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Prologo

La erosion de la reputacion de las empresas en el mundo occi-
dental durante los tltimos afios es un fendmeno tan real como
preocupante. Las empresas son instituciones necesarias en la
sociedad: la mayoria de empresas producen y venden bienes y
servicios tutiles, crean ocupacion, generan riqueza, y son fuente
de innovacién y progreso social. No deja de ser paradéjico que,
en nuestra época, el reconocimiento del papel decisivo de la
empresa en la sociedad vaya acompafniado de una critica desde
la sociedad hacia la empresa.

El Profesor Miguel Angel Gallo, en esta obra que tengo el pri-
vilegio de presentar, aborda una cuestiéon fundamental: el poder
y su ejercicio en el ambito de la empresa, cuestion que esta re-
lacionada con la paradoja descrita. De hecho, la caida de la re-
putacion de las empresas no se debe, por lo general, a la baja
calidad de sus productos o servicios: se debe, realmente, al de-
ficiente ejercicio del poder en las organizaciones. En efecto, los
abusos de poder motivados por la codicia o el beneficio parti-
cular son numerosos en nuestra sociedad: la ocultacion de in-
formacion, la violacion de un contrato, la lesién de derechos
legitimos de terceros o el engano en la descripcion de las cuali-
dades de un producto o servicio, son manifestaciones de un
perverso uso del poder en la empresa.

De otra parte, la creciente importancia del gobierno corporati-
vo de las empresas en nuestra sociedad esta relacionada con los
beneficios que una mejor calidad de gobierno puede tener sobre
los resultados de la empresa, y su capacidad de competir y pro-
yectarse a largo plazo. La logica subyacente es que el buen go-
bierno modula el ejercicio del poder y ayuda a mejorar la cali-
dad de las decisiones a largo plazo.

El Profesor Gallo plantea, entre otras, tres cuestiones esenciales
del ejercicio del poder en la empresa. La primera es que el ejer-



El poder en la empresa

cicio del poder debe tener una finalidad adecuada. De lo con-
trario, acabara siendo ineficiente y poco ejemplar. El Profesor
Juan Antonio Pérez Lopez, en Naturaleza y desarrollo del lide-
razgo (1990) intentaba responder a una pregunta clasica de la
ciencia politica, del derecho y de la direccion de empresas: «El
poder, épara qué?». El poder —-segtin Pérez Lopez- debe ejerci-
tarse para lograr los objetivos a largo plazo de la organizacion,
y que incluyen el aprendizaje positivo y la mejora de las perso-
nas que la componen. El Profesor Gallo conecta directamente
con el pensamiento del Profesor Pérez Lopez y la respuesta que
ofrece a aquella pregunta: la empresa es una comunidad de
personasy el primer ejecutivo debe tener presente esta realidad
en su estrategia. Esta perspectiva nos aleja de una concepcion
mecanicista del poder, orientada a conseguir s6lo beneficios
econdmicos a corto plazo y, aunque no se diga de este modo, sin
importar como se consiguen. Esta concepcion es insuficiente y,
ademas, no es dificil ver que en ella se encuentra una buena
parte de los problemas actuales de reputacion de las empresas
occidentales en el siglo XXI.

La segunda cuestion que deseo destacar sobre el libro del pro-
fesor Gallo es la reflexion que efecta sobre la necesidad de la
educacion para el ejercicio del poder. Esta necesidad es exigida
para quienes detentan un poder y una responsabilidad en la
empresa por vez primera, pero también para aquellos con mu-
chos anos de experiencia en el ejercicio del poder. Una educa-
cién adecuada exige ampliar la profundidad y el horizonte de
la competencia profesional, pues sin ésta no puede haber ejer-
cicio prudente de poder. Al mismo tiempo, aquella educaciéon
exige un crecimiento en las virtudes del gobernante. En una
época global y digital en la que parece que las cualidades esen-
ciales en la vida de la empresa son la velocidad, la experiencia
inmediata del cliente o la conectividad, resulta aleccionador
comprobar la validez de las virtudes y capacidades que ayudan

10



Prologo

a desarrollar personas aptas para el gobierno de las organiza-
ciones y de las personas, virtudes que potencian la autoridad
moral desde la que se debe ejercitar el poder.

Finalmente, el Profesor Gallo plantea la cuestion de los limites
voluntarios del poder y la relevancia de la colegialidad en el
gobierno de la empresa. Frente al planteamiento de subrayar
en exceso la figura del primer ejecutivo o del emprendedor vi-
sionario como un sujeto aislado, dotado de unas capacidades
extraordinarias y una enorme voluntad para iniciar o impulsar
un proyecto empresarial, el Profesor Gallo destaca el papel del
equipo, la colegialidad y la responsabilidad compartida del go-
bierno en una organizacién. La colegialidad no s6lo preserva
mejor el poder de su posible abuso; es también una garantia de
una mejor calidad en la toma de decisiones.

La obra de Miguel Angel Gallo plantea unas reflexiones impres-
cindibles para quienes ejercitan el poder en las organizaciones.
Ademas, y frente a una concepcion legalista del gobierno cor-
porativo, constituyen un fundamento necesario para afrontar
el buen gobierno de las empresas. Solo este puede garantizar
unas empresas orientadas a largo plazo y respetadas por la so-
ciedad.

Jordi Canals, Director General del IESE

11



Introduccion

El poder como recurso

En las empresas de negocios el poder mas pleno, el poder que
resulta mas decisivo para el futuro de la organizacion y, por
tanto, para el futuro de las personas que la forman, se ejerce en
su proceso de gobierno y direccion.

El poder, asi entendido, como capacidad y como ejercicio de la
misma en el proceso de gobierno y direccion, es un «recurso
escaso» en la empresa, en el sentido de ser un recurso cuya
disposicion plena esté limitada a pocas personas que, ademas,
habitualmente, lo ostentan durante periodos de tiempo prolon-
gados.

Que el poder mas pleno sea un recurso escaso en la empresa
tiene su origen en razones de diversos tipos. Una de ellas es la
propia legislacion, pues la legislacion sobre sociedades de ca-
pital confiere el poder a los propietarios del capital de la em-
presa, y regula su ejercicio a través de dos 6rganos, la asamblea
de propietarios, 6rgano de gobierno supremo, y el consejo de
administracién, como 6rgano de gobierno ordinario que, en
su caso, puede ser sustituido por uno o varios administradores
unicos. En la gran mayoria de las empresas de un pais, la pro-
piedad se encuentra concentrada en una, dos o muy pocas
personas y ellas mismas son quienes las administran ejercien-
do el poder. En las empresas con muchos propietarios, estos
ejercen el poder supremo en la asamblea que acostumbra a
reunirse pocas veces por ano, durante un tiempo que es nece-
sariamente escaso para conducir en la practica el proceso de
gobierno y direccion, y el poder para la administracion ordi-
naria es ejercido por los miembros del consejo de administra-
cion, elegidos por ellos en la asamblea, grupo normalmente
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El poder en la empresa

formado por un nimero pequefio de personas, o por los admi-
nistradores unicos.

Lalegislacion sobre otros tipos de sociedades mercantiles, como
las cooperativas o las comanditarias, confiere el poder para su
administracion a otros 6rganos rectores, frecuentemente for-
mados por muchas personas, que solo actiian operativamente
en la toma de algunas mas bien pocas decisiones, siendo con-
fiada la conduccion ordinaria de la sociedad a un 6rgano for-
mado por un nimero mucho mas reducido de personas.

Otra de las causas de que el poder sea un recurso escaso tiene
su origen en la propia naturaleza de la empresa. Esta, para cum-
plir con su funcién social, precisa de unidad en sus fines y en
los medios que emplea para alcanzar dichos fines, es decir, uni-
dad en su estrategia y en su organizacion; por otra parte, la
empresa no esta sola en el mercado, y si quiere sobrevivir, avan-
zar y desarrollarse, debe reaccionar con rapidez a las acciones
de los competidores y a los cambios en las intenciones de los
clientes y de los proveedores. La unidad y la rapidez hacen con-
veniente que el grupo de personas que esta al frente del proce-
so de gobierno y direccion sea reducido pues, habitualmente, la
participacién de muchas personas en el poder méas pleno entor-
pece la flexibilidad del proceso.

La forma como se acostumbra a abordar el incremento de com-
plejidad en la empresa es también con frecuencia causa de que
el poder sea un recurso escaso. Este incremento de la comple-
jidad en la empresa es connatural con su desarrollo, crecimien-
to y evolucidn; tratar la complejidad, resolverla acertadamente
es muy dificil, se precisa para ello de personas con elevada pro-
fesionalidad en gobernar y dirigir organizaciones, personas que
tengan una gran confianza entre ellas para trabajar acertada-
mente en equipo, que exista la unidad de fines y medios citada
en el parrafo anterior y que todas las relaciones contractuales
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Introduccion

estén acertadamente ordenadas. Frente a estas dificultades, en
muchos casos, tratan de solventar la complejidad mediante un
ejercicio coactivo del poder por parte de muy pocas personas
que estan de acuerdo en actuar de esta manera. Manera de ejer-
cer el poder que puede «vencer» el problema complejo pero no
puede «convencer» al resto de personas que forman la organi-
zacion para esforzarse en una unidad que siempre simplifica,
por lo que los resultados a largo plazo de esta manera de actuar
son siempre dudosos®.

Finalmente, citar también como una importante razén para que
el poder sea un recurso escaso en la empresa, la natural tenden-
cia a conservarlo, a no perderlo, que se da en la mayoria de las
personas que fundan o compran una empresa y la gobiernan y
dirigen; tendencia que es también muy frecuente en las perso-
nas que son contratadas por los propietarios para desempenar
responsabilidades de gobierno y direcciéon. En muchas ocasio-
nes se piensa que estas personas conservan el poder por codicia,
incluso por haberse corrompido en su ejercicio y necesitar se-
guir ejerciéndolo para encubrir algunos de sus actos?, pero la
tendencia a conservar el poder tiene motivos mas amplios y
profundos como es, por ejemplo, el de tener la capacidad de
decidir las actividades a realizar por otras personas.

Todas estas razones hacen que los cambios de personas que
ejercen el poder sean poco frecuentes en la mayoria de las em-
presas. Los pocos cambios que se dan son habitualmente origi-
nados por situaciones especiales como las de enfermedad, in-
capacidad, fallecimiento, sustitucién de unos propietarios por
otros, crisis econémicas con duras consecuencias negativas para
la empresa, etc.; y pocas veces por situaciones positivas de cam-
bio de la persona con poder a otro trabajo de mayor nivel o de
un salto cualitativo de la empresa que hace preciso incorporar
nuevas personas con capacidades superiores.
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El poder en la empresa

Como es bien conocido, en las empresas medianas y grandes hay
mas procesos que el de su gobierno y direccion, y hay mas perso-
nas que ejercen poder que aquéllas que ostentan el poder pleno
al que hasta ahora se hecho referencia. Este otro nivel de poder,
limitado en un mayor o menor grado, que muchas personas re-
ciben de sus superiores en la empresa, en razén de sus capacida-
des y responsabilidades en la organizacion, no tiene habitual-
mente la caracteristica de ser un recurso escaso en la empresa,
incluso en ocasiones hay dificultad para encontrar personas que
quieran y sepan ejércelo. Sin embargo, es verdadero poder y para
su buen ejercicio se requieren habitos positivos similares a los
que son precisos para el buen ejercicio del poder mas pleno.

Comprender como se articula organizativamente la asignacion
de estos poderes méas limitados en los demas procesos de la
empresa y qué personas son las adecuadas para desempenar las
responsabilidades de menor nivel, asignar las responsabilidades
y evaluar su desempeno, es uno de los saberes mas dificiles en
la empresa. En realidad, es uno de los actos mas auténticos de
gobierno de una organizacion, pues gobierno es encontrar el
sitio para cada persona?.

La empresa es una comunidad de seres libres que se unen, y
llevando a cabo una obra comun se desarrollan como personas.
El ejercicio del poder pleno y del poder limitado es un elemen-
to clave para el propio desarrollo y para el desarrollo de los
demas, por eso en la empresa se debe avanzar en modos de
ampliar la participacién de todos. La participacion en las deci-
siones es un ejercicio de poder y, como tal, se debe hacer en el
marco de la legislacion sobre empresa y en el marco de lo esta-
blecido en sus estatutos. La participacion debe orientarse hacia
la mejora de la organizacion y de sus resultados, por ello debe
apoyarse en la competencia profesional de quienes van a parti-
cipar, y tener como meta del camplimiento cabal de la funcion
social de la empresa.
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Introduccion

Encontrar maneras practicas de participar en las decisiones e
implantarlas en empresas complejas, grandes, y medianas, ha-
ciéndolo dentro del marco de las tres premisas recién citadas:
apoyarse en una auténtica competencia profesional, camplir la
legislacion y la funcion social de la empresa; es, como se vera
en un capitulo posterior, un reto al desarrollo de la auctoritas
de las personas y un reto a la voluntaria y eficaz moderacion de
la potestas de quienes ostentan el poder mas pleno®.

Las personas, que de acuerdo con la legislacion y los estatutos
reciben poder en la empresa, tienen la doble obligacién de estar
dispuestos a ejercerlo y la de ejercerlo bien. No es responsable
inhibirse aunque de hecho se observen frecuentes inhibiciones
en la vida real®.

La disposicion a ejercerlo se puede materializar dentro de un
amplio espectro de opciones, que va desde cederlo a otros y
supervisarles estando fuera de la empresa, hasta ejercerlo ple-
namente en las actividades del dia a dia. Entre estos dos extre-
mos se dan multiples y diferentes formas de involucrarse en el
proceso de gobierno y direccion. Pero es disposicion a cumplir,
no es inhibicion plena o inhibicién caprichosa, selectiva o tem-
poral, dificil de predecir por los demas responsables de la em-
presa. Para ejercer bien el poder hay que saber hacerlo, y es este
un saber profesional, es conocer como desempeiiar una profe-
sion, la profesion de gobernar y dirigir una organizacion que
con su estrategia actiia en un entorno competitivo, sirve a la
sociedad contribuyendo al bien comun, y crea riqueza econé-
mica. Es un saber no solo formado por conocimientos sino un
saber que esta articulado sobre una estructura de virtudes o
habitos humanos de buen gobierno®.

Las personas que tienen el poder mas pleno en la empresa, bien
porque la compran o la reciben en herencia, o porque ellos la
fundaron y desarrollaron, no deberian nunca estar convencidos
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de que ellos seran completamente capaces de gobernarla y di-
rigirla en el futuro.

Alcanzar la propiedad de una empresa no equivale a tener los
saberes recién indicados, asi como tampoco haberlo hecho bien
en el pasado equivale a poseer los saberes necesarios para ha-
cerlo bien en un futuro que sera distinto. A pesar de la eviden-
cia de la afirmacion recién hecha, ostentar el poder conduce,
frecuentemente, al convencimiento de que si se poseen los sa-
beres necesarios para ejercerlo, olvidando que todo ser humano
tiene limitaciones en sus potencias superiores; su inteligencia,
su voluntad y sus sentimientos estan limitados y sesgados en
razon de carencias y de preferencias personales.

Quien ostenta poder en la empresa tiene la obligaciéon de me-
jorar sus cualidades para ejercerlo bien. La responsabilidad de
mejorar sus conocimientos, no solo estando al dia, sino dedi-
cando el tiempo necesario para pensar en innovar. La respon-
sabilidad de mejorar su voluntad, de manera especial en rela-
cion con el habito de la justicia. «La justicia es la virtud de los
que disponen de poder: la virtud del mas fuerte. El débil no
necesita virtud para estar interesado por la simetria, se interesa
simplemente porque es la manera de mejorar su posiciéon»
(Spaeman, 2010, p.68)". La responsabilidad de contrastar sus
preferencias personales, estudiando otras opiniones con dispo-
sicion a cambiar la propia, y moderar asi sus intenciones per-
sonales en lo que sea preciso.

La legislacion sobre sociedades de capital, sin hacer referencia
explicita a las preferencias personales, si prevé que el consejo
de administracion sea un 6rgano en el que se trabaje colegial-
mente; cuando personas profesionalmente competentes asi lo
hace la moderacion de sus preferencias es mas facil de alcanzar.
«Alimplicarnos en un coloquio —hecho de lucidez, comprension
y veracidad- nos dejamos conducir por una fuerza que supera
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nuestras individuales preferencias, que reduce nuestros prejui-
cios, y atempera nuestros individuales intereses» (Llano, 2007-
B, p.31).

Estructura y contenido del libro

En este libro se tiene la intencion general de comprender mejor
como el poder es concebido y ejercido en la empresa, en sus
6rganos de gobierno y direccion, y por los hombres y mujeres
que en ella trabajan; y se tiene también el deseo de ayudar a la
mejora de unos y otros en su ejercicio®.

En la primera parte, I. El poder en la empresa, se analiza la natu-
raleza y el origen del poder, siguiendo las afirmaciones de co-
nocidos pensadores y tomando referencia de dos puntos de la
Sagrada Escritura. Los resultados de este breve analisis se po-
nen en contraste con la diferente manera de concebir el mismo
tema que acostumbran a tener los propietarios y las demas per-
sonas que ostentan el poder més pleno en la empresa. Manera
de concebirlo que muestra desconocimiento pues ve el origen
del poder exclusivamente en la propiedad, porque la legislacion
asi lo establece, y ve su naturaleza como una naturaleza mas
pobre, restringida y mecanica, con menores responsabilidades
y exigencias personales, y con un mayor convencimiento de que
personalmente ya se poseen las cualidades precisas para ejer-
cerlo.

En esta primera parte también se avanza en la amplia signifi-
cacion que llega a tener para el estudio y ejercicio del poder en
la empresa, la distincién hecha por d’Ors (Domingo, 1987, p.51)
entre auctoritas como «saber» reconocido, sabiduria, y potestas
como «poder» reconocido, fuerza.

En el gjercicio del poder en el gobierno y direcciéon de la empre-
sa, el incremento de la auctoritas llega a hacer innecesario el
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uso del poder coactivo anteriormente citado, y justifica la po-
testas concedida por la propiedad del capital. Es como si la po-
testas enriqueciera sus cualidades y derechos en razéon de la
auctoritas que la persona alcanza. Reconocer la distincion entre
auctoritas y potestas es, como se vera, de gran ayuda para el
disefio de una organizacién formal, para el funcionamiento de
la organizacion formal y de la informal, para la comprension de
los estilos de direccion y de liderazgo y, extraordinariamente
importante, para ayudar a que el poder no sea un recurso tan
escaso en la empresa.

Mas adelante se profundiza en la distincion entre el proceso de
gobierno y el proceso de direccién de la empresa. Los procesos
mas fundamentales de la misma pues son los que la conducen
a ser lo que es, a conformar la propiedad y el poder, y a actuar
como actia.

Cualquier proceso es mucho mas que la toma de las decisiones
que le son propias, pero los procesos se concretan en las deci-
siones tomadas, de aqui la conveniencia del esfuerzo para dis-
tinguir en cada empresa las decisiones de gobierno y direccion
de las demas decisiones aunque la frontera entre unas y otras
no pueda ser nitida.

Para cumplir sus finalidades la empresa precisa de una estruc-
turacion de responsabilidades, de una asignacion de éstas a
personas concretas a las que se les reconoce socialmente poder,
potestas, pero si la seleccion de la persona y la asignacion del
poder no esta en estrecha relacion con los saberes, auctoritas,
de las personas para cumplir las responsabilidades, la organi-
zacion formal de la empresa esta condenada al fracaso.

En II. Preferencias personales en el ejercicio del poder se estudia
otro aspecto critico del ejercicio del poder pleno en la empresa:
la influencia que tienen las preferencias personales de las per-
sonas que la gobiernan y dirigen.
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La realidad y la importancia de esta influencia es, con frecuen-
cia, desconocida o al menos no tenida en cuenta de forma ex-
plicita, es decir, olvidada, por las propias personas que condu-
cen las empresas y también por las personas que les ayudan. Sin
embargo, esta influencia fue identificada con claridad desde el
principio del estudio riguroso de los saberes sobre la organiza-
cion de las empresas de negocios.

La racionalidad de todo hombre y mujer de empresa es incom-
pleta. No solo esta limitada por la falta de conocimientos y por
fallos en la voluntad, sino que también esta sesgada por sus
sentimientos, por sus tendencias y por sus inclinaciones.

Quienes ejercen el poder de gobierno y direccién en la empresa
no solo quieren resultados econdémicos en la misma, sino que
también quieren dar juego a sus preferencias personales, en
razon del fuerte compromiso afectivo que toda persona tiene
consigo misma.

Con la intencion de descubrir en qué puntos puede ser mayor
la influencia de las preferencias personales, se entra con mas
detalle en el estudio de las distintas fases del proceso de gobier-
no y direccion de la empresa de negocios. Como es natural, di-
cha influencia es mas elevada en las fases que conducen a la
eleccion de alternativas de futuro para la empresa pues con alta
frecuencia las preferencias son el origen y el final del énfasis que
se pone en unas u otras alternativas. La influencia es también
especialmente importante en las fases que conducen a la elec-
cion de las personas en las que apoyarse para implantar la es-
trategia de la empresa, por el compromiso que se adquiere con
ellas y sus importantes consecuencias en la consecucion de los
resultados. Y es de definitiva importancia en la eleccion y apli-
cacion de los sistemas de conduccion de las personas clave, pues
con estos sistemas se pretende influir en lo méas profundo de sus
capacidades y en la aplicacion de estos sistemas queda defini-
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tivamente al descubierto el grado de confianza que existe entre
quienes ejercen el poder.

El modo de ejercer el poder va creando habitos, y la repeticion
de estos habitos da lugar a lo que se conocer como «estilos de
direccion». Entre estos estilos de direccion se destacan tres: el
estilo «incremental» propio de un habil politico, cuyo extremo
seria la manipulacion; el estilo «directivo» propio de quien pre-
fiere enfrentar los problemas de cara, cuyo extremo seria la dic-
tadura; y el estilo «institucional», que superando los dos ante-
riores se apoya en el desarrollo de las personas y el logro de la
unidad por la vivencia de los valores propios de una institucion.
Todo estilo de direccion, ademas de potestas necesita de aucto-
ritas, pero el estilo «institucional» es el que mayor nivel de auc-
toritas y de ejemplaridad precisa.

La afirmacion de Zubiri (1985, p.91): «Cuando el poder com-
pete no alas cosas reales sino simplemente a la realidad de ellas,
el poder real se torna en algo mas radical, en el poder de lo real»,
orienta toda la parte Ill. El poder y los 6rganos de la administracion
de la empresa hacia un nuevo esfuerzo por buscar y conocer qué
es real en el gobierno y direccion de la empresa. Como en esta
parte se ira comentando, la realidad en la empresa esta forma-
da por muchos elementos, por las relaciones entre ellos y por
sus evoluciones, dependiendo todo de las circunstancias con-
cretas de cada situacion. En su identificacion se corre el riesgo
dela parcialidad si inicamente se tiene en cuenta lo que indica
sobre el ejercicio del poder la legislacion de las sociedades del
capital, y no se estudia el poder como poder en el gobierno y
direccion de una comunidad de personas.

El concepto de empresa como una comunidad en la que las
personas se asocian para realizar una obra comun, se desarrolla
en el marco de la filosofia personalista que, como reaccion a los
enfrentamientos entre comunismo y capitalismo, coloca a la
persona, su trabajo y su mejora en el centro de toda reflexion.
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Para una mejor apreciacion de lo real en el ejercicio del poder
es necesario un esfuerzo para armonizar la visién que surge de
la legislacion actual y la vision que se desprende de esta filoso-
fia personalista.

Un elemento basico en el desarrollo de la empresa como comu-
nidad de personas es el diseno e implantacion de la participa-
cion de las personas que la forman en su gestion, en su propie-
dady en los resultados que se logran. Las posibilidades de llevar
a la practica una verdadera y significativa participacion en las
empresas de negocios acogidas a la legislacion de sociedades de
capital son muy distintas segin su tamafo, la estructura de su
propiedad, y el tipo de propietarios. Las empresas pequefias y
las cotizadas en el mercado de valores ofrecen posibilidades
diferentes a las medianas y grandes de propiedad familiar y no
cotizadas. Al tener los titulos de propiedad dos derechos, los
politicos y los econémicos, participar en la propiedad del capi-
tal de una sociedad de capital es origen del derecho a participar
en su gobierno y a través de éste, participar en la gestion, como
también es origen de participar en los resultados que se logran,
y atener la misma informacion que el resto de propietarios. Por
ello merece la pena estudiar la participacion en la propiedad,
aun a sabiendas de que la «cantidad» de poder que puede al-
canzar un trabajador de la comunidad de personas, al estar en
relacion con la proporcion del total de la propiedad, pueda no
resultar finalmente significativa, y los resultados en los que par-
ticipa estén muy alejados de la actividad que el trabajador real-
mente realiza. Sin embargo, la participacién en el capital, tal
vez, no es el aspecto mas relevante ni mas propio del concepto
de la participacion en una comunidad de personas.

Por otra parte, entrar como socio en una sociedad de capital con
socios que arriesgan dinero, algo muy distinto de lo que arries-
gan la mayoria de los que trabajan en la comunidad de perso-
nas, que es su tiempo y sus capacidades de hacer, requiere con-
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sideraciones particulares. Desde el punto de vista de la
participacion en los resultados econdémicos en una comunidad
de personas, hay que tener en cuenta, en primer lugar, que la
participacion mas significativa es, habitualmente, el propio sa-
lario o remuneracion con sus correspondientes cargas sociales.
En segundo lugar, hay que tener en cuenta las dificultades que
se pueden encontrar a la hora de determinar con precision las
cifras de beneficios correspondientes a periodos fijados de tiem-
po, asi como de atribuirlos a las distintas aportaciones que unos
miembros de la comunidad, dinero los capitalistas, y otros,
tiempo y trabajo de mayor o inferior cualificacion, han hecho.
Sin olvidar que, al igual que quienes aportan trabajo, los que
aportan capital también tienen derecho a recibir la remunera-
cion del mismo. La expresion «participacion en los resultados
econdmicos», como conjunto de palabras es facil de decir, pero
como como concepto es menos sencillo de comprender y es de
dificil implantacion, al menos en empresas medianas y grandes
que no cotizan en los mercados de capitales. Su implantacion
requiere racionalidad en el pensar, profesionalidad en el hacer,
y confianza en las intenciones de todos los interesados.

Al igual que la remuneracion es la primera y, habitualmente,
principal participacion en los resultados econ6micos, la princi-
pal participacion en las decisiones es la que cada miembro de
la comunidad debe hacer desempefiando con competencia pro-
fesional las responsabilidades de su propio puesto de trabajo,
partiendo de la base de que dicho puesto esté bien disenado en
la manera de conferir autonomia, es decir, poder, y de establecer
los modos de lograr la coordinacion con los demas, es decir,
integracion para la unidad.

El incremento de la competencia profesional de la persona po-
sibilita su mayor participacion en estas decisiones a tomar por
competencia profesional. Pero, en una comunidad de personas
hay otras decisiones, las decisiones a tomar por representacion,
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en las que lo conveniente es que participen todos los miembros
que la forman. Distinguir ambos tipos de decisiones, incremen-
tar la competencia profesional de los miembros de la empresa,
y no coartar las decisiones a tomar por participacion, es uno de
los retos en la concepcion del poder en una comunidad de per-
sonas.

El ejercicio del poder pleno en una sociedad de capital tiene
otros retos que algunas veces quedan olvidados. El primero de
ellos corresponde a una obligacion que esta unida a los derechos
de la propiedad, el deber de diligencia y de lealtad para actuar
como accionista activo y sereno. El segundo de ellos es el reto
propio de los miembros del consejo de administracion que debe
llegar a ser un equipo de alto rendimiento, un verdadero colegio
de profesionales en el que todos, con la misma dignidad y con
tipos de auctoritas complementarios, cumplen con exactitud
Sus compromisos.

La parte IV. Moderacién del poder en la empresa esta orientada, en
primer lugar, a completar las razones que fundamentan la obli-
gacion de moderar el poder que tienen las personas que gobier-
nan y dirigen la empresa, insistiendo en lo irreal que resulta la
conviccion de que estas personas, por el hecho de poner en jue-
go su patrimonio, conduciran la empresa con una habitual y
elevada competencia profesional.

La razon basica para moderar el poder es una razon de natura-
leza ética, es la obligacion de hacer bien las cosas al gobernar
una comunidad de personas, es la consideracion del poder como
un servicio a los demas que se hace con el convencimiento de
las propias limitaciones.

Moderar el poder y dejar de decidir se sitian en planos distin-
tos; moderar es decidir prudencialmente, dejar de decidir es
inhibirse irresponsablemente. La decision prudencial se apoya
en el conocimiento de la realidad y este conocimiento tiene que
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mejorar tanto como sea posible, pues esta sesgado por las pre-
ferencias personales, debilitado por las carencias y oscurecido
por la soberbia. Un modo claro de mejorarlo es escuchar con
empatia a las personas que conocen mejor la realidad de lo que
se trata de gobernar en cada caso.

Gobernar una comunidad de personas es encontrar el sitio ac-
tual y futuro mas adecuado para cada una de ellas. El tiempo
pasa para todos, de aqui que la intencién veraz de moderar el
poder tenga una manifestacion, que es especialmente clara en
las empresas familiares, en el hecho de preparar sucesores.

Para ejercer bien el poder hay que aprender a ejercerlo, es ne-
cesario desarrollar cualidades innatas que se han recibido con
el temperamento y adquirir otras que conformaran el caracter
de buen gobernante. En una sociedad desarrollada, aunque son
comparativamente pocas las personas que tienen mucho poder,
son muchas las personas que por tener poder sobre otras actian
como protagonistas de poder y, por ello, y por la dignidad de
cualquier ser humano que esté a sus 6rdenes, tiene la respon-
sabilidad de ejercerlo de la mejor manera posible.

En V. Prepararse para ejercer el poder se avanzara en la problema-
tica de como ensenar y aprender el ejercicio del poder en la em-
presa, tratando de tener en cuenta la realidad de que una pro-
porciéon importante de las personas con poder no se conocen bien
a si mismos y tienden a pensar que sus juicios son juicios acerta-
dos, de que ellos no estan equivocados, aunque la verdad es que
hay elevadas probabilidades de qué efectivamente lo estén.

El primer punto importante en el aprendizaje y ensefianza del
ejercicio del poder en el proceso de gobierno y direccién es com-
prender que el poder se ejercita en un proceso, ejercer poder es
vivir el proceso, y éste esta formado por bastantes mas elemen-
tos que la toma de decisiones, aunque sin ninguna duda la toma
de decisiones es parte muy importante del mismo. Al consistir
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lo basico del proceso en conducirse a si mismo y conducir otras
personas, el ejercicio del poder dificilmente se aprendera en los
libros, y méas facilmente se aprendera por via de la experiencia
a través de vivencias con otras personas.

El segundo punto importante es la comprensién de que se tra-
ta de ensenar y de aprender habitos operativos de alta calidad,
que se desarrollan en el seno de la prudencia y de la justicia en
una espiral virtuosa formada por la paciencia (no todo sale bien
en la empresa), la modestia (no sobreestimar las propias capa-
cidades), la caridad (buscar el bien de los demas) y la generosi-
dad (desprendimiento).

Al final de esta parte se comentan algunas dificultades actuales
para que llegue a darse una buena ensenanza del ejercicio del
poder. Entre ellas destacan las siguientes: la falta de conoci-
mientos que gran parte de los educadores tienen acerca de qué
es la empresa, y acerca de qué es el poder y como se ejerce. Los
juicios de valor muy negativos que otra parte de los educadores
tiene sobre la empresa y sobre los objetivos que persiguen sus
propietarios. La extension del relativismo, filosofia que limita
el concepto de verdad a lo experimentalmente comprobable; en
todo lo demas no habria verdad sino solo sentimientos, prefe-
rencias y tendencias, y, en consecuencia, la libertad se transfor-
ma en arbitrariedad (Ocariz, 2013, p.52). Asi como, la falta de
interés de los alumnos de los altimos cursos de la universidad
y de las escuelas de negocios por un tema que piensan que re-
sulta lejano para tener éxito en sus salidas profesionales.

En la empresa se vive viendo como ejercen el poder otras per-
sonas y ejerciéndolo, al mismo tiempo, con diferentes niveles
de autonomia. Pero ver y ejercer no equivale a aprender ni mu-
cho menos a saber. Tal vez, las mejores escuelas para ensefar y
aprender son las propias empresas, y a éstas hay que animarlas
a que lo hagan.
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