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Y ACA, DE VERDAD,
¢QUIEN MANDA?

Poder y autoridad son un binomio conflictivo que se enfrentan con frecuencia queriendo dilucidar quién de verdad
manda en una organizacion: si el que detenta un cargo o el que tiene el reconocimiento de los dirigidos

POR PABLO BARTOL
Profesor del IEEM

egun los talentos que

le hayan tocado a cada

uno sera la respuesta

a quién manda. Pero,

en realidad, el tema es
cuando el que tiene autoridad le
hacesentiral quetiene poder, que
lasresistencias delosdirigidos es-
tan mostrando a las claras quién
es el que manda.

Los organigramas son un bo-
nito formato para indicar quién
tiene laautoridad formal, es decir,
el poder.

Laautoridad informal en cam-
bioesesquivaalos papeles. Se es-
cabulle por los corredores, se apa-
receenlaruidosacantina, asoma
sutalante enlasreuniones donde
se corta el bacalao y finalmente
arrincona con su inesperada pre-
senciaaquientienelatarjetacon
el nombre mas pomposo.

Contaba Lee Iacocca de sus
afios como director de Ford que
una frase habitual de Henry Ford
IIpararesponder asu preguntade
“.y por qué su opcion debe impo-
nerse sobre la mia?”, la lacénica
respuesta era: “Porque el nombre
que esta escrito a la entrada del
edificio es el mio”. Olé.

Las fuentes del poder
Para los que no tienen el apellido
talladoenlaentradadelaempre-
sa, ni tienen una gran autoridad
informal ya que sus talentos son
los normales, se les plantea habi-
tualmente el desafio de encontrar
fuentes de poder a las que apelar
sin caerenlafrase huecay defen-
siva: “Porque acd mando yo™.
Entre las muchas fuentes de
poder a las que apelar en esos ca-
sosrescato tres por su efectividad
mas que por su glamour: calentar
la silla, mover los hilos y pararse
en el medio dela cancha.

Calentar lasilla

Este es un clésico del que se sabe
un “inteligencia media” y apelaa
ser el que siempre esta. Otros son
mas inteligentes, tienen mas lle-
gadaentrelagenteenlaempresa,
o son de verdadera confianza del
directorio, pero cuando hay que
estar, noestan. Sedistraen, sevan
ajugar al golf, se toman reitera-
das vacaciones, y esto los tiene a
cierta distancia de los problemas

Como dirigir es una tarea del
mundo de lo concreto, solo puedo
aprender haciendo. No hay teoria,
es puro hacer y comprender

y entonces cuando hay que tomar
la decisién no estan.

Ahi aparece el constante, el
perseverante, el que no se rinde
y siempre estd. La gente lo mira
a él entonces no por liucido sino
porqueesel que estdytienelaau-
toridad suficiente para tomar la
decision cuando los demds no es-
tan. Inclusolos que noestanave-
ces es porque son tan buenos que
estan en muchos directorios, dan
muchas conferencias o impulsan
nobles iniciativas, pero eso los
mantiene alejados de la acciéon y
es entonces que aparece el que
no brilla pero si manda. Cuando
habia que estar, estaba. Y cuando
estd solo, manday no espera.

Mover los hilos

Otra estrategia para mandar
cuando no se nace con estrellas
es saber mover los hilos. Esta ha-
bilidad es muy sutil. Propia de los
muy observadores, los calmos, los
que no seinmutan cuando empie-
za el chisporroteo entre los que
mandan. Saben mantener la ca-
beza fria y buscar las soluciones
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mientras el resto estd concentra-
do en pensar cémo bloquear las
soluciones de los demas.

Suelen florecer en empresas
llenas de conflicto. Los que man-
dan en los papeles estan levan-
tando barricadas y hablando
con abogados mientras que ellos
tejen en silencio las soluciones
hablando con unos y con otros.
Y asi llegan a tomar las decisio-
nes mas importantes porque los
otros estdn que no se hablan entre
siyporlotantolonecesitan como
interlocutor paraquelaorganiza-
ciénno quede paralizada.Yelque
hace de intérprete, traduce a su
gusto. Dicen que proponen esto,
la respuesta fue tal cosa y asi va
imponiendo y mandando segun
su gusto ya que los demds queda-
ron imposibilitados.

Pararse en el medio de la can-
cha

Saber cédmo pararse frente a los
problemas es otra de las fuentes
de poder que no se debe despre-
ciar. Muchos que no son tan ocu-
rrentes ni tienen una personali-

dad avasallante, terminan siendo
los que mandan por el simple pro-
cedimiento de saber en qué lugar
ponerse. En cambio, hay otros
que parecen tener un imdn con
los problemastontos. Seenredan,
pierden tiempo, movilizan legio-
nes por temas secundarios y en-
toncescuandoeshoradeestaren
loimportante, estdn desgastados.
Ahiaparece fresquito el directivo
que supo estar en lo central, leda
dos palmadas al agotado supere-
jecutivoyledice: “Andé tranquilo
que de esto me encargo yo”.

La distancia ideal con el pro-
blema para saber dimensionar-
lo, para saber si la busqueda de
su solucidn me hace crecer o me
enreda en mil peleas inutiles que
me alejan delatomade decisiones
importantes, es clave para poder
mandar.

Saber elegir las reuniones en
lasqueestaryenlasqueno, cuan-
doponerlacaraycudandomandar
alguien al frente, cudndo abrazar-
seauntemay cudandodejarlo caer
del escritorio, son habilidades que
resumoenlaideade pararseenel
medio de la cancha.

Y... ¢para qué mandar?
Perotodoestecircunloquio sobre
como ser el que al final manday
manda, puede llevar a alguno a
preguntarse: y... jpara qué man-
dar? Mandar es lindo cuando se
tiene buenas ideas. Ideas que por
su belleza merecen ser llevadas a
lapractica. Yunavezvisto el buen
resultado que me habia imagina-
do, tener el disfrute interior de de-
cir, “yosabiaqueibaapasaresto”.
Ademads, mandar sirve para
crecer como directivo. Si no
mando, no aprendo. El que corta
el bacalao progresay los que obe-
decen pierden la perspectiva de
las soluciones. Pierden capacidad
de comparar causas con efectos
y sacar conclusiones. Y como di-
rigir es una tarea del mundo de
lo concreto, solo puedo aprender
haciendo. No hay teoria, es puro
hacer y comprender.
Poresoescomun quelosdirec-
tivosexperimentadosal hablarde
gente con buenas ideas pero que
no han podidomandaryllevarlas
a la practica, digan de ellos que
“les faltaboliche”. Y mas que refe-
rirse a una falta de capacidad, se
refieren aunafalta aprendizaje. Y
mdsaun, auna faltadedisfrute. ®





