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Modulo: ESTADO Y SERVICIO PUBLICO
Galbraith, J.: La anatomia del poder. Barcelona, Plaza &
Janes, 1985

Se intenta que Ud. pueda dar cuenta de las diversas ideas presentadas
por el autor. Las siguientes preguntas intentan orientar y guiar la
lectura del texto.

A partir de la definicion de Max Weber que entiende al poder como “ la
posibilidad que tiene alguien de IMPONER voluntad a otros”, El autor
abre dos cuestiones que recorren todo el texto: ¢ Como se impone ese
Poder? Y ¢Cuales son las fuentes de poder que dan acceso a los
diversos meétodos de imposicion?, en las distintas épocas y en la
sociedad contemporanea.

A partar de ello, le proponemos:

* - caracterizar los tres instrumentos de poder propuestos (Poder
Condigno, el Poder compensatorio y el Poder condicionado) vy las tres
tuentes (Personalidad, Propiedad y organizacion).

)F - Como mnstrumento central del poder condicionado, el autor menciona
a la organizacion. ¢Coémo caracteriza a la organizacion? ¢Cuales rasgos
organizacionales son especialmente aptos para el ejercicio del poder
condicionado? Focalice en las siguientes caracteristicas:

- La simetria bimodal
- La asociacion con otras fuentes de poder
- La relacion entre poder, namero vy diversidad de fines

¥ - Segun el autor, en una instituciéon contemporanea predomina el
poder condicionado. No obstante, el poder condigno y el poder
compensatorio también estan presentes y los tres tipos de poder se
articulan entre si. Considerando al INTI como institucién y pensando en
la insercion social del INTI, ¢como y en qué casos ejerce cada uno de los
tres tipos de poder para lograr el cumplimiento de sus fines?

)f’ — Para el autor, tanto las instituciones del Estado como las empresas
privadas ejercen €l poder condicionado para poder lograr sus fines.
¢Como operan? El modo de utilizar el poder en unas y otras, ces el
mismo? ¢En qué se parecen y en qué se asemejan las instituciones

publicas y las privadas en cuanto a su modalidad de ejercicio del poder
condicionado?

ﬁ( - ¢A que llama el autor “dialéctica del poder” y coémo podria usted
ejemplificar la idea? ¢Por qué es importante la nocién de “dialéctica del
poder” en este planteo?

’% - Que es la 1lusion de poder y cuales sus problemas?
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Estado

- ¢Cual es el tipo de Poder en el que se apoyan hoy las organizaciones
del Estado y por qué?

‘* - Dentro de las “agencias del Estado” qué papel e importancia tiene la
simetria bimodal, la relacion con las otras fuentes de poder y la
multiplicidad de fines?
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LA ANATOMIA DEL PODER

Una perspectiva general

El tema 10 es... remoto, ftlosdfico 11l gsotdrico.
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Pocas palabras son utilizadas tan frecuentemente v con tan
escasa necesidad, al parecer, de reflexionar sobre su stenithicado
como el poder, y asi ha ocurvido en todos los tiempos. Ea aso-
cracion con ta majestad y la gloria fue incluido en el detinitivo
cspaldarazo biblico al Ser Supremo; millones de personas lo
siaen otreciendo todus tos dias. Bertrand Russell acepto la
tlea de que el poder, juntamente con la gloria, continua siendo
la aspiracion mas alta y la recompensa mas grande de la Hu-
nanidad (1),

Son pocas las conversaciones en que no se introducen alu-
stones al poder. De los presidentes o primeros ininistros e
dice que lo tienen o gue carecen de ¢l en Ia medida adecuida.
e stros ['.;f,_,nifiii._'fls Sl picnaa Jue esran :;;uu;n'n_lo [*:t.}t{i:r O per-
digndolo, e las corporaciones v las ovvanizaciones sindicales

e
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(1)« De 1os adinitos deseos del hombre, los principales son lus Je-
wos e poder y gloriaoe Power: A New Sociel teulveis (Nveva York:
L . T . ’
YW Novten, 1178), pag. 1L
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contundentes, cesueltos, inteligentes o famosos de sus redac-
tores, coliumnistas y cumentaristas torman asimismo partie
det poder, El teverendo Billy Sunday es recordado como una

voz puderosa; ahora se le describe asi al reverendo Billy
Granam. Y tambien al reverendo Jerry Falwell; de hecho, pare-

ce haber sido tanto su poder como lider moral que algunos
han pensado que estd dando una mala reputacicn a la mora-
lidad.

Las alusiones contindan. Los Estados Unidos son un pais
grande ¢ importante; también la Unidn Soviética. Pero es. su
poder lo. que evoca la cita conjunta; son las grandes potencias,
0 las superpotencias. Gran Bretafa, que en otro tiempo fuera
también una gran potencia, va no es poderosa. Todos saben
que los Estados Unidos han estado perdiendo recientemente
parte de su poderio industrial ¢n benchicio de Alemania y Ja-
pon. Jamas se piensa que ninguna de dsas y miles de otras
referencias al poder necesite explicacion. Por diversamente
que se utilice la palabra, se da por supuesto que ¢l lector o el
oyente saben lo que significa.

Y, sin duda, [a mayoria lo saben..., hasta cierto punto. Max
Weber, el sociologo y cientifico politico aleman (1864-1920),
aunque profundamente fascinado por la complejidad del tema,
se conformaba con una definicidon que rozaba lo elemental:
poder es «la pusibilidad de impouer la_propia voluntad al coin-
portamfwnto Je otras personas» (2). Esta s, casi con toda cer-
teza, la percepcion comun: alguien o algin grupo estda impo-
nendo su voluntad y su designio o designios a otros, incluidos
10s que se muestran reacios u hostiles. Cuanto mavyor cs la
capacidad para imponer esa voluntad y lograr ¢l designio pre-
tendido, mayor os el poder. Por tener un significado tan coiniia

(2) Mux Weber un Law in Economy and Society (Cambrrdge: Har-
vaird Lalversity Press, 1934), pdg, 323 Viuse Rebnhard Bendix, AMax We-
cer: An [utellectial Portrait (Garden City, Nueva York: Doubleday,
1:400), paus. 294500, Ea otio lugar, Weber dice del poder que es Ia Capa-
cidad e una o wnds personas para «realizar su propra voluntad on un
acto publico contra fa voluntad de otros que estiin oarticipando «g el
HILSITIO &Clon,
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v clemental es por lo que ¢l poder se utilica tan frecuentemen-
‘2 con tan escasa necesidad aparente de delinteidn.

Pero pocas cosas mas acerca del poder son tan sencillas.
En casi todas las referencias que a ¢l se hacen late, sin ser .nen-
cionada, fa interesante cnestion de como se impone fa volun-
tad, como se obtiene fa aquiescencia de los otros. ¢ Es !a ame-
nuaza Je castigo tisico, 1a promesa Jde recompensa pecuniaria,
+l ¢jerciclo de la persuasion o afguna otra fuerza mads profun-
da lo que induce a la persona o personas sometidas al ¢jercicio
del poder a abandonar sus propias preferencias y acepiar las
le otros? Esto deoeria saberse en cualquier referencia signifi-
cativa al poder. Y habria que conocer también las fuentes del
soder. .., qué s lo que diferencia a quienes lo ejercen de quie-
nes e hallan sometidos a Ta autoridad de otros. ; En virtud de
gue licencia tienen aigunous ol derecho a gobernar, sea en asun-
tos grandes o pequenios? ¢ Y qué les hace a otros ser goberna-
dos? Estas cuestiones —camo se impoene el poder, qué es lo
que <a acceso a los métodos de imposicion— son las que abor-
da este libro.

.

Los instrumentos snediante los que se ejercita el poder y
as tuentes del derecho a ese ejercicio se hatlan relacionados
entre st de una manera compleja. Bl uso del poder depende, en
narte, de que se mantenga cculto, de que su sunusién no sea
cvidente a {os que la prestan. Y en la moderna sociedad indus-
trial, tanto les instruimentos para suvordinar a ciertas persoaas
4 la voiuntad de otras como tas fuentes de esta capacidad se
natlan sometidos a un L dpido cunbios Gran parte Jde o que

. [

@ cree con respecto al esercicio del poder, derivando, como
deriva, de lo qpue fue cierto en <6 gasado, os on la aciualidad
vbsoleto a ubsolescente,

Sin SN burgo, como obs2evd Adolt Berle, ol tema 0o es .1150

Satertca at ainbigno, Madie debe aventuracse ¢n 2l con ‘a rm-

7&&/7;3‘ e /adel &WW

Pty fanais.
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presion de que es un misterio que solo los privilegiadas pueden
penetrar, Hay una clase de ciencra que trata no tanto de am-
pliar ¢l conocimiento cuanto de excluir al fgnorant2, No se
debe ceder a ella, v clertamente no en un tema de ftan gran
importancia practica conmo ¢ste. Todas las conclusiones acerca
del poder pucden ser verihcadas contrastindotas con la evidens
cia historica generalmente aceptable, y la mayor parte (e ¢llas
con la observacion cotidiana v el simple sentido comiin, Sera
util, sin embargo, tener presentes al principio los datos basi-
cos del poder y avanzar asi con una clara percepcion de su ca-
racter esencial..., de su anatomia.

3

De manera secular, el poder se somete hrmemente a la re-
gla de tres. Hay tres instrumentos para ejercerlo o imponerlo.

Y hay tres instituciones o caracteres que conceden el derecho a
SU iSO,
prmne——— . v . T, ..
Da una idea de la supertictalidad con que se ha analizado

el tema del poder el hecho de que lus tres instrumentos cazo-

naolemente cvidentes de su cigrcicio carecen de nombres we-
neralmente aceptados. Hay que habilitarlos, y vo hablaré de
poder condigno, compensatorio v condicionadp.

vl poaer condigno obtiene sumision por la capacidad de

imponer a las preterencias del individuo o del grupo una al-
PUR T R : L

ternativa lo suhicientemente desagradable o pernosa coymo para

e

qute sean abandonadas esas preferencing Hay en ¢l término

una clerta resonancia de castico, v esto transmite la impresion
adecuaida (3). El saleote tenia upa indudable oreferencia vor

(3) Me he tomado ciertas fiberrades en la seleccion y o uso de este
termino. Conforme al estricto uso el diccienario, cerndivno tiene una
relacion adjetival con casiigo. Un castizo condigno o5, en osentido ame
PO, un castigo aproprado o merecido. Si fuera tnno =scrupulosamente
pedante, 1a refecencia agui v en o sucesivo seria ul cdstipo Cordigro,
OUmito 'a primera Jde unbas patabras oon la wdea, gue lewis Carroll
tue ¢l primero en aclicular, e que »e pucde bacer que una nalabra

Ty . sl . . Va2 P

Plan de Capacitacion en Gestion - INTI




Estado y Servicio Publico — Enrique Martinez 2009

JoJ) ) ) ) ) )

LA AU M L ODER 23

i,

L)

e

'?":L“f‘ .1 filiil’zft"-*l i;'[!};r'{ix}J BIMEY t-ﬂ ft)L.”l'.T‘:'t?UL:“‘vrf_l fie }‘-JS [:i.tfga}t{)ﬁ;

Y

RERLY 12 w;:a_‘:';ﬂi-_r.n N ;t_*:Hi,;-li..-ltt.xl["*:.l RIS B ]US FUIHOS 2ra l() Slilicit{l-

toineitee Jdesneradable coro para sarantizar ¢l necesario, aun-

y

Qe tamnicn penoso, osfucrzo. A un nivel menos terrible, el -~
'mfn luti'r 2 Ll!"‘i‘ Liorie iL, u:‘.:i 11 [ t) e i'}tL[‘t%Ll M itnpf A “fl. () imm
Seooteo porgne la repudsa esperada es demasiado dura,

L poder condinno obticene la swmision infligiendo o ame-
cande comsecdencins apropiadamente adversas. Bl poder o
CLAPCLGE i, por o contuatio, sbhtivne la sumision mediante -

i
:
BRI I I Preuinpunisg ey rl‘,il[i%-"{l, ;ncdi;mtc t,,‘l ulor-

)
coaniento de deo viddioso para ol mdividuo gue se somete. En
dea bee anteiior el desarretlo cconomico, como todavia ocu- )

Cococn onemis tueeades ciementales, o compensacion adop- "“

v diversas boomas ehvendo pagos on especia y‘t;:l Lere-

Lo trabagae ana pacrcels de ticera o uoparticipar en ol pro-

7 Dicto de tos campos el propictario. Y, asi como la repulsa

ﬂ o {orrsonad o pablica o5 ana forma de poder condigno, asi tam- R

Didu e adananea es una forma de poder compensatorio. Bn la -

et ML T {':n_:f]a_;rn;l, S i r;m]*}:_'ll.‘j_{_{_ﬁ K :.:.“fipl't"f%itf}n IAS impurt:mte o~
et compensatorio ess natralmente, la recompensa DEeCU-

i, b oo de dinero por servicios prestados, es decir, DOT o

oadiaision o tos desionios cconamicos o personales de otros. -~
oo aecesacto evando s o reterencia al pago  pecuniario
Pea it sipoiheado ol exacto, se ntilivacd este térimino.

. _ -, : . e i ':I'r__ . ] . v . s T
Caracienistioy cotan ael poder condigno v del LLJIH[JLN:J-

Lot s e el viding gue se o sonete tione conciencia Jde
SIS RRNTING -'re‘["-‘j“g[H{{l it LY Con0, Yy el o PINES. fratil ')btﬁﬂuf

‘ff.' {edom ensa p oder (‘Oﬁditiggﬁcﬂt}l DO el corttrario, se

ejetcite mod[ﬁrca,ndo ta creencia. [ a persnusion, la educacion
W

{

IO e e o e, o mas tlonenose, Una fentadora alter-
vy L-.niwz deu ol coercdtue, expreston utilizada por Dennis
W P o Tes Farooe, Hasen ond 1oy Paoeva York: Harper
Lok lvm SIPT N i'?i‘“l'}. Seoevaoen de Taoantoridad coercitiva (pagi- —
Las RUH Lot omtejas, on Tgtens wneraled, conomt uso Jde noder cone

B0 N it e re gy e s Sspecificamente ol insinganeato al que -

b . : .,'.:!_1 , Cy ) o . _ ) i ' . L
s HH,tU.E-i-.u LD S S R N R Aa Y VL . RSO N UL AN S B R SR RS TR IS

.
——
o
el
-

J

Plan de Capacitacion en Gestién - INTI

b)) ) )




Estado y Servicio Publico — Enrique Martinez 2009

24 JOHN KENNETH GALBRAITH

o el compromiso social con lo que parece natural, correcto o
justo hacen que el individuo se someta a la voluntad de otro
u otros. La sumisién refleja el ~omportamienfo preferido; no
se advierte el hecho de la sumisién. El poder condicionado,
mas que el condigno o el compensatorio, es central, como ve-
remos, para el funcionamiento de la economia moderna y de

la sociedad. tanto en los paises capitalistas como en los comu-
nistas.

4

Detras de estos tres instrumentos para el ejercicio del po-
der se hallan las tres fuentes de poder, los atributos o institu-
ciones que diferencian a quienes ostentan poder de quienes se
someten a €l. Estas tres fuentes son personalidad, propiedad

(que mcluye naturalmente, los ingresos disponibles) y orga-
nizacién.

[a personallda.d es la cualidad del-aspectofisico, la-inte-
ligencia, la facilidad de palabra, la certidumbre moral u otro
rasgo personal que da acceso a uno o mas de los instrumentos
de poder, En las sociedaaes primitivas, este acceso conducia
mediante la fuerza fisica al poder condigno; es una fuente de
poder que aun conserva en algunos hogares o comunidades
juveniles el macho mads corpulento y musculoso. En los tiempos
modernos, sin embargo, la personalidad esta asociada funda-

mentalmente con el poder condicionado, conja_capamda.d..dg
persuadir o de suscitar fe.

La.propiedad o la riqueza otorga un aspecto de autoridad,
una cérteza de objetivos, y esto puede inducir a la sumisién
condicionada. Pero, evidentemente, estd asociada de manera
fundamental con el poder compensatorio. La propiedad —los
ingresos— suministra medios econdmicos con los que comprar
sumision.

La organizacion, la fuente mds importante de poder en las
sociedades modernas, se halla relacionada principalmente con
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el poder condicionado. Se da por supuesto que, cuando se
busca o se necesita un ejercicio de poder, es preciso aisponer
de una organizacion. Desde la organizacion viene luego la nece-
saria persuasién y la sumision resultante a los designios de Ia
organizacién. Pero 1a organizacion, como en el caso ael Estado,
tiene también acceso al poder condigno, a diversas formas de
castigo. Y los grupos organizados tienen mayor o0 menor acce-
so al poder compensatorio a través de la propiedad de que
estan investidos.. '

Esto suscita una ultima cuestion. Ast como existe una aso-
ciacién primaria, pero no exclusiva, entre cada uno de los
tres instrumentos por los que se ejerce el poder y una de las
fuentes, asi también existen numerosas combinaciones de las
fuentes de poder y los instrumentos conexos. La personalidad,
la propiedad y la organizacién se combinan en proporciones
diversas. De ello deriva una variable combinacién de los ins-
trumentos para la imposicién del poder. El aislamiento y sepas
racion de las fuentes e instrumentos en cualquier ejercicio con-
creto del poder, la valoracién de su importancia relativa y la-
consideracion de los cambios de importancia relativa operados
a lo largo del tiempo constituyen la tarea de este libro.. ]

En los primeros momentos del cristianismo, el poder se
origind con la vigorosa personalidad del Salvador. Casi inme-
diatamente, surgié una organizacién, los Apéstoles; y con el
tiempo la Iglesia como organizacién se convirtié en la mds
influyente y duradera de todo el mundo. De sus fuentes de po-
der no era la menor su propiedad y los ingresos de que por
ello disponfa. De la combinacién de personalidad (la de 1a Pre-
sencia Celestial y de una larga linea de dirigentes religiosos), la
propiedad y, sobre todo, la organizacién unica surgieron la
creencia condicionada, los beneficios o compensacién y la ame-
naza de castigo condigno, en este mundo o en el otro, que, en
conjunto, constituyeron el poder religioso. Tal es el complejo
de factores incorporados a este término y, en gran medida,
ocultados por él. Poder politico, poder econémico, poder cor-
porativo, poder militar y otras referencias semejantes ocultan
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qos 4 la torara cn gue @l poder se ha desarrollado a to largo

L

weoejerce ef poder, v b, e f:'t,wntcs. A cnimtinu;tcidn, pasare-

Jdet ticimpo vy oa suorealidad en auestros dias. Pero, antes, es
Aovemat o connnderar fas finalidades por tas que las pevsonas
Glscai el poder v otambion o estado de animo con que abors
Jduaoune of tema., '

o

Como occurre con tantas de las cosas celacionadas con el
soder, los fines por lus que se busca son ampliamente percibi-
dos, pero raramente vnunciados, Los individuos y los grupos
Suscarnt ol poder puara proomover sus proplos mntereses, inchn-
cendo, en particalar, su propio interds pecuniario. Y opara ok
lender 0 olros sus valores personales, religivsos o sociales.
Y pura obtener apoyo a su percepeion econoimica o social del
Dien gutlico, B2 cnpresario compra ia suimision de sus obreros
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de costes mas bajos y menos regulaciones. Los conservadores
buscan sumision a su concepcion del orden social y econémico
y a las acciones conexas; los liberales o los socialistas buscan
una sumision similar a las suyas. En todos los casos, como se
advertira suficientemente ¢n los capitulos siguientes, la orga-
nizacion —la reunién de quienes tienen intereses, valores o
percepciones similares— forma parte integrante de la obten-
cién de esa sumisién, de la btsqueda de poder.

El lenguaje cotidiano comenta regularmente las razones
por las que se persigue el poder. Si se constrifie al interéds de
un individuo o de un grupo, se dice que esta siendo buscado
con fines egoistas; si refleja el interés o la percepcion de un
numero mayor de personas, se considera a los implicados en
¢l inspirados dirigentes o estadistas.

Se comprende también que los fines por los que se busca
el poder scran a menudo amplia y reflexivamente ocultados
mediante astutas tergiversaciones. El politico que busca ocu-
par un puesto en beneficio de los intereses pecuniarios de adi-
nerados tavorecedores derrochara elocuencia para describirse
a si mismo como un benefactor publico, incluso como un di-
ligente y abnegado amigo de los pobres. El empresario ade-

cuadamente educado ya no.emplea obreros para incrementar

sus benehcios; su finalidad mas profunda es suministrar em-
pleo, promover ¢l bienestar de la comunidad y asegurar el
¢xito del sistema de libre empresa. El ferviente evangelizador
cstd aoiertamente preocupado por la salvacién de los peca-
dores, llevando a los perversos al camino de la gracia; anti-
guamente se sabfa que tenia los ojos puestos en la bandeja de

colecta. Un cinismo profundamente arraigado y sumamente

valioso ¢s la apropiada y frecuente respuesta a todas las con-
tesiones de los hnes del poder; se expresa en ia (innipresente
preguinta: «,(Jué busca realmente?s»

Mucho menos apreciado es el grado en que la hnalidad del
poder es ¢l ejercicio del poder mismo (3). En todas las socie-

(5) «El individuo sano que obtiene poder, lo aman», doctor Harvey

Rich {psiccanalista de Washington, citado en e| New York Fimes del 9

I
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dades, desde las mads primitivas hasta las ostensiblemente
mas civilizadas, el ejercicio del poder es saboreado con intena
sidad. Refinados rituales de acatamienta ~—multitudes desbor-
aantes de admiracién, discursos aplaudidos, precedencia en
cenas y banquetes, un puesto en la caravana de automdviles,
acceso al reactor de la Compaiifa, el saludo militar— celebran
la posesién de poder. Estos rituales son altamente gratifican:
tes. Y también lo son, desde luego, los actos' de ejercicio, las
instrucciones a los subordinados, las érdenes militares, la co-
municacion de decisiones judiciales, la declaracién emitida al
final de la reunién cuando la persona que est4 a su frente dice:
«Bien, eso es lo que haremos.» Del contexto y del ejercicio del
poder deriva una sensacién de valia autoinducida: En ningin
otro aspecio de la existencia humana se halla la vanidad some-
tida a tanto riesgo; en palabras de William Hazlitt, «el amor
al poder es el amor a nosotros mismoss. De lo que se despreni'
de que el poder es perseguido no sélo por el servicio qué
presta a intereses personales, valores o percepciones sociales;
sino tarpbién por sf mismo, por las rgcompensas emocmnales
y materlales inherentes a su posesién v ejerciciq, '

Sin embargo, una cuestlc’)n de decencia basica impide admi-
tir demasiado abiertamente que et poder es deseado por sf
mismo. Se acepta que un individuo pueda buscar poder para
imponer a otros sus valores morales; o para prornover una vis
sién de la virtud social o para ganar dinero. Y, como se ha
apuntado, es permisible enmascarar una finalidad con otra: el

propio enriquecimiento puede ocultarse tras el servicio a la

comunidad, un sérdido designio politico tras una apasmnada
declaracién de entrega al -bien publico. Pero no es permisible

de noviembre de 1982. Bertrand de Jouvenel presenta la cuestibn mads
graficamente: <«El lider de cualquier grupo de hombres..., siente con
ello una ampliacién casi fisica de si mismo... El mando es la cumbre
de una montana. El aire que allf se respira es diferente, y las perspectie
vas que desde allf se divisan son diferentes de las que se ven desde el
valle de la obediencia.» (On Power: I'ts Nature and the History of Its
Growth [Nueva York: Viking Press, 1949], pag. 116.)
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buscar el poder simplemente por el extraordinario placer que
produce (6).

Sin embargo, aunque no puede confesarse la buisqueda del
poder por el poder, la realidad es, como siempre, parte de la
conciencia publica. Se describe frecuentemente a los politicos
como «hambrientos de poder», siendo la evidente implicaciéon
de ello que buscan el poder para satistacer un apetito. Unas
empresas absorben a otras, no para obtener mayores benefi
cios, sino para obtener el poder que entraiia la direccién de
una empresa mayor aun. También esto se admite. Los politicos
americanos —senadores, congresistas, funcionarios de gabine-
te y presidentes— sacrifican de ordinario riqueza, tiempo libre
y muchas otras cosas a los rigores de su cargo publico. Es evi-
dente que el ejercicio no especifico del poder y el acceso a sus
rituales constituyen parte de la razén que les induce a ello.
Quiza sélo para quienes asf son recompensados se hallan am-
pliamente ocultos los placeres del poder por el poder.

6

Una referencia al poder rara vez es natural; pocas palabras
hay que produzcan una reaccién tan admirativa o, frecuente-
mente, tan indignada. Un politico puede ser visto por unos
como un lider poderoso y, en consecuencia, eficaz; visto por
otros, es peligrosamente inhumano. El poder burocratico es
malo, pero los funcionarios publicos con poder para prestar un
servicio publico eficaz son muy buenos. El poder empresarial
es peligroso; también lo es, sin embargo, una empresa mal ad-
ministrada. En su ejercicio del poder, los sindicatos defienden
inexcusablemente los derechos de los trabajadores; percibidos
de otra manera, se hallan en profundo conflicto con ia liber-

(6) John F. Kennedy, hombre de una cierta candidez en sus e¢xpre-
siones publicas, estuvo a punto de hacerlo. «Me presento para presi-
dente —dijo— porque en eso es donde estd la accién.s Al hablar de
accion se estaba refiriendo al poder.
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tad de sus mivmbros v o<l bicnestar de los empresarios y el

publico en 2enerad,

Vlucho deparide, cvidentemente, del punto de vista, de las

ceacciones diferenciales gque surcen en aquéltos cuya sumision
se husca. El politico que consigue nna teforma hscal que uno
aprucha ha ctectuado an juicioso ejercicio del poder; para
quicnes Jdeben pagar, es v pucde ser arbitravio, incluso desme-
surado. La admiracion por el cjercicio del poder que suscita
Un nuevo aeropuerto no os compartida por las personas cuaya
propicdad linda con la pista de aterrizaje.

La reaccion al poder s tambidn, en importante medida, un
legado de su pasado. Hasta no hace mucho, los trabajadores
neeros de lus Estados Unidos v los siervos blancos de la Rusia
imperial cran forzados a someterse a la voluntad del capataz,
amo o terrateniente mediante la aplicacidn del latizo. Poder

significaba poder condigno de una especie particularmente do-
lorosa y sanvuinaria. El mundo ha tenido tambien miles de
anos de dura cxperiencia con la imposicion condigra tlevada a
cabo por la orvanizacion militar, experiencia que aan no ha
finalizado. Es esta historia la que le ha dado al peder su csea-
lotriante reputaciaon.

Ademas, como posteriormente veremos con detalle, vran
parte del ejercicio ded pader depende de un condicionamiento
social que trata Jde oculrarlo. Se ensena a los jovenes que, on
una democracta, todo el poder restde enc el pueblo. ¥ que en
un ststema e tibre copresa toda a autocidad descansa en el
conswmnidor soberano Cpric ODRpera A Lraves del iinpcr:;f;ﬂml (M-
canismao Jded iacrcado. e oculta ast of soder pablico e la or-
santzacion ., Jdel Pentagono, las tabricas de armas v otras ein-
orenas Vo tueisas de preesion, simdacmente oculto baio b
mistica del wercado v fa sobcranmm el consumidor esia el pos
der de Tas corporivnes para determinar o ntlair en los pres
{

cios y los Losios, part corromper o dominar g los ooliticos v

paca maniprdar s cespresta del consumidor, Peco ueda tinal

nente clavo ane tas oreanizaciones i biyen realimente on ol
t

LIV I ! .3 | L | ' . :
Gooterno, fo doblowan, vocan el ol pueblo) asus nocesidades
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voluatid, Yo oque Tas corporaciones no se oncuentran suoor-
dhelas b onercado; cn Tagar Je o, el imercado, que se supo-
cecdehe reoudactas, os, o cierra medida, nnoinstrumento en sus
innos para fijar fes crecios vy los benchicios. Al cutrar todo
stooon coantlicto con ol condicionamiento social, provoca in-
Bigaacion. Bl poder asi ocultado por el condicionamiento so-
ciab v tuego cevelado parece prolundamente Hegitimo.

sin cimbaryo, <l poder, zer se, no es objeto adecuado de in-
Jignaciton. B ejercicio del peder. 1a sumision Jde unos a la
volant id e oties, es faevitable on la sociedad moderna: sin 41
co0 sC cunsigie aosolutumente oada. Es un tema que debe abor-
Hdarse con mente oscéptica, pero a0 con mente que adolezca de
ancion en el mall k1 poder pucde ser socialmente inalizno; cs
ryabiien socirbiiente esencial (7). Debe formularse un juicio
wore b, pero no puede servir an juicio general que se aplique
«tedo ooder.

"! .": N 'I' lr Iy HE . | T A ._’1' v 2 - ---n" *- ."1
v B e e os wspeeros 0 HS ina veeeeitad ajal, Es

PR '...-." L P 1o P . . ‘l" r - . - i : . ' .’ R
v R T P R R P """’Lf‘.ll-" L) 1‘-1111-",”.1.CI. f ) i}’J';‘. er, =y :.gj.
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IV

LAS FUENTES DEL PODER

Person_alidad

Al Primer Ministro, una vez gue ha abandonado siu
puesto, se le considera con demasiada frecuencia que
no ha sido mids yue un pomposo retorico, v al general
star ¢jereito que 1o es stho el domesticado héroe de
una ctudad provinciana.

W. SoMcersET MAUGTIIAM
La Luna v los scis penigies

P, ey o . -2yt . =
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ciacion con el poder condigno; ¢n otro tiecmpo, los individuos
obtenian la sumision mecediante una superior tuerza fisica, es
decir, ta capacidad para infligir un castigo de naturaleza fisica
al recalcitrante o no contormista. Esta tradicional asociacion
continua teniendo una cierta resonancia en ¢l mundo moderno.
Sigue sicndo particularmente importante entre los nifios: en
todo grupo de jovenes se da un respeto natural hacia el mu-
chacho o, en ocasiones, muchacha tisicamente mas fuerte. El
que hace un uso excesivamente indiscriminado u ostensible de
csta tuente de imposicion condigna es celebrado y condenado
como maton. Se da por supuesto que, a medida que maduran y
se tornan presuntamente rnds civilizados, los nifdos van recu-
rriendo cada vez menos al poder condigno vy disminuye la im-
portancia de su tuente ¢n la personalidad.

La conexion entre las dos actitudes, sin embargo, continua
influyendo ¢n las actitudes. Se da por supuesto que lideres
mitica o historicamente importantes —Hércules, Pedro el Gran-
de, Charles de Gaulle— debieron parte de su poder a su fuerza
tisica o0 su corpulencia. Se habla de ellos como hguras domi-
rnantes. Napoledn fue extraordinario, en parte POr ser tan mes
nudo. En todas las sociedades modernas subsiste una tenden-
cla a respetar, esto es, a someterse en cierto modo, a la figura
alta o por otras causas impresionante. Ung aredisposicion en
tavor de los hombres altos, y en contra de los muyy bajos. con-
tinua siendo una de las pocas formas aceptables de discrimina-
clon en la comunidad maoderna, Uno habla de un hombrecillo
desagradable, ofensivo o repugnante, cargando el acento en el
diminutive; no se agrega una connotacion igualmente adversa
al aumentativa. |

Es sabido, sin embargo, que los mas celebrados en la His-
toria por su poder personal —Moisds, Contucio, Aristoteles,
Platon, Jesus, ¢l Profeta, Marx, Gandhi— debian pPoco o nada
a su tuerza fisica 0 a su recurso personal al poder condigno.
Cualidades menos evidentes les conferian la capacidad de do-
blegar duraderamente a millones o cientos de millones de per-
sonas a su voluntad. Naturalmente, no tardé en

requerirse
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algo mas que la sola personalidad; acudieron en su apoyo legis-
ladores, templos, escuelas, apdstoles, iglesias, mezquitas, la
Primera Internacional o el partido del Congreso. Organizacion
y una no insignificante cantidad de propiedad vinieron, asi, a
sostener y realizar, como fuentes de poder, a la personalidad
originaria. Pero no cabe dudar de la importancia inicial de
la personalidad para obtener creencia, y fue esta creencia

—poder condicionado— lo que en todos estos casos otorgéd
fuerza, impetu y crédito.

2

En la comunidad moderna esta conexion con el poder con-
dicionado se ha convertido en la asociacidn mas importante
de la personalidad. La personalidhdy efectiva obtiene sumisicy
mediante la persuasion..., cultivando la creencia. Cuales sean
los aspectos concretos de la personalidad que dan acceso al
podeY condicionado ggnsthitu_yfe una de las cuestiones mas dis-
cutidas de nuestro tiempo y, de hecho, de todos los tiempos (1).
De gran importancia en el pasado y cierta imnortancia tam-
bién en el presente ¢s la conviccion del individuo, efectivamep-
te transmitida a otros, de que se halla en comunicacién con
una fuer7a y una guia. sobyenaturales no accesibles al comun
de los _mortales, De ahi la serie de innumerabies lideres reli
g10s0s, como te 1bién de Juana de Arco, Felipe 11 y el general
Douglas MacArthur. A un nivel menos elevado, pueden ser ime

portantes los‘ret:uréﬁéd"mentrﬂcsl_la precision y la clagjidad de.
ideas, el atractivo personal, la apariencia de honradez, el hus-
mor',# [a solemnidad y muchas cosas mgs. Y también la capaci-
Jad de expresar ideas en términos convincentes, elocuentes,
repetitivog o de otro modo compulsivos.

Existen otras cualidades personales que dan acceso al po-

(1) Véase, por ejemplo, Max Weber y su concepto de la jefatura
carismatica. Reinhard Bendix, Max Weber: An [Intellectual Portrait
(Garden City, Nueva York: Doubleday, 1960), pags. 301 y sigs.
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der condicionado y que carecen de relacién estrecha con la
inteligencia o la expresion. Una certidumbre suprema en la
creencia y afirmacion del individuo es de fundamental impor-
tancia para obtener creencia y sumision en otros, y esta carac-

teristica personal no se halla necesariamente relacionada con

12 inteligencia. De hecho, puede que sea lo contrario. Caracte-
ristica basica de la politica econémica, exterior y militar, y
de gran parte de la politica comercial, es que la relacién entre
cualquier accion concreta y su resultado permanece en el me-
jor de los casos incierta, y muy frecuentemente desconocida.
Nadie puede decir con seguridad cual seri la consecuencia final
de un determinado incremento de los tipos de interés, de un
propuesto gesto de apoyo politico a algin Gobierno reinci-
dente, de una iniciativa militar o bélica minuciosamente prepa-
rada. O cuales seran los frutos de alguna maniobra comercial.
En estos casos, el poder —la sumisiéon a la voluntad— suele
pasar a los que son capaces de afirmar con mayor conviccién
lo desconocido. El poder no afluye al individuo que sabe, sino
al que. a menudo por estupidez, cree saber y puede persuadir
de ello a otros.

3

En todo comentario politico moderno existe la importante
tendencia a exagerar el papel de la personalidad en el ejercicio
del poder. Gran numero de factores se alian para provocar
este error; el primero es la eminencia histérica del gran lider.
Muchas de tales figuras, desde Moisés hasta Marx, Hitler, Sta-
lin, Winston Churchill y Franklin D. Roosevelt, poseyeron una
indiscutida capacidad para convertir o someter a otros a sus
fines. Sus personalidades les dieron variado acceso al poder
condigno, al compensatorio y al condicionado. Esos hombres,
y, como un eco suyo, muchas figuras de menor talla situadas
en puestos elevados, son altamente celebrados y admirados.
Lo cual debe atribuirse a la propiedad u organizacién que les

20
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rodea y que es otorgada a su personalidad.

[.a vanidad contribuye tambi¢n a la exageracion del papel
e la personalidad. Nada congratula tanto al gjecutivg empres-
sarial, el oresentador de televisign.aod politica coma cregr
que posee las cualidades de direccjon y jefatura que derivan
de la inteligencia, el encanto personal o una mantenids capagi-
dad retorica.... que posee un derecha. personal a mandar.
Y cuando ¢l lo cree, también lo creep otros,

Lo que puede denominarse el efecto sicofantico constituye
otra causa de realzamiento de la personalidad, como fuente
de poder. El individuo que dispone de acceso a los instrumen-
tos de poder ejerce una atraccion natural sobre los que desean
compartir su intluencia, vivir a su sombra. No seria correcto
decirle que su acceso al poder deriva de su dinero; no sirve a
los tines de la adulacion decir que ¢l poder pertenece en reali-
dad a la organizacién de la que torma parte. Asi, pues, se dice
—vy se le dice a él— que es su personalidad, sus cualidades de
lider, lo que le otorga su poder. También esto llegan a creerlo
¢l y otros.

Esta luego el tendmeno moderno de la personalidad sinté
tica o creada, de no escasa importancia. La personalidad, como
se ha apuntado, refleja una fase anterior y mds primitiva en
¢l ejercicio del poder; apela, asi, al arcaico instinto que con-
trola gran parte de los comentarios sobre cstas cuestiones. Es
también mas interesante que la organizacidn. Y, con mucha
mas tacilidad que la organizacion, atrae a los reporteros, co-
mentaristas de Television y otros que tratan acerca del zjerci-
cio del poder y que lo asocian con lo que habla, anda y es visto.
Como detalle altamente prdactico, las personas pueden conce-
der entrevistas y aparecer en la [elevision; las organizacio-
Hes, no.

La consccuencia es que las caracteristicas de la personali-
dad se atribuyen a los presidentes de organizaciones que pare-
cen apropiadus para ¢l poder cjercido, y «sta imagineria es
cultivada asidua y protesionalmente. Esa ¢s la finalidad prin-
cipal de gran parte de los esfuerzos de relaciones publicas.
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Miembros de Gobierno, otros funcionarios publicos y presi-
dentes de corporaciones constituyen ejemplos de la personali-
dad extensivamente sintetizada; periodistas y comentaristas
vulnerables son persuadidos de sus singulares cualidades per-
sonales, ya que son los sujetos mismos. Prueba de este fendme-
no se encuentra en lo que le sucede a un presidente de «General
Motors» 0 a un secretario de Defensa el dia en que se retira o
abandona el cargo. Separada de la organizacion, la personalidad
sintética se disuelve, y el individuo que habia tras ella desapa-
rece en la inocua oscuridad a que le destinaba su verdadera
personalidad (2).

Es propio de las ceremonias sociales habituales dramatizar
también el papel de la personalidad. En la capital moderna,
de la que Washington ¢s, sin duda, el caso extremo, gran parte
de las relaciones sociales se centran en quién esta ejerciendo po-
der..., quién esta imponiendo a otros sus fines. Y casi todo el
esfuerzo social consiste en trabar relacién con los que se
estima son poderosus. Esta atencion es muy apreciada por
quienes la reciben, y, en consecuencia, politicos, funcionarios
publicos, periodistas y otros cultivan un aspecto publico que
sugiere poder. En su atuendo, sus modales y su comporta-
miento general, presentan una estudiada apariencia de lideraz-
go y mando. Su conversacion recae frecuente y, a menudo, os-

tentosamente sobre como esta siendo impuesta a otros su vo-
luntad. El resultado suele ser muy convincente.

(2) Si bien una mayor apreciacion de la personalidad sintética
aumentaria sustancialmente nuestra comprension de las fuentes del po-
der, su existencia es ya percibida e¢n buena manera. No se desconoce
una referencia especifica a la personalidad sintdtica. O a la personalidad
plastica, que tiene la misma connotacion. La frecuente afirmacién de
que el presidente de una corporacion o de un organismo gubernamental
es «en realidad solo un hombre de la organizacion» reconoce el hecho de

que la personalidad del individuo es un derivativo del grupo a que
pertenece,
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A

Los rituales de la politica —mitines, actos publicos y aplau-
so— conducen también a una cirdonea concepcion de la per-
sonalidad como ftuente de poder. Esto ¢s lo que puede deno-
minarse el clecto histrionico. El urador politico habla regu-
larmente ante publicos que estan ya plenamente condicionados
en su creencila. Y ajusta su pensamiento y su expresion, a
menudo automaticamente, a lo que sabe que ¢s e¢sa creencia. El
aplauso subsiguiente es considerado entonces como una medi-
da de su influencia, de su poder. Se toman sus formidables ras-
gos personales —su personalidad— como la fuente de ese po-
der. En realidad, estd demostrando solo su aptitud para iden-
tificarse con la creencia condicionada de sus electores. Su po-
der es el del predicador que, interpretando correctamente los
nubarrones, procede a realizar rogativas por la lluvia.

Podrian citarse muchos ejemplos de este error. Uno de los
mas interesantes, tomado de la escena americana, fue William
Jennings Bryan, considerado por muchos como el orador mas

influyente de su época; se pensaba que sus enormes y sensibles
auditorios se doblegaban fuertemente a su voluntad. Su talen-

to, nada despreciable, consistia en atraer a los ya condiciona-
dos a sus mitines y decirles lo que querian oir. El aplauso vy
los asentimientos no procedian de los recién persuadidos, sino
de quienes se veian confirmados por €l en su propio y anterior
instinto de creencia.

La palabra lider, tal como se suele utilizar, ¢s ambigua vy
como tal debe ser considerada. El lider puede realizarse logran-
do la sumision de otros a sus fines. Pero, en la referencia coti-
diana, su destreza suele limitarse a identificarse a si mismo

con la voluntad condicionada de la multitud e identificar a
dsta sus propios hnes.

Plan de Capacitacion en Gestion - INTI




Estado y Servicio Publico — Enrique Martinez 2009

70 JOHIN KENNETH GALBRALT H

5

La relacton del orador compulsivo con su enfervorizado
publico, del candidato politico con sus cntusiastas votantes,
del evangelizador con su receptiva muchedumbre, no constitus-
¥y¢, pucs, un puro ejercicio de poder. Frecuenternente, es una
sumision del presunto lider a la voluntad —las creencias con-
dicionadas— de su yrupo. Tambidn esto eg reconocido; aqui,
como en otras partes, existe un sentido popular de 1a verdad
v la realidad intimas. El politico cuya principal habilidad con-
stste on tdentiticarse a si mismo con Ia gente, a diferencia del

que tiene la capacidad de persuadir vy mandar, es considerado
un demagouo. Se describe su actuacion como «halagar a la
pleber». Estas alusiones peyorativas analizan correctamente
s relacion con el poder: su personalidad tiene g apariencia,
pero no la realidad de una tuente de poder.

No obstunte, no se puede desechar por completo al tndividuo
(que acomoda sus concepceiones a las creencias y aspiraciones de
la multitud. Ni tampoco a la personalidad como fuente de po-
ders En el caso mas trecuente se halla implicado un contrato.
Un lider en perspectiva que posee las necesarias caracteristicas
y cualidades personales reconoce la voluntad del grupo rele-
vante y sc identilica con ¢l Pero, por ¢l hecho de hacerlo, su
SIUPO consiente, en alpunas materias, en aceptar s

volun-
s ED dice aosus seguidores, como se les Hama, Lo que su

Dropio condictonmnicnto les ha dicho que deben creer o les
interesa creer. BElios, a suovez, aceptan csa expresion de sy

creencia vole stguen en las variaciones, on particular por lo que

bran de darle plasmacion prac-
Hea. Una persona de verdaslero poder os la que. como parte
aeoeste trato, ¢s capaz o Jde ohitener aceptacion de concepciones
portantes suvas, Una persona de escaso

e refiere 1 los medios que ha

poder se ajusta plena
voeschisivaticnte a las creconcias Jde Ta multitud. Martin Luther
Sing, Jr,conociay cxprosaba fo gie s vripo deseaba, pero le
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guiaba extensivamente ¢n la accién que lograba la realizacion
de esos fines. Y lo mismo hacia Franklin D. Roosevelt. Y otros.
El grado de poder de un lider puede juzgarse por su capacidad
para convencer a sus seguidores a aceptar las soluciones que

¢] propone para sus problemas, el camino que ¢l traza para
lograr sus objetivos.

6

Inevitablemente, cuando una personalidad entra en intima
asociacion con su grupo se desarrolla una estructura. El poli-
tico llega a tener lo que se denomina una organizacién 0. si la
estructurs parece notablemente Arme, una maquinaria. El -
der sindical eficaz consigue un sindicato fuerte; el hombre de
negocios capacitado, una empresa bien dirigida; el lider reli-
gioso, una iglesia y una congregacidén. La personalidad busca
uniformemente el refuerzo de una organizacién.

Aumenta también su poder comprando sumisién, cosa no
desconocida para el polftico, histéricamente importante en el
papel del liderato religioso y fundamental para el poder del
ciecutivo empresarial. Por. consiguiente, consideraremos ahora
el papel de la propiedad, la fuente de ese pago. Después, exa-

minaremos la organizacion, la tercera y, en el mundo moaerno,
trascendental fuente de poder.

i
LN
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v
LAS FUENTES DEL PODER

Propiedad

Yo diria que la explotacion era la cuestidn crue
ctal... Por explotacion entiéndase propiedad y se ten-
drd el cuadro completo. Primero, el explotador abru-
ma al esclavo asalariado con su superior riqueza, luego
le lava el cerebro haciéndole creer que la bisqueda de
propiedad es un motivo vdlido para triturarlo. De esa
forma, le tiene doblemente atrapado.

JoHUN LB CARRE
La chica del tambar

Plan de Capacitacién en Gestién - INTI




Estado y Servicio Publico — Enrique Martinez 2009

De las tres fuentes de poder, la propiedad es aparentemente
la mas directa. Su posesion da acceso al ejercicio mas comun
del poder, que ¢s doblegar la voluntad de nura persona mediante
'a compra directa. El patrono doblega asf a los obreros a sus
fines; el rico, a su chofer; el grupo de interés especial, a sus
politicos; ¢l libertino, a su amante. La asociacidn entre propie-
dad y poder compensatorio es tan sencilla y directa que en
el pasado fue considerada omnicomprensiva. Para los socialis-
tas, la propiedad era, y en cierta medida sigue siendo, no sélo
la fuente decisiva de poder, sino también la unica, ¢l teguimen-
0 que une y sostiene al sistema capitalista. Mientras permas
nezca en manos privadas, nadie mds puede poscer el poder.
<La teoria.de los comunistas puede resumirse en la frase: Abo-
licion de la propiedad privada» (1). Adolt Berle, que a todo ‘o
largo de su vida se ocupo de la naturaleza del poder mas qde
ningin otro escritor americano, centrd perceptivamente su
atencidon en la torma e¢n que, en fa gran corporacién moderna,
cs la direccion la gque emerge como poseedora Jdecisiva del

(1) Karl Marx y Friedrich Engels, =l manifiesto conngitsta
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poder, mas que los duefios de la propiedad, esto es, los accio-
nistas. Consideraba correctamente que esto se hallaba en fran-
co contraste con la creencia aceptada. Titulé uno de sus di-
versos libros sobre el tema Power Without Property [Poder sin
propiedad] (2). Toda exploracion del uso inadecuado del poder
se vuelve automaticamente hacia el mal uso del dinero, es de-
cir, la propiedad..., hacia el soborno de legisladores, funciona-
rios publicos o Gobiernos extranjeros o la corrupciéon pasiva
ante los contratistas. |

En la politica, especialmente en la izquierda, pero asimismo
en cierta medida en la derecha, existe todavia una manifesta-
cion de firme y directo acuerdo para admitir y recalcar el po-
der decisivo que va unido a la propiedad. ;Qué otra cosa
puede ser tan importante? En 1980, en los Estados Unidos, un
congresista detenido en las llamadas batidas de Abscam por
aceptar un soborno resumio una concepcion comun de la re-
compensa compensatoria derivada de la propiedad como opues-
ta a la persuasién derivada de la personalidad o el condicio-
namiento social: «El dinero habla —dijo—, pero la basura
anda.»

De hecho, como hemos visto, la propiedad es sélo una de
las tres fuentes de poder, y en los ultimos tiempos su importan-
cia ha ido disminuyendo en relaciéon con la organizacion. El
poder de la irma comercial y del Estado, que e¢n otro tiempo
emanaba de la propiedad —de los recursos financieros—, pro-
cede ahora de la asociacion estructurada de individuos, de la
burocracia. El acceso Jde la propiedad a los instrumentos de
poder ha ido disminuyendo también. En otro tiempo tenia
poder condigno para lograr la sumisidn; la propiedad privada-
mente poseida concedfa el derecho a castigar a esclavos, sir-
vientes o siervos y permitia el recurso a la autoridad publica
para vencer la resistencia del trabajador. Esto ya no es apro-
bado ni sancionado. En la vida politica, la compra directa de

(2) Subtitulandolo A New Development in American Political Eco-
nomy [ Una nueva evolucidn en la cconomia politica americanal. (Nueva
York: Harcourt, Brace, 1959.)
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sumision se encuentra tambi¢n en decadencia. Su importancia
moderna en los asuntos publicos, que no es despreciable, deri-
va del acceso que los recursos pecuniarios dan a la persua-
sién..., al poder condicionado. El hombre moderno que posee
riqueza no utiliza ya su dinero para comprar votos; lo aporta
para la compra de publicidad en Television y espera conseguir
asi una sumision condicionada a su voluntad politica.

2

Ciertamente, la propiedad ha otorgado siempre un determi-
nado grado de acceso a la creencia condicionada. En tiempos
pasados, particularmente en los altimos afos del siglo X1x, era
tan grande el prestigio de la propiedad que concedia poder a
su poseedor sin necesidad de ninguna compensacion real. Lo
que el hombre rico decia o creia atraia la creencia de otros
como algo perfectamente natural. Era tal la buena fama de
los ricos, en expresion de Thorstein Veblen, que tenia acceso
automatico al poder compensatorio y al condicionado.

Asi, el pensamiento social de John D. Rockefeller no era,
de hecho, mas perceptivo que el de un estudiante universita-
rio de primer curso y rendimiento académico modesto. Pero,
al proceder del hombre reputadamente mas rico de los Estados
Unidos, atraia una gran atencién. En consecuencia, sus ideas
sobre la bondad de la riqueza, sobre la austeridad y sobre la
mejora de la raza mediante el darvinismo social y la eutanasia
social de los pobres (y, por lo tanto, débiles) ejercian notoria
influencia. Otro tanto cabe decir de J. P. Morgan. Su afirmacién
ante un comité del Congreso de que, al prestar dinero, el carac-
ter es mas importante que los bienes, fue objeto de amplia
publicidad, recordada durante mucho tiempo y, parece pro-
bable, bastante creida. Legisladores y otras personas aproba-
ban los proyectos de Rockefeller y Morgan, a menudo sin con-
sideracidn inmediata de la compensacion. Lo que los ricos que-
rian, apoyado como estaba por su propiedad, era justo.

29
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Hoy en dia, subsiste por parte de los hombres poseedores
de riquezas ¢l sentimiento de que sus opiniones sobre politica,
cconomia y comportamiento personal o decoro deben ser to-
nadas seriamente por causa de su riqueza y de la precedencia
1sociada. Pocas personas se sienten, pues, afligidas cuando
son ignoradas o sometidas a las opiniones indecorosamente
¢xpresadas de alguien cuyo derecho a hablar no se halla res-
paldado por los caudales y bienes necesarios.

Sin embargo, la riqueza per se ya no concede acceso auto-
matico al puder condicionado. El hombre rico que pretende
ahora esa intluencia contrata a una empresa de relaciones pu-
blicas para que gane a otros a sus creencias (3). O aporta fon-
dos a un politico o un comité de accién politica que refleje
sus opiniones. O entra ¢l mismo en la politica y utiliza su pro-
ptedad no para comprar votos, sino para persuadir a los vo-
tantes. El condicionamiento social asi comprado es la mani-

testacidn actual mas visible del poder derivado de la propie-
Jdad.

3

No ocurria asi e¢n el pasado. En las primitivas comunida-
des industriales, cuyo caso clasico es la ciudad fabril norteame-
ricana, la sumision a los hnes del patrén era comprada en cir-
cunstancias en las que las alternativas a tal sumisidén eran
mmexistentes o sumamente desagradables. En combinacion con
ia personalidad sanguinaria del duefio, la propiedad daba ac-
ceso al poder condigno a través del gobierno local y de la
Policia. Y, a traves de los periodicos locales, islesias y otros
medios de expresion publica, daba acceso también 3l poder
condictonado.

Este poder no deriva ya de la propiedad. Ahora se observan

(3)  Rockefeller ncabd sucumbiendo a esta necesidad y contratd al

ponero e la publicidad, Ivy Lee, para que afadiese condicionamiento
ovial expifcito al implicitamente asociado a su propiedad.
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actitudes maéas civilizadas que frenan el acceso al poder con-
digno. Es el caso del sindicato (4). El pago directo de los poli-
ticos entré en conflicto con la ética, mas elevada, de la época...,
el congresista o gobernador demasiado evidentemente compra-
do desmerecia en la estima publica. °

Mas importante fue el aumento de riqueza y su expresién
en el moderno Estado de bienestar. El poder compensatorio
requeria que hubiese pocas o ninguna fuente de ingreso distin.
tas del duefio de la propiedad; con la riqueza llegaron mayores
oportunidades de empleo. La renta que se eleva por encima
del nivel de mera subsistencia es también una fuerza liberado-
ra. El trabajo ya no viene impuesto, o asf impuesto, por la
pura necesidad. Y, como se ha hecho notar anteriormente, el
subsidio de desempleo, las prestaciones de Seguridad Social,
los servicios médicos y los fondos de pensiones conducen, de
manera similar, a una relajacién de las coacciones del poder
compensatorio y, por ello, a una menor importancia de su fuen.
te en la propiedad. Una de las curiosidades de muchos comen-
tarios sociales es el hecho de que esas medidas de seguridad
social suelen verse como limitaciones a la libertad..., la liber.
tad presumiblemente inherente al sistema de libre empresa. Se
menciona menos la via de salida que proporcionan para escapar
al poder compensatorio, en otro tiempo asociado de forma com-
pulsiva con la propiedad.

Pero la decadencia del poder derivado de la propiedad, como
también del derivado de la persanalidad, debe atribuirse, sobre
todo, al auge de la organizacion. Esto es cierto en el Estado; en
él, tanto el poder que procede de la riqueza como el poder que
procede de la personalidad han cedido ampliamente ante el que
deriva de la organizacion (5). Entra dentro de la dialéctica del

(4) La dialéctica del poder —su tendencia a provocar un opuesto y
equilibrador ejercicio de poder— es examinada en los capitulos VIII
y IX.

(3) En 1917, Vladimir Ilich Lenin ocupé el puesto de suprema auto-
ridad en lo que habfa sido la Rusia imperial. Fundamental para su afir-
macion de poder fue la supresion de la propiedad privada como fuente.
A su muerte, ocurrida siete afios después, habia visto -~y hecho notar—
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poder el hecho de que ésta, a su vez, ha dado lugar a la resisten-
cia, antipatia e ira contenidas en las habituales referencias a la
burocracia gubernamental Una organizacion —el vasto aparato
adininistrativo— ha remplazado ahora también a la propiedad
(y a la personalidad) como centro tinal de poder en la gran
cmpresa moderna.

La familia Rocketeller es una metatora de este cambio. De
los cuatro nietos Rockefeller que sobrevivieron a los afilos hna-
les de la década de los setenta, dos —John D., III, y Lauran-
ce— destacaron principalmente por su riqueza y su filantropia.
Dos —Nelson y David— estuvieron relacionados con masivas
organizaciones publicas y privadas..., el Estado de Nueva York,
el Gobierno de lus Estados Unidos y el «Chase Manhattan
Bank». Los hermanos cuya asociacion se cefiia a la propiedad
cran acolitos personales poco conocidos y separados de la co-
munidad hlantrépica profesional de Nueva York. Los dos que
cstaban asociados con la organizacién eran ampliamente cono-
cidos e indudablemente intluyentes, esto es, poderosos. Cuan-
do fue interrogado por el Congreso para el puesto de vicepresi-
Jdente, Nelson Rockefeller tuvo que detender largamente su
practica de utilizar su riqueza para decompensar y asegurar asi
la lealtad —en €l sentido de sumision a sus hnes— de diversos
subaordinados politicos. En el siglo pasado, esa compra de
acolitos habria sido pura rutina en la politica de los Estados
Unidos, pero en la época en que Rocketeller comparecié ante
¢l comité del Congreso se habia convertido en un abuso de po-
der, aungue de escasa importancia.

No obstante, debe conservarse un sentido de perspectiva.
[La propiedad no es actualmente una tuente de poder absolu
lamente importante, pero ¢so no quiere decir que carezca de
importancia. Por medio del poder compensatorio, obtiene la
sumision diaria de las vidas 'aborales de millones de personas.

la existencia y posterior ascension de otra fuente de poder, la de la
cnorme burocracia que precitsaba ¢l Estado soclalista. La propiedad
privada habia Jejado paso a la urganizacion como fuente de poder.
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Y ayuda a obtener el esfuerzo, asf como la creencia, de quie-
nes dirigen las grandes empresas econdmicas. Ya se ha puesto
de relieve su evidente conexiéon con la compra de poder con-
dicionado. Tanto en la sumision directa que compra a civiles
y militares como en el masivo apoyo que recibe de la industria
de armamento, desempefia un importante papel en la mas
intimidante de las modernas manifestaciones de poder, la de
la institucién militar. Nadie piense aue, por haber cedido su
puesto a la organizacién como fuente principal de poder,
deba ser en absoluto ignorada la propiedad.
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Organizacion |
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La organizaciodn, la tercera de las fuentes del poder, existe
normalmente en asociacién con la propiedad y, en mayor o
menor medida, con la personalidad. Es, sin embargo, mas im-
portante que cualquiera de las dos, y en los tiempos modernos
va siéndolo cada vez mas. «Ninguna categoria colectiva, nin-
guna clase, ningin grupo de ninguna especie, ejerce ni puede
utilizar en sf y por sf misma el poder. Debe hallarse presente
otro factor: el de la organizacién» (1). Algunos autores, entre
ellos Charles E. Lindblom, sostienen que la organizacién, in-
cluida la manifestada en el gobierno, es la fuente ultima de
todo poder (2). Es decir, que la propiedad y la personalidad
solo son relevantes con el apoyo de la organizacién. Sin em-
bargo, se encuentran en una muy variable combinacién con
ella, por universal que pueda ser la organizacién. Solamente se

(1) Adolf A. Berle, Jr.,, Power (Nueva York: Harcourt, Brace and
World, 1969), pag. 63.

(2) «Creen algunos que la riqueza o la propiedad constituyen la
fuente basica del pouder. Pero la propiedad es una forma de autoridad
creada por el Gobierno.» Charles E. Lindblom, Politics und Markets: The
H;orlcg;s Political-Economic Systems (Nueva York: Basic Books, 1977),
pag. <0,
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comprende ¢l efecto de la combinacidn de las fuentes de poder
cuando se ven primero sus clementos constitutivos.

2

La dehnicion que el diccivnario da de la organizacion —«un
o e L e ettty

determinado mimero de personas o grupos. .. idos para al-
oun _fin o_trabajo»— cxpresa su caracter esencial. Los partici-
pantes se han sometido, en un zrado u otro, a los hnes de la
organizacion para ¢l logro de algin objetivo comin, que en-
trafia normalmente el lograr la sumisién de personas o grupos
externos a la oreanizacion. Sin cmbargo, la palabra, tal como
es usada, encubre una extraovdinaria diversidad en lo que se
refiere a la asociacion y al grado de sumision interna y externa

relevante. Asi, un ¢jército ¢s una organizacion; posee una fuer-
te estructura interna que otorga a cada hombre su puesto y
autoridad adecuados; exige un elevado nivel de obediencia —de
sumision— a sus miembros. Y, externamente, a aquellos a
quienes recluta, intimida, o vence y subyuga., |

Un partido politico norteamericano ¢s también una orga-
nizacion. En ¢l se halla en gran medida ausente la estructura
interna; y también cualquier sumision apreciable de sus miem-
bros a los fines de la organizacion. El individuo que acomoda
su creencia o expresion a lo que cree que sera la voluntad del
partido pucde, en efecto, ser celebrado como un afiliado fiel,
pero igualmente puede ser {lamado esclavo del partido. La su-
(ision externa que, como organizacion, obtiene el partido es
crratica y a menudo superticial.

Una corporacion es una organizacion. Impone un alto nivel
de sumision interna, pero, en comparacion con un partido
politico, sobre una gama mas reducida de cuestiones, de ma-
nera principal, aunque no cxclusiva, sobre las actividades re-
lacionadas con la produccion y venta de mercancias y servi-
cios. Busca la sumision externa en la forma de compra y uso
de esas mercancias y servicios por parte de los clientes, Y bus-
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ca la surnision del Estado a sus fines.

El Gobierno es una organizacion. Impone sumisidén interna
a sus miembros de maneras muy diversas y para muy diver-
sos hines externos. En cuestiones militares, la sumisién interna
de los miembros de la organizacién es sumamente amplia: no
se tolera la indisciplina. Como se ha apuntado, la sumisién
externa, cuando es buscada —cuando se aplica la fuerza mili-
tar—, es igualmente amplia. En otras 4areas de gobierno, la su-
mision interna a los fines de la organizacién es mucho menor;
se da por supuesta una cierta autoexpresion amistosa. Y la su-
misiéon externa —cumplimiento de las leyes de trifico, de las
leyes contra el hurto en tiendas o el arrojar basura a las ca-
lles— es relativamente leve.

Son tan diversos los participantes, los fines y el grado de
sumisién abarcados por la palabra organizacion que la primera
reaccion es preguntarse qué sentido puede extraerse del tema.
De hecho, la idea de organizacién se pliega a reglas sorprenden-
temente amplias y consistentes. La organizacién puede tener
acceso al poder condigno; en su normal asociacién con la pro-
piedad, tiene acceso al poder compensatorio; de manera pre-
dominante, y especialmente en su forma moderna, la organiza-
cién tiene acceso al poder condicionado. De hecho, casi todas

las organizaciones nacen para el ejercicio del poder condicio-

nado. q
Hay tres caracteristicas mis de la organizacién como fuen-
te de poder. La primera es su simetrja bimodal: obtiene su- @ g
mision a sus fines fuera de la organizacién sélo cuando obtiene
sumision dentro. La fuerza v 13 seguridad de su poder externg }
dependen de la profundidad y certeza de la sumisién interna.
Nada sorprendentemente, el poder de una organizacién de-
pende también de su asociacién con las otras fuentes de poder
—cuestion sobre la que volveré— y de su acceso a los instru-
mentos de imposicién. Una organizacién es fuerte cuando tiene
acceso efectivo a cada uno de esos instrumentos —castigo con-
digno, compensacion y condicionamiento~—, y débil cuando ese
acceso es menos efectivo o es inexistente. ~
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Existe, por altimo, nna relacidén entre el poder de una orga-
nizacién y el namero y diversidad de los fines para los cuales
se busca sumision. Cun la notable excepcidn del Estado, cuanto
mas diversos sean los fines en los que una organizacion busca
imponer su puder, mayor serd su debilidad para obtener su-
mision a cualquicra de ellos.

En el presente capitulo v en el préximo examinaré estos

L 4

principios clarihcadores y su aplicacion.

3

[a simetria bimodal de la organizacién es su caracteristica
mas evidente, inds importante y, curiosamente, una de las que
con mas frecuencia se pasa por alto. Como se ha indicado, ¢l in-
dividuo se somete a los hnes comunes de la organizacion, y de
este ejercicio interno del poder deriva la capacidad de la or-
ganizaciéon para imponer externamente su voluntad. Una cosa
depende de la otra. Esta es la caracteristica invariable de todo
cjercicio de poder :‘Jrganizaao.

El sindicato ilustra esta cuestién. Sus miembros, cuales.
quiera que sean sus preferencias individuales o sus planes
personales, aceptan sus objetivos con respecto a salarios, con-
diciones de trabajo y otros beneficios. Y, con independencia
de sus necesidades o descos, abandonan ¢l trabajo y se privan
del salario en el caso de una huelga. De esta sumision interna
depende ¢l poder externo del sindicato, su capacidad para lo-
srar la sumision del patrono o, en ocasiones, del Gobierno.
Si la solidaridad sindical, sindénimo de disciplina interna o
sumision, cs elevada, entonces son grandes las probabilidades
de conseguir satisfaccion a las demandas del sindicato o de
culminar con ¢xito una accion de huelsa. El poder es etectiva-
mente ejercitado. Si entre sus miembros abundan los esquiro-
les 0 los que de otro modo se muestran reacios o recalcitran-
tes, la probabilidad de ¢xito es menor. Asi, pues, el poder ex-
terno deriva del poder interno. Los nada agradables términos
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por los que se conoce a los recalcitrantes sugieren la impor-
tancia que se concede a la disciplina interna.

Lo misme que ocurre e¢n el sindicato ocurre en toda orga-
nizacion. Un Ejército severamente disciplinado —en el que
¢xiste una fuerte sumisidn interna— posee poder externo y es
¢hcaz contra su enemigo. El que carece de tal disciplina, carece
de poder externo y no es eticaz. En los siglos xviir y xix, el mi-
nusculo Ejército britanico y el Ejército indio mandado por
britanicos obtenian victoria tras victoria a medida que los in-
gleses avanzaban hacia ¢l Norte y el Oeste desde Madras vy
Calcuta, invariablemente contra fuerzas muy superiores en nu-
mero y, a veces, también en potencia artillera. Aunque sufrie-
ron reveses, nunca se tratd de una derrota definitiva. Las fuer-
zas britanicas poseian una fuerte organizacion interna, de la
que procedia su poder externo. La sumision del soldado indi-
vidual a los fines del Ejército se extendia a una plena acepta-
cion de la idea de la muerte si era precisa. Los soldados de los
principes indios a que aquéllos se enfrentaban no efectuaban
una sumision similar y tenian mucho mas en cuenta el peligro
personal. Siendo ejercitado mucho menos rigurosamente el
poder interno, el poder externo era, por consiguiente, menor.

Existen muchos otros ejemplos. La empresa moderna de-
pende para su efectividad en la produccion y venta de su pro-
ducto —esto es, su capacidad para obtener sumision externa—
de la calidad de su organizacidn interna, o sea, de la extensidon
v profundidad de la simisiéon de sus empleados. Esto no es
totalmente perentorio en los niveles mas bajos de la empresa;
en cllos se puede obtener una sumision suficiente mediante el
cjercicio rutinario del poder compensatorio. (Cabe, ciertamen-
te, aludir a la importancia de una elevada moral, es decir, de
poder condicionado, entre los obreros; en los ultimos tiempos,
por ejemplo, se ha hecho gran hincapié en ello para explicar el
éxito industrial japonés.) La situacién experimenta un acusado
cambio cuando se asciende hacia los niveles ejecutivos superio-
res. Alli es esencial una plena subordinacion a los fines de la
empresa. Resultan inimaginables una expresion o una accidn
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que se encuentren en conflicto con los fines empresariales.
Ningun alto ejecutivo osaria afirmar que los cigarrillos fabri-
cados por su Compania producen céncer, que sus automoviles
son inseguros, que sus productos farmacéuticos son meédica-
mente sospechosos. O que alguna iniciativa politica instada por
la Compaiiia —mejora de los margenes de depreciacién o re-
duccion de la competencia extranjera— se halla en conflicto
con el interés publico. De esta disciplina interna, como en el
caso del Ejército britanico en la India, depende el poder ex-
terno. Se perciben clevados sueldos por esa sumisién, pero

serfa equivocado sugerir que constituyen el factor decisivo.
La fe en los fines de la_empresa —poder condicionado— es

casi con toda seguridad, mas importante.

o

Por tratarse de poder condicionado, no hiere ni ofende al
individuo sometido a ¢l, que a menudo ni siquiera advierte su
existencia. Pocas personas hay que se sometan tan voluntaria

y completamente al poder de la organizacién con tan poca

conciencia de sumisién como el moderno ejecutivo empresarial.
Al no ser un acto consciente, no resulta humillante ni doloroso.
Como la sumision del soldado de Tolstoi a la regla del regi-
miento, puede constituir un bien acogido alivio a los rigores
del pensamiento y la decision personales. La creencia y la ne-
cesidad de la empresa estan alli para ser aceptadas (3).

4

La relacién entre las expresiones interna y externa del po-
der dentro de la organizacién puede observarse en la buro-

(3) Aunque ello no deja de plantear conflictos a los implicados.
Véase al respecto el revelador capitulo «The Executive Ego» en el
cldsico estudio de William H. Whyte, Jr., The Organization Man (Nugva
York: Simon and Schuster, 1956), pags. 150-156. Whyte cita las s_igmez?-
tes palabras de un ¢jecutivo: «Hace poco, publicamos un anuncio soli-
citando ingenieros que “se ajusten a nuestras normas de trabajo”. Al-
guien cometié un desliz en eso, y vino a decir lo que reaimente se
desea en nuestra organizacién.» Otro ejecutivo l¢ dijo mas sucintamen-
te: «“Cuanto mas subes, menos puedes permitirte aferrarte a un solo
lugar”», Whyte, pag. 155.

pore!
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cracia publica, las asociaciones profesionales, el deporte orga-

nizado y ¢l crimen organizado. Nada debilita tanto el poder
externo_de un organismo publico —en los Estados Unidos, el

Pentagono o el Departamento de Estado, por ejemplo— como
la indisciplinada expresion desde su interior untos de vista
discrepantes. De ahi la constante lucha por suprimir esa dis-
crepancia. Nada socava tanto ¢l poder de los médicos sobre sus
pacientes como la destemplada critica a un doctor realizada
por otro. De ahi el cédigo profesional que prohibe esa critica.
Vemos aqui de nuevo las normas internas de conducta que pro-
tegen el ejercicio externo del poder. El trabajo de equipo, una
sumision plenamente condicionada al poder de la organiza-
cion, constituye la esencia del ¢xito en el deporte organiza-
do (4). Y lo mismo ocurre con ¢l crimen organizado. Ninguna
banda criminal puede tolerar la cooperacién abierta o encu-
bierta con la Policia de ninguno de sus miembros. Previsible-
mente, una tal infraccién de la disciplina interna —de la acep-
tacion de los fines de la organizacion— suscita una respuesta
condigna enérgica, y generalmente mortal. Cuando se perciben,
se aprecia que los principios que rigen el poder organizado lo
penetran todo.

Y los mismos principios rigen el ejercicio del poder politi-
co. El poder externo de un partido politico norteamericano,

(4) Una interesante y también reveladora metafora sobre las fuen-
tes e instrumentos de poder viene constituida por el equipo atlético, el
cquipo de rugby profesional norteamericano, por ejemplo. En ¢l exa-
men de este deporte se halla implicito el hecho de que en €] se desplie-
Zan todas las fuentes y los instrumentos de poder, y se acepta que el
¢xito depende de la efectividad de su uso. Las fuentes son: personalidad
(la de los entrenadores y de los jugadores mas espectaculares o efica-
c¢s), propiedad (se precisan recursos procedentes de mis de un pueblo
para mantener a un equipo importante) y, sobre todo, la organizacion
altamente sofisticada que engloba a los jugadores y entrenadores. Los
instrumentos de imposicién son la amenaza de rechazo condigno de
companeros de equipo, entrenador y comunidad: el sueldo, o poder
compensatorio, que los jugadores distan mucho de despreciar; y, muy
cn especial, el intenso entrenamiento o condicionamiento en la voluntad
de ganar del equipo. El equipo que con mas fuerza combine todos es-
tos clementos de poder vencera; obtendra la sumisidn del equipo con-
trario. Igual que ¢n el deporte ocurre ¢n la vida. N
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su capacidad para obtener sumisién mas alld de sus miembros,
es minimo porque no existe disciplina interna o sumisién. E]
principio se extiende al ejercicio del poder por parte de los
Gobiernos. Durante el siglo pasado y hasta mediados de] ac
tual, el Estado prusiano, que se convertiria en el aleman, tuvo
un tormidable poder externo. Ello era debido a que la idea
prusiana requeria una total sumisidn interna del individug a.
los fines del Estado, incluidas sus empresas militares. E} poder
externo de los Estados Unidos en la Segunda Guerra Mundial
—su capacidad para imponer sus fines a sus aliados y a los
alemanes y los japoneses— fue la contrapartida de una fuerte
sumisién interna al designio nacional. Existié mucho menos
poder contra un enemigo infinitamente débil en Vietnam por:
que en ese contlicto no hubo —afortunadamente, puede decir.
se— ninguna sumisidn similar. No podia desarrollarse poder
interno en el contexto de lo que se percibia como un impru-
dente o vano ejercicio de poder externo, y viceversa.

5

As{f como la recompensa compensatoria presenta una aso--
ciacion natural con la propiedad como fuente de poder, asf-
también el condicionamiento social presenta una asociacién
fundamental con la organizacién. De tal modo se da por SUs

Mi se la menciona ni, incluso; -
se la reconoce. El individuo o grupo que busca el pader. se
organiza vy, luego, recurre automaticamente a la persuasién.
Primero, se convoca una reunién, cuya finalidad no expresada
es consolidar la creencia dentro de la organizacién..., obtener'
una unidad maxima de poder interno. Logrado esto, se lanza
un programa publicitario o educativo externo.

La simetria existente en la organizacién entre ejercicios
externo e interno del poder se extiende a los instrumentos de

imposicion. Cuando el poder externo descansa principalmente-
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en el condicionamiento, también lo hace el poder interno. Y vi-
ceversa. Lo mismo ocurre con el poder condigno y el compen-
satorio: cuando son usados externamente, lo seran interna-

mente, Y también viceversa.

Al tratar del poder condicionado, se da por supuesto que
los miembros de un grupo politico, religioso o de otro tipo
deben hallarse fuerte y uniformemente persuadidos de sus
fines para poder ser eficaces propagandistas de esos fines ex-
ternamente. Por eso, también, es por lo que la historia de las
expresiones altamente organizadas de poder —las de la Igle-
sia, el Partido Comunista, incluso el aparato politico munick
pal— es en tan amplia medida una crénica de los esfuerzos
por aplastar la herejia. El extrafio que no se somete puede ser
vilipendiado, pero, de ordinario, suscita menos antipatia e ira
y provoca menos atencién diversamente persuasiva que el di-
sidente del interior.

De ahi se desprende que las organizaciones fuertes precisan
el cuidadoso condicionamiento interno de sus miembros para
un maximo efecto externo. El nuevo recluta de los servicios
armados o de la Central Intelligence Agency (CIA) es objeto de
profunda y detenida instruccién en los fines de su organizacion.
Se denomina a esto adoctrinamiento, término que expresa sin
ambages la finalidad de obtener la creencia. Sélo cuando esta
creencia estd asegurada se considera al individuo cualificado
para promover los fines externos de la organizacién. En las
referencias mas habituales, se dice que el funcionario u oficial
eficaz o bueno es el que cree en lo que esta haciendo, el que
cree en su organizacién. El penoso trato dispensado al disiden-
te que rompe con la creencia condicionada —el rebelde del
Pentigono, el funcionario excesivamente independiente del De-
partamento de Estado, el reincidente de la CIA— corrobora la
cuestion.

En su asociacién normal con la propiedad, la organizacién
tiene acceso al poder compensatorio, asf como, en ocasiones,
también al poder condigno. La empresa comercial obtiene bue-
na parte de su poder externo a través de medios compensato-

-—_r.
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rios, ofreciendo al publico algo que merece entregar dinero a
cambio. Ese dinero, a su vez, compra el esfuerzo y aumenta
el poder compensatorio sobre quienes sirven a la empresa.
Anuncia y comercializa también los productos de la organiza-
cién. Es decir, la organizacion utiliza también el poder condi-
cionado: cultiva la creencia en los méritos de sus productos o
servicios aparte de su precio..., aparte de la ventaja compen-
satoria que implica su compra. Se considera excelente que las
personas dedicadas a anunciar y vender un producto crean
también en él. Otra vez la simetria, aunque no es universal;
suele decirse, con cierta sorpresa, que un individuo «se cree
su propia publicidads.

La simetria, finalmente, se extiende al poder condigno. Como
va se ha indicado, una fuerza militar impone su voluntad al
enemigo por medios condignos, por la amenaza o la realidad
de un castigo notablemente sanguinario y doloroso. Obtiene
sumisién interna mediante el condicionamiento, mediante la
implantacién de la creencia en los fines de la fuerza armada
y en la necesidad de obediencia absoluta a las ordenes por par-
te de sus miembros. Y este condicionamiento queda comple-
mentado por la paga..., el poder compensatorio. Pero, simé-
tricamente al ejercicio externo del poder condigno, existe
también una gran variedad de compulsivos castigos condignos
en el caso de que se produzca un incumplimiento de la debida
conducta militar. Todas las organizaciones militares aceptan
esta necesidad. Todos los consejos de guerra o sus equivalen-
tes tienen acceso a castigos condignos que son mas rigurosos
que los impuestos por los procesos civiles ordinarios. As{, la
disposicion del soldado en combate a aceptar el riesgo que im-
plica infligir un castigo condigno a su adversario se ve refor-
zada por el conocimiento de que €l mismo serd sometido a un
castigo similar de mayor o menor severidad si se niega a ha-
cerlo.

La simetria entre poder interno y externo resulta igualmen-
te visible en otros casos. El sindicato que, en tiempos pasados,
recurria a la violencia por medio de piquetes contra un patrono
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recalcitrante era muy probable que utilizase la realidad o la
amenaza de esa misma violencia contra miembros suyos insu-
ficientemente comprometidos o tibios. La Mafia y otras orga-
nizaciones criminales adquieren poeder externo mediante la
amenaza o la realidad de poder condigno. Y esto se emplea
también internamente para asegurar la sumisién de sus pro-
pios miembros. Cuando se trata acerca del poder existen po-
cos absolutos. Pero la simetria entre medios internos y exter-
nos para la imposicién del poder es suficientemente evidente
como para que pueda ser esperada e, incluso, asumida.
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La simetria bimodal entre sus poderes interno y externo es
la primera de las circunstancias que influyen en la capacidad
de una organizacién para lograr sumisién a sus fines; examis
naré ahora las otras dos. Estas son, como ya he indicado, pri-

e

mero, la extension de su asociacién con las otras dos fuentes
Wﬁ—m
de poder y de su acceso a los tres instrumentos de imposicion,

y, segundo, la diversidad o la concentracién de sus fines,

Una organizacién que tiene acceso a la propiedad y la per-
sonalidad en forma de liderato adquiere, evidentemente, poder
de esta asociacién. Y, si tiene amplio acceso a toda la gama
de poder condigno y compensatorio, ademas de condicionado,
ello incrementa su fuerza. El ejemplo mas claro de una tal
combinacidn de las fuentes de poder y los instrumentos de
imposicion es el gobierno totalitario. En él, todos los instru-
mentos y fuentes son actuados internamente en el Gobierno y
externa y simétricamente sobre el publico en general.

En el aparato del Gobierno de la Alemania nacionalsocia-
lista, estaban internamente la personalidad de Hitler, los re-
cursos hnancieros, es decir, propiedad, del Tercer Reich y la
burocracia, sumamente eficaz, que hundia sus raices en las
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tradiciones del Estado prusiano. Partiendo de estas fuentes de
poder, estaba el castigo condigno que se administraba a los
disidentes internos, tales como Ernst Roehm, que en los pri-
meros tiempos del Gobierno nazi amenazaba el control del
partido por parte de Hitler, y los implicados en la rebelion de
oficiales del 20 de julio de 1944. Estaba también el poder com-
pensatorio que sostenia a la burocracia, la SS y la Wehrmacht;
el condicionamiento politico implicito derivado de la tradicién
de disciplinado servicio al Estado; y el condicionamiento ex-
plicito de la propaganda de Hitler, Goebbels y el partido. Ese
era el poder interno del Gobierno nacionalsocialista.

Externamente, para imponer la sumision del pueblo como
un todo, los instrumentos de poder eran los mismos. Estaban
la accion condigna evidenciada por los campos de concentra-
cion y el poder compensatorio que derivaba de las obras pu-
blicas —las Autobahnen— y, mas tarde, los grandes contratos
oficiales con los fabricantes de armamento. Y estaba el condi-
cionamiento implicito que derivaba del hdbito de obediencia
al Estado, reforzado por el condicionamiento explicito de la
propaganda en combinacion con el monopolio o semimonopo-
lio del acceso a la opinidn publica, esto es, el poder condicio-
nado. Ha existido durante mucho tiempo la tendencia a asociar
el poder, tal como ¢l ejercido en la Alemania nazi, con una
unica fuente o un unico instrumento de imposicion..., en el
caso aleman, con la personalidad de Hitler o con el miedo a
la SS, o con la peculiar persuasividad de los campos de cons
centracion, o con la propaganda de Goebbels. Ya se ve lo im-
portante que es considerar la entera y diversa estructura en
que descansa tal poder.

La respuesta dada a Hitler por los Gobiernos de los Esta.
dos Unidos y Gran Bretana e¢n la Segunda Guerra Mundial in-
vocaba las mismas fuentes de poder y los mismos instrumen-
tos de imposicion que los utilizados por los alemanes. El mito
es de contraste total; la realidad es de mezclas diferentes en
diferentes proporciones. Las personalidades de Roosevelt y
Churchill eran de notoria importancia. Los recursos econdmis
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cos —propiedad— procedentes de sistemas industriales alta-
mente desarrollados eran una fuente vital de poder, especial-

mente en el caso de los Estados Unidos. Y en ambos paises |

aliados existia una masiva organizacion. Derivando de las mis-
mas fuentes de poder, estaban los mismos instrumentos para
su imposicion. Se podia aplicar castigo condigno a los pocos
que apoyaban ostentosamente al enemigo. La fuerza del condi-
cionamiento social —patriotismo— ¢ra muy grande.

La diferencia, repito, radicaba en la fuerza de los instru-
mentos y en su combinacion, tanto interna como externamens-
te. En los Estados Unidos y Gran Bretana, el castigo condigno
era de poca importancia para obtener la sumisién; otro tanto
cabe decir, en conjunto, del condicionamiento explicito, o pro-
paganda, aunque no era pasado por alto. El poder compensa-
torio era, naturalmente, importante. Pero el instrumento aun
mas poderoso era el condicionamiento implicito, la voluntaria
y mas o menos automatica aceptacion del designio nacional.
En este sentido, la tan repetida afirmacion expresaba una cier-
ta verdad: las fuerzas de la libertad eran, en efecto, més pode-
rosas que las de la dictadura. Equivalia esto a decir que el
condicionamiento implicito conducente a la aceptacion auto-
motivada del designio publico era mas eficaz que el condicio-
namiento explicito logrado mediante la propaganda o la ame-
naza de castigo condigno, en el que, en mucha mayor medida, se
apoyaban los nazis.

Puesto que se halla asociado con la propiedad y la persona-
lidad y tiene acceso a todos los instrumentos de imposicién,
un Gobierno e¢s una organizacion especialmente fuerte, una
organizacion de poder excepcional. Por esta razon, su poder es
inevitablemente contemplado con respeto y, a menudo, con
miedo, y en todas las sociedades civilizadas se admite que debe
haber limites a su ejercicio. Se piensa, en especial, que deben
existir limites al uso de poder condigno por parte del Gobier-
no. Pero existe también un intenso sentimiento abiertamente
expresado, contra el uso excesivo de condicionamiento explici-
to en forma de propaganda. Pueden, incluso, surgir criticas al
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condicionamiento implicito como fuente de poder publico; se-
gun se ha indicado antes, el politico que apela demasiado
clamorosamente al patriotismo o a otra creencia condicionada
suele ser tildado de demagogo.

2

Lo mismo que con el Gobierno, sucede con todas las demas
organizaciones. Su capacidad para obtener sumision depende
de las otras fuentes de poder —personalidad y propiedad—
con las que estd asociado, y de los instrumentos de poder
—condicionamiento implicito y explicito, poder compensato-
rio y condigno— que despliega. Si los hnes de una organizacion
son muchos y variados, tanto las fuentes como los instrumen-
tos de imposiciéon tendran que ser mayores para conseguir un
determinado efecto que si los fines son pocos y concretos. Como
ya se ha indicado, un partido politico norteamericano es una
organizacion de escaso poder. No se debe ello solamente a las
limitadas fuentes de poder de que depende, ni a los limitados
instrumentos que despliega. Carece de poder, esto es, de la
capacidad para obtener sumision, por causa de la multitud de
fines que persigue. Para tener poder externo debe tener acuer-
do interno sobre las cuestiones de politica econémica, politica
exterior, derechos civiles, seguridad social, sanidad, educacién,
temas sociales y muchisimos otros asuntos. Siendo imposible
semejante acuerdo, carece de expresidén externa y de etectos
importantes.

En contraste con los débiles partidos politicos de los tiem-
pos modernos, estan los fuertes grupos de interés centrados en
un unico tema..., las organizaciones que se oponen (o defien-
den) el aborto, los derechos de la mujer, el control de armas y
el traslado de escolares en autobus y las que fomentan (o tra-
tan de impedir) las practicas religiosas en las escuelas. Estas
son eficaces porque sus miembros pueden unirse en la cuestion

que constituye su objeto, mientras que no podrian hacerlo en
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cuestiones mas numerosas. La suinision interna se halla, pues,
tuertemente al servicio del poder externo (1).

No quiere esto decir que la politica de tema unico sea la
mas poderosa..., error comun de la ¢poca. En un tema como ¢l
aborto, la necesidad de oracivones en las escuclas publicas
o la deseabilidad de una tacil disponibilidad de armas de tuego,
un grupo puede estar firmmemente unido en su creencia, y de
¢llo derivara el etecto externo. Pero estos temas ocupan un lu-
gar reducido en la amplia gama de las preocupaciones publi-
cas. En consecuencia, el grupo no puede ampliarse mas alla de
cierto punto, y ¢l efecto externo tiene, pues, sus limites. Ade-
mas, la limitacion del tema hace posible y eficaz un condiciona-
miento y una creencia en sentido contrario, cuestion de la que
se ocupa el capitulo siguiente,

3

Al hablar de la organizacion como tuente de poder, se hace
preciso formular una advertencia en relacion con la ilusidon de
poder, cuestion de gran importancia.

Como hemos visto, la organizacion esta primariamente aso-
ciada con ¢l poder condicionado, instrumento de imposicion
dotado de un caracter altamente subjetivo. El individuo que
se somete a traves de la creencia condicionada no es conscien-
te de su sumision; al proceder ¢ésta de la creencia, parece nor-
mal y justa. Y no existe ninguna indicacion objetiva de esa
sumision que sea visible para quien e¢jerce ¢l poder condicio-
nado. Se puede creer que los individuos se han sometido a la
persuasion, cuando, en realidad, se habrian sometido de todos
modos. O puede contundirse el acto de persuasion con el re.

(1) Los que desarrollan una politica unttematica tienen como fuen-
te principal de su poder una organizacion efectiva, Y la organizacion se
encuentra asociada con la propiedad y, frecuentemente, con la persona-
lidad chcaz. Phyllis Schlatly, ¢l reverendo Jerry Falwell, el reverendo
Oral Roberts y otros demuestran el papel de la personalidad: el dinero
que recolectan retleja la importancia del papel de la propiedad.
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sultado. De ello se sigue que las personas pueden imaginar

que estan ejercitando poder condicionado, cuando en realidad
no es asi. Otros pueden suponerlo donde no existe. Es ésta una
A i ————————

ilusion sumamente frecuente en nuestro tiempo. Un escritor,
en presencia de una accion que desaprueba, escribe un libro en
apoyo de la finalidad que busca. Aunque tal vez no atraiga a
muchos lectores, esta persuadido de que ha ejercido poder. Si-
milarmente, el politico que pronuncia un discurso. Y el perio-
dista que escribe un editorial, una columna o un despacho
reflexivamente sesgado en la direcciéon que le interesa. En al-
gun lugar alla afuera, se ha producido sumision. La vanidad
refuerza util e influyentemente esta impresion. Gran parte de @
lo que se denomina poder politico es, en la practica, la ilusién
del poder. Y también el poder de la Prensa, cuestién de la que
se hablara mas adelante.

Existe una clara asociacion entre la personalidad vy la ilu-
sion del poder. Los individuos son notablemente susceptibles
a la creencia en su propia capacidad persuasiva. También, qui-
zas especialmente, lo es la personalidad sintética ya menciona-
da. Pero el ambito a que se extiende la ilusién se amplia
sobremanera cuando la organizacién es la fuente primaria del
poder. Los que buscan el ejercicio del poder pueden producir-
se a si mismos la impresion de su ejercicio convocando una
reunion, reuniendo un comité, formando una organizacion,
asistiendo a las juntas subsiguientes y leyendo los comunicados
de Prensa y manifiestos resultantes. La voluntad de ejercer
poder, de obtener sumision, se ve satisfecha no por el resulta-
do, sino por la forma. En tales casos, la organizacion que es
la tuente del poder sirve de sustitutivo al ejercicio del poder
mismo.

Para comprender el poder condicionado y la organizacién
como ftuente suya, debe tenerse firmemente presente la reali-
dad del poder y la ilusion del poder. Dado que mas adelante
examinaremos la realidad del poder del Ejército en cuanto
opuesto al de los grupos pacifistas, de las empresas en cuan-
to opuestas a las uniones de consumidores y organizaciones
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civicas que persiguen de diversos modos la reforma publica,
¢sta sera una distincion de capital importancia.

4

El poder, especialmente cuando tiene su fuente en la orga-
nizacion, no es una cosa simple y directa. Ya vemos cuantas
cosas se hallan contenidas en la familiar alusién a una organi-
zacion tuerte o poderosa. Y tampoco estin atn a la vista todos
los limtes que se superponen al poder organizado. Pues, asf
como los individuos y las organizaciones tratan de extender su
poder —obtener la sumisién de otros a su voluntad individual
o colectiva—, asi también otros tratan de resistir a esa sumi-
sion. Y, asf como la personalidad, la prbpiedad y la organi-
zacion, junto con los instrumentos asociados de Imposicidn, son
aplicados para lograr la extensién del poder, del mismo modo
son aplicados para resistir a la sumisién. Esta resistencia, y
no cualesquiera limites internos a las fuentes de poder o a los

instrumentos de su imposicién, es lo que constituye la restric-
cion tundamental al ejercicio del poder.

AN
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El condicionamiento social del alto capitalismo era extenso
y profundo. Y también la respuesta que engendrd. Ambos con-
tindan ejerciendo su influencia en la actualidad. EJ mercado
sigue siendo para muchos el disolvente del poder industrial;
se piensa todavia que la corporacién moderna es guiada como
por una mano invisible hacia lo que socialmente es lo mejor.
L.as ideas marxistas contintan siendo un espectro de maldad. ..
0 de esperanza. Y ahi radica uno de los problemas del condi-
cionamiento social como instrumento de poder: es aceptado
como la realidad por quienes lo utilizan, pero luego, cuando
cambian las circunstancias subyacentes, el condicionamiento
no cambia. Como se considera que es la realidad, oculta a la
nueva realidad. Asi ocurre en el mas reciente de los grandes
movimientos surgidos en la dinamica del poder, el nacimiento
de la organizacién como una fuente de poder y la concomitante
disminucién de los papeles relativos de la personalidad y la
propiedad. Se profesa todavia la vieja vision del orden econd-
mico y se sigue prescribiendo una politica adecuada a ¢l Mien-
tras tanto, ha llegado un nuevo orden. E] viejo condiciona-
miento social extiende sobre ¢l un espeso velo.
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El surgimiento de la organizacién en los tiempos moder-
nos es claramente visible para quienes estan dispuestos a verlo.

Se percibe su influencia en la economia, en la politica y en

un centenar de formas de esfuerzo ciudadano y (como se le ha
llamado) de interés especial por obtener la sumisién de otros,
sea directamente o por medio del Estado. La corporacién de
direccion controlada, el sindicato, el moderno Estado buro-
cratico, grupos de agricultores y productores de petroleo tra-
bajando en estrecha alianza con Gobiernos, asociaciones co-
merciales y grupos de presion..., todos ellos son manitestacio-
nes de la edad de la organizacion. Todos atestiguan el relativo
descenso de importancia que han experimentado la personali-
dad y, aunque en menor medida, la propiedad como fuentes
de poder. Y todos revelan un incrementado apoyo en el con-
dicionamiento social como instrumento para la imposicion del
poder. Como se ha observado antes, la propiedad sitia gran
parte de su importancia remanente como fuente de poder, no
en la sumisién que compra directamente, sino en el condicio-
namiento especial efectuado a través de los medios de comu-
nicacién —publicidad en la Radio y la Television, anuncios en
los periddicos y el talento de las agencias publicitarias y em-
presas de relaciones publicas—, a los que puede pagar.

2

Resulta evidente el desplazamiento en las fuentes de poder
operado en la moderna empresa comercial. Las personalidades
dominantes del alto capitalismo han desaparecido. Durante el
siglo pasado y buena parte del presente, los nombres de los
srandes empresarios eran sinonimos de la escena industrial
norteamericana. Y lo mismo ocurria, aunque menos drama-
ticamente, en los otros paises industriales. Ahora bien, fuera
de la industria concreta, y a veces en ella, nadie conoce el
nombre del presidente de «General Motors», «Fords, «Exxonn,

«Du Pont» o las otras grandes corporaciones. La personalidad
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poderosa ha sido sustituida por el equipo rector; el empresa-
rio ha dejado paso al anonimo hombre de organizacidon. De ahi
el declinar de la personalidad como fuente de poder.

El papel de la propiedad ha declinado similarmente. En la
edad del alto capitalismo, nadie podia dudar del poder que se
originaba en la posesion de capital. Era esta propiedad lo que
otorgaba derecho a dirigir el negocio, y ella era la que permi-
tia influir sobre las legislaturas, sobre presidentes y primeros
ministros y sobre el publico en general. La propiedad como
tuente de poder no es actualmente desdefiable —como siempre
ocurre en estas cuestiones, no hay casos perfectos—, pero ha
sufrido, no obstante, una disminucién de importancia relativa.
[.as mil mayores empresas industriales de los Estados Unidos,
grandes organizaciones todas ellas, aportan actualmente unas
dos terceras partes de toda la produccion privada de bienes y
servicios, y la concentracion de la actividad econdmica ha se-
guido un rumbo similar en los otros paises industriales. En
pocas de estas corporaciones, y en ninguna de las més grandes,
da acceso la propiedad del accionista individual a ninguna
autoridad dentro de la empresa. Esto ha sido asi durante mu-
cho tiempo; hace ya cincuenta anos que los estudiosos Adolf
A. Berle, Jr. y Gardiner C. Means concluyeron que en la ma-
yor parte de las doscientas corporaciones mas grandes de los
Estados Unidos el control habia pasado a la administracién, es
decir, que los administradores elegian al consejo de adminis-
tracion, que, luego, de forma incestuosa, eclegia la direccién
que les habia elegido a ellos (1). La continua transferencia de

(1) The Modern Corporation and Private Property (Nueva York:
Macmillan, 1933). El desplazamiento del poder fue afirmado también
por los estudios de R. A. Gordon, entre cllos Business Leadership in the
Large Corporation (Washington, D.C.: Brookings Institution, 1945), y
en las obras, de caracter mds gencral, de James Burnham. Véase The
Managerial Revolution (Nueva York: John Day, 1941). La burocratiza-
cion de la moderna c¢mpresa econdmica fue pucsta de manifiesto por
Joseph A. Schumpeter —«es un complemento inevitable del desarrollo
economico moderno»— en Capitalism, Socalism, and Democracy, 2. ed.
(Nueva York: Harper and Brothers, 1947), pig. 206. Es evidente que el
desplazamiento desde la propiedad hasta la organizacién como fuente
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poder desde los duefios a los administradores —desde la pro-
piedad a la organizacion— ha constituido desde entonces una
caracteristica general del desarrollo industrial.

Dos factores contribuyeron a la decadencia de la propiedad
en relacion con la direccién. Con el transcurso del tiempo, las
participaciones en la propiedad de la herencia se dispersaban
por herencia, incluyendo, inevitablemente, a algunos herederos
eminentemente descalificados por disposicién o por inteligen-

cia para el ejercicio del poder que conferia la propiedad. Y, al
mismo tiempo, las tareas industriales se tornaban creciente-
mente complejas. Las dimensiones de la empresa, una sofisti-
cada tecnologia y la necesidad de direccion especializada y de
talento comercializador se combinaban para excluir del pro-
ceso de toma de decisiones a aquellos cuya principal cualifica-
cién era la posesién de la propiedad. El poder rebasé el alcan-
ce intelectual del no participante y, por lo tanto, su capacidad
para intervenir eficazmente. Y, cada vez mais, las decisiones en
el seno de la empresa surgian, no de la competencia aislada de
cualquier individuo concreto, sino de las varias aportaciones
de especialistas reunidos en comité o en estrecha asociacién
diaria (2).

La decadencia de la propiedad como fuente de poder en
relacion con la organizacién no ha sido aceptada facilmente.
Se considera todavia que debe otorgarse una cierta legitimidad
a la propiedad. Su importancia viene afirmada por ceremonias
cuasirreligiosas; se continia diciendo a los jévenes que el po-

principal de poder en la empresa industrial no es un descubrimiento re.
ciente. Para un amplio tratamiento contemporineo de esta cuestidn,
véase Edward S. Herman, Carporate Control, Corporate Power (A Twen-

tieth Century Fund Study) (Cambridge: Cambridge University Press,
1981),

(2) He tratado sobre estas cuestiones en The New Imdustrial State,
3.* ed. (Boston: Houghton Mifflin, 1978). C. Wright Mills lo sefialé hace
unos vemnticinco afios: «La toma de decisiones... en la cumbre [de la
corporacion] esta siendo sustituida lentamente por los esfuerzos de
los comités, que juzgan ideas agitadas ante ellos generalmente desde

niveles bajos.» (The Power Elite [Nueva York: Oxford University Press,
1956], pag. 134.)

N
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der ultimo en la corporacién moderna descansa en el accionis-

ta: «Cuando, por ejemplo, John compré el afio pasado una

nueva emision de acciones de la «Keim Corporations. .. [ello
le dio] voz en la decisidon de la direccion de “su” empresa cuans-
do se reune con otros accionistas en las juntas anuales» (3).
Las Facultades y los estudiantes universitarios trabajan con
la creencia de que, mediante el ejercicio de su voto en las jun-
tas de accionistas, su institucion puede afectar sustancialmen-

te a las decisiones de la corporacién. En esas juntas anuales

se presta una obediencia repetitivamente devota a la posesion
de la propiedad; la referencia obligatoria, como indica el De
partamento de Comercio en el folleto antes citado, es a «vues-
tra Compaiiia». Ninguna decisién importante es alterada ja-
mas por ninguna de estas ceremonias (4).

3

Con el desplazamiento experimentado por las fuentes del
poder desde la personalidad y la propiedad hasta la organiza-
¢ion se produjo también una acusada disminucion en la efica-
cia relativa del poder compensatorio y, como era de esperar,
un gran aumento en el ejercicio del poder condicionado. Esto
se hizo evidente, entre otros lugares, en la relacién de la em-
presa industrial con el sindicato que se ha mencionado ante-
riormente. El sindicato, como ejercicio contrarrestante del po-
der en la compra del trabajo, habia aparecido antes de la edad

(3) De «Do You Know Your Economic ABC’s? Profits in the Ameri-
can Economys, folleto divulgador sobre economia (Washington, D.C.:
United States Department of Commerce, 1963), pags. 17-18.

(4) <Los accionistas, aunque todavia llamados cortésmente “propie-
tarios”, son pasivos. Solamente tienen derecho a recibir. La condicién
de su existencia es que no se inmiscuyan en la direccién. Ni en la ley
ni, por regla general, en la realidad tienen esa capacidad.» Adolf A. Ber-
le, Jr., Power Without Property: A New Development in American Politi-
cal Economy (Nueva York: Harcourt, Brace, 1959), pag. 74.
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de la organizacion. Hemos visto que tropezd con una oposicion
mucho mas firme por parte de los primeros empresarios —en
los Estados Unidos por parte de Henry Clay Frick, Henry Ford
y Sewell Avery (5)— que por parte de los hombres de organi-
zaclion.

El industrial poseedor de propiedad se hallaba frecuen-
temente interesado en el poder por el poder, en someter a los
obreros como un acto de voluntad y decisién personales; por
otro lado, un vicepresidente de relaciones laborales es valora-
do en parte por su capacidad para mantener la paz. Y —detalle
importante— no esta defendiendo su propia propiedad de las
agresiones de los obreros. La edad de la organizaciéon (6) ha
dado, asi, lugar a una apreciable suavizacién del poder com-
pensatorio antano ejercido sobre la mano de obra.

Por lo que se rehere al ejercicio de la misma clase de poder
sobre consumidores y clientes, ¢l cambio operado con el auge
de la organizacion tue algo mas sutil y, en ciertos aspectos, con-
tradictorio en efectos practicos. Aqui, como cuando se trata
del empleo de obreros, el poder consiste, principalmente, en
obtener la maxima sumision por el minimo costo. Mucho puede
parecer poco si la necesidad del comprador es grande y no
existen alternativas; el consumidor es explotado, como lo es el
obrero en el caso paralelo de sumisiéon. El ejemplo clasico de
este ejercicio de poder es el monopolio de algun producto
esencial o muy deseado para el que no existe un sustitutivo
claro; al no haber ningun vendedor alternativo, la necesidad y
el poder son grandes. Surge entonces la competencia como
remedio; de ahi su reputacién como disolvente basico del
poder.

La organizacion y el desarrollo industrial a ella asociado
han ejercido un acusado, incluso profundo, efecto sobre la

(S) De Carnegie convertida en «United States Steel», la «Ford Motor
Company» y «Montgomery Ward», respectivamente.

(6) Juntamente, por supuesto, con el efecto de mayores salarios,
prestaciones de desempleo y Seguridad Social, todo lo cual ha incremen-

tado la distancia entre poder condigno y compensatorio y reducido el
de compulsion asociado c¢on este ultimo.

60
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competencia y el monopolio. Objetivo fundamental de la gran
empresa industrial, del sindicato, la organizacion agricola, la
organizacion de paises exportadores de petrdleo o de la aso-
ciacion profesional o comercial, es restringir o eliminar la
competencia de precios..., asegurar, en la medida de lo posi-
ble, que no exista alternativa alguna a un precio mas bajo. En
el caso de las empresas industriales modernas, esto no requiere
una comunicacion formal; basta con el comun conocimiento
de que la competencia de precios, si llega a desbocarse, sera a
costa del poder de todos. Incluso la tradicion clasica en la eco-
nomia ha admitido el compromiso a tal restriccion implicita.
Asi, una hnalidad primaria de la organizacién ha sido eludir
las tendencias del mercado limitadoras del poder, de otra ma-
nera llamadas disciplina, y e¢llo ha sido generalmente conse-
guido.

Pero también han actuado intluencias contrarias. La opu-
lencia asociada con el moderno desarrollo industrial se ha

visto muy mermada por la presion de cualquier determinada
necesidad del consumidor; la expansion en el numero y varie-

dad de productos y servicios ha incrementado directamente las
alternativas al alcance del consumidor. La eleccién entre pro-
ductos de consumo es infinitamente mayor que en el siglo pa-
sado y, por consiguiente, las tuentes de disfrute y ostentacion.
En consecuencia, el monopolio ha dejado de ser el ogro que
era en los primeros tiempos del poder compensatorio. Los que
podrian ser sometidos a su fuerza tienen ahora la posibilidad
de comprar otra cosa o de no comprar nada. Un resultado poco
advertido pero muy expresivo es que, en tiempos recientes, el
monopolio como mal social ha dejado de ser un tema impor-
tante de agitacion en los paises industriales.

La consecuencia de este desarrollo ha sido un apreciable
desplazamicnto del poder compensatorio al condicionado. Una
respuesta a la excesiva disponibilidad de alternativas es per-
suadir a la gente de que no existen alternativas reales, cultivar
la creencia de que el producto o servicio en cuestion posee
cualidades unicas. De ¢llo deriva el masivo compromiso mo-

01
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derno con la publicidad comercial. La publicidad no es, como
sugeririan algunos, una forma nueva y vital de competencia
comercial. Por el contrario, intenta, mediante el poder condi-
cionado, conservar parte de la autoridad sobre el compyrador
que anteriormente se hallaba asociada con el poder compen-
satorio.

El camnbio operado aqui es evidente en la respuesta sime-
trica de los consumidores al poder de vendedores de mercan-
cias y servicios. Cuando se hallaban sometidos al poder com-
pensatorio —al poder que les exigia mucho por poco— funda-
ban cooperativas o asociaciones de compradores para ejercitar
un poder compensatorio propio. Estos grupos trataban de com-
prar mas por menos, desarrollaban fuentes alternativas de su-
ministro o apelaban al Gobierno para que regulase los precios
o disolviera de otra manera el poder comercial del vendedor.
El precio del producto, ¢l indice del poder compensatorio rela-

. tivo, constituia el eje de la preocupacién. Esto ya no es asi. La
preocupacion del consumidor moderno se centra casi exclusi-
vamente en la publicidad del producto, en contrarrestar et ejer-
cicio del poder condicionado a fin de saber qué es verdad o
qué se considera que es verdad. Esto se halla también de
manifiesto en las acciones de los organismos oficiales a favor
del consumidor. Los precios son objeto de consideracion se-
cundaria: el centro de toda preocupacion lo ocupa la validez
de las afirmaciones publicitarias, qué es lo que se da como
verdad en la publicidad. Esta es la finalidad moderna del mo-
vimiento de consumidores; es la previsible respuesta al paso

desde el ejercicio del poder compensatorio al ejercicio del po-
der condicionado.

el

4

Cuando la moderna empresa industrial busca el apoyo del
Estado a sus fines, el poder condicionado es también el instru-
mento que invoca o que se halla en ultimo término implicado.
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No es desconocida la prictica de la compra directa de legis]a-
dores y otros funcionarios publicos: sin embargo, se la consi.
dera hoy en dia atentatoria al sentido ético Y. en considerable
medida, ha sido también prohibida por la ley. E] poder de la
corporacion sobre el legislador o el funcionario publico se ejer-
ce principalmente cultivando la creencia en sus necesidades o
Intenciones, sea directamente, sea sobre los electores de los que
depende. Lo que se llama grupo de presién es uno que posee
habilidad en ese condicionamiento directo, o uno que puede
apelar eficazmente a nutridos grupos y asociaciones y, a tra-
vés de ellos, a sus representantes politicos (7). Nadie puede
suponer que los recursos pecuniarios —propiedad— carezcan
de importancia en este aspecto. Sin embargo, tienen su im-
portancia, no en la accién compensatoria directa, sino, como
antes se ha indicado, en el mayor condicionamiento social que
pueden comprar, incluyendo el que puede utilizarse en favor de
un legislador décil o complaciente o contra uno que se halle
adversamente inclinado. _

El ejercicio del poder condicionado en el Estado moderno
—la persuasién de legisladores, funcionarios publicos o de sus
electores— no es cosa baladi. Asalta los ojos y los ofdos y es
objeto de comentario e interés politicos. Sin embargo, no es,
probablemente, tan eficaz como la compra directa, o poder
compensatorio, habitual en la era del alto capitalismo. Ademi4s,
como ya hemos visto, el poder compensatorio se hallaba inelu-
diblemente ligado a la propiedad, y la propiedad, a su vez, era
poseida casi exclusivamente por los capitalistas industriales.
El poder condicionado requiere también recursos pecuniarios
para pagar las distintas formas de persuasién —publicidad en
Prensa, Radio y Televisién, discursos, halago personal— en que
descansa. Pero, aun admitiendo esta necesidad, es generalmens-
te de mas facil accesibilidad que el poder compensatorio 2]
que sustituye. Se pueden encontrar recursos: se puede recaudar

(7) Asi, en los Estados Unidos, el poder para sus propios fines de

los veteranos de guerra, pensionistas de la Seguridad Social y miem-
bros de la National Rifle Association.

03
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dinero. En cierta medida, aunque a menudo muy pequeia, el
poder condicionado es accesible a todos los que pueden formar
una organizacion.

S

No solo el poder condicionado es mas ampliamente accesi-
ble en la era de la organizacion, sino esa accesabilidad a la gran
corporacién moderna e¢s, en algunos aspectos al menos, mas
débil que el poder condicionado asociado a la preeminencia
del capital o la propiedad en ¢l siglo pasado.

A medida que la organizacion masiva manifestada en la
gran empresa industrial se ha convertido en el hecho basico
de la vida industrial moderna, el condicionamiento social de
que este poder depende en amplia medida, se ha ido quedando
rezagado, como ya se ha hecho notar. Ha permanecido basica-
mente idéntico desde la era del capitalismo clasico. Se sigue
afirmando que el poder es disuelto por el mercado y por la
competencia. Y se da por supuesto que el poder, cualesquiera
que sean sus intenciones, es guiado siempre hacia fines social-
mente deseables por el milagro del mercado y de la lucha com-
petitiva a ¢l inherente. En consecuencia, el condicionamiento
social del siglo pasado se perpetia en circunstancias de cre-
ciente talta de plausibilidad c¢n el mundo de las grandes orga-
nizaciones.

El uso permanente del condicionamiento anterior se hace
vividamente evidente en la instruecion econdmica. E! mundo
real esta compuesto por grandes organizaciones —corporacio-
nes, sindicatos y Estado— que actian entre si. La interaccion
entre las demandas salariales sindicales y los precios de la
corporacion se ha convertido en la principal causa moderna de
intflacion. Pero un libro de texto que tomase como punto de

partida la realidad de tal interaccién no seria aceptable para
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su uso universitario y, significativamente, no se prestaria a los
refinamientos geométricos o matematicos de otro tipo compa-
tibles con la suposicion de competencia del mercado y sin los
que no se considera totalmente respetable la ensefianza de la
economia.

El condicionamiento social que se sostiene mediante esta
instruccion ejerce un cierto efecto. Los pensamientos de cien-
tos de miles de jovenes por lo demas inteligentes son alejados
inocuamente del ejercicio del poder industrial. Ya hemos visto
que ¢l poder es servido de muchas maneras y que ningun servi-
cio es mas util que el cultivo de la creencia de que no existe.
«Reconocer que la microeconomia debe ahora tratar con un
mundo de omnipresente oligopolio..., amenazaria a algunas de-
fensas ideologicas basicas del sistema del laissez-faire» (8).

Pero el condicionamiento social, por profundo e impreg-
nante que sea, no puede chocar demasiado evidentemente con
la realidad. Sélo con creciente dificultad se consigue ocultar
la presencia y el poder de las grandes corporaciones modernas
—«Exxon», «General Motors»s, «Shells, «Philips»— tras la fa-
chada del mercado. En consecuencia, una referencia a la eco-
nomia neocldsica, el medio condicionante de instruccién, ha
llegado a tener una resonancia vagamente peyorativa; algo que
no es ya totalmente real queda implicado en ella. Una vez que
la instruccidon econémica es percibida no como la realidad, sino
como la guia que aleja de la realidad, su valor condicionante
resulta, nada sorprendentemente, mermado.

El conflicto con la realidad se hace mas intenso cuando el
condicionamiento social clasico rebasa el campo de la educa-
cion para entrar en la expresidon cjecutiva cotidiana y en el
esfuerzo publicitario y de relaciones publicas de la gran em-
presa industrial. Desaparecen entonces las cualificaciones: la
funcion del mercado como disolvente del poder se convierte
¢n un absoluto; se sostiene que, en su ejercicio de poder,
«Exxon» no se diterencia en nada de la tienda de la esquina

(8) Thomas Balogh, The Irrelevance of Conventional Economics
‘Londres: Weidenfeld and Nicolson, 1982) pag, 60.
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o de la abaceria del pueblo. En consecuencia, el efecto persua-
sivo queda limitado a los excesivamente impresionables, a los
capaces de creer hoy cualquier cosa y que, consigulentemnente,
creeran maifana otra distinta. Para otros, sin embargo, un im-
portante efecto del condicionamiento social de la propaganda
empresarial, como significativamente se denomina a menudo,
es cultivar la incredulidad. Tiene que existir algun mal uso del
poder cuando quienes tan evidentemente lo poseen se esfuer—
zan tanto en negar que lo tienen. En los paises industriales es |
actualmente un pequefo indicio de sofisticacién no creer lo
que se oye o se lee en la publicidad de interés publico de la
eran corporacion. El poder condicionado y compensatorio de
la moderna empresa comercial continia siendo considerable,
pero no cabe suponer que rivalice con el poder compensatorio
directo de la gran firma capitalista de la era del alto capita-
lismo.

Hay otro indicio de este declinar en la relacién de la corpo-
racion moderna con el Estado. Durante el siglo pasado, cuando
el Estado era un aliado, habria sido inimaginable la existencia
de una relacion de adversarios entre Gobierno y empresa

comercial. Actualmente, Gobierno y empresas son por lo gene-
ral considerados como enemigos mutuos. El condicionamiento

social de la moderna empresa se halla ampliamente atectado
por las tendencias intrusivas, limitadoras y de otro modo per-
niciosas del Estado. (Sélo en el terreno del poder militar existe
plena armonia entre Gobierno y sus empresas dependientes.)
En importante medida, la razon radica en el desplazamiento
desde el poder compensatorio al condicionado. El poder com-
pensatorio era claro monopolio de la empresa comercial. No
era probable que los legisladores y funcionarios publicos que
compraba mostrasen hostilidad hacia sus pagadores. El poder
condicionado permite acceso al Estado a muchos mas intere-
ses; algunos de éstos son hostiles al poder empresarial y, por
ello, contribuyen a una relacion de hostilidad, aparente o real,
entre la gran empresa moderna y el Gobierno moderno.
Pero el Estado ha cambiado también; en contraste con su
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papel durante el siglo pasado, es ahora menos el instrumento

de los que buscan su poder y mucho mas un poder por derecho VéL
propio. La organizacién y ¢l poder condicionado son de nuevo )
las fuerzas operantes. El Estado moderno incluye una gran )
organizacion —la burocracia— que, a su vez, ha convertido B

ampliamente al Estado en instrumento de sus propios fines.

m 7
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En el siglo x1x y durante las primeras décadas del xx, el
Estado moderno fue considerado comuinmente como el instru-
mento del poder capitalista. Sobre esto coincidian plenamente
Marx, en la tradicidén revolucionaria europea, y Thorstein Ve-
blen y Lincoln Steffens, en la tradicidn critica norteamericana.
Como se ha indicado, era una exageracion; el Estado reflejaba
y servia también los distintos fines de sus ciudadanos y de
quienes formaban su estructura. Pero se hacia descansar todo
el énfasis en su servicio al interés industrial (y financiero) (1).
Hasta bien entrado el presente siglo, nadie habrfa pensado en
un conflicto entre Gobierno e industria, expectativa habitual
en nuestros dias. Habia también en el siglo pasado una cierta
exclusividad en el ejercicio del poder industrial: tanto direc-
tamente como a traves del Estado, era el poder. Nada rivali-

(1) «Pese a su permancnte preeminencia y poder, y a su conside-
rable influencia sobre ¢l Gobierno, el mundo empresarial ha sufrido un
relativo descenso desde st posicion anterior a los aios 30 de dominio
cust exclusiva de la politica gubernamental» Edward S. Herman, Cor-
porate Control, Corporate Power (A Twentieth Century Fund Study)
(Cambridge: Cambridge University Press, 1981), pag. 185. La cursiva cs
mia,
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saba con la personalidad, la propiedad y la organizacion del
industrial para obtener sumision. Esto ya no es cierto. Una
destacada caracteristica de la edad de la organizaciéon es el
enorme numero de grupos organizados —sindicatos, asociacio-
nes comerciales, comités de accion politica, organizaciones agri-
colas— que tratan de apropiarse de los instrumentos del poder
para sus propios fines. Y también el mayor numero de organi-
zaciones dentro de la estructura del Estado mismo —departa-
mentos, organismos, autoridades, corporaciones publicas, los
servicios armados— que se han convertido en fuentes origina-
les de poder. Estas dos evoluciones merecen ahora nuestra
atencion.

2

El Estado moderno reune dentro de su estructura las tres
fuentes de poder, la personalidad politica, la propiedad, en for-
ma de los recursos que dirige y administra, y la organizacion.
Tiene manifiesto acceso a los tres instrumentos de imposicion:
sigue siendo, como se ha sugerido, el poseedor casi exclusivo
del poder condigno; despliega gran poder compensatorio; y
hace creciente y masivo uso del poder condicionado. Todas
estas fuentes e instrumentos de poder eran utilizables en algu-
na medida durante el siglo pasado y antes. Lo que ha cambiadv
es su importancia absoluta y relativa dentro de la estructura
formal del Gobierno y la extension y diversidad de su uso por
las organizaciones existentes fuera de la estructura formal del
Gobierno, organizaciones que tratan de reclamar a su favor
los instrumentos de poder del Estado.

Al considerar el ejercicio del poder realizado por el Estado
moderno y a través de él, es util, incluso necesario, distinguir
entre las orientaciones externas e internas del Gobierno y las
fuerzas mediadoras existentes entre ellas. La orientacién ex-
terior es la legislatura, los votantes y la gran masa de orga-
nizaciones que actian sobre ellos y directamente sobre la le-
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gislatura misma. Aludiré a todos éstos como los_procesos ex-
teriores del Gobierno. Existe también la orientacién interna, la
‘estructura permanente de Gobierno, que en los tiempos moder-
nos se halla constituida por un amplio conjunto de organizacio-
nes. Denominaré a éstas los procesos auténomos de gobierno.
En lineas generales, aunque no de una manera absoluta, son
equivalentes a lo que se denomina la burocracia (2). La conno-
tacién peyorativa que comuinmente se agrega a esa palabra ex-
presa los sentimientos de muchas personas, incluyendo algunos
recientes presidentes de los Estados Unidos (3) que se hallan so-
metidos a ellos o en conflicto con su poder. Sin embargo, no
debe tomarse esto en el sentido de que el e¢jercicio auténomo
o burocratico del poder sea socialmente hostil. Por el contra-
rio, sirve a los fines civilizados mads altos..., protecciéon de las

personas frente a las penalidades, la explotacion y los abusos,

esto es, la regulacion del ejercicio del poder condigno; apoyo
a su subsistencia; apoyo al desarrollo industrial y a la educa-
cion; promocioén de la ciencia; estimulo de las artes; preserva.
cion de los recursos nacionales, y cientos de otras funciones.
Al hablar de poder autéonomo o burocratico, no formulo juicio
alguno sobre sus méritos sociales (4).

En una situacion intermedia entre los procesos auténomos
y los exteriores de gobierno existe, en muchos casos, un proceso
también intermedio..., en los Estados Unidos, el presidente,
sus acolitos y su plana mayor, los jefes de gabinete y sus
subordinados. Estos ejercitan el poder y obtienen sumisiéon a

(2} Los servicios armados forman parte muy importante de los pro.
cesos autonomos de gobierno, pero no se les suele incluir de ordinario
en el concepto de burocracia. Volveré sobre cllos en el capitulo si-
guicnte. |

(3) Los presidentes Carter y Reagan atacaron elocuentemente la
vasta, mentatmente rebelde y por lo demds «horrible» burocracia fede-
ral. Cuando se le hacian sugerencias respecto a un curso de accidn
aparentemente sensato, John F. Kennedy se sentia a veces dispuesto a

responder: «Yo estoy de acuerdo, pero no creo que podamos conseguir
el acuerdo del Gobierno.»

(4) Ni, de hecho, sobre su legitimidad, preocupacién filoséfica Fune
damental de muchos que escriben sobre el poder.,
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sus propios fines. Pero mucho de lo que superficialmente pare-
ce ser un ejercicio de su poder es, en la practica, una media-
cion entre pretendientes al poder auténomos y exteriores (5).

Consideraré primero los procesos exteriores de gobierno.

3

Fue sumamente util para el ejercicio del poder industrial
hacer creer al publico que todo poder efectivo queda disuelto
por la subordinacién de la empresa industrial al mercado. He-
mos visto que el esfuerzo por inculcar esta creencia sobrevive
intensamente en la instruccion econdémica. Un designio similar
funciona con respecto al poder del gobierno. Nada oculta me-
jor el ejercicio del poder en el Estado y a través de €l que la
letania politica, emprendida virtualmente como una forma de
oficio religioso, de que todos los hombres y mujeres acuden
a las urnas con igual soberania y se hallan sometidos al resul-
tado de acuerdo con la voluntad de la mayoria. Esto se les
dice a los jovenes, y esto acepta el ciudadano verdaderamente
bueno. Y esto lo nicga amplia, visible y abiertamente la prac-
tica diaria. Durante el siglo pasado, la liturgia democratica
ocultd, aunque no muy eficazmente, la compra de votantes,
la compra de aquellos a quienes votaba la gente y el poder
compensatorio sobre la votaciéon que se manifestaba en el uso
del padrinazgo. Por estos medios, los votos de los muchos con-
currian a los fines de los pocos. En el siglo actual, la liturgia
oculta una subversion mas imaginativa del proceso electoral
democratico. Se continua alirmando que el votante ¢s sobera-
no: la soberania de la mayoria continta convirtiéndose a los
fines de los pocos. En la edad de la organizacion, la diferencia
radica en que existe un gran numero de organizaciones alta-
mente competitivas empenadas en el estuerzo de subordinar

(5) Hay una descripcion mas formal de estas relaciones de poder -

en Dennis H. Wrong, Power: Its Forms, Bases and Uses (Nueva York: I/f((
Harper Colophon Books, 1980), pags. 158 y sigs. /
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a sus fines al votante y a sus representantes elegidos, y el
instrumento dominante es ahora el poder condicionado. Cor-
poraciones, la industria armamentistica, empresas comercia-
les en general, sindicatos, organizaciones agricolas, institucio-
nes religiosas, grupos de consumidores y una casi infinidad de
organizaciones con otros fines mas especializados participan
rutinariamente en los procesos exteriores de gobierno y tratan
de obtener la sumision de los votantes a sus propios objetivos
o necesidades. O buscan la sumision de los ya elegidos. La pro-
piedad y el poder compensatorio a ella asociado revisten una
gran importancia en los procesos exteriores. Pero en todos los
casos, salvo en los mas aberrantes, no recompensan al votante
ni a los elegidos; en lugar de ello, costean el condicionamiento

social, que se ha convertido en el instrumento de poder mas
eficaz.

En el Estado moderno, y, sobre todo, en los Estados Unis

dos, este condicionamiento social es ejercitado con maxima
intensidad. Discursos y publicidad en Prensa, Radio y, sobre
todo, en Television son de extraordinaria importancia en la
campana politica moderna. Se consideran decisivos el volumen
y la estrategia en el uso de estos instrumentos para obtener

conhanza, poder condicionado. Tan importante como el candi-

dato mismo es la persona que se supone posee el talento y los
conocimientos precisos para organizar el necesario condiciona-
miento social (6). |

Como cabia esperar, el ejercicio de poder condicionado en
los procesos exteriores de gobierno origina una respuesta si-
metrica por parte de quienes se resisten a él. Es éste un fené-
meno claramente manifiesto en el Estado moderno. Los que se
organizan para tratar de persuadir a votantes y legisladores
de los males del aborto encuentran la oposicion de quienes se

(6) Para un amplio y notable, aunque un poco falto de estructura-
cidon, examen del moderno papel del dinero en la politica, véase Henry
Bretton, The Power of Money (Albany: State University of New York
Press, 1980), pags. 164 y sigs. Un estudio muy reciente sobre el tema se

contiene en Politics and Money, de Elizabeth Drew (Nueva York: Mac
millan, 1983).
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organizan para persuadir del derecho de las mujeres a elegir

libremente. La organizacion y la persuasion de quienes buscan

reducciones, o exenciones, de impuestos —que aducen la nece,
sidad de incentivos para inducir su propia inversién o su es.
fuerzo— son combatidos por los que se organizan y tratan de
persuadir de la necesidad de impedir la evasion fiscal. Los que

querrian que hubiese oracion en las. escuelas publicas tropies
zan con los que la limitarian a las iglesias y el hogar o se

privarian de sus beneficios.

Dada la disponibilidad de la orgamzauon y del poder cons:
dicionado, asi como de sus medios de imposicidn, en los pI'O-Ce.;._'-.f
sos exteriores de gobierno, ambos son ampliamente utilizados.
Y el volumen del esfuerzo ha ejercido, a su vez, un profundg
efecto sobre la eficacia de este instrumento. Es manejado tamg
profundamente —en la persuasién directa, a través de los mes -
dios de comunicacion, discursos, libros, folletos y de otras for--
mas— que se desarrolla en votantes y legisladores una Inmus-
nidad hacia lo que la mente no puede en manera alguna ab-
sorber. El hecho de que tanto ejercicio de poder condicionadg
produzca poco o ningun efecto préctico —consiga poca o nins-
guna sumision— no aminora, sin embargo, su uso. Su accesi«
bilidad es extraordinaria. Ademas, todos los que lo practican-
tienen una impresion de su propio poder..., han celebrado un -
mitin, pronunciado un discurso, aparecido en televisién, pro'-j-__‘i
ducido un anuncio, publicado un libro, escrito un articulo o un
editorial: por consiguiente, deben haber ejercido poder. La;
accion es el sustitutivo del resultado; en nuestro tiempo suelt;
confundirse el recurso a un instrumento de poder con un ejers;

cicio de poder. Sobre esto, un aspecto de la ilusién del poder;]

volvere mas adelante.

4

Los principios de la organizacién expuestos en los capfhl-{

los VI y VII son fundamentales para el poder condicionado d'
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las organizaciones que operan en los procesos exteriores de
sobierno. Concretamente, si la organizacion que busca sumi-
ston a sus hnes es internamente fuerte —si sus miembros se so-
neten de modo total—, su capacidad para obtener sumision
cxterna, en ¢l presente caso la sumision de votantes y legisla-
dores, ¢s proporcionalmente mavor. Y, cuanto menos sean los
hines que la organizacion persigue y a los que exige sumision,
mayor sera su disciplina interna. La National Rifle Association
cjerce un gran poder entre votantes y legisladores en los Es-
tados Unidos. Esto retleja la limitacion de su objetivo, que
cunsiste en la conservacion o legalizacion del derecho a poseer
v, presumiblemente, a usar armas mortales. Similarmente, las
organizaciones que se oponen o apoyan a los derechos de la
mujer, los programas de accion ahrmativa y las llamadas leyes
del derecho al trabajo tienen una disciplina semejante y una
seincjante unidad de objetivo. En la practica cotidiana, se
ve esto en el respeto que se dispensa al grupo de presiéon de
mteres unico o especial. Cabe hacer notar en este aspecto que,
muy probablemente, ¢l poder de las organizaciones conserva-
doras en los procesos exteriores de gobierno sera siempre ma-
vor en proporcion al numero de sus participantes que el de las
organizaciones liberales. Asi, las urganizaciones que se oponen
a los derechos de las mujeres y al aborto, aunque se han mos-
irado repetidamente menos numerosas en el electorado como
un todo, se han revelado, al menos en el pasado, mas fuertes
cn ctectos legislativos. La razon radica en el mayor instinto
de disciplina de los conservadores. El espiritu conservador
wepta fas creencias establecidas, el condicionamiento social:
cUinstinto liberal es cuestionar, impugnar v debatir.

-

S

Los procesos autonomos del Estado comprenden las nume-
Losas, variadas v, trecuentemente, muy grandes organizaciones
que administran las tarcas del Gobierno moderno. En los Esta-
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dos Unidos, los departamentos, agencias, oficinas, comisiones
y autoridades, juntamente con las fuerzas armadas, componen
la estructura permanente del Gobierno. Estas organizaciones
deben poco a la personalidad como fuente de poder; da una
medida de su escasa importancia el hecho de que alude con
frecuencia a sus miembros como burdcratas anénimos. Deben
mas a la propiedad, a los considerables y a veces muy grandes
recursos que poseen y despliegan (7). Pero, sobre todo, la

fuente de su poder radica en una_organizacion extensa, com-
pleja, y, en los casos mas importantes, disciplinada.

Rasgo caracteristico de los procesos auténomos de gobier-
no es que tienen acceso a los tres instrumentos de poder. En
medida variable y bajo el control posterior de los tribunales,
tienen acceso al poder condigno; tienen amplio acceso al poder
compensatorio; descansan fuertemente sobre el ejercicio tanto
implicito como explicito del poder condicionado. La referencia

a un gobierno de poderes limitados, caracterizacion comun del
Gobierno de los Estados Unidos, alude casi siempre, es de ha-
cer notar, al poder condigno. No existe ninguna restriccion
moral ni legal semejante sobre el ejercicio, mas importante,
del poder compensatorio y el condicionado.

En los procesos auténomos de gobierno, el poder condicio-
nado es también de importancia fundamental. Una poderosa
agencia gubernamental, aunque tiene, de ordinario, acceso a
la recompensa compensatoria y puede tener acceso al castigo
condigno, se apoyara principalmente en el poder condicionado.
El condicionamiento implicito —una aceptacién general de los
fines de la agencia concreta— es apoyado por un gran flujo de
informacion sobre esos fines por medio de mitines, discursos

(7) La limitacién en ¢l ejercicio del poder compensatorio, o, me-
jor dicho, ¢n los recursos financieros que lo sustentan (esto es, el con-
trol de las incautaciones), constituye cl instrumento fundamental de po-
der de los procesos cxteriores de gobierno frente a los procesos at1ts-
nomos. Aunque centro de todo interés, no es un instrumento singular-
mente poderoso. Las unidades auténomas de gobierno, tras ciertas re-
visiones y ajustes centrales, proponen sus presupuestos a la legislatura,
y ¢n todos los casos, salvo los mds rutinarios, son aprobados.
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v reportajes de Prensa, Radio y Television. Frecuentemente,
cxiste también una sofisticada depuracion de lo que se pone
1l alcance del publico. En ¢l Gobierno de los Estados Unidos,
ol Departamento de Detensa, la Central Intelligence Agency, el
Departamento de Estado y el Consejo de Seguridad Nacional
prestan la mads cuidadosa atencion a lo que se publica; se da
por supuesto que esa informacion y la creencia que se espera
obtener servirdn a los mejores intereses de la agencia en cues-
tion. El material que se cncuentra en contlicto con los fines
de la agencia es retenido; frecuentemente, se le sitiia en la ca-
tegoria de «clasihicado», lo que quiere decir que su publicacién
no autorizada dara lugar a la amenaza o realidad de accién
condigna. Nada se considera mas perjudicial —burocratica-
mente mas reprensible— que las hiltraciones «no autorizadass.
La discusion y controversia consiguientes sobre noticias mani-
puladas, hltraciones y clasihcacion reflejan la importancia atri-
buida al condicionamiento social como tuente de poder. Perio-
distas y otras personas perciben correctamente que se halla
implicado un instrumento importante en el ejercicio del poder.
Agencias de los Estados Unidos que carecen de capacidad para
dirigir la informacion —los Departamentos de Comercio, Tra-
bajo y Agricultura— carecen de un poder comparable con los
que poseen cse control. |

La capacidad para manejar con éxito la informacién es un
aspecto de una disciplina mas amplia que relaciona el poder
interno de la organizacion con el externo. La agencia publica
que obtiene de sus miecmbros una gran medida de sumision a
sus fines incluye en e¢sa sumision la renuncia a su libertad de
expresion. Es éste un aspecto vital de una sumision mas gene-
ral que, en el caso extremo pero en absoluto excepcional, sig-
nifica el abandono del pensamiento independiente para acep-
tar todo cuanto retleje los objetivos de la organizacion. Es
cntonces cuando uno es conocido como buen «hombre de
agenciar, buen tuncionario de Asuntos Exteriorves, una persona
que «realmente cree» en lo que esta haciendo. Cuando esta su-
bordinacion es completa v se puede conhar en colla, la agencia
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cn cuestion es proporcionadamente mas fuerte; cuando la su-
bordinacion es pequena o inexistemiblemente mas
- El poder condicionado de los procesos auténomos de go-
bierno resulta también notoriamente realzado por las dimen-
siones y la complejidad de las tareas del Estado moderno. Esta
complejidad aleja sus fines de una fiacil cuomprension por
parte del publico y, en consecuencia, de la respuesta cfectiva
de aquellos cuya sumision se busca. Y se manitestara regular-
mente que sus fines son demasiado complicados para que los
comprendan las personas carentes de instruccion; el cultivo de
la creencia de que esto es asi se convierte entonces en un aspec-
to del condicionamiento social. En tiempos pasados, gran parte
del poder del Departamento de Estado de los Estados Unidos,
como también de sus equivalentes en otros paises, descansaba
sobre la creencia de que la politica exterior era una cuestion
demasiado sutil e intrincada para que la pudiera comprender
el ciudadano medio o el politico ordinario. Se debia mantener
fuera de ella a los profanos y no desahar ¢l poder de los que
poseian el monopolio de las aptitudes y conocimientos nece-
sarios. La misma técnica de condicionamiento social es em-
pleada hoy con gran ehcacia por los que se ocupan de politica
de defensa y control de armamentos, como se indicara en el
capitulo siguiente. Este condicionamiento detliberado, en com-
binacién con las dimensiones, complejidad vy sofisticacion tec-
nolégica o de otro tipo que presentan las tareas de un Gobierno
moderno, conduce a la sumision que se manifiesta en la trase
«lebemos dejarselo a los expertos».

~ Finalmente, el poder en los procesos autonomos de ga:
bierno depende de su relacion directa con organizaciones exis-
tentes en los procesos exteriores y el asocindo y cooperativo
ejercicio de poder condicionado. El caso extremo esta consti-
tuido por el Departamento de Detensa en alianza con las em-
presas fabricantes de armamento. Pero muchas, quiza la mayor
parte de las agencias auténomas del Gobierno, tienen organiza-

ciones ahnes en los procesos exteriores.. ., el Departamento de
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Estado v los grupos agricolas; ol Departamento de Estado v o
e se conoce con el nombre de esrablislnnent de la politica
cxterior; fa Ohcina de Administracion de Tierras del Depar-
tamento del Interior y los ganaderos cuvas reses pastan en las
derras de propiedad publica; ol Cuerpo de [ngenicros Jdel Ejor-
(IO v los que cruzan los cursos de agua.

Alfa donde el ¢jercicio del poder por parte de los procesos
autonomos de gobicrno vs contrario a los tines Jde organizacio-
nes e individuos situados en lus procesos exteriores, funciona
tamoidn la dialéctica del

oder. Un movimiento antinuclear
se desarvolla para contrarrestar las preocupaciones mortales
del Departamento de Defensa y de la industria armamentista:
Vs cunservacionistas se unen para protecer los CNPAcios natu-
rates de propicdad foderal; los ambientalistas se organisan
para vponerse a una actitud excesivamente relajada sobre eli-
minacton de residuos toxicos. Como siempre, el ejercicio del
poder suscita una respuesta generalimente simétrica, .
Al considerar los procesos autéonomos de zobierno, se siente
uno impulsado a recalear el papel de la organizacion vV su Co-
nexo condicionamicento social como las manitestaciones domi-
nantes del poder. Sin embargo, como ocurre cn todos estos
asuntos, no hay aqui ¢rminos absolutos. Lo que se llama una
hurocracia poderosa tendra acceso a los otros dos instrumen-
tos de imposicion, y Jstos derivavan de las tres fuentes de
poder. Asi, en sus oios de prominencia, el Federal Bureau of
tuvestigation esiaba correctamente considerado  como una
igenaia poderosa. Con J. Edear Hoover, fenia a su frente una
personatidad incuestionablemente efectiva, Bl Conareso le do-

aba generosamente de dinero.. ., propiedad. Y debia parte de
-u poder a una organizacion altamente disciplinada... la plena
stmiston a 1os hnes del Bureau de quienes servian en sus filas.
Volviendo a los instiumentos de imposicion, tenfa aceeso al
puder condigno, tanto dentro del mmarco de la ley como a tra-
vés de las desagradables consecuencias cxtrategales que podia
provocar a quienes resistian o criticaban sus métodos, Debido

1 sts mgresos, disponia de adecuado, inchiso seneroso, noder
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compensatorio para quienes servian sus fines. Y se prestaba
suma atencion al condicionamiento social, a cultivar la creen-
cia en los virtuosos propdsitos y alta eficacia de la organizacion
y en la profunda depravacion de los subversivos y criminales
contra los que luchaba y frente a los que proporcionaba pro-
teccion. La consecuencia de esta combinacién de fuentes e ins-
trumentos de poder era un conjunto de poder que durante mus-
cho tiempo ningun presidente juzgo sensato desafar. Pero tam-
bien aqui surgié finalmente una dialéctica de respuesta. El po-
der del FBI suscitd oposicion y fue sustancialmente restrin-
gido. '

6

Como ya se ha indicado, entre los procesos autonomos y
los exteriores del Estado moderno, y, en cierta medida, por

encima de ellos, existe una combinacién de poder ejecutivo
_poder mediador; en el caso de los Estados Unidos, es el presi-
dente y su circulo de funcionarios designados. El presidente,
huelga decirlo, es una fuente original de poder. El cargo re-
fleja también —y plenamente— las modemnas tendencias en el
ejercicio del poder. La personalidad continda siendo de indu-
dable importancia, aunque es considerablemente menos deci-
siva de lo que de ordinario se pregona e imagina. Los recursos
que el presidente tiene a su disposicién —el papel de la pro-
piedad— constituyen una fundamental fuente de poder. Y aqui,
como en otros lugares en los tiempos modernos, la organiza-
cién reviste gran importancia. El presidente es en la actualidad
hechura de una amplia plantilla administrativa personal e in-
terna; unos 79 hombres y mujeres le rodean y le asisten en sus
tareas. Hasta los tiempos de Franklin D. Roosevelt, no habia
en la Casa Blanca una semejante organizacién de apoyo; Woo-
drow Wilson escribia ¢l mismo sus discursos en su propia
maquina.
Por lo que respecta a los instrumentos del poder, el recur-
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so al poder condigno se halla, naturalmente, muy limitado.
No se considera apropiado ni, incluso, licito, que e] jefe del
ejecutivo goce de discrecionalidad en las decisiones para per-
seguir ¢l crimen, ni, ciertamente, en las penas impuestas. EJ
poder compensatorio del presidente es grande; directa o indi.
rectamente, los recursos que despliega —los que puede ofrecer
o retener— obtienen una generosa medida de sumision. La
deseabilidad de esta recompensa y el pensamiento de sy posible
pérdida se hallan convenientemente instalados en las meptes
de muchas personas. Este poder compensatorio se extiende
incluso a detalles frivolos..., asistencia a las ceremonias socia.
les de la Casa Blanca y la concesidn de pequefios recuerdos
presidenciales u honores al ostentosamente fiel,

Sin embargo, el presidente moderno descansa creciente e
inevitablemente sobre el poder condicionado. Es a3 esto a lo
que la organizacién de la Casa Blanca dedica importante y
casi exclusivo interés; a este hin es al que en gran medida va
dirigida su disciplina. Se presta extraordinaria atencion, como
cuestion de vital importancia, a conferencias de Prensa, dis-
cursos, otras comparecencias publicas y, de hecho, a toda rela-
cion con los medios de comunicacion. Toda necesidad signifi-
cativa de obtener sumisiéon mediante la ampliacién del poder
sobre los procesos exteriores de gobierno —las organizaciones
que buscan poder en el Estado, el cuerpo electoral— lleva, mas
0o menos automdticamente, a una alocucion presidencial por la
Television. Al igual que ocurre en los procesos autonomaos:
de gobierno, se considera de la maxima importancia que se cop.
trole o suprima la trasmisién de toda informacién que esté en
conflicto con el condicionamiento social requerido (8),

(8) En la Administracion de Richard Nixon, esto condujo a las (final-
mente) ampliamente divuigadas operaciones de los llamados fontaneros
y a las iguaimente notorias grabaciones magnetofdnicas de CONvVersas
ciones. Ambas cosas rceflejaban la preocupacion por impedir 1a publici-
dad de informacion perjudicial para la creencia requerida. E] motivo
de la queja contra esos e¢jercicios del poder no era, sin embargo, el
csfuerzo por controlar la difusion de informacion —cosa que se daba

por supuesta—, sino, mds bicn, las tdécnicas concretas de supresion
empleadas.
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7

Aunque el poder original de la presidencia es considerable,
podria ser mas cquivocado exagerarlo que minimizarlo. Gran
parte de lo que superficialmente parece ser poder presidencial

¢s, como hemos visto, la mediacion entre ejercicios contrapues-
| tes diferentes de los procesos

tos de poder..., entre [gs de par D
autonomos de gobierno o entre los procesos autonomos y los

exteriores. No debe desdenarse la importancia de este poder
mediador. Pero lo que resulta de su ejercicio no es la voluntad
original del presidente ni de su plana mayor, sino la de una u
otra (o, parcialmente, de ambas) de las organizaciones enfren-
tadas. |

Otros factores dan una impresion realzada del poder pre-
sidencial. Como ¢s evidente, la tradicional asociacién del poder
con la personalidad y la persona del presidente, se da por
supuesto que, de acuerdo con ¢l pensamiento convencional (o
la ausencia del mismo), que ¢l y su cargo tienen mucho poder.
Los que escriben acerca del poder presidencial se haltlan pro-
fundamente sometidos a este silogismo.

Esta también la cuestion de la ilusion de poder, factor
que se ha visto realzado por ¢l moderno apoyo en el condicio-
namiento social. Como la sumisién lograda por cualquier ejer-
cicio de poder condicionado es subjetiva y relativamente invi-
sible —en contraste con los resultados, mucho mas objetivos,
del ejercicio de poder condigno o compensatorio—, existe,
como ya se ha mencionado, una fuerte tendencia a la sumision.
Si el presidente pronuncia una alocuciéon televisada o inicia
una nueva politica de armamento o pide apoyo a su presupues-
to, se da por supuesta una respuesta gencralmente favorable
al objetivo presidencial; el ejercicio se convierte de nuevo en
resultado.

La ilusion de poder ¢s acentuada también por los que se en-
cucntran proximos a la presidencia. Los acolitos presidenciales
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son particutarmente entusiastas ¢n su ejercicior realzando el
poder del jete del cjecutivo, realzan, pari pasu, ¢l suyo propio
ante los ojos del pablico, to que, a su vez, contribuye a aumens-
Lar s propra ostima. El ctecto de exageracion queda acentua-
do con mas mtensidad aun por pacte de los periodistas, repor-
teros de Television y otros especialistas de medios informati-
vos que trabajan en estrecha asoctacion con la Casa Blanca.
Todos participan profundamente en ¢l cjercicio del poder con-
dicionado; su actividad contribuye indispensablemente a la
creencia requerida y, en ocasiones, a combatirla. Esta partici-
pacion proporciona una acrecentada sensacion de poder a la
que se hallan peligrosamente sujetos hasta los menos impre-
~tonanles (9).

8

No sc pretende atirmar con todo esto que la ilusion del po-
der en los diversos procesos de pobierno sca superior a la
realidad., Existen manifestaciones del poder del Estado en que
la realidad es verdaderamente muy grande, en que, entre otras
cosas, ¢l condicionamiento es tan profundo que incluso un sere-
no examen del poder implicado pucede ser objeto del reproche
Jde que no se halla uno en anmmonia con el interés nacional. Esto
cs cierto del poder militar, an formidable v, como he dicho,
~sembrio cjercicio del poder, que constituye ¢l tema del capi-

NN stuittente, ]

(N Los cronistas de Prensa v Television que cubren la informacion
et Casa Blanca ticoen la impresion de ostentar una grave responsas-
i dad, s dearre, poder. Cast todos cllos ticnen intencion de escribir un
thro cobare Ta antortdad ast clorerdas Y ovarios de cllos acaban hacién-
delos Nicvuna de esas obras numnniza ni provecta luz sobre el poder
clecubivo o gue b adtor osta ocopacionatinente proximo. Y en pocos
Connas e habla un autor tan seguro contra las criticas. En la naturaleza
det podor condictonado no hay forma de distineuir fa realidad de la
Hoaon Y ol autor <¢ encaentra a salvo de cualquier acusacion de que
cocda i enadcrando su poder, pues sus criticos seran colegas suyos
o badiaran aguahimente porsaadidos.
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UNAS PALABRAS FINALES

La concentracion y la difusién del poder
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En la Edad Media no pudieron darse muchos pensamientos
ni consideraciones acerca del poder. Este era masivamente
poseido en exclusividad por ¢l principe, el noble y el sacerdote.
Para la ciudadania en general, la sumisién era natural, automa-
tica v completa. Excepto cuando los maridos podian ejercerlo
sobre las mujeres y los adultos sobre los nifios, no era algo
que ¢l individuo corriente esperase ejercer jamas. Y tampoco
cambié mucho la situacion tras el advenimiento del capitalis-
mo. Seguia existiendo Gobierno y gutoridad religiosa, y estaba
1hora el poder del mercader y del industrial. El trabajador que
acudia diariamente a la fiabrica sometia casi la totalidad de su
vida al dominio del patrén; lo poco que quedaba era controla-
do por el Estado o la Iglesia. No se planteaba la idea de al-
sin arca independiente de la autoridad. Para las masas silen-
ciosas, la carencia de poder cra ¢l orden natural de las cosas.
No se discutia el poder, porque sélo una exigua minoria de
cente lo ejercia. El singular (v para muchos perjudicial) logro
de Marx fue persuadir a las masas trabajadoras de que esta
falta de poder —esta sumisién— no era natural ni inevitable.

Se podia adquirir el poder.

-~
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El poder es, hoy en dia, un tema de gran actualidad e inte-
rés. no necesariamente porque sea ejercitado con mds ehcacia
que antes, sino porque son infinitamente mds las personas que
ahora tienen acceso al poder o, lo que ¢s mas importante, a la
ilusion de su ejercicio. La realidad moderna es una combina-
cion de grandes concentraciones organizativas de poder v de
una gran difusiéon entre los individuos en su ejercicio o en
su aparente ejercicio. Seria conveniente para nuestros actua-
les propdsitos que fuese una u otra de ambas cosas, pero,
como siempre, la realidad social se compone de ingredientes
diversos.

La concentraciéon forma, a todas luces, parte de la escena
contemporanea; es evidente en la moderna empresa industrial,
en el Estado moderno y, en combinacion e incidencia con am-
bos, en el poder militar moderno. La concentracion de poder
industrial puede apreciarse en el pufiado de gigantescas organi-
zaciones que hoy dominan la actividad economica moderna, en
el millar aproximado de ellas que, como antes se ha dicho,
aportan las dos terceras partes de los productos de fabricacién
privada en los Estados Unidos y una concentracion similar en
los otros paises industriales. Esto contrasta grandemente con
la amplia distribucién de la actividad econdmica en los pri-
meros tiempos del capitalismo mercantil, incluso en los Esta-
dos Unidos, y con las todavia ampliamente distribuidas em-
presas agricolas. Lo tinico que ahora oculta esta concentracion
de poder econémico (y no muy bien) es el condicionamiento,
cada vez mas anticuado, que afirma la continua subordinacién
de la empresa al mercado clasico, con su efecto de disolucién
del poder.

Existe también, en contraste con épocas anteriores, el ma-
sivo aparato del Estado moderno y en su interior, como hemos
visto, el moderno poder militar. Este —no quepa de elio la
menor duda— refleja una gran centralizacién de poder, con su
acceso a los tres instrumentos de imposicion y con una fuerza
que deriva de dos de las fuentes, a saber, ¢l despliegue masivo

de propiedad y una organizacion singularmente controlada y
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disciplinada. El hecho de que tantos reaccionen tan intensa-
mente, tan apasionadamente incluso, en su apoyo es sélo una
medida del poder compensatorio y condicionado que dirige.

Debe tenerse siempre presente la suma del poder asf ejerci-
tado.

2

Como hemos visto suficientemente, la organizacién y el
asociado papel del condicionamiento social son basicos para

todo ejercicio moderne de poder. Al mismo tiempo, y paradé-
jicamente, originan no solo la moderna concentracién de po-

der, sino también su difusién personal.

Existe difusion hacia los participantes dentro de la estruc-
tura de la organizacion, sobre todo dentro de la corporacion
moderna y la moderna agencia gubernamental, y existe maés
aun la ilusion de los individuos integrados en estas organiza-
ciones de que tienen y utilizan poder. A medida que la perso-
nalidad deja paso a la organizacion, se da, inevitablemente, una
amplia participacion en el ejercicio del poder. Lo que en otro
tiempo expresaba la voluntad del jefe es ahora producto de
la burocracia..., de conterencia y comité y de propuestas que
van pasando a través de la jerarquia organizativa para su mo-
dificacion, enmienda y ratificacién. En la antigua empresa co-
mercial, la sumision era ante el propietario; su palabra, como
se decia, era ley. En la gran corporacién moderna, la surnision
es ante los procesos burocraticos en que participan muchos. Fl
jete, como todavia se le puede llamar, es el agente de los que
te dan instrucciones; el poder que se supone ejerce es, al me-
nos en parte, otorgamiento de los que, sensibles a su vanidad,
le atribuyen una autridad que, si fuese real, seria desastrosa.
El titulo corporativo moderno expresa fa realidad: el oficial
ciecutivo jefe es solo el jefe entre quienes poseen autoridad
ciecutiva. ¥ 10 mismo que en la corporacién moderna ocurre

cn la agencia gubernamental. También ésta concentra poder
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y. luego, lo distribuye entre los participantes individuales.

Se da la prueba de esta difusion interna de poder cuando
cambia ¢l alto mando en la gran organizacion. Raramente se
cspera en la moderna empresa comercial, y no habitualmente
en la agencia publica, que la politica y la accién cambien mu-

cho como consecuencia de ello. Se acepta en la prictica, aun-
que no en la liturgia politica y econdmica, que en las grandes

organizaciones el poder se ejercita desde dentro d i
nistracion y no por la transitoria figura que ocupa la cuspide.

Dentro de la organizacion, la realidad del poder personal-
mente ejercido consiste, cn ocasiones, en la capacidad para
influir en los fines de la organizacion y determinar o contribuir
a la sumision externa que busca. Mientras se somete a los fines
de la corporacién o la burocracia publica —mientras se some-
te a su poder interno—, ¢l individuo retiene una cierta capa-
cidad para influir en su ejercicio del poder. Es un influyente
ejecutivo o jete de oficina, un entrometido capataz o super-
V1SOr.

Mucho mads importante, sin embargo, es la ilusién. Parte de
ella deriva, una vez mas, del ostensible respeto que los subor:
dinados en una organizacién dispensan a los que se encuentran
por encima de ellos en la jerarquia (1). Mds importante quiza,
como la organizacidn tiene poder, el individuo siente que parte
de ese poder es suyo. Su sumisién a la organizacion es comple
ta, mas, por algun prouceso subjetivo de participacién, una
porcion de su poder le pertenece. |

Pero la manifestacion mas caracteristica de la organizacidn
s€ encuentra en combinar una gran concentracién de poder
con una gran multiplicacion de grupos organizados y una gran
difusion del poder entre organizaciones. Esta, a su vez, conduce
a una ilusion mds vasta aun en cuanto a su ejercicio.

(1} Donde se incluye al funcionario de Washington que presenta a
su superior, frecucntemente el propio presidente, propuestas politicas
para las que no existe alternativa aceptable y, luego le felicita por la
sabiduria de su eleccidn.
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3

La caracteristica principal de la organizacién es su cons-
tante y extendida accesibilidad. La personalidad influyente se
da en cantidades limitadas, v esto es cierto aun en una ¢poca
en que la personalidad es ampliamente sintetizada en la poli-
tica y por los medios de comunicacién. También la propiedad
es, en un momento dado, de magnitud fija. La organizacién,
por el contrario, es objeto de proliferacion ilimitada. Y, asi
como cualquiera puede formar una organizacién para promo-
ver sus fines, asi también cualquiera o cualquier organizacién
puede recurrir a los instrumentos asociados de poder condi-
cionado. Discursos, folletos y libros, publicidad en Televisién
u otros medios, comunicados de Prensa, articulos de revista y
una casi infinidad de otras formas de persuasién pueden utili-
zarse en este sentido. Estas son las manifestaciones modernas
del poder; la difusién resultante ser4 evidente. Y también lo
sera, mas significativamente aun, la ilusion a que da origen esta
forma de ejercicio. Formando una organizacion, publicando
declaraciones, teniendo acceso a la Television, las personas
pueden creer que tienen poder. En esto radica, destaquémoslo
una vez mas, la razon de la intensa discusién acerca del poder
en los tiempos modernos. No es porque se ejercite con espe-
cial tuerza o porque se obtenga una gran sumisién: tales ma-
nitestaciones son mucho menos extensas que en tiempos pasa-
dos. Es porque hay tantos individuos que tienen algin poder
o la ilusion de su ejercicio.

En todas las modernas sociedades industriales, pero nota-
blemente en los Estados Unidos, la vida se caracteriza por el
numero de organizaciones que compiten por dominar la mente
publica y politica..., grupos de presion, comités de accién po-
litica, organizaciones de interés publico, asociaciones comer-
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ciales, sindicatos, empresas de relaciones publicas, asesores
politicos y de otro tipo, evangelistas por Radio y Telesividn y
muchas mas. Una reaccidn comun, a menudo de grave preocu-
pacion, es la que se reflere a su poder. Una percepcién mas
valida se centra en la distribucién o diseminacién de poder
que reflejan. Si el poder estuviese fuertemente concentrado en
el Estado, no existirian. No habria mas poder que buscar y
compartir. Si tienen alguna funcién que cumplir es porque
son capaces de influir en el Gobierno y apropiarse de alguna
parte de su poder. Lo que, a su vez, equivale a decir que el
poder que normalmente va asociado con el Estado moderno
se encuentra también repartido.

4

El efecto de opulencia ha contribuido también a la difusién
del poder. Ha debilitado el papel de la propiedad vy, con ello, el
poder compensatorio. Con la opulencia, consumidores y tra.
bajadores tienen alternativas; en consecuencia, es menos nece-
sario que se sometan a un ejercicio dado de autoridad. El con-
sumidor menesteroso se halla sometido al poder del casero, del
tendero, del prestamista; el opulento, no. El monopolio es una
fuente de poder en una sociedad pobre; en Gn pais rico invita
a la gente a buscar alternativas. El obrero pobre y hambrienta
se somete a su patrono; el empleado bien pagado se halla sujes
to a un menor grado de compulsidn.

La compulsion se debilita también si existe la posibilidad
de obtener ingresos en la forma de subsidio de desempleo o
prestaciones benéficas como alternativa al hambre y las pena-
lidades. Como anteriormente se ha indicado, ninguna queja es
mas frecuente en la moderna sociedad industrial que la de que
los trabajadores no son ya tan diligentes y disciplinados como
en el pasado. Esta queja deberia ir dirigida, en parte, contra
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la opulencia que ha disminuido el poder compensatorio del
patrono. Pero va también contra la Seguridad Social y otros
benehcios que han contribuido mucho a eliminar el temor. Los
que atacan al aparato de prevision social del Estado moderno
perciben correctamente el papel que desempefia para mermar
y diseminar el poder compensatorio que, en tiempos pasados,
servia al poder del patrono. Que esto sea infortunado, impru-
dente o socialmente deletéreo constituye, sin duda, otra cues-
tion.

El poder se disemina también por virtud de su dialéctica,
acerca de la cual ya se ha dicho suficiente. Los que en otro
tiempo aceptaban la compulsion, ahora se organizan automa-
ticamente para resistirla. Esto no ocurria en épocas anteriores:
una tal respuesta era entonces considerada subversiva, actitud
frente a la que no se hallan inmunes los que ahora ejercen el
poder.

Subsisten, sin embargo, las grandes excepciones. La moder-
na institucidon militar concentra fuertemente poder. Exige un
alto nivel de sumisién a un gran nimero de individuos integra-
dos en la organizacién y, de manera simétrica, exige una equi-
valente obediencia exterior. La gran corporacion moderna es-
pera y recibe un alto nivel de conformidad de los muchos que
torman su aparato rector. Y sus recursos de propiedad le
otorgan un amplio dominio sobre los muchos empleados a su
servicio. De ello deriva una extensa sumision por parte de la
poblacion y del Estado. Como en el caso del Ejército, los fines
de la gran empresa comercial, las ideas que la sostienen, se ha-
llan en gran medida, aunque no completamente, por encima
de toda discusion. Asi como un condicionamiento social con-
trario al Ejército es antipatriotico y no tiene en cuenta a la
seguridad nacional, asi también lo que es contrario a la mo-
derna empresa industrial subvierte el sistema de libre empresa.
No es la menor de las fuerzas que sirven al poder militar v al
corporativo la difusion de las fuentes de poder que se le opo-
nen. Y tampoco la ilusicn del poder en la dialéctica de enfren-
tamiento. Nada sirve tanto al poder militar o corporativo como
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la creencia de sus oponentes de que han conseguido algo cele-
brando un mitin, pronunciando un discurso o publicando un 7

manifiesto. En una democracia nadie debe dudar de la eficacia [

Lo
—_

real de la oposicion organizada al poder concentrado. Pero to-
dos deben tener una clara comprensién de la debilidad que de-

riva de la difusion del poder y de la diferencia entre ilusion
y efecto practico. |

5

No es la finalidad de este libro emitir juicio sobre el ejer:
cicio del poder, aparte el papel notablemente alarmante del
moderno poder militar. (Este no es algo respecto a lo que se
pueda adoptar una postura totalmente distante y analitica.)
Del eiercicio del poder puede derivar sufrimiento, indignidad e
infelicidad, Puede haber también sutrimiento, indignidad e in-
felicidad en la ausencia de su eiercicia. Espero, por el contrario,
que el lector terminara estas paginas con un conocimiento rar
~onablemente solido de la naturaleza y estructura del poder,
de sus fuentes y de los instrumentos por los que se ejerce, de
las variadas asociaciones entre las fuentes y los instrumentos
de poder, de su cambio a lo largo del tiempo y de su forma y
efecto en la actualidad. Yo esperaria especialmente que hubie-
se una mejor comprension del gran papel que modernaments
juega el poder condicionado, ese poder que es principalmentéd
eficaz porque solemos ser ignorantés de su ejercicio, porque
creemos responder a una creencla aparentemente normal, a
una virtud aparentemente natural y aceptada. Esperaria tams
bién, huelga decirlo, una mejor percepcién de la ilusién de pov
der a que tantos se hallan sujetos y, como se acaba de indicar,
de la debilidad al tratar con grandes concentraciones de poder
que surge de moderna tendencia a su difusién en el ejercicio

contrarrestante. Reconozcamos que, alld donde se ejercita el
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poder corporativo o el militar, la efectiva consolidacién del
poder contrarrestante, no la difusion y competencia entre mu-
chas organizaciones enfrentadas, constituye un requisito abso-
lutamente esencial. Por ultimo, y mas generalmente, espero la
adquisicion de_un permanente conocimiento de qué y cuanto
subvace a nuestras cotidianas referencias al poder y a nuestra
igualmente constante implicacion con él.
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