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INTRODUCCION
EL PODER CORROMPE, POR SUPUESTO,
PERO NO ES ALGO INEVITABLE

El que domina a los otros es fuerte;
el que se domina a si mismo es po-
deroso.
LAO TSE

mas de ocho mil metros por encima del nivel del mar,

tu cuerpo empieza a morirse. A esa altitud, conocida

como la “zona de la muerte” —unos novecientos me-
tros por debajo de la cima del Everest—, los niveles de oxigeno
son una tercera parte de los que hay a nivel del mar. En aproxi-
madamente dos dias te quedas sin aire para respirar.

A medida que tu cuerpo empieza a deteriorarse, tu mente te
va abandonando. Sufres hipoxia, causada por una baja presiéon
atmosférica, lo que significa que no te llega suficiente oxigeno
al cerebro. Y eso te afecta al juicio. Cada vez te sientes mas con-
fuso, vas perdiendo el equilibrio y empiezas a alucinar. Poco a
poco vas perdiendo la cabeza, justo cuando mas la necesitas.

Al igual que la atmoésfera con poco oxigeno que hay en la
parte mas alta del Everest, la atmoésfera enrarecida del poder
y del estatus elevado también nos altera la mente, ya que nos
disminuye el juicio y nos distorsiona la percepcién. A medida
que obtenemos poder, desarrollamos una sensacién ilusoria de
control. La conviccién en nuestras propias ideas va en aumento,
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EL PODER

mientras que nuestro interés en las opiniones y las emociones de
los demas es cada vez menor.

Pero hay una clara diferencia: en el Everest, cuando los alpi-
nistas estan a grandes altitudes, se encuentran fatal. Saben que
se estan muriendo. Sufren dolores de cabeza palpitantes. Vo-
mitan. Se marean y se debilitan, pierden coordinacién y tienen
dificultades para mantenerse en pie o caminar.

En cambio, cuando abrazamos el poder, nos encontramos es-
tupendamente. Cuanto mas alterada tenemos la mente, mejor
nos sentimos. Tener poder y un rango alto reduce nuestras inhi-
biciones y nos prepara para actuar. Nuestra confianza en noso-
tros mismos se dispara a medida que nuestra percepcion se dis-
torsiona cada vez mas. Nuestra autoestima incrementa mientras
que nuestra autoconsciencia disminuye. En los momentos en que
mas necesitamos los consejos de los demas, menos los queremos.

El poder es un elemento fundamental de la existencia huma-
na. La historia de la humanidad se cuenta a través de las luchas
de poder: guerras, golpes de Estado, derrotas, victorias, pérdi-
das, ganancias y decisiones clave. Los escritores, los fil6sofos,
los economistas, los politélogos, los sociélogos y los psicélogos
estan obsesionados y fascinados por el poder. Es una fuerza
que hemos reconocido desde siempre como parte de la condi-
ciéon humana. Desde que empezamos a juntarnos en grupos han
existido las relaciones estructuradas por el poder, la jerarquia,
el dominio, el estatus y el control. Durante milenios, los huma-
nos hemos utilizado el poder para crear culturas, arrasar impe-
rios y defender causas sociales.

El poder impregna todos los aspectos de nuestra vida social,
incluyendo a nuestros amigos, parejas, familiares y compafieros
de trabajo. El poder es fundamental para el liderazgo, la crian-
za, la educacion, las profesiones asistenciales, los cuerpos poli-
ciales y muchas otras vocaciones. El poder no es solamente un
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INTRODUCCION

fenémeno social, sino también psicolégico. Cuando nos deba-
timos internamente por impulsos y anhelos contrapuestos, por
sentimientos de inferioridad o superioridad, por habitos, adic-
ciones y disciplina, el poder esta en juego.

El poder tiene tantas definiciones como manifestaciones. De
hecho, es uno de los conceptos mas discutidos en sociologia.
Max Weber, el socidlogo aleman, definié el poder como la habi-
lidad de imponer la propia voluntad a los demas a pesar de que
se resistan. Esta definicion clasica de “tener control sobre los de-
mas” ha sido cuestionada y criticada por académicos posterio-
res, incluyendo sociélogos como Steven Lukes, Peter Bachrach,
Morton Baratz y Michel Foucault, que identificaron unos tipos
mas sutiles de control: configurar intereses, establecer agendas
sociales y determinar valores culturales. Por ejemplo, algunas
personas que controlan los medios de comunicacién ejercen
esta sutil forma de poder cuando deciden difundir ciertas ima-
genes e historias, promoviendo asi ciertos valores. La omisién
y la negligencia también son actos de poder, ya que pueden
crear una sensacion de urgencia alrededor de ciertas cuestiones
y determinar que otras no son importantes o que son inexisten-
tes. Bachrach y Baratz definen esta dimensién del poder, mas
alla de que la “persona A” imponga su voluntad sobre la “perso-
na B”, como el método a través del cual

[la persona] A dedica todas sus energias a crear

o reforzar valores politicos y sociales, y practicas
institucionales que limiten el alcance del proceso politico
sometido a consideracién publica a inicamente las
cuestiones que son comparativamente inocuas para A.'

Estas definiciones estdn basadas en lo que hace el poder, pero
hay otras que se centran en los tipos de poder que las personas
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EL PODER

utilizan para controlar o influenciar a los demas. La teoria de
John French y Bertram Raven sobre las cinco bases o fuentes
de poder es una de las descripciones del poder maés citadas.?
French y Raven identificaron tres tipos de poder formal y dos
de poder personal. El poder formal puede establecerse por
coaccién (amenazas o fuerza), recompensa (incentivos o pre-
mios) o legitimidad (la autoridad de la posicién o del rol de
una persona dentro de una organizacién). El poder personal,
en cambio, puede establecerse por ser un experto (el conoci-
miento, las habilidades o el dominio de una materia) o por ser
un referente (confianza, relacién y afiliacion).

Pero ;cual es mi definiciéon del poder? Dado que este libro
se centra en el uso que hace todo el mundo del poder, y no
solamente las personas que tienen ciertos roles asignados, la de-
finicién de poder tiene que incluir tanto el poder formal como
el informal —o personal-. Asi pues, esta definicién basica ser-
vira para nuestros propoésitos, al menos por ahora: el poder es
nuestra capacidad de influenciar y causar un efecto en nuestro
entorno.

El efecto y la influencia pueden darse tanto mediante técni-
cas activas como pasivas: parafraseando a Paul Watzlawick, es
imposible no influenciar.3 Todo lo que hacemos afecta a los de-
mas. Y utilizamos diferentes tipos de poder para conseguirlo: el
poder que se nos otorga en virtud de nuestro estatus o posiciéon
social y el poder que cultivamos y desarrollamos nosotros mis-
mos: nuestro poder personal, la fuerza de nuestra personalidad,
nuestras habilidades sociales y nuestra inteligencia emocional.
Los roles de autoridad y de estatus o rango social externos nos
otorgan poder, pero también tenemos poder en nuestro inte-
rior, en nuestra capacidad de perseverar contra las adversidades
y de tomar decisiones que alteran el curso de nuestro destino y
el de las personas que viven a nuestro alrededor.

12
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INTRODUCCION

Independientemente de como lo definamos, el poder es como
el fuego, nos hipnotiza y nos asusta. Sabemos instintivamente
que si dejamos que se descontrole nos acabard devorando. La
famosa reflexién de lord Acton, “todo poder tiende a corromper
y el poder absoluto corrompe absolutamente”, ha sido respalda-
da por mas de dos décadas de investigaciones que demuestran
lo que tener mucho poder puede provocar en las personas. El
poder tiene un “lado oculto” pernicioso, ya que conlleva los
medios necesarios para abusar de él.

Los psicélogos sociales, por ejemplo, Deborah Gruenfeld,
de la Stanford Graduate School; Adam Galinksy, de la Kellogg
School of Management en la Northwestern University; Joe
Magee, de la New York University; Nathanael Fast, de la Uni-
versity of Southern California, y Susan Fiske, de Princeton,
estan empezando a descubrir cémo funciona este lado oculto
del poder. Gracias a sus investigaciones han descubierto que
las personas mas dispuestas a ejercer poder presentan unos ni-
veles de confianza en si mismas mucho mas altos, se preocupan
menos por las opiniones y los sentimientos de los demas y se
toman mas en serio sus propias percepciones subjetivas que las
de los demas. Tienen una mayor libertad mental y estan mas
dispuestas a actuar. Y cuando actian, lo hacen con decisién y
confianza. Arnold Mindell, que ha aplicado la psicologia del
rango y el poder a la resolucién de conflictos y a las dinamicas
de grupos grandes, lo dice sin tapujos: el rango es una droga.+

Sin embargo, los mismos elementos que pueden hacer que el po-
der sea corrosivo también pueden ser la base de un buen lideraz-
go. Los lideres, los innovadores y los activistas sociales necesitan
tener confianza en si mismos, decisién y una gran seguridad para
poder tomar decisiones e impulsar sus movimientos hacia delan-
te. Necesitan estar listos para la accidn, incluso cuando no tienen
toda la informacién necesaria para tomar una decisién prudente.

13
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EL PODER

Pero sin autoconsciencia estos comportamientos y estados men-
tales incrementan drasticamente el riesgo de usar indebida-
mente la autoridad.

Y no solamente los lideres son propensos a cometer este error.
El poder no surge solamente de tu posicion; surge de tu esta-
tus social, de tu rango dentro de tu grupo de amigos e inclu-
so de tu personalidad. La sociedad te otorga un estatus seguin
tu color de piel, tu género y tu clase social. Tus habilidades y tu
veterania en tu trabajo o comunidad también pueden otorgarte
un estatus elevado, incluso aunque no ocupes una posicién de
liderazgo. Quiza seas la persona de la oficina que sabe arreglar
el internet cuando se cae la red, o el amigo tranquilo y sensato al
que los demas recurren cuando tienen problemas. Puede que ten-
gas poder en tu relacién porque eres mas independiente que tu
pareja o porque eres mas exigente y expresivo.

El poder surge de hacer amigos y atraer a los demas. A veces,
incluso los efectos persistentes de la infancia pueden crearte
una sensaciéon de poder; tu estatus como hermano mayor, por
ejemplo, o sacar buenas notas en el colegio, o ser la persona a
la que se le daban bien los deportes y todo el mundo queria en
su equipo.

Provenga de donde provenga tu poder, es muy complicado
utilizarlo bien. Ejercer poder sobre alguien o algo es una tarea
ardua, independientemente de si diriges una empresa de la lista
Fortune 500, de si crias hijos o de si entrenas a un equipo de
baloncesto en un instituto. Y cuanto mas hay en juego, mas
complicado resulta hacerlo bien. La tasa de fracaso de los lide-
res demuestra lo dificil que es funcionar en la zona de la muerte
del poder: la mitad de los ejecutivos que ascienden a los niveles
mas altos del poder fracasan al cabo de dos afios. Los lideres
elegidos tampoco salen muy bien parados; sus abusos de poder
llenan las noticias a diario.

14
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INTRODUCCION

Y eso teniendo en cuenta solo los abusos de poder que salen
a la luz. Hay personas que usan indebidamente su poder cada
dia en situaciones que nos tocan mas de cerca y que no salen
en los titulares: los abusones en el trabajo, en la escuela y en casa;
los profesores que favorecen a algunos estudiantes por encima
de otros; los compaifieros de trabajo que entorpecen reuniones;
los padres sobreprotectores y excesivamente controladores; las
parejas o conyuges exigentes o emocionalmente abusivos y emo-
cionalmente ineptos; los jefes celosos, y muchos mas.

Pero no te equivoques: no todos estos individuos se dan
cuenta del impacto de su poder, o siquiera del hecho de que tie-
nen poder. Abusar del poder puede ser tanto un acto consciente
como un acto de omisién. Muchas personas asumen posiciones
de poder con la intencién de hacer las cosas de manera diferen-
te. Insisten en que no se volveran corruptos ni abusaran de su
autoridad. Quieren ser lideres empoderadores. Si son padres o
madres, juran que nunca seran estrictos. Intentan ser relacio-
nales e igualitarios. Asi que se andan con cuidado e intentan
minimizar la huella de su autoridad.

Pero no utilizar el poder no es lo mismo que utilizarlo bien.
Infrautilizar el poder es igual de desastroso que sobreutilizarlo.
Los profesores que no toman el control de las dindmicas del aula
permiten que se cree una atmosfera que dificulta el aprendiza-
je. Los lideres de equipo que no toman decisiones provocan que
los proyectos acaben degenerando hasta convertirse en esfuerzos
frustrantes y sin sentido. Los padres que no trazan limites estan
ensefiando a sus hijos sin querer que siempre se saldran con la
suya en las relaciones, y asi los nifios nunca adquiriran la autodis-
ciplina y la tolerancia a la frustracién que necesitan para conseguir
alcanzar objetivos. Una jefa que se niega a lidiar con los conflictos
que hay en su equipo con la esperanza de que ya se arreglara todo
por si solo se arriesga a perder miembros inestimables del equipo.

15
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EL PODER

SOBRE M{

Me he pasado toda mi vida profesional estudiando el poder.
Incluso de pequefia ya me sentia atraida por la cuestiéon del po-
der debido a mi gran sentido de la justicia social. Creci en la
década de los sesenta y siempre fui muy consciente de la po-
breza y del racismo, de la lucha por los derechos civiles y de las
marchas en contra de la guerra, que aparecian cada noche en
las noticias. Vi imagenes de asesinatos, manifestaciones, agen-
tes de policia aporreando a los manifestantes y las ciudades de
Watts y Detroit estallando en llamas. Mirase donde mirase veia
lo que parecian ser los efectos de unas relaciones desiguales de
poder. A pesar de ser demasiado pequeila para poder marchar
en las manifestaciones contra la guerra y a favor de los derechos
civiles de los sesenta, cuando iba al instituto me autoproclamé
marxista y me gané el titulo de “radical de la clase” al graduarme
en 1977.

Durante mi época universitaria, mi interés por el poder y la
politica dio un giro radical. La vida en el campus del Antioch
College en la década de los setenta podria haber sido el pun-
to de partida perfecto para sumergirme en el activismo politi-
co, pero, en cambio, el activismo universitario me decepciond.
A pesar de que tanto los demas activistas como yo seflaldbamos
el abuso estatal e institucional, no éramos capaces de criticar
nuestro propio comportamiento. Estdbamos exentos de exami-
nar nuestros propios métodos. Nuestras luchas de ego y nuestro
uso deficiente del poder eran excusables. Mientras luchdramos
por las cosas buenas, no importaba que nuestros métodos no
fueran tan buenos.

Aquello me preocupaba. Estaba convencida de que también
debiamos reflexionar sobre nuestro propio uso del poder. Pero
me acusaron de dejar de lado cuestiones mayores, de descuidar

16
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INTRODUCCION

las prioridades y, en definitiva, de ser una activista terrible; su-
pongo que lo fui.

Finalmente, aquel conflicto me llevé a retraerme en mi misma
y pasé de la politica al estudio de la mente. Inspirada por mis
amigos y su interés en el inconsciente, encontré mi sitio en la
psicologia, estudiando los suefios, las emociones y las motiva-
ciones que impulsan a las personas. Me preguntaba si quizd la
solucién a los problemas causados por la injusticia podria estar
en nuestro interior. jSe podia llegar al cambio social empezan-
do por la consciencia individual?

En 1981, esta pregunta me llevé a Zurich, Suiza, para estudiar
psicologia con Arnold Mindell, analista junguiano y profesor.
Por aquel entonces, Mindell estaba expandiendo los limites de la
psicologia analitica para abarcar todas las dimensiones de la vida
de un individuo: no solo los pensamientos y los sentimientos de
su mundo interior, sino también sus relaciones, lazos sociales,
dinamicas de grupo, movimientos y experiencias corporales.

En paralelo a mis estudios de psicologia con Mindell empecé
mis estudios de posgrado en la Universidad de Zurich, y fue alli
donde oficialmente decidi dedicarme a estudiar el poder. Con
el apoyo de mi profesor, Richard Watts, centré mis investiga-
ciones sociolingiiisticas sobre el poder en el discurso social. Me
fascinaba la manera en que los humanos negociamos el poder
a cada interaccidn, a veces de modo inconsciente o semincons-
ciente. Contrariamente al modo tradicional de hablar del poder
como algo relacionado con la posicién, la autoridad, la vetera-
nia y otras formas de estatus, yo veia claramente que el poder
fluia y se negociaba en cada interaccién, que estaba al alcance
de todo el mundo a cada momento. Y precisamente por eso
decidi utilizar la palabra rango en mis investigaciones, ya que
estaba investigando las estrategias lingtiisticas que las personas
utilizan para negociar su rango.

17
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EL PODER

Tras explorar este tema en mi tesis doctoral, decidi que pre-
feria ser psicologa practicante en vez de seguir en el mundo
académico. Me pasé las siguientes dos décadas trabajando con
individuos y grupos asumiendo distintos roles: mediadora, psi-
coterapeuta, supervisora, coach y entrenadora. Aunque no es-
tuve estudiando el poder directamente, mi trabajo me aporté
una mayor comprensiéon del comportamiento humano y arrojé
algo de luz sobre algo que ya me desconcertaba cuando iba a la
universidad: la desconexién entre lo que decimos que creemos
y lo que realmente hacemos.

Pero hasta que no adopté yo misma una posicién de lideraz-
go, como directora de formacién del Instituto de Trabajo de
Procesos de Portland, no encontré la pieza que faltaba en mi
estudio del poder: la experiencia desde el punto de vista de un
lider. A pesar de que mi papel era mintsculo en comparaciéon
con el de muchos otros lideres, pude experimentar lo que era
llevar sobre los hombros el peso de ser responsable de los de-
mas y de una organizacién. Por mucho que hubiera estudiado o
trabajado con otras personas, no habria sido capaz de entender
lo que comprendi al experimentar por mi misma el poder; estar
en el punto de mira de la opinién publica, estar bajo presion
por mi rendimiento y estar sujeta a las proyecciones de los de-
mas. Logré sentir empatia por las personas que tienen poder,
y viy senti de primera mano lo mucho que este rol afecta a la
persona en cuestion.

Habia cerrado el circulo. Mi interés por la psicologia, el po-
der y el cambio social colisionaron en el ambito del liderazgo.
Cambié mi especialidad laboral y empecé a centrarme casi ex-
clusivamente en el liderazgo.

Durante los ultimos veinte afios he sido coach, consultora e
instructora de directores generales, agentes de policia, altos
mandos militares, politicos, lideres sindicales, lideres de organi-
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INTRODUCCION

zaciones benéficas, supervisores, gerentes, educadores, psicolo-
gos, lideres religiosos, activistas sociales y padres; practicamente
todos los puestos de liderazgo posibles. He visto que se pue-
de utilizar el poder de manera eficaz y responsable. Cualquiera
puede ser un lider, un padre o un profesor justo y atento. Pero
también puede darse el caso contrario: cualquiera puede caer
en una de las muchas trampas del poder. Todo depende de la
persona que lo utilice, de sus intenciones, su sensibilidad y su
habilidad de comprender y trabajar sus emociones.

Utilizar el poder correctamente depende de tomar conscien-
cia de nuestro comportamiento y de esos sentimientos a menu-
do seminconscientes que lo impulsan: nuestras creencias, mie-
dos y actitudes. Tal y como este libro demostrara, utilizar bien
el poder empieza por la autoconsciencia.

La autoconsciencia es la clave, ya que el lado oculto pernicio-
so del poder esta camuflado y es sutil. Durante los veinticinco
afnos que llevo siendo consultora, instructora y coach he identi-
ficado varias trampas del poder habituales en las que casi todo
el mundo suele caer:

o Utilizar el poder antes de ganarlo. Si crees que basta
con la autoridad para ser lider, perderas legitimidad.
Ya sea porque estés preocupado por dejar tu huella,
motivado por el ego, presionado para hacer algo o
simplemente ansioso por ser aceptado, seguramente
te embarcaras en alguna nueva iniciativa antes de
ganarte la confianza de tus seguidores. Pero no habras
dedicado tiempo a asegurarte de que los demas estén
conformes con el proyecto; no habras cultivado
relaciones ni comunicado tus ideas, ni habras pedido
criticas ni comentarios. Si estds convencido de que la
gente te seguird solo por tu posicidn y no te esfuerzas
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EL PODER

por ganarte su confianza, tu autoridad quedara
minada.

e Dejar a un lado la autoridad. Estés tan resuelto a no
hacer un mal uso del poder que evitas adoptar una
actitud firme. No tomas ninguna decisién importante.
Debates ideas eternamente porque te da miedo elegir
una. Evitas las conversaciones dificiles. Intentas
colaborar con tus subordinados y apoyarlos, pero
no consigues que se responsabilicen ni que crezcan.
No quieres limitar la creatividad de los demas ni ser
opresivo. Asi que, en cambio, solo creas confusion.
Cada vez que no fijas limites, que dejas que las
discusiones se conviertan en divagaciones eternas y
que permites que la gente se desvie del plan, minas
la moral del equipo. Cuando las decisiones cambian
constantemente, ninguno de los miembros del
equipo sabe lo que se espera de ellos. Trabajar por y
con alguien que no acepta su poder es estresante
y cadtico.

o Utilizar demasiada municion. Te consideras el mas
débil. Empiezas cada encuentro sintiéndote en una
posicién inferior, convencido de que no conseguiras
transmitir tus ideas. Asi que ya vas fuerte desde la
primera intervencién: una acusacion, una defensa
o un ataque. Estas convencido de que los demas te
estan criticando o desafiando. Y, en consecuencia,
no te das cuenta de que en realidad el agresor eres
td. Esta dinamica acaba convirtiéndose en un circulo
vicioso: en cada interaccién interpretas la respuesta
defensiva de tu interlocutor como un acto de poder y
empeoras todavia mads el conflicto. Dado que piensas
que tienes menos poder que el otro, no te das cuenta
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INTRODUCCION

de lo antagénico que estas siendo ni de que provocas
conflictos desmedidos alla donde vas.

o Utilizar el poder para incrementar tu autoestima. Utilizas
tu rango como si fuera una droga: el hecho de que
haya gente que te escuche y te respete te hace sentir
bien. La admiracién de la gente y sus ganas de hablar
contigo consiguen que te sientas importante. Cualquier
duda que puedas tener sobre tu inteligencia queda
momentaneamente aliviada cuando los demas prestan
atencion a tus ideas. Si te cuesta hacer amigos y tienes
miedo al rechazo, entonces el interés de tus estudiantes,
clientes o pacientes puede resultar un atajo muy util
para forjar relaciones. Si te sientes débil, tu activismo
justo y tu rabia justificada pueden proporcionarte
un chute instantaneo de fuerza. Sin embargo, con el
tiempo, los musculos que necesitas para desarrollarte
emocionalmente acaban atrofiandose y te vuelves
dependiente de tu posiciéon y de las opiniones de la
gente que te rodea.

e Creerte tu propio discurso. Cuando eres el lider, puedes
crear una cultura en la que nadie desafie tus ideas.
Puedes escoger los comentarios que confirmen lo que ya
sabes. Mides los progresos con tu propia vara de medir
y tratas tus problemas con tu propia medicina, pero no
te fias de los consejos o de los métodos de los demas
para evaluar como van las cosas. Te conviertes en una
victima de las creencias autorreafirmantes, y tu posicién
de rango alto te escuda ante contextos sociales fuera de
tu ambito de influencia, limitando asi las oportunidades
de interactuar con opiniones o ideas que contradigan
las tuyas. Al igual que una estrella de rock rodeada de su
séquito, con el tiempo acabas perdiendo el contacto con
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la realidad. Y, en consecuencia, tu organizacién se vuelve
cerrada, estrecha de miras y desconecta de la realidad.

o Satisfacer tus propios intereses. Resulta muy fécil satisfacer
tus necesidades personales cuando tienes un rol de
alto nivel. Si eres el profesor, puedes obligar a tus
estudiantes a encargarse de tareas desagradables; si eres
el jefe, puedes hacer que tus subordinados te hagan
los recados. Como lider, puedes utilizar tu poder para
establecer un horario o asignar proyectos de manera
que os favorezca a ti o a tus amigos. Puede que no
sigas todas las reglas, pero esperas que los demas si
que lo hagan. Puedes ascender a amigos, a familiares
0 a personas que te caen bien a posiciones importantes.
Estas convencido de que pedir unos cuantos favores no
tiene nada de malo, pero no te das (o no quieres darte)
cuenta de que tus subordinados no pueden rechazar
tus peticiones con total libertad. En tltima instancia,
tu incapacidad de separar tus intereses personales de
los intereses de la organizacién acabara debilitando tu
rendimiento y también disminuird el respeto que
te profesan los demas.

o Excederse, simple y llanamente. Al igual que Narciso,
es muy facil que nos quedemos fascinados por nuestro
reflejo cuando ocupamos posiciones de rango alto.
La profesora que da clases magistrales se enamora del
sonido de su propia voz y no se da cuenta de que ha
perdido el interés del alumnado. El jefe lo controla
todo de forma excesiva y se niega a delegar, ya que
se cree mas listo que los demas. La madre se vuelve
controladora y sobreprotectora, y no confia en que sus
hijos sepan pensar por si mismos. El activista social
se vuelve creido e incapaz de colaborar con aliados,
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convencido de que su postura es la tnica correcta. La
experta piensa que su genialidad se aplica a todas las
disciplinas y va repartiendo consejos sobre cualquier

cosa, incluso sobre temas que quedan completamente
fuera de su ambito de conocimiento.

o No rendirte cuentas a ti mismo. Dado que nadie te obliga
a rendir cuentas, puede que tu tampoco te obligues a
hacerlo. No corriges tu mal comportamiento. No
contienes tu temperamento, gritas y eres irrespetuoso
cuando estas estresado. No admites tus errores y culpas
a los demas o a las circunstancias cuando algo va
mal. Haces correr rumores y te atribuyes el mérito del
trabajo de los demas o de tus subordinados, ya que te
sientes amenazado por sus logros. Buscas vengarte de
las personas que no estan de acuerdo contigo. Tratas
mal a los demas, criticas o avergilienzas a otras personas
en publico y eres basicamente incapaz de gestionar tus
emociones cuando estds estresado.

EL TABU CONTRA EL PODER

Si tan complicado resulta ejercer el poder, ipor qué no apren-
demos a hacerlo en la escuela? ;Por qué no nos han ensefiado a
cultivar y utilizar el poder de manera responsable? Obtenemos
ascensos, adquirimos veterania, nos eligen para un cargo publi-
co y nos convertimos en médicos o profesores sin tener ninguna
orientacién ni formacién sobre como usar el poder.

La formacioén en liderazgo es una industria que mueve miles
de millones de délares e incluye cientos de programas de de-
sarrollo ejecutivo de primera categoria e innumerables cursos,
libros, blogs y herramientas. Pero aun asi se presta muy poca
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atencién al impacto psicolégico del poder. Incluso las madres
adoptan la posicién de liderazgo mas importante de sus vidas
—quizad la mas importante del mundo—, ser responsables del
bienestar y el caracter de sus hijos, con poca o ninguna practica
en el uso del poder parental. Teniendo en cuenta el enorme cos-
te que supone el uso indebido del poder dentro de nuestras or-
ganizaciones y en el mundo entero, resulta muy desconcertante
que no haya ningun equivalente a las clases de conducir para
las personas que adquieren poder, especialmente para aquellas
a quienes confiamos nuestra vida y bienestar: los profesores, los
profesionales de la salud, los agentes de policia, los padres,
los politicos y los funcionarios publicos.

¢Por qué? ;Por qué ignoramos la cuestién del uso del poder?
En mi opinién, puede ser por dos motivos:

o El poder tiene mala reputacion. El poder ha sido el
principal alborotador de toda la historia humana.
A pesar de que la era de los monarcas esta de capa caida,
nuestro mundo todavia sufre el devastador liderazgo
despotico actual o pasado, el fraude corporativo, la
malversacion del Gobierno y los comportamientos
de abuso de las personas con las que tenemos que
lidiar a diario: jefes, profesores, padres y compaiieros.
Debido al inmenso dafio que se ha causado en nombre
del poder, le echamos la culpa de todo y hacemos
todo lo posible para evitarlo. En la mayoria de las
organizaciones con las que trabajo, las personas
andan de puntillas alrededor de la propia palabra
poder y prefieren utilizar eufemismos, como influencia,
autoridad, ventaja o punto fuerte.

o Consideramos que el abuso de poder es una enfermedad.
Estamos acostumbrados a buscar el origen de
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la maldad en la personalidad, a tratar el mal
comportamiento como si fuera una patologia.
Tachamos a los que abusan del poder de psicépatas

y narcisistas. Analizamos la personalidad y la
infancia de los infractores para encontrar la causa

de la enfermedad: ;tienen un trastorno de ansiedad?
¢Son unos egdlatras? ;Sufrieron acoso cuando eran
pequefios? Encontrar un diagndstico o una etiologia
nos proporciona la falsa sensacién de seguridad de que
nosotros no podemos contagiarnos de esa enfermedad.
De que nosotros no tenemos esa afeccion. Nos
tranquiliza respecto a nuestro propio uso del poder y
nos convence de que nosotros nunca malversariamos
fondos, acosariamos a nuestros subordinados o
utilizariamos las aportaciones a una campaia para
encubrir una aventura extramatrimonial. Pero las
personas que abusan del poder no son sadicas,
lunaticas ni psicopatas. Las personas que abusan

del poder son gente normal, como tu y yo.

El poder, al igual que el sexo y la muerte, es un tema tabu. Y
como ocurre con todos los tabus, hemos desarrollado una rela-
cién irracional con él. Lo odiamos, pero aun asi lo deseamos.
Criticamos a las personas que lo tienen, pero a la vez nos esfor-
zamos por conseguir mas. Miramos con sospecha a cualquiera
que tenga autoridad, pero somos incapaces de reflexionar so-
bre nuestro propio uso de poder. Sobrevaloramos la influen-
cia de los demas e infravaloramos la nuestra. Eliminamos las
jerarquias y las reemplazamos por equipos horizontales o por
consenso, pero luego toleramos los debates ciclicos infinitos,
los grupitos, el trato preferencial y las maniobras politicas que
surgen cuando el poder se convierte en algo clandestino.
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Por mucho que lo odiemos y por mucho mal que se haya
hecho en su nombre, no podemos deshacernos del poder. No
podemos fingir que no existe creando equipos horizontales,
aboliendo jerarquias o actuando como compafieros con nues-
tros subordinados.

El poder no es un artefacto social. Forma parte de la con-
diciéon humana, y es tan comun y complejo como los celos, el
amor o la atraccién. Podemos prohibir las relaciones amorosas
en el trabajo, pero, aun asi, acabara surgiendo el amor. Asimis-
mo, podemos deshacernos de las jerarquias o imponer cédigos
de conducta, pero acabaran surgiendo luchas de poder. El po-
der es una dindmica interpersonal y psicoldgica que consigue
meterse a la fuerza en cada interaccién, desde la sala de juntas
hasta el dormitorio.

El poder no es ni bueno ni malo; es una energia, el motor hu-
mano para configurar el mundo, para influenciar a los demas,
para causar impacto. Necesitamos el poder. Puede que sea dificil
de dominar, pero es vital que lo tengamos. Es una fuerza gene-
radora y creativa. Cuando se otorga mds poder a los trabajado-
res, se vuelven mas comprometidos, imaginativos y entusiastas.
Cuando se empodera a los ciudadanos, se movilizan y son capa-
ces de conseguir cambios sociales radicales e incluso derrocar a
lideres despéticos. El poder hace que los padres sean efectivos,
que los profesores sean maravillosos y que los estudiantes ten-
gan éxito. Nos ayuda a colaborar con nuestros contrincantes
para poder trabajar conjuntamente a pesar de nuestro abismo
de diferencias y crear soluciones para nuestros problemas mas
complejos. El poder es lo que nos permite aumentar la cons-
ciencia social, alzarnos en contra de los abusones, abogar por
los oprimidos y luchar por los derechos civiles y humanos y pro-
tegerlos. Es la clave para crear espacios de trabajo igualitarios,
buenos equipos y ambientes innovadores.
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Necesitamos el poder para crecer personalmente. Necesita-
mos sentirnos lo bastante poderosos en nuestro interior como
para hacer amigos, llevarnos bien con gente dificil, resolver
conflictos y reparar relaciones dafiadas. Cuando nos enfrenta-
mos a una tragedia recurrimos a nuestro poder interior. Puede
que nos den un trabajo gracias a nuestras credenciales o a nues-
tro apellido, pero para mantenerlo y tener éxito necesitamos
nuestro poder interior.

El poder es la fuerza que tenemos para participar de manera
plena, creativa y apasionada en nuestras propias vidas. Es lo
que nos permite aprender de los reveses, tener esperanza tras la
derrota y encontrar el equilibrio cuando la vida nos da un buen
golpe. Cada dia utilizamos el poder para tomar decisiones, des-
de asuntos mundanos —;tostadas o cereales?— hasta cuestiones
que pueden cambiarnos la vida, relacionadas con el trabajo, la
pareja y los objetivos a largo plazo. Ciertamente, utilizamos el
poder para motivarnos, marcarnos objetivos y esforzarnos por
alcanzarlos. Si se usa bien, el poder puede ser un acto de amor
propio; de hecho, reconocer tu propia autoridad e influencia es
un prerrequisito para poder desarrollarte a nivel personal.

QUIEN DEBERIA LEER ESTE LIBRO

Ed Viesturs es uno de los mejores alpinistas de gran altura del
mundo. Ha conseguido llegar a la cima de las catorce montaiias
que superan los ocho mil metros de altura sin oxigeno suple-
mentario veintiuna veces, incluyendo el Everest (siete veces).

Viesturs no plantea el ascenso al Everest como una expedi-
ci6én para coronar la cima como hacen muchos otros alpinistas.
El lo considera un viaje de ida y vuelta. Su lema es “Llegar a la
cima es opcional. Volver a bajar es obligatorio”.
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Viesturs se enfrenta a las condiciones extremas de la montafia
con humildad. Incluso estando a pocos metros de la cima, nun-
ca ha dejado de dar media vuelta si las condiciones se han vuelto
demasiado peligrosas. Por muchas ganas que tenga de llegar a
la cima del mundo tras afios de preparacidn fisica extenuante y
una gran inversién econémica, no corona la cima a no ser que las
condiciones sean las adecuadas. Sabe que no se trata solo de él,
que tiene que pensar en otras personas. No esta dispuesto a poner
en peligro a su equipo ni a poner su ambicién por delante de su
bienestar y el de su familia.

Viesturs no solamente ha conseguido dominar la zona de la
muerte del Everest, sino también la zona de la muerte del po-
der. Ha aprendido a mantenerse consciente, a tener claras sus
prioridades y a mantener su ego bajo control. No deja que la
fama, la fortuna ni el éxito lo tienten. No permite que el objeti-
vo eclipse sus valores, ni siquiera cuando la victoria parece estar
a su alcance.

Este libro esta dirigido a todas aquellas personas que, al igual
que Viesturs, quieren conquistar su propia zona de la muerte. Pro-
porciona pautas para ejercer la autoridad con dignidad, utilizan-
do el poder de manera responsable y consciente, y dando rienda
suelta al potencial creativo y a la capacidad generativa que nos
ofrece.

Tienes este libro entre tus manos porque te cuesta lidiar con los
problemas que comportan el liderazgo y el poder, tanto si trabajas
en el mundo de los negocios, en educacién, en organizaciones sin
animos de lucro, en cuerpos policiales, en instituciones religiosas
o en el Gobierno como si simplemente quieres crear un hogar mas
feliz para tu familia. Aspiras a hacerlo mejor, a conseguir mas y a
ejercer una mayor influencia, pero primero tienes que aprender
a navegar por la zona de la muerte del poder.

Puede que seas un...
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e Innovador o emprendedor social. Tu objetivo consiste
en conseguir un cambio social a gran escala. Te
das cuenta de lo que no funciona y quieres abrirte
a nuevos horizontes y oportunidades. Pero para
conseguirlo tienes que colaborar con otras personas,
reclutar aliados, convencer a los escépticos e
interactuar con las partes interesadas, muchas de las
cuales tienen intereses distintos o incluso opuestos.

e Lider transformador. Tu filosofia de liderazgo se
centra en empoderar a los empleados, en aumentar
su compromiso, en crear un lugar de trabajo
satisfactorio impulsando la autoeficacia y la
creatividad de los demas.

o Gerente, jefe o supervisor. Necesitas el poder para
influenciar, impresionar y motivar a las personas que
tienes por debajo y por encima. Tienes una visién,
pero necesitas que los demds te la compren. Quieres
generar COmpromiso en tu equipo, conseguir el
apoyo de los de arriba, que tus ideas cobren impulso
y que te tomen en serio.

o Coach, consultor o asesor que trabaja con lideres. Tu
papel es ayudar a las personas que tienen poder a no
desviarse del camino, pero también necesitas poder
para ser convincente, mantener conversaciones
dificiles y hacer comentarios, pero sin confabularte
ni enredarte con las personas a las que se supone
que tienes que asesorar.

e Meédico, educador, abogado, padre, entrenador o psicélogo.
Te has ganado el respeto de tus estudiantes, clientes,
pacientes o hijos gracias a tu dominio de la materia
y a tus conocimientos. Para evitar ser victima de su
admiracién y asombro, tienes que ser consciente de
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tus propias limitaciones y de las necesidades de tu
ego, y aprender estrategias para utilizar tu sabiduria
y poder al servicio de los demas.

e Activista, politico o lider comunitario. Quieres cambiar
las cosas en tu comunidad, escuela, barrio, ciudad
o pais. Necesitas el poder para luchar en favor de
los demas contra el statu quo sin llegar a convertirte
en un tirano, un cretino o un arrogante debido a tu
autoridad.

e Clérigo o lider religioso. Te has puesto al servicio de
tu comunidad. Tienes que ser capaz de utilizar
la autoridad que te han conferido para aconsejar,
consolar, guiar y orientar a otros en sus vidas
espirituales sin llegar a identificarte demasiado
con el poder espiritual que canalizas.

o Militar o policia. Tu trabajo consiste en proteger y
defender. Corres riesgos y te pones en peligro por
personas que no conoces. También tienes autoridad
para utilizar la fuerza, incluso la fuerza letal, y
esa autoridad conlleva una gran responsabilidad.
Necesitas el poder para estar atento en situaciones
de estrés y peligro, para gestionar tus emociones y
para rendir cuentas ante la comunidad que confia
en ti.

Sea cual sea tu trabajo, seas quien seas, tienes este libro en tus
manos porque crees que utilizar el poder de manera eficaz y
positiva es una de las competencias basicas de la vida. Quieres
aumentar tu poder y utilizarlo de manera mas eficaz. Este libro
te ensefara a desarrollar tu poder, a imbuir tu posicién de auto-
ridad con un poder sostenible y efectivo, y a evitar las peligro-
sas trampas constantes del poder.
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NOTA SOBRE LOS TERMINOS

En este libro utilizaré con frecuencia los términos rango, auto-
ridad y poder. En cierto sentido son sinénimos y, de hecho, en
algunos casos utilizo las palabras rango y poder indistintamente.
Sin embargo, me gustaria sefialar algunas diferencias impor-
tantes.

Tal y como he explicado antes, en mi tesis doctoral utilicé la
palabra rango porque sugeria relatividad. También la he utiliza-
do en este libro para hablar sobre el poder en relacién con los
demas, como si fuera un sistema clasificatorio. La palabra rango
no sugiere una idea estatica del poder, sino una red dinamica
de poder en movimiento que se desplaza hacia arriba y hacia
abajo por la jerarquia. Y la jerarquia depende del contexto: en
el trabajo hay jerarquias, pero también en los grupos de amigos,
en las sociedades y en las familias. A veces también utilizo la
palabra rango para referirme al total de los distintos tipos de po-
der (social, posicional y personal), ya que estos tipos de poder
también son relativos y dinamicos.

La palabra autoridad hace referencia al poder que tenemos
respaldado por algin tipo de legitimidad, ya sea explicita, por
el rol que ocupamos, o implicita, en el sentido de que la gente
accede a seguirnos. Tu posicién en el trabajo te proporciona
autoridad, al igual que tu posicién como padre. Pero, si bien
la autoridad puede ser concedida, no se adquiere de forma auto-
matica. La gente puede desempefiar muy mal su rol y, en conse-
cuencia, perder su legitimidad.

Finalmente, utilizo la palabra poder en el sentido mas filoso-
fico: como fuerza, impacto e influencia. También la utilizo para
describir especificamente las diferentes categorias de impacto e
influencia: el estatus social, el poder posicional, el poder perso-
nal y demas.
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CcOMO UTILIZAR LA GUIA DE USO

Este libro lleva como subtitulo Una guia de uso porque lo he dise-
flado como si fuera un manual de instrucciones sobre el poder.
Puedes ir directamente a la seccién que te interese para encon-
trar instrucciones especificas o puedes leer toda la guia de forma
convencional, es decir, desde el principio hasta el final.

Esto es lo que puedes esperar encontrar en cada parte y ca-
pitulo:

La primera parte, “Los principios y los peligros del poder”,
ofrece una perspectiva general sobre el poder: qué es, de dénde
viene y como funciona. Es la seccién teérica dirigida a los que
estan interesados en las mecanicas del poder y en la teoria sub-
yacente de sus principios.

El capitulo 1, ¢ Por qué el poder corrompe?”, explica por qué
y como nos corrompe el poder. Esboza en lineas generales el
impacto emocional y los efectos psicolégicos del poder que
nos conducen por el mal camino a pesar de lo buenas que sean
nuestras intenciones.

El capitulo 11, “El motivo: ;qué hace que las personas sean
corruptibles?”, explora como y por qué nos convertimos en vic-
timas de la fuerza corruptiva del poder. Expone las diferencias
entre el poder posicional o social y el poder personal, y explica
como el uso del poder se basa en nuestros propios sentimientos:
cuanto mas poderosos nos sintamos, mejor utilizaremos nuestro
poder; por el contrario, cuanto menos poderosos nos sintamos,
mas probable es que lo usemos indebidamente.

La segunda parte, “Primer paso: encuentra tu huella de po-
der”, es un ejercicio practico para descubrir tu arsenal de poder.

El capitulo 111, “Huella de poder: el retrato singular de tu
poder”, describe el complejo sistema del poder. Basado en casos
de estudio, presenta el concepto de “huella de poder”: el mapa
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singular de los diferentes tipos de poder que posees, de déonde
provienen vy las influencias de tu infancia que siguen afectando
a la manera como utilizas el poder hoy.

El capitulo 1v, “Encuentra tu huella de poder”, es una activi-
dad de autorreflexiéon disefiada para ayudarte a crear tu propia
huella de poder. En este capitulo podras decidir si pasar direc-
tamente al apéndice o si seguir adelante sin definir tu huella de
poder. Esta actividad te permitira identificar todos los tipos
de poder que posees, tus puntos fuertes y débiles. Te ayudara
a saber qué reglas del poder pueden resultarte mas utiles; las
encontraras explicadas en los capitulos 1v a vii1, que se centran
en como utilizar mejor el poder.

La tercera parte, “Las pautas del poder”, presenta las pau-
tas especificas para desarrollar, utilizar y compartir tu poder.
En cada capitulo de la seccién también encontraras “ejercicios
practicos”, que son exactamente lo que su nombre indica: una
manera practica de poder ensayar y experimentar con las pau-
tas en tu vida cotidiana.

El capitulo v, “Lo primero es cultivar tus rasgos”, explica los
primeros pasos para desarrollar tu poder personal. Si no tie-
nes una base solida de poder personal, estaras a merced de las
criticas de los demas, de la opinién popular y de las normas
sociales, tres factores que fluctiian constantemente y que estan
fuera de tu control. Las reglas del poder descritas en el capitu-
lo v te ayudaran a sembrar y a cultivar tu poder personal, un
sentimiento interno de autoridad que se mantendra estable y
perdurara independientemente de cual sea la situacion externa.

El capitulo vi, “Utiliza tu poder personal”, presenta el siguien-
te conjunto de reglas del poder: adquirir legitimidad y ganarse
el respeto de los demas. Aunque el valor del poder personal no
depende de los demas, puedes debilitarlo si usas indebidamente
tu poder posicional. Es muy facil dejarse hechizar por el poder
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social y posicional, y utilizar las ventajas del privilegio como un
atajo para obtener beneficios personales. Esta seccién muestra
los pasos necesarios para ejercer tu poder de manera legitima
sin despilfarrar tu legitimidad y, en tltima instancia, tu poder
personal.

El capitulo vi1, “Comparte tu poder personal”, se centra en
como puedes convertir tu organizacién, comunidad o familia
en un entorno de “poder positivo”. El poder nos proporciona
oportunidades: nos da acceso a dinero, personas, informacién
y recursos. Ademas de estas ventajas, también tenemos una ma-
yor libertad para actuar, normalmente con menos supervisiéon
y vigilancia. Este céctel mortal de oportunidad e inmunidad
crea un conflicto de intereses constante. Este ultimo conjunto
de reglas del poder ofrece cinco pasos cruciales para limitar la
oportunidad y convertir nuestras organizaciones en entornos
con una autoridad sana y positiva.

Al igual que todos los manuales de instrucciones, esta guia de
uso termina con una secciéon de resolucién de problemas. Algu-
nos usos del poder presentan circunstancias extraordinarias, y
el capitulo viir, “Resolucién de problemas: retos singulares del
poder”, aborda tres retos especificos asociados con el poder. El
primer reto es que ser el primer representante de tu grupo demo-
grafico en ocupar una posicién de poder puede ser un camino
solitario y dificil. Si eres la primera persona de tu género, raza,
etnia, orientacién sexual o cualquier otro estatus social en ocu-
par una posicién de gran poder, estards sujeto a estereotipos,
expectativas irreales y criticas. El segundo reto aborda otro de
los grandes desafios del poder: utilizarlo con jefes, colegas, com-
paifieros de trabajo y otros interlocutores sobre los que no tienes
ninguna autoridad. El ltimo reto se centra en aquellas personas
que tienen una profesiéon del ambito de la asistencia y la con-
sultoria. Cuando el poder deriva de tu dominio de la materia y
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tienes una posicién que implica cierto grado de intimidad y de-
pendencia, tienes que estar atento a todos los problemas poten-
ciales. Es muy facil aprovecharse de la dependencia de alguien a
nuestros conocimientos cuando adoptamos el rol de psicélogo,
asesor financiero, abogado, entrenador, consultor o médico.

El capitulo 1x, “Lista de verificacién del poder”, es un resumen
del libro y una lista de verificacién préctica para todas aquellas
personas que utilicen su poder. Tras repasar los conceptos ba-
sicos y juntar las reglas del poder a tu propia huella de poder,
estaras listo para salir ahi fuera, utilizar tus superpoderes y crear
el mundo que quieres crear.
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