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palabra en las organizaciones

Manuel Maria Cruz Ortiz de Landazuri

Abstract: El proposito de este trabajo es analizar la relacién entre poder y palabra dentro de las
organizaciones (estado, ejército, empresa, familia) y las cualidades que debe poseer el acto de mando
como acto comunicativo para que suponga un enriquecimiento personal tanto del que manda y
como del que es mandado. A cada ejercicio del mando le corresponde un ejercicio de la palabra que
analizo atendiendo a los tres aspectos que Aristoteles marca en la Retorica: cardcter, emociones,
razonamiento. El poder no es, como puede entenderse en filésofos modernos y postmodernos, un
simple acto de dominio, la imposicion de una voluntad. Ejercer el poder es ante todo ser capaz de
canalizar las fuerzas de los miembros de la organizacién hacia un fin comun, y la accion de mandar
es, esencialmente, una accién comunicativa. ;Como debe ser el ejercicio del mando, la accién

comunicativa del mando dentro de las organizaciones?

Sumario: Importancia del poder y la comunicacién en las organizaciones — La propiedad privada —
Aspectos éticos y retoricos en el ejercicio del poder — Conclusiones

1. IMPORTANCIA DEL PODER Y LA COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES

El poder resulta un concepto dificilmente definible y a menudo denostado y criticado.
Especialmente desde algunas tendencias postmodernas y de la Escuela de Frankfurt
se ha visto el poder -o quizas seria mejor decir las formas de poder- como una fuerza

opresiva sobre los individuos, como dominio violento mas o menos encubierto. La

" Una primera version de este trabajo fue presentada durante el congreso Personal Flourishing in
Organizations, Pontificia Universita della Santa Croce, 24-25 febrero 2014. www.pusc.it

Suggested citation: Cruz Ortiz de Landazuri, Manuel Maria. “Mandar y comunicar: aspectos éticos
en el ejercicio del poder y de la palabra en las organizaciones”. MCE Research Papers 1(4), 2015.

" Profesor de filosofia antigua y ética en la Universidad de Navarra (mcruz@unav.es).

MCE Research Centre-Pontificia Universita della Santa Croce



relaciéon entre poder y I6gos se ha presentado asi con caracter instrumental: el
ejercicio de la inteligencia y de la palabra esconde siempre una voluntad de dominio
que hay que denunciar. En términos generales poder se identifica con fuerza, impulso
dominador, y cabria resaltar que esta concepcion postmoderna del poder parece ser
en el fondo una concepcion profundamente moderna y en este sentido su critica a la
relacion de poder y I6gos resulta convincente'. De la mano de Nietzsche, el poder se
ha visto como impulso primigenio del ser humano?, por un lado violento, por otro
lado fuerza creadora. El poder aparece asi como concepto paraddjico e

incomprensible’.

La escuela de Frankfurt, por su parte, enfatiz6 el cardcter dominador de la razon
ilustrada que impone sus categorias para fines pragmaticos‘. El poder aparece como
fuerza dominadora y la razén como instrumento objetivante al servicio de tal

voluntad.

Sin embargo, cabe preguntarse si el poder es algo mas que fuerza dominadora o
impulso voluntario, y si su relacion con la inteligencia y la palabra puede ser
introducida en el ejercicio de la vida virtuosa. Para ello me propongo examinar el
nexo que une el I6gos con el poder, y lo haré desde algunas categorias clasicas que

Aristoteles describe en su politica, ética y retorica.

Resulta claro que el fenémeno del poder esta vinculado al dominio, entendido éste

como cierta capacidad real de que una persona o una cosa cumpla un cometido

" Hobbes describe en el Leviathan el poder como una pasién primigenia e incesable en el ser humano
(cap. XI), mientras que la razén no es sino un instrumento de calculo (cap. V). Resulta un tanto
paraddjico que en el cap. X defina el poder como “los medios presentes para obtener algun bien
manifiesto futuro”, porque entonces resulta que el afan de poder (pasién primigenia en el ser
humano) no es mas que el deseo de aumentar los medios para alcanzar bienes futuros.

2 Cfr. NIETZSCHE, F., Der Wille zur Macht, 688.

* “Nuestra zozobra para encontrar formas de lucha adecuada, jno proviene de que aun ignoramos
qué es el poder? [...] La gran incdgnita actualmente es: ;quién ejerce el poder? Y ;dénde lo ejerce?
[...] por todas partes en donde existe el poder, el poder se ejerce. Hablando con propiedad, nadie es el
titular del poder; y, sin embargo, el poder se ejerce siempre en una determinada direccién, con los
unos de una parte y los otros de otra; no se sabe quién lo detenta exactamente pero se sabe quién no
lo tiene”. FOUCAULT, M., “Verdad y poder”, Estrategias de poder, Paidos, Barcelona, 1999, pp. 111-112.

* Cfr. HORKHEIMER, M., Critica de la razén instrumental, Trotta, Madrid, 2002, p. 131; MARCUSE, H.,
Eros y civilizacion, Ariel, Barcelona, 1981, pp. 27-30.
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deseado. Por eso cabe hablar de diversas formas de poder o dominio: poder personal
(en la medida en que una persona tiene dominio sobre si mismo), poder econémico,
poder politico, poder moral (autoridad), etc. Ahora bien, seria un error pensar que el
fendémeno del poder, del mando, tenga que estar sostenido en la fuerza. Buena parte
del pensamiento moderno ha pensado que la autoridad reside en la dominacion
mediante la violencia o la fuerza’, mientras que Nietzsche y algunas corrientes
postmodernas han visto la autoridad como un instrumento basado en constructos

racionales, ideologicos, para el ejercicio de la voluntad de poder.

Decia Ortega y Gasset que “conviene distinguir entre un hecho o proceso de agresion
y una situaciéon de mando. El mando es el ejercicio normal de la autoridad. El cual se
funda siempre en la opinién publica -siempre, hoy como hace diez afios, entre los
ingleses como entre los bocotudos-. Jamas ha mandado nadie en la tierra nutriendo
su mando esencialmente de otra cosa que de la opinion publica™. Es decir, que la
autoridad reside sobre todo en una actitud de sumisién natural del ser humano que
se apoya en cierto convencimiento racional. De este modo la relacion entre poder y
palabra aparece con nitidez en el gobierno de las organizaciones, en la interactuacion
de los seres humanos para lograr un fin comun, porque es en la organizaciéon donde
surgen las estructuras de poder, y es alli donde se ejerce la palabra y el razonamiento
que convence. No es posible mandar sin autoridad, y ésta se logra en un buen
ejercicio comunicativo. El poder no descansa tanto en la fuerza, como en el

convencimiento.

Aristoteles aclara, al comienzo de su Politica, que toda comunidad (koinonia) esta
constituida en vista de algin bien’, que la polis surge como unién de ciudadanos para

lograr la autosuficiencia y llevar una buena vida en comun. La comunidad politica (la

> “Poder significa la probabilidad de imponer la propia voluntad, dentro de una relacion social, aun
contra toda resistencia y cualquiera que sea el fundamento de la probabilidad. Por dominacién debe
entenderse la probabilidad de encontrar obediencia a un mandato determinado contenido entre
personas dadas; por disciplina debe entenderse la probabilidad de encontrar obediencia para un
mandato por parte de un conjunto de personas que, en virtud de actitudes arraigadas, sea pronta,
simple y automatica”. WEBER, M., Economia y Sociedad, trad. J. M. Echavarria, Fondo de Cultura
Economica, México, 1944, p. 43.

® ORTEGA Y GASSET, J., La rebelién de las masas, Austral, Madrid, 1976, p. 175.
" Cfr. Political, 1252 a 1-3.
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polis clasica, el Estado contemporaneo) surgié por causa de las necesidades de la
vida, pero una vez constituida existe también para vivir bien®. Esta caracterizacion de
la polis es también aplicable al resto de organizaciones humanas: surgen con un fin,
pero una vez que estan consituidas se establece una relacion interpersonal entre los
miembros de la organizacion que de algin modo es también fin de la propia

organizacion.

Ademas, la cuestion del poder no es un tema exclusivo de la comunidad politica, sino
que toda organizacion humana se forma en razéon de un fin, y esta uniéon de
voluntades implica también una manera de canalizar el poder. En la medida en que
hay organizacion, surge una forma de poder para intentar garantizar la supervivencia

de la organizacion y el cumplimiento de sus fines propios’.

Ahora bien, el poder no es un simple acto de dominio®, la imposicién de una
voluntad, porque estariamos entonces ante un concepto de poder hueco: el poder
como fuerza sin objeto. El poder es mas bien la capacidad real de lograr una meta.
Los miembros de una organizacion sdlo pueden lograr los fines de su asociacion
unidos bajo la direcciéon de un unico mando. La unién hace el poder, la fuerza, la
capacidad de lograr lo que los individuos aislados no podrian conseguir. El poder esta
relacionado con la potencia, la capacidad real de realizar algo, que en el caso de los
seres humanos se da mediante el uso de la inteligencia y la voluntad. De ahi que el
poder humano no dependa unicamente de las capacidades reales, sino también de la

voluntad de quien lo ostenta.

Sin embargo, el ejercicio del poder no es, dentro de la mayoria de organizaciones,
una simple relacion de orden y ejecucion. Ejercer el poder es ante todo ser capaz de
canalizar las fuerzas de los miembros de la organizacién hacia un fin comun. El

ejercicio del poder es el mando, y la accion de mandar es, esencialmente, una accion

8 Cfr. Political, 1252 b 27-30.
? Cfr. SUAREZ, F., De Legibus 111, c. 11, 19.

" En el Leviathan de Hobbes, por ejemplo, el Estado surge como limite coercitivo a las pasiones
egoistas individuales para garantizar la supervivencia (cap. XVII). Se entiende entonces desde esta
perspectiva que las organizaciones surgen como equilibrio de poderes, y no tanto como la uniéon
para un fin comun.

4 MCE Research Centre-Pontificia Universita della Santa Croce



comunicativa'. El propio Aristoteles caracteriza al ser humano como ser politico en
la medida en que es capaz de comunicarse racionalmente con otros”. Entones, la
pregunta clave es: ;Como debe ser el ejercicio del mando, la accién comunicativa del

mando dentro de las organizaciones?

Ante todo, debe tenerse en cuenta el caracter de la propia organizacion y el fin que
persigue. En este sentido puede decirse que existe una gradacién en la relacion entre
poder y palabra dentro de las organizaciones. Un ejército es una organizaciéon cuya
eficacia depende de la despersonalizaciéon de los miembros, precisamente porque su
fin es la seguridad y supervivencia de la nacion: un ejército solo funciona en la
medida en que los soldados y los mandos renuncian a sus propias aspiraciones
personales por el bien de la patria. Por eso, dentro de un ejército, la accion
comunicativa del mando es la orden, pura y simplemente”. La palabra tiene una
fuerza directa y concreta, pero supone, sin embargo, una relacion impersonal entre
jefes y subordinados. Al general se le obedece porque es el general, y no porque sea
mas o menos simpatico. Precisamente porque la relacion entre fuerza y palabra es
tan estrecha (casi se podria decir que la palabra es fuerza dentro del ejército) el que
ordena no necesita adornar las palabras, no necesita personalizarlas, ni tampoco

persuadir a su auditorio. Lo que se dice se hace sin necesidad de retérica.

Un segundo tipo de relacion entre poder y palabra se presenta en las organizacion
gubernamental del estado. Quizas sea en el ambito legislativo donde se encuentra
una relacion curiosa entre poder y palabra. En las actuales democracias el lugar
propio del ejercicio de la palabra es el parlamento, donde se discuten y se toman
resoluciones. Sin embargo, se debe distinguir el parlamentarismo de la actitud

parlamentarista. El parlamentarismo -la existencia de una camara donde se sitian

"' “Discurso y accion se consideraban coexistentes e iguales, del mismo rango y de la misma clase, lo
que originalmente signific6 no sélo que la mayor parte de la accion politica, hasta donde permanece
al margen de la violencia, es realizada con palabras, sino algo mas fundamental, o sea, que encontrar
las palabras oportunas, en el momento oportuno es accién, dejando aparte la informacién o
comunicacién que lleven. Sélo la pura violencia es muda, razén por la que nunca puede ser grande”.
ARENDT, H., La condicion humana, Paidoés, Barcelona, p. 40.

12 Cfr. Political, 1253 b 15-18.

" Ya Platon advirtio este caracter propio del mando militar en las Leyes (XII 942 b). En el ejército la
palabra es orden con fuerza imperativa hasta en los mas minimos detalles.
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posturas y se toman resoluciones por nimero de votos- corre el riesgo de convertirse
en una mero altavoz de distintas opiniones, sin que éstas influyan para nada en el
buen gobierno de la nacién. La actitud parlamentarista, sin embargo, supone mas
bien la apertura al didlogo antes de tomar una decision de gobierno prudencial,
dentro del campo de la deliberacion. En cualquier caso, las resoluciones en este tipo
de organizacion politica dependen, tal y como estan disefiadas las democracias
contemporaneas, del partido que ostenta la mayoria, y por eso muchas veces la

palabra, en vez de permitir el ejercicio del poder, se convierte en mera propaganda.

La relacion de poder y palabra dentro del gobierno de la nacién supone un tema de
amplio desarrollo, que sdlo puede ser esbozado timidamente en esta exposicion. A
grandes rasgos la relacion entre poder y palabra dentro del gobierno ejecutivo no
difiere demasiado, en su aspecto ético, de lo que sucede en la empresa. Es mas, la
profesionalizacion de la politica hace que el gobierno estatal se asimile a la empresa

en su estructura ejecutiva.

Asi llegamos al tercer tipo de organizacion, la empresa, como union de personas que
trabajan para lograr su manutencion y bienestar. Aqui aparece una relaciéon entre
poder y palabra dificil, pues por un lado el fin de la empresa obliga a ejercer el
mando bajo cierta forma de obligaciéon impersonal, pero por otro lado tampoco se
puede perder de vista la comunicacién interpersonal que se establece en el ambito
laboral. Una empresa es algo distinto de un ejército, cuyo fin es la seguridad, y no es
tampoco una familia, que tiene como fin el bienestar de los miembros de la familia de
manera incondicional. La empresa persigue la subsistencia, pero no es una
magquinaria para lograr beneficios": si asi fuera, mandar y comunicar en la empresa
serian equivalentes a ordenar desde arriba bajo la amenaza violenta de la expulsion o
la reduccién de recompensas. Un ejercicio asi del mando asimila la empresa al

ejército: la convierte en una institucion combativa que debe imponer sus intereses a

" En este sentido resulta interesante la distincion de Aristoteles en el libro I de la Politica entre dos
tipos de crematistica: una persigue la adquisicion de bienes de cara a la subsistencia, la otra intenta
lograr bienes sin un fin que los justifique, y de este modo se convierte en fin en si misma: “Algunos
convierten en crematistica todas las capacidades, como si el producir dinero fuese el fin de todas
ellas y todo tuviera que encaminarse a ese fin”. Political, 1258 a 12-14.
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toda costa. Sin embargo, el ejercicio del poder dentro de la empresa supone aunar,
repartir funciones, armonizar, concienciar a los subalternos de la importancia del fin
de la empresa, conseguir que asuman la empresa como propia. Se podria decir, desde
esta perspectiva del poder y la palabra, que el buen directivo es aquel consciente de
que el poder no consiste en la imposicion de una voluntad (poder como dominio),
sino en la capacidad real de lograr las funciones y fines propios de la empresa. Sé6lo
desde una perspectiva en la cual la empresa se entienda como organizacion que
presta un servicio a la sociedad a cambio de una remuneracién se encuentra una
relaciéon de poder y palabra en la que tanto los directivos como los subalternos
pueden encontrar el enriquecimiento personal en el ejercicio del mando y de la

obediencia. Intentaré mostrarlo mas adelante.

No es posible terminar esta gradacion sin hacer mencién a la familia, organizacion
primaria y basica de seres humanos que persiguen su propia felicidad®”. Este tipo de
organizacion reviste un caracter maximamente personal, y es por ello que la relacion
entre poder y palabra adquiere una mayor flexibilidad y perfil. El fin propio de la
familia es la felicidad de sus miembros, pero ésta organizacion tiene un rasgo que la
distingue intrinsecamente de las demas: incondicionalidad. La familia requiere
gobierno, pero éste debe destacar en su forma optima el respeto maximo por las
personas que la integran. La fuerza de la palabra y del mandato dentro de la familia
no reside en su caracter coercitivo o violento, como puede ser el caso del ejército, el
gobierno o la empresa, sino que la fuerza esta en la misma relaciéon personal de los
miembros de la familia: padre-hijo, hermano mayor-hermano-menor. El poder en la
familia no se ejerce sobre miembros libres e iguales, sino que esta basada en
relaciones naturales de autoridad: por eso mismo la familia no puede tener una

organizacion democratica. La palabra dentro de la familia nunca debe ser violenta

" “El gobierno de los hijos, de la mujer y de toda la casa, que llamamos administraciéon doméstica, o

persigue el interés de los gobernados o un interés comin a ambas partes, pero esencialmente el de
los gobernados”. Politica IlI, 1278 b 37-40.

' “El gobierno (arché) que se ejerce sobre los hijos es regio (basiliké), porque el que los ha

engendrado los gobierna por razon del afecto y de su mayor edad, en lo que consiste precisamente la
esencia del gobierno real. [...] El rey tiene que ser, en efecto, naturalmente distinto de los stbditos,
pero de la misma casta, y en esa relacion esta el mas viejo respecto del mas joven y el padre respecto
del hijo”. Political, 1259 b 10-17.
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porque su fuerza reside en la incondicionalidad de los lazos que unen a las personas
que la integran. La palabra tampoco puede ser blanda porque los miembros de la

familia necesitan un justo gobierno para alcanzar su plenitud.

En términos generales puede decirse que a medida que la organizaciéon gana en
personalidad individual y colectiva, el ejercicio del mando tiene que ser cada vez mas
rico y flexible. El desarrollo personal de los integrantes de la organizacion exige una
forma de mando en que ellos puedan enriquecerse, tanto en el ejercicio del poder

como en la ejecucion de lo mandado.

2. ASPECTOS ETICOS Y RETORICOS EN EL EJERCICIO DEL PODER

La canalizacion de las fuerzas hacia un objetivo concreto es el ejercicio del poder, y
éste solo se realiza con perfeccion en la medida en que se tienen en cuenta tanto el
fin propio de la organizaciéon o empresa como aquel otro fin que aparece en toda
comunidad humana: la vida buena de los miembros que la integran. El ejercicio del
buen poder tiene que ser necesariamente comunicativo, en el sentido mas pleno de la

palabra.

La retorica resulta asi un elemento clave en esta relacion entre poder y palabra, no
porque haya que disfrazar las ordenes, sino porque hay que saber cémo decir las
cosas en cada caso para poder comunicar, motivar y convencer”. La buena retérica
no persigue la simple persuasion, sino que es un arte necesario para la comunicacion
agradable y simpatica. Logos es razonamiento y palabra: el ejercicio del poder de
acuerdo con el I6gos requiere tanto un ordenamiento racional (encauzar las fuerzas
segun un orden adecuado) como la adecuada transmisién de mandatos y la
comunicacion interpersonal. El I6gos precisamente reside en la medida adecuada, en
la proporcion idonea, el empleo correcto de las palabras. Buena parte del éxito del
gobierno esta en que cada miembro de la organizacion asuma su tarea como propia, y
esto solo es posible en la medida en que el subordinado acepta su tarea a través de un

proceso de asimilacién comunicativa. Ordenar no es la simple transmisiéon de un

7 Cfr. Retérical, 1355 b 25-26.
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mandato, sino un proceso comunicativo que llega a su perfeccion cuando aquel que
tiene que obedecer asimila el mandato como algo propio; esto exige una labor
comunicativa y retorica por parte del gobernante que va mas alla de la mera técnica,
porque se trata de un arte en el que entran en juego elementos racionales,

psicologicos y personales.

La comunicacion del lider dentro de la organizacion sera mejor teniendo en cuenta
aquellos tres aspectos que decian los clasicos hablando de la buena pieza retérica:
caracter, razonamiento, emotividad (Retorica 1, 1356 a). Estos tres elementos son
importantes en cualquier accion de mando, que es siempre una accion comunicativa.
Como aclara Aristoteles, la retorica no puede ser el mero uso de las palabras para
lograr beneficio a cualquier precio (tal seria la concepcion del poder como dominio,
como imposicién), sino que se trata de una arte que permite persuadir acerca de lo
verosimil (Retorica, 1355 a 5 y ss.). El uso de las palabras para la imposiciéon de la
propia voluntad convierte la organizacion en una tirania mas o menos encubierta®,
porque los fines de la organizaciéon dejan de ser la buisqueda del bien comun y el
desarrollo personal y pasan a ser el mero afan de lucro, el honor de estar en la
cuspide de la organizacion, la autoestima por el logro de objetivos puntuales. La
retérica del poder sobre los subordinados pivota entonces sobre el intercambio de
beneficios y recompensas: dinero a cambio de mas trabajo, mejores vacaciones a
cambio de mas productividad, un puesto mejor a cambio de obediencia ciega y
aparente respeto al jefe. En el caso del gobierno de la nacion la retérica del poder
como dominio es, pura y simplemente, la manipulacion de cara al éxito electoral. El
éxito del gobernante se mide por su aceptacion popular, y no por la calidad del
ejercicio del gobierno. La palabra, en vez de estar al servicio del poder -esto es,
comunicar para organizar- se utiliza para esconder el poder y mantenerse en él -

comunicar para triunfar.

La perversion de esta relacion entre poder y palabra es la manipulacién dentro de la

organizacion”. Una forma de manipulaciéon consiste en engafiar al subordinado,

"* El ejercicio del poder de cara a la dominacion no es sino la tirania. Cfr. PoliticaIV, 1324 b 1-5.

" Cfr. LIPOVETSKY, G., Metamorfosis de la cultura liberal, Anagrama, Barcelona, 2003, p. 82.
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hacerle creer que hace algo distinto de lo que realmente hace. En el ambito de la
empresa se ejemplifica esta actitud en la adulacién, mediante la cual se hace creer al
trabajador que se le tiene gran aprecio cuando en realidad lo que se quiere es que
trabaje mas y no se queje. Frases como: “eres el mejor en esto, ojala todos mis
empleados fuesen como td”, o “estés llevando a cabo una tarea muy importante, eres
imprescindible” muchas veces denotan una persuasion falsa que persigue el beneficio
de quien manda, y no tanto el bien de la otra persona. En las tltimas décadas se ha
desplazado la retorica del poder en la empresa desde un modelo disciplinario, basado
en las ordenes y la amenaza de castigo o expulsion en caso de no obediencia, a un
modelo en el que presupuestamente se favorece la positividad y la no coacciéon a
cambio del rendimiento personal. Al subordinado se le exige que sea él mismo y que
produzca por si mismo, que sea pro-activo. La retdrica se ha desplazado de la
negatividad de la orden coercitiva al exceso de positivizacion de la libre
responsabilidad®. Sin embargo, muchas veces sigue siendo esta retérica un modo de
manipulaciéon. Al subordinado se le pide que haga mas por si mismo, o de lo
contrario sera un fracasado. La retorica del poder basada en un exceso de positividad
(“tienes que ser creativo”, “td puedes mucho”, etc.) conduce a un nuevo temor, el
miedo al fracaso, a no estar a la altura de las circunstancias. Ya no es un agente
externo el que coacciona el trabajo, sino que es uno mismo el que tiene que superarse

<« ’ . »91
a S1 Mmismo -.

La buena retoérica en el ejercicio del poder no es tanto un instrumento para lograr
unos objetivos o la imposicion de una voluntad, cuanto la manera adecuada de
transmitir un mandato a una persona para que realice con plenitud los fines de la
organizacion. La buena retorica logra que los subordinados cumplan con su funciéon

dentro de la empresa a la vez que encuentran un estimulo para su propio desarrollo

0 “La sociedad del trabajo y rendimiento no es ninguna sociedad libre. Produce nuevas obligaciones.

La dialéctica de amo y esclavo no conduce finalmente a aquella sociedad en la que todo aquel que
sea apto para el ocio es un ser libre, sino méas bien a una sociedad de trabajo, en la que el amo mismo
se ha convertido en esclavo del trabajo. En esta sociedad de la obligacion, cada cual lleva consigo su
campo de trabajos forzados”. Han, B-C., La sociedad del cansancio, Herder, Barcelona, 2012, p. 48.

*' HAN, B-C., La sociedad del cansancio, Herder, Barcelona, 2012, p. 45.
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personal. Por eso en la acciéon de mandar el que ordena debe ser capaz de aplicar los

fines generales de la organizacion a una accioén y una persona concreta.

En esta relacion de palabra y poder aparece en primer lugar el caracter (lo que
Aristoteles llama éthos), que hace referencia a la consolidacion de las disposiciones
afectivas y psiquicas humanas en una determinada direccion, estableciéndose como
cierto principio de acciones y, en cuanto puede tender al vicio o a la virtud, es
susceptible de enjuiciamiento moral®. El caracter es la manera que tenemos de sentir
y juzgar lo que pasa en el mundo, segin ha sido perfilada esta capacidad afectiva e
intelectual mediante la educacion. Lo que mas convence y anima es el caracter, y es,
en cierta medida, la pieza clave en la comunicacion interpersonal y en el ejercicio del
mando. Un caracter agresivo o dominador dificilmente se ganara la confianza de los
otros; un caracter blando o poco exigente no lograra la obediencia; un caracter
arbitrario o dominado por sus apetitos suscitara la murmuracion y la desconfianza;

un caracter abierto y honesto inspira confianza.

Dice Aristoteles en su Etica a Nicémaco que “en el trato, la convivencia y el
intercambio de palabras y acciones, unos hombres parecen obsequiosos y lo alaban
todo para dar gusto, no se oponen a nada y creen su deber no causar molestia alguna
a aquellos con quienes se encuentran; y otros, por el contrario, a todo se oponen y no
se preocupan lo mas minimo de no molestar; se los llama descontentadizos y
discutidores. Que estas disposiciones son censurables, es claro, asi como es laudable
la intermedia” (IV.6, 1126 b 11-15). Resulta evidente que el buen gobernante debe
encontrar un equilibrio entre la simpatia y la necesidad de dar encargos o reprochar

malas actitudes, a veces incluso con energia.

El segundo elemento clave en la comunicacién es el razonamiento: dar cuenta de lo
que se tiene que hacer y a la vez encontrar razones que animen a emprender el
asunto. Explicar el por qué de una tarea es muy importante para que el que reciba el
mandato lo asuma como propio, porque el cumplimiento de un mandato supone un

proceso de interiorizacion de lo ordenado que puede llegar a las aspiraciones mas

22 Cfr. ARISTOTELES, Etica a Nicémaco, 1139 a 30-34; Poética, 1450 b 8-10.
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personales. En esta labor de razonamiento juega un papel importante el saber dar
valor al trabajo de los demas, explicar la relevancia de un mandato concreto en el
panorama total de la organizaciéon. Dar razon de lo que se esta haciendo permite que
a la larga el trabajador vea su tarea integrada en una trama con sentido, lo que le
lleva a considerar su trabajo como valioso y enriquecedor. Esto es lo que en la
comunicaciéon contemporanea se llama tener un relato, saber contar una historia o
interpretacion de lo que sucede que implique a quien lo escuche®. Muchas veces la
falta de liderazgo es, en realidad, una falta de relato. Sin un plan que integre el
pasado y se proyecte hacia el futuro a través de ciertos conceptos o valores no es
posible entusiasmar ni motivar. Relatar es explicar mediante historias, imagenes e

ideas el plan en el que se inserta el trabajo que se realiza en la organizacion.

En tercer lugar aparecen las emociones como elemento para tener en cuenta en la
comunicacién: cada persona percibe las palabras y las expresiones de animo de
manera muy distinta, y en este punto cobra especial importancia la empatia, la
capacidad de experimentar los sentimientos de otro. Supone saber como recibe el
otro el mandato, qué palabras son las adecuadas para que las acoja bien. Esto
requiere un conocimiento profundo de la otra persona, tanto en su vertiente afectiva
como intelectiva. Lo que puede gustar a una persona fria y racional -una orden clara,

sin adornos- es posible que resulte muy antipatico para otra mas emotiva.

Mandar bien no consiste en la simple transmision de o6rdenes, ni tampoco en la
imposicion de una voluntad para que las cosas funcionen. El buen ejercicio del poder
supone la puesta en practica de la fuerza de voluntad (autodominio del caracter), la
inteligencia (razonamiento) y emotividad (capacidad de transmitir las emociones
oportunas): por ello es necesario que el buen gobernante tenga capacidad de

estructurar las metas en el tiempo, habilidad retorica y fuerza interior.

» En general el relato como medio de comunicacién ha sido estudiado sobre todo desde una
perspectiva politica electoralista; en este sentido se subraya la importancia de apropiarse de
conceptos con los que la sociedad identifique al lider y asi pueda captar votantes. Resulta claro que el
relato es asi una herramienta de captacion de votos y lo importante no es que el relato sea
verdadero, sino creible y entusiasmante. Desde una perspectiva mas amplia el relato es importante
para persuadir y motivar, y en este sentido debe ser un plan realizable y atractivo.
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No es posible dejar de lado este analisis de la relaciéon entre poder y palabra sin decir
algo acerca del papel de las nuevas tecnologias en las cadenas de mando. La paradoja
de los medios de comunicacion es que nos acercan a los demas y a la vez nos alejan®.
A medida que reducimos distancias fisicas muchas veces se agrandan las distancias
personales y psiquicas®. Resulta mucho mas sencillo dar un encargo por mail que
hacerlo de manera personal. Incluso puede ser mas comodo para el que recibe la
orden leer lo que debe hacer que tener un encuentro con su jefe. Sin embargo, es
imposible que exista auténtica mejora personal si la actividlad del mando se
constituye en un proceso burocratico y mecanizado por la tecnologia, porque supone
convertir a los subordinados en meros ejecutores de ordenes: se maquiniza la
relacion de poder hasta despersonalizarla. No se puede renunciar a la comunicacion
interpersonal entre el jefe y los subordinados. Mandar no puede reducirse a emitir
6rdenes, del mismo modo que obedecer no consiste en ejecutar una orden recibida de
manera impersonal y anoénima. Sin la comunicacién personal resulta imposible

motivar, transmitir, explicar, involucrar.

3. CONCLUSIONES

El buen ejercicio del mando mejora al que manda. Mandar, ordenar, no sé6lo es una
accion eficaz para el desarrollo de la organizacion, sino que es también una accion
ética que puede mejorar o empeorar al que gobierna*. Esta accion del mando sélo
mejora al que manda si sabe ayudar a los demas con el ejercicio del poder, porque
mandar bien no consiste en lograr resultados, sino en conseguir que aquellos que
estan bajo la autoridad competente asimilen los fines de la organizacion como
propios, de manera que puedan enriquecerse también al realizar su tarea. Esto

requiere aprender la funcién comunicativa del mando, saber adecuar las 6rdenes a las

** Cfr. BAUMAN, Z., Amor liquido. Acerca de la fragilidad de los vinculos humanos, Fondo de Cultura
Econdémica, Madrid, p. 89.

» Cfr. MEYROWITZ, J., No Sense of Place, Oxford University Press, New York, p. 307.

* Se trata de una prdxis que mejora a quien la realiza y supone una puesta en practica de las
virtudes.
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circunstancias y a las personas. El buen mando precisa de un conjunto de virtudes

intelectuales y emocionales que requieren tiempo, esfuerzo y experiencia.

Se suele decir que “gobernar es un arte”, pero me atreveria a afirmar que el arte del
buen gobierno es, sobre todo, el arte del mando sobre las personas, y esto es sobre
todo un ejercicio comunicativo”. No es mera técnica, porque la comunicacion
interpersonal tipificada en actitudes o féormulas se convertiria en sofistica. Tampoco
es ciencia, porque no se trata del simple conocimiento de principios generales. Saber
mandar implica lograr adecuar el fin de la empresa a la orden concreta y a la persona
indicada. En definitiva, para que el ejercicio del poder suponga un desarrollo de la
buena vida es preciso conocer muy bien a las personas para saber como éstas logren

su excelencia dentro de la organizacion.

7 Cfr. ARENDT, H., La condicién humana, Paidés, Barcelona, p. 40.
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