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El directivo que hoy necesitan las organiza-
ciones debe ser capaz de influir en las personas que
trabajan dentro y sobre las que operan fuera ella. La
habilidad de influir en personas sobre las que se tiene
escasa 0 ninguna autoridad formal es especialmente
importante en compaiiias que se alejan de estructuras
jerarquizadas y en organizaciones que tienen acuerdos
con otras (joint-ventures o alianzas estratégicas). Por
esta razon, conocer y manejar los resortes que nos ha-
cen mas influyentes dentro y fuera de nuestra empresa
resulta una competencia clave para desenvolverse con
soltura y conseguir resultados.
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Persuasion: la médula
del buen directivo

Muchasyvariadas son las cualidades que sobre el papel ha de tener
un directivo en los tiempos que corren. Pero de entre todas ellas
hayuna que brilla con luz propia. Una que marcala diferenciay

tapa otras carencias, multiplicando el impacto de quien la ostenta.

Esa capacidad que moviliza y crea seguidores; esa capacidad que,
aligual quelamédula vincula cabeza y extremidades conectando
razon y pasion, no es otra que la capacidad de influencia del

directivo.

Antonio Salcedo, Profesor de ESIC y M= Isabel Villares, Directora de Influencia Organizativa

“El peso, la necesidad y el valor son tres conceptos
internamente unidos: solo aquello que es necesario,
tiene peso; solo aquello que tiene peso, vale”.

Milan Kundera,“La Insoportable levedad del Ser”

‘ A que nos referimos cando hablamos de in-
fluencia? A conductas observables un dia si y
otro también en la fabrica, en la oficina o en la
tienda; al tipo de conductas que empleamos de
manera voluntaria para incidir en las actitudes

y comportamientos de otras personas con el fin de que
realicen una tarea, modifiquen procedimientos, o respal-
den el cambio que le proponemos. Por eso se dice que
la influencia es poder en accién.

El directivo que hoy se necesita debe ser capaz de influir
en las personas que trabajan dentro de la organizacién
y sobre las que operan fuera ella. Ademas, la habilidad
de influir en personas sobre las que se tiene escasa o
ninguna autoridad formal es especialmente importante

en organizaciones que se alejan de estructuras jerarqui-
zadas, y en organizaciones que tienen acuerdos con otras
organizaciones (joint-ventures o alianzas estratégicas).
Por esta razén, conocer y manejar los resortes que nos
hacen mas influyentes dentro y fuera de nuestra empresa
resulta una competencia clave para desenvolverse con
soltura y conseguir resultados.

;Por qué estamos ante una competencia central en lo
estratégico y en lo tactico?! Por una razén casi onto-
|6gica o sustancial al cargo de directivo o de dirigente.
Como argumentaba Kotter, alla por 1985, a diferencia
de otros cargos -un médico, un zapatero-, cuyo rendi-
miento depende mas directamente de su propio talento
y esfuerzo, el directivo depende, en distinta medida, de
superiores, subordinados, personas del mismo nivel que
trabajan en otras partes de la organizacién, subordi-
nados de éstos, proveedores, clientes, sindicatos, etc.
Esta multidependencia hace de él un ser vulnerable,

expuesto a los vaivenes de aquellos que le rodean >
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> y que a la postre seran los que articulen, mejoren

o entorpezcan el proyecto que se quiere poner en
marcha. Es decir, que desde la mas tierna experiencia,
los directivos se enfrentan al conocido gap de poder
que los acompafara toda su vida profesional y que nos
viene a recordar que nadie, nadie tiene suficiente poder
en las organizaciones como para realizar su trabajo y
conseguir sus objetivos por si solo. Es entonces cuando
se ven obligados a la intervencion de terceras personas
sobre las que en ocasiones no ejerceran ningun tipo
de autoridad jerarquica, pero en las que, no obstante,
si que podran influir.

Ademas, estas relaciones de dependencia son algo inhe-
rente a los cargos directivos por dos caracteristicas de
las organizaciones puestas de manifiesto por Mintzberg:
la division del trabajo y la limitacién de recursos. Es
decir, que las personas de quienes depende un directivo
tienen tiempo, herramientas, energia y talento limitados,
objeto de demandas que compiten entre si. Por lo que
su capacidad de influir para que los demas atiendan a sus
requerimientos de manera diligente o preferencial no
es precisamente baladi.Y dada esta singularidad de las
organizaciones,y la naturaleza de las conexiones ocultas
entre sus miembros, que a menudo facilitan lo que los
canales formales tardan en conseguir, la influencia habra
de ejercerse en todas direcciones. Con la particularidad
de que la influencia en una direccion tiende a mejorar
la influencia en las demas, pues tener influencia con el
jefe impone respeto a los subordinados e iguales; de
la misma manera que cuando se tiene influencia con
aquellos que ocupan puestos de un mismo nivel en otras
partes de la organizacién, se puede conseguir lo que
requiere el jefe y lo que necesitan los subordinados;y
unos subordinados con buenos niveles de rendimiento
que interiorizan el proceder de su superior o se iden-
tifican con él, aumentan el poder lateral y hacia arriba,
dado que a uno le resulta mas sencillo cumplir con sus
promesas y obligaciones.

Por todo lo dicho, puede concluirse que el directivo o
dirigente serd eficaz si consigue gestionar adecuadamen-
te las relaciones de dependencia inherentes a su cargo,
influyendo sobre las personas que le rodean para que
satisfagan sus peticiones, respalden sus propuestas e
implementen sus decisiones. Para ello debera hacer uso
adecuado de las diferentes tacticas de influencia que cada
persona, contexto, y objetivo requiera. De manera que la
eficacia del directivo dependera del grado de eficacia de
las tacticas de influencia que emplea, lo que ha llevado
a numerosos autores a mantener que la capacidad de
influencia es la esencia del liderazgo.
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LA PERSUASION O
EL POSO DE LA INFLUENCIA

iDe qué manera influye el directivo? Dependera de di-
ferentes circunstancias: dependera del poder que tenga
tanto él como la persona a influir, de los objetivos que
persiga, del grado de compromiso que se requiera de la
persona diana, del tipo de relacién que les una y, por su
puesto, de las habilidades comunicativas del mando, dado
que éstos se pasan el 90% de su tiempo comprometidos
en actividades verbales.

Estas circunstancias nos hacen poner el foco en la tactica
de influencia que requiere de mayor pericia comunica-
tiva: la persuasion. Persuade quien es capaz de influir en
las actitudes de los que le rodean, ya sea formandolas,
asentdndolas o cambiandolas. Los directivos emplean esta
tactica cuando explican con hechos, datos y argumen-
tos la pertinencia de lo que piden o solicitan, y cuando
recurren a presentaciones bien orquestadas para captar
la atencion de su auditorio. Ademas, es una tdctica que
puede ser empleada tanto con jefes, como con colatera-
les y subordinados, y que combinada con otras tacticas
con peor reputacion —caso de la presién- incrementa la
efectividad de éstas.

No obstante, vaya por delante que aunque es el mas
potente y quizas el mds importante método de influencia,
el uso de la persuasién también tiene sus desventajas.
Para que dé resultado se requiere tiempo, destreza e
informacién por parte de quien persuade. Pero su peso,
su necesidad es tal, que resulta sorprendente lo poco que
se cultiva y entrena, siendo una herramienta que muestra
todo su valor en los momentos de la verdad de quien
lidera en tiempos revueltos.Vedmoslo con mas detalle.

EL COMUN DENOMINADOR DE LO
ESTRATEGICO Y LO OPERATIVO

Tanto para formular la estrategia de una empresa o unidad
de negocio, como para implantarla, el liderazgo es el prin-
cipio de todo, por eso se habla tanto de él. Para formular
una estrategia diferente y con valor se requiere de una
fina vision propia de inteligencias analiticas e imaginativas.
Al liderazgo capaz de pulir una idea de negocio extra-
yendo conclusiones de un entorno complejo e incierto,
se le conoce como liderazgo estratégico.Y, recomando
la metafora propuesta en el titulo, no es otra la funcién
aferente de la médula, que integra los inputs del exterior
y los envia al cerebro.Ahora bien, para que esa vision se

materialice en actividades concretas y movilice voluntades >
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> se necesita algo més; se requiere de un liderazgo que

convenza y estimule a pie de tierra, en “el tajo”. A este
otro liderazgo capaz de manejar la complejidad humana
de la organizacién se le denomina liderazgo de personas.
Liderazgo asimilable a la otra funcién de la médula, la
eferente, mediante la cual se impulsa a la accidn a todas
las partes del organismo.

Ahora bien, la cuestién es codmo conseguimos que lo
formulado se implante. Es sabido que para pasar de un
plano a otro y dar con formulaciones implantables, el
secreto esta en hacer las cosas sencillas simplificando
instrucciones y procedimientos. Pues bien, siguiendo
esta maxima, simplificaremos el asunto que nos ocupa,
manteniendo que el comin denominador del directivo
capaz de orientar la estrategia de una organizacioén,y del
directivo capaz de movilizar a un grupo de personas, es su
capacidad para persuadir. Sin esa capacidad, sin ese tejido
medular no hay impulso nervioso, sino inercia organizativa.

En efecto, en el plano del liderazgo estratégico, la compe-
tencia persuadir aparece en forma de auto convencimiento
y alude al revuelo interior que es capaz de generar una
idea, algo que se prevé y te conmueve. Desde los Cro-
magnon hasta los modelos mas modernos del liderazgo,
se piensa que toda realidad se crea dos veces: la primera
la visionas, imaginandola en tu mente, en el interior de
tu caverna craneal; la segunda vez la empiezas a poner
en marcha al proyectarla fuera, como el Cromagnon lo
hacia en la cueva prehistérica, con la esperanza de que
el resto del clan visualizase la caceria y sus beneficios.
Tanto es asi, que nuestro ancestro parecia intuir, desde
la infancia de los tiempos, que las visiones determinan
nuestras conductas, que las visiones que proyectamos de
lo que estd por venir determinan lo que llevamos a cabo
en el presente y el animo con que lo hacemos.

Tampoco se trata de confundir al lider estratégico con el
héroe ungido de luz, pues la vision, la idea de negocio que
se precie debe de ir acompafiada de mucha informacién
y acreditada de experiencia, de una pizca de intuicién y,
sobre todo, de obsesién. Si no estds obsesionado con tu
proyecto, tu empuje se desinflara cuando las adversidades
se vuelvan tozudas y no proyectaras tu idea mas alla del
entrecejo. Por eso la persuasién empieza siendo auto-
persuasién. Solo desde esta premisa podemos mantener
viva nuestra idea a medio plazo que, como se sabe, es el
horizonte de actuacién de lo estratégico.

Una vez con-vencidos, nos tocara persuadir. Persuadir al
accionista o al consejo de administracion para que nos
proporcione medios y tiempo, y persuadir al empleado
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que es quien materializa toda estrategia de negocio. En
este punto, en el escenario del liderazgo de personas, el
arte de persuadir pasa de ser una competencia personal,
un modo de relacién consigo mismo,a convertirse en una
competencia social. La conviccidn se torna con-diccién.
Es el momento del lenguaje, pues la vision se hace carne
a través de la capacidad de comunicacion del directivo.
Teniendo muy presente que el lenguaje en las organiza-
ciones no es un medio neutro, si no el medio a través
del cual el poder se transforma en influencia efectiva o
no; el medio a través del cual el directivo hace publicas
sus intenciones mostrando al equipo su marca personal,
su magnetismo o anodinia.

Los autores que han estudiado esto del magnetismo y el
carisma, nos han explicado sin misticismo en qué consiste.
Un directivo es carismatico cuando...

a. plantea a su equipo una vision rompedora que sobre-
pasa lo establecido;

b. cuando comunica esa vision de manera tan creible, tan
penetrante -e incluso vehemente-, que nos llega a la
fibra y nos conmueve, provocando que nos movamos
para conseguirla.Y, finalmente...

c. cuando se arriesga para llevarla a cabo, cuando para
¢l también hay repercusiones por su paso al frente.

En suma, se es carismdtico cuando se es congruente;
cuando lo que haces y dices van en la misma direccién,
haciendo persuasivos tus planteamientos y creibles tus
palabras.

Y en los tiempos que corren, digase una vez mas, en esta
encrucijada sin indicaciones claras que el directivo ha de
manejar, en este bazar post-global donde los patrones
de relacién con clientes y trabajadores se redefinen muy
rapido, cobra mas importancia la capacidad de persuasion
del que unas veces habra de orientar y valorar a los suyos,
y otras imponer o dar ejemplo.

Encrucijada que abre un espacio en el que o convences o
resultas superfluo, prescindible. Un espacio y un tiempo
que necesita del ejercicio de voluntades que logren que
sucedan las cosas, ;O acaso basta con conocer lo que
le ocurre a una organizacién para darle remedio? Me
temo que esta brecha entre el saber y el hacer empieza
a restafiarse cuando el equipo directivo consigue que
lo que sus profesionales acometan en el corto plazo
no barrene o encharque lo planificado a largo. Sabiendo
que damos mas peso y mas valor a lo que nos proponen
cuando estamos persuadidos de que la causa lo merece
o es necesaria. ®
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