
seria una ingenuidad -la visién infantiloide a la
gue antes me referia- reducir a un puro pro-
blema de cantidad de Poder el logro de esos
otros propositos.

Es evidente que, por lo menos algunos pro-
poésitos de la accion humana, no pueden ser
conseguidos a través del Poder pues seria
incluso contradictorio que el Poder pudiese
conseguirlos. Ese es el caso de todos aquellos
que se relacionan con el lado afectivo del ser
humano. Si lo que quiero es que me quieran,
de nada vale el Poder para conseguirlo.

-
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Tampoco esta nada claro el papel que tenga
que jugar el Poder en el logro de propdésitos
relacionados con el lado cognoscitivo del ser
humano. Si lo que quiero es que alguien
aprenda algo, la eficacia del Poder para
lograrlo depende mas bien de lo que se quiere
que sea aprendido que de la cantidad de Poder
disponible para conseqguirlo. Puede ser que la
letra -si nos referimos a aprender el alfabeto
de memoria- entre con sangre. Ya es mucho
menos probable que la coaccién pueda lograr
que se aprenda a usar el alfabeto para com-
poner poesias.

Cuando se piensa que el Poder es capaz de
conseguir todo lo que se quiera, lo que se esta
implicitamente afirmando es que ni el amor ni
el conocimiento de otras personas estan com-
prendidos entre las realidades que se quieren.
Queda asi patente que la absolutizacion del
Poder como valor dltimo de la accion humana
-la reduccién de los problemas humanos al
problema de conseguir un cierto Poder sufi-
ciente para resolverlos-, no es mas que la con-
secuencia de un materialismo tan ingenuo que
ni siquiera es producto de un pensar desviado,
es producto de una fantasia infantiloide.

( indice ( volver anterior
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Limites extrinsecos del Poder

La moderna Sociologia de las Organiza-
ciones, con sus intentos de descripcién de los
procesos organizacionales siguiendo fielmente
los dogmas positivistas al uso, no se plantea
aquellas cuestiones. Para ella las organiza-
ciones son simplemente un campo de con-
flictos entre intereses diversos de personas o
grupos. El Poder es lo que las hace marchar
forzando acuerdos. Es el medio a través del
cual se resuelven los conflictos de intereses.

Todo ello puede resonar de modo bastante
distinto si sustituimos la palabra intereses por
su equivalente

-que es la que hemos utilizado mas arriba-
“1o0 que quieren esas personas O grupos”.
Porque, siendo coherentes, tendremos que
concluir que ni afectos ni conocimientos
pueden formar parte de esos intereses cuyo
logro depende del Poder, Por supuesto que no
pocos sociélogos dirian que efectivamente es
asi. Que el mundo de los conocimientos y de
los afectos no tiene que interferirse con el
mundo de los intereses -de lo que la gente
guiere conseguir- en el seno de las organiza-
ciones. Que, al fin y al cabo, la gente se
organiza para conseguir cosas y recibir ser-
vicios, y que a mayor Poder, mayor cantidad de

-
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Ccosas y mejores servicios se conseguiran en la
lucha competitiva con otros que también
quieren esas cosas y esos servicios.

Naturalmente que ese modo de razonar
vuelve a tener implicita una concepcion infan-
tiloide de la realidad. Sirve para explicar lo que
suele ocurrir en un grupo de nifios, compi-
tiendo entre si para hacerse con los juguetes
que hay en una habitacién, y poco mas. Ignora
el hecho fundamental de que hasta esos
juguetes han tenido que ser producidos y
puestos alli.

Porque el problema fundamental en cual-
quier organizacion no es el distributivo, sino el
productivo. Y la influencia de esas realidades
que llamamos afectos y conocimientos es
decisiva en los procesos productivos. Una vez
producidas las cosas o servicios, el reparto
podria tener lugar a través de un puro ejercicio
del Poder. Pero ese reparto tiene conse-
cuencias en las decisiones productivas futuras.
Asi puede llegarse a tener un Poder absoluto
para influir en el reparto de nada, porque
nada es producido.

Si queremos analizar seriamente el papel
que juega el Poder -el para qué del Poder- en
las organizaciones, tendremos que ponderar
su influencia tanto en los procesos de pro-
duccién de cosas o servicios como en su distri-

( indice ( volver anterior
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bucién. Y no importa que, a efectos del ana-
lisis, supongamos que, quien sea depositario
del Poder, tiene en sus manos la capacidad de
distribuir lo producido como le venga en gana.
La cuestion es si ese Poder es o no suficiente
para garantizar las decisiones productivas de
los demas componentes de la organizacion.

Técnicamente ese problema es el problema
del control externo de los comportamientos de
las personas para conseguir que éstos se
adapten a las necesidades o conveniencias de
la organizacion. El Poder significa la capacidad
de influir a través de la coaccién externa -poco
importa que los estimulos coactivos sean posi-
tivos o negativos- en el comportamiento de
otras personas. El Poder tiene, pues, una ins-
trumentalidad para controlar externamente
las acciones de otros agentes.

Dos observaciones muy importantes han de
ser introducidas en este punto. La primera es
que el Poder por si solo no controla. Para ser
aplicado necesita que estén especificados los
resultados cuyo logro pretende consegquir. Es
decir, el Poder suministra los estimulos
externos para coaccionar a una persona a que
haga “algo”. Para que puedan ser correcta-
mente aplicados los estimulos, es necesario un
“sistema de control” que los relacione adecua-
damente con las acciones objeto de control. Es

-
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decir, es necesario un sistema que gradue la
intensidad de los estimulos segun la contri-
bucién de las acciones respecto al logro del
“algo” que se quiere conseguir.

Ya se ve que el disefio y operacién de los sis-
temas de control no es un tema nada trivial.
Mas bien siempre se ha visto como algo muy
dificil de conseguir, especialmente cuando los
resultados que se quieren controlar escapan
del campo de las variables meramente técnicas
susceptibles de medicion. De ahi el viejo
adagio “hecha la ley, hecha la trampa”. Con
expresiones menos pintorescas, la cibernética
e, incluso, la matematica -los limites de los for-
malismos-, llegan a la misma conclusién.

El suponer la existencia de un sistema de
control perfecto es una forma de escapismo
utdpico bastante grave. Los limites de los sis-
temas de control no son un simple objeto de
especulacion tedrica. Son una realidad cuyas
manifestaciones todos sufrimos cuando pade-
cemos, por ejemplo, las consecuencias de una
“huelga de celo”. Esos limites son limites
extrinsecos del Poder. No importa lo grande
que éste sea, lo que falla en este caso es el
saber cdmo aplicarlo para conseguir lo que se
quiere.

La segunda observaciéon a que antes he
aludido es aun mas importante, Existe “otro”

( indice ( volver anterior
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modo de influir en el comportamiento de una
persona que nada tiene que ver con el Poder.
Mas bien es contrario al Poder, es decir, su
influencia tiende a ser mayor cuanto mayor es
la debilidad -la falta de Poder- en quien
influye. Pensemos en la influencia que en el
comportamiento de una madre tiene un nifio
pequeno, o en la de un enfermo en quienes le
atienden, y estaremos confrontando el tipo de
influencia a que me refiero.

En esos casos no hay nada que se parezca a
un control externo. El comportamiento ade-
cuado para satisfacer las necesidades del nifio
o del enfermo es auto-controlado -controlado
desde dentro- por la persona asi influida. Esta
capacidad de autocontrol para dirigir las
acciones del modo conveniente a fin de satis-
facer necesidades o apetencias de otras per-
sonas es la capacidad a la que va a apelar -en
la que se va a basar- el modo de influencia que
[lamamos Autoridad. Para precisar un poco
mas en qué consiste, y cémo se desarrolla en
las organizaciones, hemos de referirnos a
aquello que impulsa la accion humana, es
decir, a las motivaciones del ser humano para
actuar.

-
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Motivos o componentes de la
motivacion humana

Una teoria de la motivacién ha de tener en
cuenta que las personas al actuar pueden
moverse por tres tipos de motivos:

Extrinsecos: Cualquier tipo de incentivo que
se atribuye a la realizaciéon de la accién por
parte de otra persona o personas distintas de
aquella que ejecuta la accion (por ejemplo: la
retribucién de un trabajo, las alabanzas que se
reciben al hacerlo, etc.).

Intrinsecos: Cualquier resultado de la eje-
cucion de la accion para la persona que la
realiza y que depende tan s6lo del hecho de
realizarla (por ejemplo: el aprendizaje que
provoca, el gusto de hacerla, etc.).

Trascendentes: Aquellos resultados que la
accion provoca en otras personas distintas de
quien ejecuta la accion (por ejemplo: el ser-
vicio prestado a un cliente, la ayuda a un com-
pafhero de trabajo, etc.).

Lo normal es que en cualquier accion esos
tres tipos de motivos -esas tres motivaciones-
estén presentes. Un médico, por ejemplo, es
normal que al atender a sus pacientes lo haga
por esos tres tipos de motivos, es decir: cobrar
unos honorarios, desarrollar su competencia

( indice ( volver anterior

EL PODER... (PARA QUE?

profesional y curar efectivamente alguna
dolencia que hace sufrir al paciente. Natural-
mente, el peso de cada uno de este tipo de
motivos es diferente para cada persona:
siempre habra médicos que piensen mas en los
honorarios, mientras que otros pensaran mas
en el paciente. Y eso es valido para cualquier
profesional, porque lo es para cualquier accion
de cualquier ser humano.

También un hombre de empresa se movera,
en su actividad, por ganar dinero, por hacer
cosas que le resultan atractivas y para las que
se siente preparado o capaz y también por
prestar un servicio, por hacer algo bueno, para
los que trabajan con él. Es un curioso cliché de
nuestra cultura el que lleva a pensar que un
buen médico es aquel que piensa en sus
pacientes -aunque también les cobre hono-
rarios por atenderlos-, mientras que un buen
empresario puede serlo pensando tan sélo en
el dinero que va a ganar con lo que hace.

Naturalmente que hay médicos, maestros y
empresarios que parece que piensan sélo en el
dinero que van a ganar y parecen ignorar todo
otro tipo de motivos. En ese caso, lo que
ocurre es que las personas que ejercen esas
profesiones estan todas enfermas del mismo
mal: el materialismo. Desde el punto de vista
cientifico, lo Unico que podemos hacer es pre-

-
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decir que, si no se curan de esa enfermedad,
iran estando cada vez mas insatisfechos en el
plano de las necesidades no materiales, y eso
tiene consecuencias bastante graves para ellos
mismos (y también molestas para los demas).

Precisamente la calidad motivacional de una
persona viene determinada por la sensibilidad
gue esa persona tiene para ser movida por
cada uno de aquellos tipos de motivos. Incluso
en nuestro modo ordinario de expresarnos se
suele decir que una persona es «kmuy humana»
cuando juzgamos que tiene muy en cuenta lo
que les ocurre a otras personas y esta siempre
dispuesta a ayudarlas -lo que implica que en su
motivaciéon pesa mucho la motivacién trascen-
dente-. Por el contrario, decimos que una
persona es muy egoista -poco humana- cuando
tan s6lo busca en sus acciones la satisfaccion
propia, sin tener en cuenta el dafo o las difi-
cultades que pueda causar a los demas.

Como puede verse, una teoria de la moti-
vaciéon humana que reconozca que la moti-
vacion para realizar cualquier accién ha de
explicarse en funcién de los tres componentes
que hemos denominado  motivacion
extrinseca, motivacion intrinseca y motivacion
trascendente, parece recoger aquellos ele-
mentos mas generales y evidentes de nuestra
experiencia comun. Su punto de partida no

( indice ( volver anterior
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puede ser mas sencillo y realista. Sus conse-
cuencias, sin embargo, no son nada evidentes
y, en muchos aspectos, implican un cambio
profundo en nuestro modo de concebir las
organizaciones humanas y lo que significa el
propio desarrollo de las personas en cuanto
tales.

Motivacion y direccion

Un directivo tiene que conseguir que su
organizacion sea eficaz, es decir, que logre
unos ciertos resultados o metas. Su capacidad
para esos logros es la que denomino capacidad
estratéqgica.

También ha de conseguir que su organi-
zacion sea atractiva, es decir, que su gente
pueda satisfacer motivos intrinsecos a través
de lo que hace en la organizacién. Denomino
capacidad ejecutiva a la que le facilita este tipo
de logros.

Identifico también en un directivo la nece-
sidad de una tercera dimension a la que llamo
especificamente liderazgo. El liderazgo de un
directivo es lo que le impulsa a preocuparse no
tan solo de que se hagan ciertas cosas que con-
vienen a la organizacién para que sea eficaz.
Tampoco le basta con que esas cosas sean mas
0 menos atractivas para las personas que han



29

CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO N°

JUAN A. PEREZ LOPEZ

de realizarlas. Busca, sobre todo, conseguir
que las personas actuen por motivacién tras-
cendente. Trata de mantener y hacer crecer la
unidad de la organizacion. El lider esta preo-
cupado con problemas como el desarrollo del
sentido de responsabilidad en su gente, el que
sean capaces de moverse por sentido del deber
y otros similares. Intenta, en definitiva,
ensefar a quienes dirige a valorar sus acciones
en cuanto éstas afectan a otras personas, para
gue sean capaces de autocontrolar su compor-
tamiento, adaptandolo asi a las necesidades de
los usuarios de esas acciones.

Es mucho mas facil reconocer a un lider una
vez ha desaparecido: todo el mundo le echa en
falta. Sin embargo, a veces es francamente
dificil reconocer la calidad de liderazgo en un
directivo mientras estd desempenando aun sus
funciones como directivo en la organizacion.
Porque un lider puede ser, al mismo tiempo,
un directivo muy duro y exigente. De hecho,
un lider ha de ser necesariamente exigente
acerca de algunos puntos esenciales. Esos
puntos -cuestiones de principio- siempre estan
relacionados con la defensa de los derechos de
otras personas, nunca con Sus propios
derechos.

La dimension del liderazgo implica la capa-
cidad de percibir las necesidades reales de las

( indice ( volver anterior
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personas. Evalua la accion de la organizacién
en cuanto se adapta a la satisfaccién de esas
necesidades. Se preocupa, pues, de] valor real
de las acciones y no tan sélo de su valor desde
el punto de vista de la eficacia.

Asi como la dimension estratégica y la eje-
cutiva implican cualidades de tipo cognoscitivo
y, en consecuencia, suponen ciertas capaci-
dades naturales en el sujeto (aunque puedan
ser perfeccionadas a través de procesos educa-
tivos), la dimension de liderazgo es la Unica
cuya existencia y desarrollo dependen del
propio individuo.

Los lideres no nacen: llegan a serio a través
de sus esfuerzos personales, a través de un
largo proceso en el que van adquiriendo la
dificil capacidad de moverse por los demas,
trascendiendo su propio egoismo.

Ya veremos hasta qué punto es ésta una
tarea dificil para un directivo: significa
aprender a usar el Poder (sus capacidades
como estratega y como ejecutivo) en beneficio
de todos, evitando la tentaciéon de usarlo con
fines Unicamente egoistas cuando, ademas, le
seria facil hacerlo, al menos a corto plazo.

Vamos a tratar con un poco mas de detalle
estas cuestiones referentes al liderazgo anali-
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zando la naturaleza de éste y el desarrollo de
la Autoridad del directivo.

Naturaleza del liderazgo

Hemos visto que el lider ha de actuar en ese
plano de la realidad -motivacién trascendente-
que constituye precisamente el reino de la
libertad humana. Un lider, en cuanto tal,
puede no alcanzar los resultados que se pro-
ponia -dependen de la libertad de otras per-
sonas y ser, sin embargo, un «lider perfecto».
Fijémonos en que un directivo, en cuanto
estratega y ejecutivo, no tendria nunca por
qué fallar si se diese el caso de ser un perfecto
estratega y un perfecto ejecutivo. Pero en el
caso del liderazgo no ocurre de igual modo. Y
no puede ocurrir porque los resultados que
interesan al lider en cuanto tal se refieren pre-
cisamente a los motivos que ha de tener la
persona que actua bajo su direccion., el lider
espera que actue movida por motivacion tras-
cendente, es decir, que actué porque asi quiere
hacerlo debido al valor que su accién tendra
para otras personas.

Por supuesto que, al menos en cierta
medida, se pueden imponer acciones -y, en
consecuencia, resultados exteriores a un
sujeto- si se tiene el suficiente Poder para ello.
Lo que no se puede imponer desde fuera son
las intenciones que lleven a actuar a una
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persona de un modo u otro. Precisamente son
estas intenciones las que se esfuerza en
mejorar la dimensién de liderazgo. Un lider no
estd satisfecho en cuanto tal -lo estara en
cuanto ejecutivo o estratega- si un subor-
dinado le obedece perfectamente y obtiene
los resultados que se le piden, pero lo hace por
temor o porgue espera un premio o por cual-
quier otra razén que no sea el valor real de lo
que se le pedia.

Siendo tal la condicion del liderazgo, esta
claro que aun un «lider perfecto» no puede
esperar con absoluta certeza el logro de sus
propoésitos. Los resultados que le interesan
dependen en parte de las intenciones de otras
personas al actuar, y esas otras personas
pueden siempre ejecutar una accion -que
como tal accion puede ser impuesta-, pero con
diferentes intenciones que nadie puede
imponer desde fuera de ellas mismas.

Puesto que nadie puede obligar a moverse
por motivacion trascendente a otra persona,
parece que tendriamos que preguntarnos
acerca de qué es lo que cabe hacer respecto al
desarrollo de ese tipo de motivacién desde
fuera del individuo. Cualquier tipo de «mani-
pulacién directa» es imposible. ;Cual es, pues,
el tipo de actuaciéon que ha de seguirse para
operar sobre esta motivacion?
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Suele darse un malentendido al tratar esta
cuestion, malentendido que tiene su origen en
la confusion de dos afirmaciones que parecen
decir lo mismo pero que son muy distintas. Una
de ellas -que es verdadera expresa el hecho de
que nadie puede hacer todo lo que es nece-
sario hacer para conseguir que otra persona se
mueva por motivaciéon trascendente. La otra
afirmaciéon -que es falsa- dice que, puesto que
nadie puede conseguir que otro se mueva por
motivacién trascendente, no se puede hacer
nada para ayudar a que tal motivacién se dé
en otra persona. Esta claro que se pueden
hacer muchas cosas -nunca todas las cosas
necesarias para ello- a fin de conseguir que
otras personas mejoren sus estructuras de
motivacién. Es decir, se puede ayudar desde
fuera a que una persona mejore la calidad de
sus motivos. Eso no se opone al hecho de que
NO mejoraran, a menos que esa persona quiera
mejorarlos ella misma.

Lo primero que un directivo puede hacer
como lider es muy facil de formular, ya que es
algo puramente negativo. Podriamos expre-
sarlo diciendo: no ser un obstaculo para que
sus subordinados actuen por motivacion tras-
cendente cuando quieran hacerlo.

Contra lo que pueda parecer, esa condicién
no es nada facil de cumplir. De hecho, el
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mundo seria probablemente mucho mejor si
todas las organizaciones respetasen esta con-
diciéon. Y no hace falta que pensemos Unica-
mente en los casos extremos, en organiza-
ciones cuyos objetivos son antisociales -un
grupo de bandidos, por ejemplo-, en las cuales
los miembros de la organizacién son pre-
miados -apelando a su motivaciéon extrinseca-
por realizar cosas que directamente destrozan
su motivaciéon trascendente. Pensemos acerca
de los procesos mas normales en casi todas las
organizaciones por honorables que sean. No
hay que olvidar que los motivos extrinsecos,
intrinsecos y trascendentes suelen estar en
conflicto dentro de nosotros mismos. No hay
que olvidar que cualquier directivo, a través
del uso de su Poder, esta manejando el plano
de los motivos extrinsecos. Asi, es bastante
facil que con su actuacion pueda agravar aquel
conflicto, incrementando la motivacién
extrinseca en una persona hacia acciones con
valor negativo desde el punto de vista de la
motivacion trascendente.

Por supuesto que, probablemente, ningun
directivo normal se dedicara a ese tipo de
juego por el puro gusto de deteriorar estruc-
turas de motivaciéon. Pero es frecuente que
precisamente aquellas acciones que tienen un
alto grado de eficacia a corto plazo, tengan
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simultaneamente un valor negativo para la
motivacion trascendente, y el conflicto
tendera a aparecer con esa misma frecuencia.
Cualquier directivo demasiado atento a maxi-
mizar eficacia y que no preste suficiente
atencién a la dimensiéon de liderazgo, pro-
vocara muchas situaciones en que sus subordi-
nados tendran verdaderas dificultades para
seguir su motivacion trascendente. Poco
importa que el directivo en cuestion sea cons-
ciente de ello o no: el resultado sera mas o
menos el mismo.

Esas situaciones conflictivas pueden apa-
recer en decisiones aisladas -una regafina por
parte de un encargado a un empleado por
«perder el tiempo y la venta» cuando éste
estaba intentando ayudar del mejor modo
posible a un cliente concreto- o pueden estar
«institucionalizadas» a través de todo un
sistema de control con los incentivos fuerte-
mente ligados a los objetivos formalizados y
con demasiado énfasis en el logro de 6ptimos
a nivel individual.

La segunda cosa que un directivo puede
hacer para mejorar la unidad de su organi-
zacion es ensenar a sus subordinados acerca
del valor real de sus acciones; ensefarles a
valorar las consecuencias de sus acciones para
las otras personas. La verdad es que la moti-
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vacién trascendente es una fuerza de bastante
intensidad dentro de los seres humanos. Al
menos como energia potencial esta alliy, fre-
cuentemente, espera solamente un pequefio
esfuerzo por parte del conocimiento de la
persona para actualizarse.

Asi pues, la segunda posibilidad abierta para
la accion de liderazgo que ahora tratamos no
es otra que la de actuar sobre el conocimiento
de los individuos. Obsérvese que, a la hora de
tomar decisiones «egoistas», todos usamos
mas 0 menos la misma «técnica»: nuestra ima-
ginacién anticipa vivamente las satisfacciones
que esperamos conseguir de la decision,
mientras que, al mismo tiempo, tratamos de
evitar el profundizar en las consecuencias
desagradables que esa decision pueda oca-
sionar a otras personas. En ese proceso cognos-
citivo es en el que puede actuar el lider. Sus
esfuerzos en este plano se orientan a enfrentar
a sus subordinados con las consecuencias de
sus acciones para otras personas.

No es dificil darse cuenta de la gran dedi-
cacion que puede suponer para un directivo el
empeno de ensenar a sus subordinados en este
plano. Por esta razén, esta claro que su
influencia inmediata puede extenderse a
pocas personas, dado que es un proceso que
necesita de relaciones personales frecuentes e
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intensas, es decir, una gran riqueza de cone-
xiones informales. Muy probablemente un
buen directivo puede actuar de esta manera -
al menos de modo apreciable- tan sélo con las
personas que son subordinados inmediatos
suyos. Sin embargo, la mayor parte de ese
entrenamiento consistira en ensenarles a hacer
algo similar con los que a su vez dependen de
ellos. A poco que reflexionemos sobre el parti-
cular, nos daremos cuenta de que es perfecta-
mente natural que ocurra de esta manera: es
el Unico camino para difundir en una organi-
zacion todo un estilo de direccién.

Y entramos, finalmente, en la tercera y
ultima accion directiva respecto al liderazgo. Y
no es solamente una linea de actuacién, sino
que constituye una verdadera condicion
incluso para aplicar las dos anteriores. Consiste
en lo que podriamos denominar la ejempla-
ridad del directivo. Tan sélo un directivo que
se esté esforzando seriamente por actuar por
motivacion trascendente tendra la posibilidad
de influir sobre sus subordinados en ese plano.
En la medida en que él mismo actue por moti-
vacion trascendente estara haciendo lo mejor
gue pueda hacerse para convencer a otras per-
sonas de que actuen también del mismo modo.
En esa misma medida estara ya compor-
tandose como un lider. Cuando los motivos
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dominantes en un directivo son de ese tipo, de
calidad como estratega o como ejecutivo, llega
a darse cuenta de que, a pesar de su buena
intencion, es incapaz de dirigir la organizacion
adecuadamente y de satisfacer los intereses
minimos de sus subordinados en aquellos otros
dos planos de la eficacia y la atractividad.

Por el contrario, cuando los motivos domi-
nantes en un directivo no son de tipo trascen-
dente, sera extraordinariamente peligroso
para él cualquier intento de apelar a la moti-
vacién trascendente de sus subordinados. Sus
motivos reales seran descubiertos mas pronto
o mas tarde (generalmente antes de lo que él
suponga), y los individuos suelen reaccionar de
manera violenta contra cualquiera que los
engana apelando falsamente a un plano de
motivaciones tan profundo.

El desarrollo de la autoridad

La ejemplaridad en el comportamiento de]
directivo no es tan sélo el modo mas eficaz
para ayudar a otros que actuen a su vez por
motivacion trascendente: en el fondo es el
unico modo de conseguirlo. Las otras dos
lineas de actuacién no son mas que aspectos
de esta ultima, y sin ella no serian mas que
peligrosas manipulaciones. Esa ejemplaridad,

Y =Y
ol
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como veremos a continuacion, es condicion
necesaria para el logro de la Autoridad, y ésta
es la fuerza del lider.

Para desarrollar nuestro argumento hemos
de comenzar distinguiendo entre el Poder que
tenga una persona para hacer cumplir sus
mandatos, y la Autoridad -que esa misma
persona puede o no tener por la cual sus
o6rdenes son aceptadas sin que medie coaccién
de ningun tipo sobre sus subordinados.

La distincion es de la mayor importancia
para comprender los procesos de direccién.
Muchas veces se utilizan ambos conceptos
como si tuviesen mas o menos el mismo signi-
ficado, y esa confusiéon pone de relieve una
notable falta de entendimiento de los pro-
cesos reales de influencia por los que una
persona puede seguir las 6rdenes emanadas
de otra persona. Porque la Autoridad y la
Potestad representan modos opuestos de
influencia en el comportamiento de las per-
sonas. La Potestad representa el Poder, la capa-
cidad de una persona para premiar o castigar a
otras personas (aquellas bajo su Potestad). Es,
en definitiva, la capacidad para manejar
motivos extrinsecos en el comportamiento de
otras personas.

La Autoridad, por el contrario, es la capa-
cidad que tiene una persona para apelar efi-
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cazmente a motivos trascendentes de otras
personas. La Autoridad se basa en la libre
aceptacion, por parte de quienes obedecen, de
las 6rdenes que formula la persona que posee
Autoridad. De hecho sélo la Autoridad hace
que alguien sea obedecido en sentido estricto.
Porque, en rigor, «obedecer» significa «querer
lo que otra persona quiere y porque esa otra
persona lo quiere». «Obedecer» no significa
«hacer lo que otra persona quiere porque
tiene el Poder coactivo para imponer su
voluntad».

La Autoridad es aquello que las personas
dan a quienes las dirigen, es un signo de reco-
nocimiento de la calidad de lider de un
directivo por parte de quienes estan bajo su
mando.

La Potestad se basa Unicamente en el puro
hecho de percibir que una determinada
persona -aquella que tiene la Potestad- posee
un cierto Poder que puede ejercer para
imponer coactivamente (sea premiando o cas-
tigando) sus mandatos.

Cualquier directivo, normalmente, tiene un
cierto grado tanto de Potestad (puede elevar
retribuciones o despedir personas, etc.) como
de Autoridad (sus subordinados suelen tener
cierta confianza en que sus mandatos son ade-
cuados para el beneficio de todos, que son
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mandatos que vale la pena cumplir). Natural-
mente ja calidad de un directivo depende de
la «cantidad» de Potestad que necesita para
que sus o6rdenes sean efectivamente cum-
plidas. Si tiene muy poca Autoridad, nadie
atendera sus mandatos, a menos que tenga
una gran Potestad. Si goza de gran Autoridad,
no necesitara ejercer el Poder para que sus
mandatos sean aceptados.

La ejemplaridad de un directivo -deciamos
mas arriba- es el Unico medio para alcanzar la
Autoridad. Ello es asi porque una persona
tiene Autoridad respecto a otra si, y solamente
si, esta ultima confia en la primera. La con-
fianza en las intenciones de quien manda es lo
Unico que puede dar origen a la Autoridad.
Tan sélo cuando una persona se siente segura
acerca de las intenciones de otra, acerca de
que esta ultima intenta conseguir no tan sélo
algo bueno para ella misma sino también para
la primera, puede confiar en ella'y darle Auto-
ridad. Tan sélo cuando una persona sabe que
su propio bien no es indiferente para otray
gue, en consecuencia, va a ser ponderada en
sus decisiones, se da el fundamento para reco-
nocer la Autoridad de esta ultima en deci-
siones sobre temas que afecten a ambas.

Por supuesto que la confianza en las inten-
ciones es condicién necesaria para la Auto-
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ridad, pero no es condicién suficiente. Para
que la Autoridad se dé es también imprescin-
dible la confianza en las capacidades de una
persona para decidir de modo adecuado. Sin
embargo, esta segunda condicién, sin la
primera, no sélo no puede ser fundamento de
la Autoridad, sino todo lo contrario: es mucho
mas de temer una persona competente, si sus
intenciones respecto a mi son malas, que una
incompetente con esas mismas intenciones.

En el caso de un directivo, su competencia
viene determinada por su capacidad para
hacer funcionar la organizaciéon por encima de
los niveles minimos necesarios de eficacia y
atractividad. Sobre esta base, el directivo que
intenta el desarrollo de su dimension de lide-
razgo, pretende conseguir Autoridad sobre sus
subordinados. Hemos visto el proceso por el
cual se puede llegar a adquirir esa Autoridad.
Vamos a terminar con una descripcion de los
procesos por los cuales se llega a perder ja
Autoridad. La descripcion arroja bastante luz
acerca de lo que se espera de la actuaciéon de
un lider, al sefalar lo que éste debe evitar.

La pérdida de autoridad

Un directivo va ganando Autoridad en la
medida en que va usando rectamente el Poder
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de que dispone. El uso correcto de la Potestad
genera Autoridad. Hemos descrito somera-
mente ese proceso. Vamos ahora a describir el
proceso opuesto. Sintéticamente podriamos
enunciarlo del siguiente modo: la Autoridad se
pierde por el uso incorrecto del Poder, de la
Potestad. Para avanzar en la descripcion nos
bastara con aclarar qué significa el «uso inco-
rrecto» del Poder.

El Poder puede ser usado incorrectamente
de tres maneras distintas: cada una de ellas
representa un grado diferente de desprecio de
los motivos de otras personas (representan, en
definitiva, grados de ausencia diferentes de la
motivacion trascendente en los procesos deci-
sionales del directivo):

a) Uso injusto del Poder. El uso del propio
Poder para quitar a alguien algo que le per-
tenece. Implica una motivacién trascendente
que desciende por debajo de los minimos que
se requieren para hacer posible esa cola-
boracién entre seres humanos que llamamos
organizacién. Destruye la Autoridad casi inme-
diatamente porque destruye lo que es su fun-
damento ultimo: la confianza en las inten-
ciones dej que esta manejando el Poder.

b) No usar el Poder cuando debe usarse. Es
deber de un directivo el usar el Poder de que
dispone a fin de asegurar que se logren los
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minimos necesarios de eficacia y atractividad
en su organizacion (obsérvese que se trata de
minimos, no de maximos). En la medida en que
fracase en este empeno, sus subordinados
dejaran de confiar, al menos, en su compe-
tencia profesional.

Dejar de usar el Poder de que dispone,
cuando esta en juego el logro de resultados
que son necesarios para todos los que com-
ponen la organizacién, revela una grave falta
de competencia en el directivo.

Asi pues, queda claro que el uso del Poder
no sélo no se opone al liderazgo, sino que, por
el contrario, un lider puede verse obligado,
precisamente por ser lider, a usarlo con ver-
dadera fortaleza, aunque no le guste hacerlo.
Un lider tiene que esforzarse en conseguir
ciertos resultados minimos -condiciones de
supervivencia a corto plazo, expresadas en
minimos necesarios de eficacia y atractividad-,
incluso a través del uso de procedimientos
coactivos, si no tiene otro modo de conse-
guirlos. Una vez esos minimos estan asegu-
rados, la dimensién de liderazgo le impulsara
a apelar a motivaciones superiores a la
extrinseca -fundamentalmente a la motivacion
trascendente-, para buscar resultados supe-
riores a aquellos minimos. Si no lo hace asi, se
encontrara con que se empezara a dudar de
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sus intenciones. ;Por qué tiene tanto interés
en la eficacia? Si la respuesta es «porque per-
sigue sus propios intereses», estara bordeando
aquel primer proceso -el mas grave- de pérdida
de Autoridad. Si la respuesta es, «porque esta
equivocado respecto al minimo necesario de
eficacia y trata de asegurarlo a costa de los
otros planos», tendera a caer en la tercera
manera de perder Autoridad.
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¢) Uso inutil del Poder. Es un camino a través
del cual la Autoridad se va perdiendo poco a
poco, sin darse cuenta de ello, hasta que es
demasiado tarde. Consiste en un uso del Poder
que tiende a establecer demasiadas restric-
ciones en la libertad de actuacién de los subor-
dinados. Y «demasiadas» quiere decir «innece-
sarias», no justificadas en funcién de los resul-
tados a conseguir. Significa en definitiva, un
sacrificio excesivo de la atractividad de la orga-
nizacion.
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