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    Este no es un libro de moral ni de ética. Es un libro sobre política en las organizaciones. Porque la política empieza donde terminan los principios. Es pragmatismo en estado puro: hacer que las cosas sucedan, entender los juegos de poder, sobrevivir —y triunfar— en ese realismo salvaje.


    Aquí nadie se escandaliza con Maquiavelo. Como él, simplemente describimos lo que ocurre cuando las personas mandan, negocian, manipulan y construyen poder. No hacen falta grandes multitudes para que la política surja: basta con que dos personas se encuentren para que empiece el juego.


    Sin embargo, en las empresas es mejor no hablar de esas cosas. El poder, la influencia, los favoritismos, la trastienda de las decisiones… temas tabúes que muchos prefieren barrer bajo la alfombra mientras se disfrazan de carmelitas descalzas.


    Este libro no usa eufemismos. No busca quedar bien. Habla claro. Liderar es mandar. Mandar es dominar. Y en el mundo real, donde la política se mueve en las sombras, el primer paso para entenderla es despojarse de las máscaras.


    Con crudeza —pero también con suma lucidez—, los autores ofrecen al lector una linterna para recorrer ese territorio insoslayable, donde no basta con ser bueno: también hay que ser políticamente inteligente.
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      La política es el arte de lo posible.


      WINSTON CHURCHILL

    

  

  
    
      INTRODUCCIÓN


      La política es el arte de lo posible1, dijo sir Winston Churchill en uno de sus discursos frente a la Cámara de los Comunes cuando el conflicto con la Alemania Nazi llegaba a su punto más dramático. El primer ministro británico se refería a que la política es una actividad práctica que debe tener en cuenta las limitaciones de la realidad. El político debe tener una visión clara para orientar a sus colaboradores, más allá de que sea un equipo de unas pocas personas o los miembros de una nación. El político debe ser capaz de conseguir sus objetivos trabajando con otros. Para ser un buen líder se debe brillar en la política, un arte al que se suele observar con escepticismo y resquemor. La política es un pragmatismo salvaje.


      La política en sí no es cuestión de ideales, es una cuestión de pragmatismo. No se trata de ser “bueno” o “malo”, la política no está para juzgar el valor contenido en los objetivos sino para alcanzarlos. La bondad o maldad está en los objetivos en sí y no en la política que es solo un instrumento. Los valores quedan fuera de la acción política. El líder debe ser capaz de aceptar que hay casos en que se deben hacer concesiones para lograr un bien superior. Un político es hábil en la medida en que es capaz de negociar para quitar del medio los obstáculos que se presenten en el camino que conduce hacia sus objetivos. El político debe tener la habilidad de un trapecista para mantener el inestable equilibrio que se produce durante el viaje hacia su visión, porque la política es, también, una cuestión de equilibrio. Es un tomar y dar nunca definitivo.


      El político debe estar atento a los cambios de contexto que pueden jugar a favor o en contra de sus intereses. Debe tener una sensibilidad y un conocimiento de la naturaleza humana que cumpla las veces de un tablero de comando para hacer los ajustes necesarios hacia la dirección elegida. Durante el trayecto deberá ser capaz de negociar para encontrar soluciones que resuelvan los conflictos de manera aceptable para las partes involucradas. Este acuerdo estará condicionado por el poder relativo de los involucrados. Por eso, el político debe ser capaz de emplear su influencia, pero sin olvidar sus límites. Debe tener un carisma suficiente para brillar en el arte de la comunicación. Debe poseer redes aceitadas que le sirvan de apoyo y de contención. Por sobre todo, tiene que contar con una estrategia sin perder la flexibilidad para hacer los ajustes necesarios según vaya avanzando. Un buen líder es un buen político y viceversa. Son tantas las habilidades necesarias para llegar a serlo que los líderes extraordinarios son tan difíciles de encontrar como una aguja en un pajar. No todas las naciones tuvieron la suerte de contar con un Churchill en el momento y lugar adecuados.


      ¿Qué buscamos con este libro?


      Este no es un libro sobre moral ni sobre ética, porque la política está más allá de los principios (que no dejan de ser prejuicios), para eso están la conciencia individual y los valores. Como dijimos (y no nos cansaremos de repetir), la política es pragmatismo, es conseguir que las cosas se hagan, es realismo salvaje. No nos horrorizaremos ni de Maquiavelo, ni de Sun Tzu, ni de Von Clausewitz, ni de San Pablo. Todos ellos solo describieron (en algunos casos también aplicaron) los comportamientos que observaban en los que mandaban, porque de eso se trata la política: de mandar. Cada uno tenía sus propios fines alineados con sus valores personales.


      La política está en la naturaleza humana, no en vano Aristóteles había definido al hombre como un “animal político” (posiblemente, por cuestiones de corrección política, hoy incluiría a las mujeres) porque vive en sociedad. No es necesario que sean muchas personas las que se reúnan para que se cuele la política. Con que se junten dos no pasará mucho tiempo para que la política se filtre en el encuentro. Desde reconciliarse con la pareja, hasta obtener el contrato con el principal cliente de la compañía. Desde acordar el horario en el que nuestra hija/o debe volver de una noche de parranda, hasta negociar el sueldo con nuestro jefe. Toda relación humana está teñida de política. Sin embargo, cuando se trata de política en la empresa vale aquello de “mejor no hablar de ciertas cosas”. Esas son las “cosas” que trataremos .


      En este libro llamaremos a esas cosas por su nombre, nada de eufemismos corporativos, nada de vacía corrección política. Por eso comenzaremos por establecer que liderar es mandar, es dominar. Reconoceremos que hay una fina línea entre motivar, influir y manipular. En este libro no vale la hipocresía. Para hablar de política hay que sacarse las máscaras. Este libro pretende ofrecer la luz al lector porque la política se hace desde las sombras.


      ¿Por qué política?


      Porque la política es inevitable en cualquier organización, sea del tamaño que sea. Como dijimos, apenas se juntan tres personas, dos van a estar haciendo política para ver qué hacer con la tercera. A pesar de que las evidencias avalan esta opinión, cada vez que se menciona la palabra “política” en una empresa, todos miran para otro lado. Todos son santos impolutos. Es una de esas cosas de las que no está bien hablar. Nadie quiere quedar pegado a conceptos tabú como “poder”, “corrupción”, “trenzas”, “preferidos”, “maquiavelismo”, “manipulación”, “traición”, “lobby”, “redes oscuras” y otros anatemas, componentes tradicionales del “juego político”.


      A veces se acusa a la política de ser la némesis de la meritocracia. Nada más errado. Política y meritocracia son dos ingredientes indispensables de las compañías. Se complementan y potencian para que las cosas funcionen. Sin la política no existirían las redes informales que son los auténticos motores de la organización. Es en estas donde pasan las cosas, donde “se cocina el estofado”. Gracias a la política, el mérito se arraiga en la cultura de aquellas organizaciones que saben gestionarla.


      La política en la empresa existe, es una realidad tangible; ignorarlo sería naíf (algunos se muestran horrorizados frente a su sola mención con seguridad como táctica para potenciar su propio juego político.) Hay luchas políticas porque en las organizaciones hay disputa por recursos escasos, básicamente el dinero. Aunque existen otros disparadores, como las diferencias de opiniones, la toma de decisiones, los egos y el poder, el dinero está siempre detrás de la política.


      Ahora bien, ¿cómo hacer para que la política sirva para generar valor? ¿Cómo entrar en el juego sin caer en aberraciones éticas? ¿Hay formas legítimas de hacer política? ¿Es posible apalancarse en la política para crecer en la carrera? En síntesis, ¿qué se puede hacer para sobrevivir a la política? Esos son algunos de los interrogantes que trataremos de responder en este libro.


      Política buena y política mala


      Aunque política va a haber siempre, hay que mantenerla a un nivel que no destruya valor en la organización, es decir, que no se convierta en la temida “politiquería”. ¿Correcto? No necesariamente. Para dejar claro el significado del término, en rigor, “politiquería” es lo que hacen “los otros”, “nosotros nos abstenemos de hacer política o, en todo caso, hacemos Política”, así, con mayúscula. Parafraseando a Sartre, los politiqueros son los otros.


      Desde lo ideal, en la política corporativa debería existir el fair play, no servirían los logros conseguidos rompiendo reglas. En la realidad, ¿cuáles son esas reglas? ¿Quién o quiénes las establecen? ¿Son reglas implícitas o explícitas? ¿Serán efectivas para evitar algo que es propio de la naturaleza humana? Si bien es cierto que (en caso de ser descubierto) a la larga o a la corta, un “comportamiento político” se puede convertir en un búmeran, nadie se enfrenta a alguien exitoso. Por más que “se sepa” que un directivo es medio tramposo o tramposa (o, mejor dicho, un “hábil político”), en el caso de una organización, nadie se atreverá a desafiarlo o desafiarla (a menos que se trate de un kamikaze o busque cobrar una jugosa indemnización) mientras la persona cumpla su objetivo básico: hacerle ganar plata a la compañía (y se las ingenie para no hacerle perder demasiado prestigio en el camino).


      Ahora pensemos en un joven profesional que empieza su carrera lleno de ilusiones, convencido de que, trabajando con esfuerzo, empleando su intelecto y aplicando lo que estudió en el MB* conseguirá crecer en la compañía (esto es, tener más poder y cobrar más plata, además de la caricia que sentirá en su ego). Sin embargo, en algún punto descubrirá que, para alcanzar sus objetivos, se debe mover con habilidad (y astucia) en un ambiente inevitablemente político. He aquí otra de las razones por las cuales “hay que negar” la existencia de la política en la oficina: se la percibe opuesta a la meritocracia. Esto es falso, la habilidad política es un complemento de la meritocracia, tanto o más necesaria que los resultados personales (que son imprescindibles y se dan por descontados) para desarrollarse en cualquier organización. Una vez más, la política en sí no es mala, incluso puede ser muy buena cuando los fines también lo son (¿quién define cuáles son los fines “buenos”?). En otras palabras, antes de la política están los valores, y esos dependen de cada uno.


      Componentes de la política


      “Política” es un concepto amplio y bastante amorfo, muy difícil de definir por lo que, con el objetivo de analizarlo, lo descompusimos en sus componentes básicos: poder, influencia, comunicación, cultura, networking, conflictos y estrategia. Como veremos, cada uno de estos contiene implícitas tensiones que es necesario resolver. Un espectro continuo plagado de trampas y contradicciones. La suma de esas tensiones es lo que le da a la política una complejidad única. Repasemos brevemente cada una.


      
        [image: Diagrama de burbujas sobre el tema "Política".]
      


      El poder


      “Poder” es una palabra temida. Consciente o inconscientemente, se lo asocia con autoritarismo, con coerción, con manipulación, con abuso, con dominación, con sumisión... La realidad es que sin poder no se puede hacer nada. Poder es poder hacer. Cuando falta el poder no se tiene autonomía para actuar de acuerdo con los valores, propios u organizacionales. Es más, el lado más oscuro de esa carencia es la “obediencia debida” (“lo hice porque no tuve más remedio”, “no me le pude plantar”, “me quedaba sin trabajo”), un eufemismo para denominar la debilidad frente al poder de otros. No sin cierto cariz paradójico, a veces se necesita poder para ser ético.


      Como todos los elementos que componen la política, el poder es complejo porque se mueve entre dos extremos: el sometimiento autoritario y la orientación. Asociados a estos, encontramos dos estilos de liderazgo opuestos: el dictador y el líder coach. Como nada es blanco o negro, hay infinidad de tonos intermedios. Trataremos de descubrirlos.


      Networking


      Muchos piensan que hacer política es una pérdida de tiempo. Entonces, trabajar para construir una red de contactos sería un desperdicio del recurso más escaso y valioso. “¿Para qué quiero contactos si mi trabajo es excelente? El reconocimiento vendrá solo como consecuencia de los resultados que produzca.” ¡Vaya inocencia la tuya! En cualquier organización hacer networking no es solo necesario para crecer, es una necesidad de supervivencia. Es la plataforma en la que se despliega la habilidad política, esencial para conseguir visibilidad y prestigio. No hay que tenerle miedo al lobby, en el sentido de armar una red que nos ubique cerca de los que ostentan el poder para mostrarnos. Eso sí, hay que tener suficiente cintura política para no caer en la burda adulación, algo que aun el jefe más ególatra capta con facilidad. Cuando se hace política se camina por una angosta cornisa, cualquiera que se maree un poco terminará estrellado como el huevo Humpty Dumpty y nadie lo podrá arreglar.


      Como las evaluaciones de desarrollo, el networking debe ser 360. Si se mira solo hacia arriba se corre el riesgo de despertar celo y recelo. Si se mira solo hacia los colaboradores se puede perder visión estratégica. Si se tejen lazos con los pares se pueden evitar desagradables sorpresas. Por supuesto, mantener aceitadas las redes requiere tiempo, por eso hay que considerarlo parte del trabajo.


      El networking también tiene sus extremos en tensión: puede ser una red de contactos transparente para apalancarse o una red mafiosa utilizada para encubrir y conspirar en secreto contra otros en aras del beneficio personal. La elección es de uno.


      La influencia


      Tal vez la dimensión más polémica de la política sea la influencia. El motivo es claro: existe una línea muy fina entre influir y manipular. Es más, la manipulación no es otra cosa que la influencia empleada (generalmente de manera subrepticia) para cumplir la agenda personal de aquellos que la ejercen.


      El instrumento más perverso del uso de la influencia como medio de manipulación son los sesgos inconscientes. En este sentido, hay dos ejemplos célebres. El primero fue Edward Bernays (sobrino de Freud) que los aplicó contratado por el lobby de las tabacaleras y de varios políticos. El segundo es Richard Thaler (premio Nobel de economía) que propone su uso para manipular a las personas con el fin de llevarlas a adquirir conductas “buenas”. No es sorprendente la calurosa acogida que ambos personajes tuvieron entre los políticos profesionales…


      El otro extremo sería el uso de la influencia, de manera transparente, para orientar y acompañar a otros. La capacidad para influir es una cualidad imprescindible para motivar. Por eso es necesario desarrollar empatía para comprender cuáles son las expectativas de aquellas personas a las que debemos liderar. En otras palabras: descubrir qué motiva al otro para influir sobre él o ella es el primer paso que debe dar todo líder.


      La cultura


      La cultura es un concepto volátil. La prueba de esta volatilidad es que cada autor tiene su propia definición, todas bajo la influencia de sus sesgos culturales. Sin embargo, hay bastante consenso en sostener que sus componentes característicos son los símbolos, costumbres, valores y algunos otros elementos que guían la conducta y otorgan identidad a los que comparten una misma cultura. Es parte esencial de la política porque sus extremos varían entre la alineación y la alienación de los miembros de una organización. A pesar de la similitud de ambos términos, su impacto no podría ser más diferente. Por un lado, la alineación busca conducir (de manera abierta y transparente) a los miembros de una organización hacia su visión, y a adoptar sus costumbres y valores. En otras palabras, es la manera en que se integran a la cultura. Una persona alineada con los objetivos empresariales está consciente de eso y no resigna su individualidad. Por otro lado, la alienación produce la “salida de sí” de las personas. Es la enajenación del individuo que se entrega de manera ciega a los fines del grupo. Implica la pérdida de toda capacidad crítica, lo que permite su manipulación, con independencia de los fines perseguidos.


      La comunicación


      Comunicación y política están íntimamente ligados. La comunicación es la herramienta de la que dependen todas las demás dimensiones. Es imposible liderar si no se posee capacidad de comunicación. Contrastaremos los estilos de comunicación (y, por ende, de liderazgo) de las almas de la manzana mordida: Steve Jobs y Tim Cook; estudiaremos qué enseñanzas nos dan las charlas TED; y los elementos que hacen que un discurso sea “político”. Luego veremos un caso particular de comunicación: la comunicación de masas. Analizaremos discursos famosos de personajes históricos que dejaron su huella en la sociedad. Entre ellos y ellas incluimos a Angela Merkel, la ex canciller alemana; Nelson Mandela, el héroe que lideró la reconciliación entre blancos y negros en Sudáfrica; Barak Obama, el ex presidente norteamericano; sir Winston Churchill, tal vez el personaje más importante del siglo XX y Benito Mussolini, el dictador fascista cuyas ideas aún siguen teniendo influencia. Aunque parecería que se trata de asuntos lejanos a un empresario actual, sus enseñanzas atemporales siguen vivas para aplicar en grupos reducidos como un equipo de pocas personas, hasta grandes audiencias pertenecientes o no a la organización. Ser capaz de plantarse frente a un auditorio para transmitir con claridad un mensaje es una habilidad requerida casi a diario para aquellas personas que están ubicadas en posiciones de poder.


      Los conflictos


      La guerra es el momento en el que termina la política y estalla el conflicto. Por ende, para mantener la armonía es necesario el trabajo político. Este principio vale tanto para la empresa como para las sociedades en general. Los conflictos se producen por una variedad de factores como dinero, poder, diferencia de valores, intereses contrapuestos, metas encontradas, egos, lucha por los recursos escasos, dinero y muchos otros, todos condicionados (de manera directa o indirecta) por decisiones y comportamientos de índole político.


      La política cumple un rol básico tanto en la prevención como en la resolución de los conflictos. Asimismo, los políticos pueden usar su poder para exacerbar los conflictos y sembrar la discordia. También para controlar mediante la violencia y la intimidación (desde: “si seguís así te van a echar”; hasta: “si no tomás la sopa te vas a ir al infierno”) a los disidentes. Los conflictos en los que “el otro” es cancelado dan origen a la formación de grietas insalvables. Desde el lado positivo, el poder político puede gestionar los conflictos para lograr la concordia, el diálogo y el entendimiento entre las partes.


      La estrategia


      No se podía escribir sobre política sin incursionar en el tema. Para hacerlo recurrimos a varios políticos cuyas lecciones de estrategia siguen vigentes, a pesar del tiempo transcurrido. Tomamos dos de origen chino asesores de emperadores, el célebre Sun Tzu, que no puede faltar en ningún curso de liderazgo, y el no tan conocido, pero igual de brillante Wu Qi. De los occidentales elegimos a tres: el tan vapuleado (pero igualmente imitado por fieles y paganos) Nicolás Maquiavelo; Carl von Clausewitz, un estratega militar de primera línea, e Ignacio de Loyola, fundador de la Compañía de Jesús, cuyo nombre castrense no es casual. Las enseñanzas que dejaron los cinco son imprescindibles para cualquiera que tenga aspiraciones de liderazgo.


      Estructura del libro


      Cada capítulo está dedicado a uno de los siete componentes de la política que hemos mencionado. Si bien es natural que exista cierta superposición entre los temas –al tratarse de dimensiones interrelacionadas de la política–, hemos procurado destacar en cada caso las cualidades que predominan en ese componente particular. Como cierre del capítulo encontrarán una lista de películas y series recomendadas, que se pueden considerar como casos prácticos. (Es recomendable que las vean o vuelvan a ver si ya lo hicieron, teniendo en cuenta la dimensión de la política a la que corresponden.) También encontrarán varias preguntas guía diseñadas para repasar y consolidar los contenidos trabajados.


      El tema en el cine


      Para cerrar esta Introducción elegimos dos películas especiales para entender lo que significa el poder político: El Padrino I y II. Por muchos considerada la mejor película de la historia del cine, la saga comienza con la siguiente escena:


      La cámara nos muestra una habitación en penumbras, casi lúgubre. Un hombre mayor, vestido de gala, está sentado en su escritorio. Con ternura, acaricia al gato que tiene en su regazo. Su gesto es adusto, con un rictus de desprecio. “Eso no lo puedo hacer −dice−. En tantos años que nos conocemos esta es la primera vez que vienes a pedir ayuda. No puedo recordar la última vez que me invitaste con una taza de café, a pesar de que mi esposa es la madrina de tu única hija”. Y sigue: “Seamos francos, nunca quisiste mi amistad y temías quedar en deuda...”. “No quería meterme en problemas”, contesta alguien a quien todavía no podemos ver. “Comprendo −continúa el hombre mayor−. Encontraste el paraíso en América. Tienes un buen pasar, la policía te protege, hay un sistema legal. No necesitabas un amigo como yo... Pero ahora vienes a mí y me dices: ‘Don Corleone, dame justicia’. No me pides respeto. No pides amistad. Ni siquiera piensas en llamarme ‘Padrino’. Vienes un día al casamiento de mi hija y me pides que cometa un asesinato por dinero...”. “Solo pido justicia”, contesta el otro en tono de súplica. “Eso no es justicia −responde Don Corleone−. Tu hija está viva”.


      Por primera vez la cámara enfoca al interlocutor, un hombre de unos cincuenta y tantos años, casi calvo, de baja estatura y algo encorvado. Su expresión refleja tanto odio como miedo: “¡Hágalo sufrir entonces!”. Tras una pausa, lanza la pregunta que puede ser su perdición: “¿Cuánto debo pagarle?”. Sin decir palabra, Don Corleone deja al gato sobre el escritorio y se levanta con lentitud. Vemos que hay otros dos hombres en la habitación observando la escena. Uno de ellos estaba sentado y se pone de pie inmediatamente. El Padrino se para frente al hombre calvo y le dice: “Bonasera, Bonasera...”, en un tono condescendiente que recuerda al que emplearía un padre con un hijo pequeño que ha cometido una travesura grave. Y continúa: “¿Qué te he hecho para recibir semejante falta de respeto?”. El Padrino solo le pide amistad: “Si un hombre honesto como vos se hiciera de enemigos, ellos serían mis enemigos, y entonces te temerían”. Sin más, Bonasera se inclina y pregunta con timidez: “¿Puedo ser amigo..., Padrino?”, y luego besa la mano de Don Corleone, que aprueba con un tenue gesto. Mientras lo acompaña a la salida tomándolo del hombro de manera fraternal, le dice: “Algún día, y tal vez ese día nunca llegue, te pediré algún servicio. Hasta ese día, toma la justicia como un regalo en el día del casamiento de mi hija”. El pacto de lealtad ha sido sellado y solo la muerte puede romperlo. Para vengar a su hija, Bonasera acaba de entregar su alma al diablo.


      Ya sea con sutil influencia o con la ferocidad del padrino, de esto se trata el poder, de esto se trata la política.


      Y entonces, ¿qué hacemos?


      La política es parte sustancial de cualquier organización. Como muchos han podido experimentar, existen algunas donde la política (en el peor sentido del término) es lo natural. Son lugares en los que se vive una lucha despiadada, un todos contra todos, donde los miembros solo están preocupados por sus intereses particulares. Hay que tener un estómago especial para tolerar eso o estar dispuesto a consumir cantidades masivas de antiácidos. Otra alternativa más sana es ponerse a leer este libro. Lo hemos pensado para ayudar a aquellos que están preparados a jugar el inevitable juego de la política empresarial y quieren tener alguna chance de ganar. Al resto le quedan dos caminos: resignarse, bajar la cabeza y ponerse a trabajar o buscar la salida de incendios más cercana.


      
        
          1 Algunos atribuyen la expresión a Aristóteles y a Maquiavelo.


          El título de este libro es un homenaje al recordado Luca Prodan, que siempre habló de ciertas cosas.

        


        
          * Master in Business Administration.

        

      

    

  

  
    
      CAPÍTULO 1  
 El poder


      El experimento de los prisioneros de Stanford2


      Domingo 14 de agosto de 1971, un auto patrulla del Departamento de Policía de Palo Alto, California, estaciona frente a una casa. El oficial se baja, llama a la puerta y es atendido por un joven que queda inmediatamente arrestado por supuesto hurto y robo a mano armada.


      El sorprendido joven es trasladado, esposado, al departamento de policía con la sirena encendida. Una vez allí, se lo ingresa formalmente, se le toman las huellas digitales, se lo fotografía y se lo traslada a prisión con los ojos vendados. Pero no es cualquier prisión: es la prisión del Departamento de Psicología de la Universidad de Stanford.


      El Experimento de la Prisión de Stanford fue un estudio llevado a cabo por Phillip Zimbardo, profesor de Stanford. Zimbardo seleccionó a 24 estudiantes que se presentaron voluntariamente al experimento. Los “afortunados” cobrarían 15 dólares por día por las dos semanas de duración de la actividad.


      La mitad de los voluntarios fueron elegidos para ser carceleros, y la otra mitad, para ser prisioneros. Esto se hizo de forma aleatoria.


      Aquellos elegidos prisioneros fueron desnudados, inspeccionados, despiojados y desinfectados. Cada prisionero recibió un uniforme que consistía en una camiseta larga, un número de prisionero, unas sandalias de goma y una gorra de nailon hecha con una media de mujer para simular prisioneros con la cabeza rapada.


      Además, los prisioneros no tenían ropa interior y les colocaron grilletes en los tobillos. Si la iban a pasar mal, había que estar en los detalles para quebrar la personalidad individual del prisionero. Los guardias, por otra parte, no recibieron ningún entrenamiento específico, solo una reunión informativa. Solo se les prohibió ejercer la violencia física. Los carceleros eligieron sus uniformes y se les pidió que utilizaran anteojos espejados, lo cual le impedía a los prisioneros establecer contacto visual con sus carceleros.


      Como el lugar de la prisión era tan pequeño, se decidió reducir el número de prisioneros y carceleros a nueve personas en cada grupo. Así comenzó un experimento psicológico asfixiante donde las personalidades más espantosas y la inhumanidad marcarían sus resultados.


      Los guardias comenzaron a mostrar conductas abusivas que al poco tiempo se convirtieron en sádicas y, si bien tenían prohibido la violencia física, se desató una violencia psicológica sin precedente. Confinamiento solitario, denigración, trabajo físico, dormir en el suelo, interrumpir el sueño y hacer necesidades fisiológicas en un balde, fueron algunas de las acciones de los desenfrenados guardias.


      A modo de ejemplo de la brutalidad de los guardias, cuando se desató un motín de los presos, los guardias rociaron a los prisioneros con el helado polvo químico de los extinguidores de fuego, penetraron violentamente en los calabozos, hicieron desnudar a los prisioneros, les quitaron las camas y los cabecillas del motín fueron encerrados en un armario de confinamiento solitario. Los prisioneros, por otra parte, comenzaron a sufrir disturbios emocionales, pensamiento desorganizado, ataques de furia y llanto.


      Guardias brutales como al que apodaron John Wayne, convivían con prisioneros que se derrumbaron psicológicamente como el prisionero 416, quien inició una huelga de hambre.


       


      Muchos de los prisioneros exhibían conductas patológicas –comentó Zimbardo– y varios de los guardias mostraban comportamientos sádicos clínicos. Ningún guardia, empero, quiso renunciar jamás, ninguno llegó tarde al trabajo, ninguno se reportó enfermo ni exigió paga extra por las veces que los llamamos fuera de horario.3


       


      Al sexto día del experimento fue cancelado. Este experimento, financiado por la Armada de los Estados Unidos, a pesar de haber sido criticado de determinista, por la imposibilidad de generalizar los resultados, entre tantas otras críticas, marcó un hito en la psicología y abre un sinnúmero de preguntas sobre el uso y abuso del poder.


      ¿Qué sucede con las personas frente a la posibilidad de recibir el poder de decidir sobre otros? ¿El poder transforma? ¿Enceguece? ¿Deshumaniza? ¿La presión del contexto genera una modificación del comportamiento de aquellos que detentan el poder y quienes están subyugados por el mismo? ¿O es la conducta del individuo la que prevalece?


      El tema del poder es el foco de este capítulo y el caso del Experimento de la Cárcel de Stanford es un ejemplo de la brutalidad que el poder puede llegar a generar.


      El marco del poder


      Solo hay cuatro medios para que un grupo dirigente sea derribado del poder. O es vencido desde fuera, o gobierna tan ineficazmente que las masas se le rebelan, o permite la formación de un grupo medio que lo pueda desplazar, o pierde la confianza en sí mismo y la voluntad de mando. Estas causas no operan sueltas, y por lo general se presentan las cuatro combinadas en cierta medida. El factor que decide en última instancia es la actitud mental de la propia clase gobernante.


      GEORGE ORWELL, 19844


       


      El pensamiento de Orwell se refiere al poder desde el punto de vista del Estado, pero su contenido se puede aplicar a cualquier organización. Los líderes necesitan poder para hacer, y en una empresa hacer significa –para bien o para mal– afectar los intereses de alguien. Una compañía no tiene “masas” pero tiene dueños, accionistas, empleados, clientes, proveedores, competencia... si estos se rebelan, sus líderes serán derribados; es inevitable. La rivalidad entre los competidores existe y, cuando se trata de captar la mayor cantidad de clientes, alguien gana y alguien pierde. Si una empresa es vencida, la posición del líder tambalea y pierde confianza en sí mismo. En ese momento no faltarán aquellos que huelen la sangre y que estarán listos para ocupar su lugar; incluso entre los que hasta entonces eran sus aliados y colaboradores. Dentro de las organizaciones también hay competencia por el poder y la lucha suele ser feroz. El poder tiene mística y la política es la llave para develar sus misterios.


      En este capítulo comenzaremos con el análisis que hace Max Weber –que lo estudió en profundidad desde la Sociología– sobre el poder. Analizaremos la tensión entre la fuerza y el consenso, y sus peligros. Luego veremos las maneras de ejercerlo en la empresa, sus fundamentos y las herramientas necesarias para que sea eficaz. Emplearemos el modelo de Porter para analizar las amenazas al poder personal.


      Fuerza y consenso 


      Según Max Weber5, el poder es la posibilidad6 de imponer la propia voluntad a otros aun contra toda resistencia y sin importar el fundamento. Como una forma particular de poder, la “dominación” es la posibilidad de encontrar obediencia (consentimiento por parte de los “dominados”) a un mandato determinado. Desde la imposición por medio de la fuerza, hasta la conformidad consensuada, hay un rango continuo de combinaciones entre ambas modalidades de ejercer la dominación. Para el sociólogo alemán, el concepto de poder es difícil de definir:


      El concepto de poder es sociológicamente amorfo. Todas las cualidades imaginables de un hombre y toda suerte de constelaciones posibles pueden colocar a alguien en la posición de imponer su voluntad en una situación dada. El concepto de dominación tiene, por eso, que ser más preciso y solo puede significar la posibilidad de que un mandato sea obedecido7.


       


      El término “dominación” (de tinte autoritario en español) es la traducción habitual8 que se


      

      

      

      

      Weber y las formas “puras” de dominación


      

      

      

      
        	De carácter racional/legal: en este caso descansa en la creencia de la legalidad de los derechos y normas jurídicas instituidas. El caso más puro es el de la burocracia, que se manifiesta en el organigrama oficial de la organización con la respectiva asignación de roles y responsabilidades según la posición.


        	De carácter tradicional: descansa en la creencia en la “santidad de las tradiciones que rigieron desde lejanos tiempos y en la legitimidad de los señalados por esa tradición para ejercer la autoridad (autoridad racional)”11.


        	De carácter carismático: que se apoya en la entrega fuera de lo común a actos de “santidad, heroísmo o ejemplaridad” de una persona y a los medios que ella cree o le sean “revelados” para ejercer la dominación. Para los griegos, el carisma era un regalo de los dioses. 

        

      


      

      

      Cuando el consenso es un problema: groupthink


      

      

      

      
        	Alcanzar consenso suele implicar procesos largos. Recordemos que el tiempo es el recurso más escaso y, como el tiempo es dinero, resultan más costosos.


        	Es más complicado de lograr cuando se trata de grupos numerosos.


        	Se deben postergar las decisiones cuando la unanimidad es obligatoria hasta obtener más información o conseguir nuevas alternativas que no son eficaces frente a contextos críticos y otros que requieran decisiones rápidas.

      


      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      
        	Ilusión de invulnerabilidad, que les da seguridad sobre su capacidad de enfrentar y superar los peligros potenciales y los vuelve sobreoptimistas. Asimismo, la sensación de invulnerabilidad reduce la incertidumbre y la ansiedad implícitas en el riesgo que conlleva cualquier decisión.


        	Racionalización, no prestan atención a los peligros y construyen colectivamente racionalizaciones plausibles para descartar las señales de alarma. Lo que se piensa en conjunto es “razonable”.


        	Moralidad, los miembros del grupo siguen sus normas sin cuestionarlas. Toda discrepancia se ve de manera negativa, incluso hay cosas que se dejan de decir con tal de “no llevar la contra”, de “no hacer olas” o de “no ser considerado un traidor”. La necesidad humana de pertenecer es muy fuerte.


        	Estereotipos, ven al enemigo en todo lo diferente y lo deshumanizan para reafirmar la identidad propia.


        	Presión, el grupo aplica presión especial al individuo que expresa dudas momentáneas cuando cuestiona la validez de algún argumento. De inmediato se lo acusa de falta de lealtad, de querer “cortarse solo”, de “haberse dado vuelta” o de cualquier otro juicio que descalifique a los críticos. El aislamiento suele ser el peor castigo en estos casos.


        	Autocensura, se callan cuando saben que algo está mal para no “ir en contra de la corriente”.


        	Unanimidad, las víctimas del groupthink tienen la ilusión de unanimidad en el grupo. A medida que más adoptan una posición, el resto tiende a pensar que es lo cierto. Cuando hay desacuerdo se crea una sensación de inseguridad, de angustia y de incertidumbre que busca ser evitada a cualquier costo. Se pierde confianza si “no todos piensan igual”. También es una manera de diluir la responsabilidad individual.


        	Cuidadores, cuando algunos poseen información que puede quebrar el consentimiento general del líder y de los demás miembros del grupo evitan transmitirla. Cualquier objeción que venga “de afuera” es bloqueada “para proteger al resto”.

      


      

      

      

      

      
        	Debe asignar un rol rotativo de evaluador (que va a jugar el papel de abogado del diablo) a cada miembro y estimular la aparición de críticas y de dudas, pero debe estar dispuesto a darle la bienvenida a las críticas.


        	Debe adoptar una mente abierta y evitar sesgar al resto, en especial al principio de los procesos de decisión.


        	Cuando los temas son de mucha importancia (como los conflictos bélicos o casos de F&A17), se debe recurrir a varios grupos externos que traten el mismo tema para evitar la influencia de un grupo cerrado.


        	Antes de alcanzar consenso, debe pedir a los miembros del equipo que discutan el tema con gente externa al grupo –pero de la misma organización– que conozca el asunto.


        	Debe invitar a expertos externos a las reuniones.


        	Luego del consenso preliminar hay que hacer una segunda ronda para que todos puedan expresar dudas remanentes.

      


      

      

      

      Los problemas del exceso de poder. El experimento de Milgram20


      

      

      

      

      

      
        	Formato del experimento

      


      

      

      

      

      
        	Desarrollo del experimento

      


      

      

      

      
        	“Por favor, continúe.”


        	“El experimento requiere que continúe.”


        	“Es absolutamente esencial que continúe.”


        	“No tiene elección, debe continuar.”

      


      

      

      

      

      

      

      

      

      La legitimidad del poder


      

      

      Las fuentes de poder en la empresa


      

      

      

      
        	Fuentes de poder formales u organizacionales

      


      
        	El cargo. La posición en el organigrama es la fuente de poder más visible para la organización. Es el instrumento racional por excelencia. Indica sin ambigüedades quienes están al tope de la escalera burocrática. Las empresas no son democracias, son organizaciones jerárquicas (aunque a veces se quiera disimular esa imagen políticamente incorrecta). Aunque hay grados y diferencias culturales, al final del día, los de arriba mandan y los de abajo obedecen. Es la ley de la vida organizacional. Ellos y ellas viven en el Olimpo y el CEO/Zeus es el más poderoso. Desde luego, a veces pueden elegir métodos de dominación más soft, pero la chapa es la chapa. El cargo está ligado a la otra fuente de poder formal por excelencia: la plata.


        	La plata. Al equipo directivo que consigue hacer que la compañía gane plata. La plata es poder. En todos los ámbitos el poder se compra y la oficina no es la excepción. En la empresa el poder lo marca el presupuesto que cada directivo tiene asignado a su área, por eso las grandes batallas políticas se libran cuando llega la hora de distribuir este recurso precioso. El que más plata consiga llevar a su área, más poder tendrá. También los que más venden son poderosos. El vendedor del año es una estrella, un rockstar. Puede ser que un ingeniero de planta logre bajar los costos en montos muy superiores a las ventas del star y que su impacto en el bottom line sea mayor, pero, en cualquier organización que se respete, la gloria está en la venta. El que maneja la plata tiene la sartén por la mano. Si tiene auténtico poder, puede distribuirla según su criterio y comprar, vender o alquilar voluntades (casi siempre) a su antojo. A la hora de la verdad, la plata es el argumento final. Después de todo, money makes the world go round... *

      


      

      
        	Poder blando27: fuentes de poder informales o personales

      


      

      
        	 Confianza, reputación y respeto. Son las madres de todas las demás. Confianza, primero en uno mismo. Si no confiamos en nosotros, difícilmente lo harán los demás. Para construir reputación, la confianza no solo se debe tener, también se tiene que demostrar. La actitud y la imagen son críticas. Además, hay que saber ganarse la confianza del resto y eso se consigue con resultados y con consistencia. Allí es donde se asienta la reputación, columna vertebral del crecimiento. Tener reputación es la manera de conseguir respeto. La reputación no solo se gana con goles de mitad de cancha; llegar siempre puntual a las reuniones puede ser el puntapié inicial. Incluso cuando los resultados no son los esperados se puede construir confianza. Si el partido no resultó como habíamos pensado, hay que armarse de valor, alzar la cabeza, hinchar el pecho y explicar qué fue lo que salió mal. Después de todo, fue un aprendizaje.


        	 Carisma. Es el hermano gemelo de la confianza. Las personas carismáticas tienen “ese no sé qué”. Algunos nacen así (son los que reciben el regalo de los dioses) y otros se hacen (son los mortales que tienen que aprender). Weber dio varias pistas, todas apuntan a crear una imagen de nosotros, una marca personal. La ropa, la manera de hablar, los deportes, la simpatía, la capacidad para comunicar, la disposición para ayudar, lo que hacemos bien y tantos otros detalles de cómo nos ven son las columnas vertebrales del carisma. Si ganar la confianza y el respeto del resto es un arte, tener carisma es ganarse el Oscar.


        	 Visibilidad. De nada sirven todos los esfuerzos si nadie los ve. Tener visibilidad es “estar ahí en el momento justo”. Es ser capaz de mostrar lo mejor de uno para que todos lo vean. Hay varias formas de lograrla. Una es acercarse a las personas visibles. Esta puede parecer una manera rápida de conseguir visibilidad, pero tiene un peligro: las personas muy visibles suelen ser egoístas, celosas y ególatras. Lo más probable es que se aprovechen y nos escondan bajo su sombra. Otra forma más laboriosa, pero más segura y perdurable, es conseguir trabajos visibles. En este caso no se puede salir a cazar con rifle de alta precisión y mira telescópica porque casi nunca sabemos cuál será ese trabajo que nos lanzará al estrellato. Encontrar lo justo requiere trabajar duro. Requiere esfuerzo y dedicación. No queda otra que usar la escopeta para intentar atrapar todo lo que ande volando por ahí. Cuando los demás escapen al bulto, hay que gastar cartuchos. A la larga o a la corta, llevaremos a la mesa del CEO ese faisán que todos estaban queriendo cazar.


        	 Contactos. El networking es una fuente de poder infalible. Tejer redes es hacer política. No nos referimos solo a las redes sociales virtuales (útiles en ciertos casos) sino a conocer a gente que nos conozca. Tener su WhatsApp y poder usarlo en cualquier momento. Saber dónde están y en qué andan. Ser como un aeropuerto hub y conectar vuelos. Cada vez que unamos a dos personas quedaremos siempre entre ellas. El tema es tan importante que le dedicaremos un capítulo entero del libro.


        	 Habilidades, conocimientos y experiencia. Son el Tridente de Poseidón de las fuentes de poder informales. Indispensables en todo momento y lugar. Solas o combinadas, crean una categoría de poder capaz de desafiar al de cualquier directivo, incluso a los que habitan el Olimpo. Los que poseen el Tridente son considerados “referentes”. La persona referente pesa por su profesionalismo. Nadie se atreve a desafiarla. Es “la que sabe”. En algún punto, todos tienen que recurrir a ella. Los que poseen el don del conocimiento y se apalancan en las demás fuentes tienen muchas chances de llegar al tope de la pirámide. Pero saber mucho tiene su lado oscuro: creérsela. Los griegos lo llamaban hybris y era un pecado que los dioses no perdonaban. Nunca hay que olvidar que es un don que ellos prestan a los mortales elegidos. Ser “el que sabe” provoca la envidia y los celos del resto. Las organizaciones están plagadas de envidiosos. Los referentes deben cuidarse las espaldas más que ningún otro. Más de uno tiene intenciones de hacerles pisar el palito en nombre de alguna diosa. Poseidón y Atenea –los dioses que compitieron por el patronazgo de la ciudad de Atenas– son muy celosos.


        	 Información. Aunque tiene algún punto de contacto con las anteriores, la información que importa no se consigue en los libros, ni siquiera en Internet. Parte de esa información está en la “radio pasillo”, la conocen los que están allí por donde transita la red de personas que forman la organización. Son personas que tienen el oído fino y atento. Conocen hasta el último chisme. Tal vez sea el recepcionista, tal vez sea la secretaria del CEO, tal vez el gerente de un área olvidada, tal vez el que organiza los asados o los partidos de fútbol. Asimismo, está la información reservada que es la que conocen “solo algunos pocos”. Es la que puede cambiar el rumbo de una compañía y la vida de muchos de sus miembros. Puede provenir de adentro o de afuera de la organización, pero el que la posee tiene un poder indiscutible porque puede anticiparse a los acontecimientos. Es casi como poseer el don de la profecía. Las personas que son “las fuentes”, son las que “siempre tienen la información” que se necesita para moverse. La información son los ladrillos con los que se construye el lobby político en cualquier empresa. Para sobrevivir en la empresa hay que obtenerla.


        	 Astucia. La astucia tiene mala imagen. Se la vincula con el engaño, con la traición, con la mentira. Los zorros son astutos y fueron calumniados y difamados desde las fábulas de Esopo en adelante. Nadie quiere ser tildado de astuto, es casi un insulto. Paradójicamente, la primera regla de la astucia es que nadie sospeche que lo somos y mostrarse escandalizado frente a alguien conocido por su astucia, suele ser el truco. La segunda regla dice que –al contrario– es mejor ser sospechados de ingenuos porque los demás bajarán la guardia. Todos se cuidan de los astutos, nadie se preocupa por los ingenuos. Los cándidos no representan un peligro y hasta despiertan cierta ternura. Para jugar en la política es imprescindible una dosis de astucia. Como dijimos, todo buen cazador (los zorros sobreviven gracias a estar en el top five de la profesión) debe tener visión, oído, olfato y tacto (y una pizca de suerte), los ingredientes que contiene la receta de la astucia.

      


      El mapa del poder de la organización


      

      

      

      

      
        	¿Quiénes se juntan con quiénes?


        	¿Quiénes son amigos? ¿Quiénes se odian? ¿Quiénes se necesitan?


        	¿Cuándo y dónde se juntan? ¿En los after office? ¿En el club? ¿Practicando deportes? En ese caso, ¿quiénes son las estrellas?


        	¿Quiénes son los “protegidos”?


        	¿A quiénes le pusieron la carátula de “alto potencial”?


        	¿Quiénes son los referentes?


        	¿Quiénes tienen la información que puedo llegar a necesitar?


        	¿Quiénes cayeron en desgracia?


        	¿Hay “clubes”, silos o bandos? ¿Quiénes los integran? ¿Qué rol juega cada uno?


        	¿Qué “dice” la cultura de la organización sobre la política en la oficina?

      


      

      

      

      
        	El trazado del mapa

      


      

      

      
        	Pichis. Aquellos que no tienen ni poder formal ni informal son unos “pichis”, son los que “no cortan ni pinchan”. No hay que perder demasiado tiempo con ellos. Eso sí, ojo que no sea un ninja o alguna otra categoría de astuto camuflado. Aunque, en principio, los pichis no son personajes temibles, hay que tenerlos identificados y nunca perderlos de vista.


        	Dictadores mala onda. Los que solo usan el poder formal son unos auténticos mala onda. Es fácil reconocerlos. Nadie los quiere y se rodean de obsecuentes (ellos mismos lo son). No tienen carisma y no les importa, pero son temibles. Crecieron en la organización (es decir, consiguieron el poder formal) porque tienen capacidades que los distinguen del resto. Son buenos en algo, aunque más no sea en engañar a los dueños del poder para que los asciendan. Son autoritarios y sus amistades son solo por interés. Suelen ser maquiavélicos y –desde luego– psicópatas a los que no les interesa nada las consecuencias de sus acciones sobre las personas. Bullies por naturaleza, gritan, insultan y ofenden sin filtro. Su mayor debilidad es la hybris. Se dedican a juntar enemigos y, antes o después, los dioses vendrán por ellos. Mientras tanto, hay que cuidarse. Hay que evitar la lucha abierta. Si se los tiene que enfrentar hay que ser más astuto y más mortal que nunca. Adoptar la modalidad ninja y pegar solo cuando se está seguro de que el golpe será fatal.


        	Grossos. Menos poder formal, lo tienen todo (o consiguen que el resto crea que lo tienen). Son carismáticos como pocos, empáticos hasta los huesos y visibles como el sol de un mediodía de cielo azul. Tienen confianza, contactos e información. Con eso les alcanza para crecer. Si además portan el Tridente de Poseidón, serán grandes candidatos para llegar alto. Puede que sean colegas, pares o algún jefe. Está bueno mantenerse cerca de ellos o ellas, lo que no cuesta mucho porque son seductores y fáciles de tratar. Tienen algunas debilidades. Por ejemplo, pueden ser ególatras y pedantes, y a veces manipuladores y falsos. Juntan enemigos porque muchos les tienen envidia y celos, en especial los dictadores mala onda. Si encontramos un grosso sincero y generoso, hay que mantenerse cerca. Es muy probable que en poco tiempo se convierta en un capo máximo.


        	Capo máximo. Tienen todo lo que tiene el grosso y –gracias a eso– consiguieron ubicarse al tope de la pirámide organizacional. Son amados y admirados por la mayoría, por lo que no necesitan apelar a la fuerza para que el resto los siga (aunque no les temblará el pulso si necesitan hacerlo). Son líderes naturales, que disfrutan del poder, pero mantienen los pies en la tierra. No tienen mucho tiempo para perder. Acercarse a ellos suele ser difícil, pero hay que hacer lo posible para generar espacios en los que nos podamos mostrar. En caso de conseguirlo, hay que estar preparados para sorprenderlos con todo el arsenal que tengamos disponible (sin exagerar). Si lo logramos, tendremos muchas chances de progresar en nuestra carrera. Los dioses los quieren y ellos les retribuyen con ofrendas, como corresponde. Solo deben temerle a la caprichosa diosa Fortuna que no entiende ni de carisma y carece de humanidad.

      


      Las cinco fuerzas de Porter y el poder personal en la empresa


      

      

      

      
        	Intensidad de la rivalidad interna en la empresa. Aunque en las empresas los términos que más se emplean sean estilo de colaboración, equipos o compañerismo, lo cierto es que los empleados compiten por avanzar en la carrera profesional. Las estructuras organizacionales son piramidales y a medida que nos acercamos a la cima hay menos y menos espacio. Mientras alguien se “mantenga en carrera” (existen personas que están cómodas en el puesto que se encuentran y abandonan la carrera por llegar a la cima) tendrá competencia, incluso entre personas cercanas. La intensidad de esa rivalidad depende de factores como la cultura organizacional 29, las oportunidades de crecimiento, la posición en la pirámide y otros. Es fundamental estar atentos a lo que hacen los demás competidores si se quiere evitar sorpresas. El mapa del poder que analizamos antes es una buena herramienta para este propósito.


        	Amenaza de nuevos ingresantes. Los que ingresan suelen ser personas más jóvenes que traen nuevas ideas, tienen mejores conocimientos tecnológicos, arrancan con mucho entusiasmo y están ansiosas por demostrar todo lo que pueden hacer. Además de estas fortalezas, tienen una “ventaja competitiva” extra ya que suelen ser más “baratas” que alguien más senior que lleva años trabajando en la compañía. Desde luego carecen de experiencia, de los contactos y de los conocimientos que se adquieren con el tiempo, pero no hay que subestimar su capacidad de minar el poder de los competidores más maduros.

      


      

      
        	Amenaza de productos sustitutos. Hay que estar preparado para que nos sustituyan. Una fusión, una racionalización o nueva tecnología puede estar a la vuelta de la esquina para que nuestro poder se derrumbe de la noche a la mañana. A diferencia de los nuevos ingresantes que se suele ver venir, los “productos sustitutos” ingresan de manera rápida y hasta violenta, por lo que hay que prepararse desde antes. Estar bien informados es una manera de estar vacunados.


        	Poder de negociación de los proveedores. Los “proveedores” son aquellas personas que nos dan los recursos que necesitamos para cumplir nuestros objetivos. Puede ser el trabajo de nuestros colaboradores, pares o superiores; recursos económicos que asigna la dirección; información crítica; contactos y todos los demás elementos que nutren el poder del proveedor (los mismos que nutren el nuestro de cara a nuestros clientes). Dentro de una compañía hay una complicación adicional porque los proveedores pueden ser también competidores. A diferencia de lo que ocurre en el mercado externo en el que, por default, los proveedores quieren vendernos, en una empresa puede ocurrir que algunos de los que deberían proveernos nos escatimen la prestación de sus servicios. No es difícil encontrar colegas que ocultan la información o la entregan en cuentagotas. Siempre vale aquello de que el conocimiento es poder.


        	Poder de negociación de los clientes. En la empresa hay dos clientes que realmente importan: el jefe y el jefe del jefe. Son ellos los que requieren que les proveamos de los recursos para cumplir sus propios objetivos. Hay otros secundarios como colegas, gente de otras áreas y hasta los mismos clientes externos, pero el jefe es el jefe. Nuestro poder se va a acrecentar en la medida en que seamos capaces de generar capacidades que nos distingan del resto. Las que mencionamos en el punto anterior son las fuentes de poder que debemos usar para apalancar nuestra carrera.

      


      

      

      

      El tema en el cine30


      

      Hambre de poder (The Founder) (2016)


      

      

      

      

      

      

      

      

      Spotlight (2015)


      

      

      Preguntas del capítulo31


      
        	Explicá en qué consisten los experimentos de los prisioneros y guardiacárceles de Stanford, y el poder de Milgram.


        	¿Qué factores influyeron para que tuvieran las consecuencias que se observaron?


        	¿Cómo definís el poder Max Weber? ¿Qué opinás de esta definición?


        	¿Alguna vez te sentiste “dominado” (en términos de Weber)? ¿Cómo reaccionaste?


        	¿Cuáles son las formas puras de dominación según Weber?


        	¿Qué es el groupthink? ¿Qué consecuencias tiene para la organización y para los individuos?


        	Enumerá las fuentes de poder en la empresa. ¿Con cuáles te apalancás con mayor frecuencia? ¿Cuáles podrías mejorar?


        	Reflexioná sobre tu manera de construir poder desde tu posición.
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    Andrés Hatum es PhD en Management & Organization de la Universidad de Warwick, tiene un MBA y es Licenciado en Ciencias Políticas, con una especialidad en Relaciones Internacionales (UCA). Actualmente es profesor en la Escuela de Negocios de la Universidad Torcuato Di Tella.


    Ha escrito El antilíder; Infierno: líderes y organizaciones que matan; Fragmentados: breve historia de cómo el trabajo nos arruinó la vida; Desactivar la bomba: Una historia de líderes peligrosos (todos publicados por Penguin Random House), y Gestión de personas en organizaciones innovadoras (Ediciones Granica). También ha escrito libros en inglés: Next Generation Talent Management; The New Workforce Challenge (Palgrave Macmillan) y The Creative Organization (Edward Elgar Publishing), entre otros.


    El profesor Hatum se especializa en temas de liderazgo, carreras directivas, gestión del talento y gestión del cambio.
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    Eugenio Andrés Marchiori es Ingeniero Industrial por la Universidad Católica Argentina, Master en Logística por la EOI (Madrid) y Doctor en Sociología por la Universidad de Belgrano. Se desempeña como profesor en la Escuela de Negocios de la Universidad Torcuato Di Tella y en la Universidad ORT de Uruguay. También se desempeñó como coach asociado del Center for Creative Leadership.


    Ha coescrito Gestión de Personas en Organizaciones Innovadoras (Ediciones Granica), y es autor de De Zeus a CEO (Olmo), El mercado de la salvación (Ediciones Granica), Los desafíos de la incertidumbre (Olmo) y otros. Sus artículos son publicados regularmente por diferentes medios. El profesor Marchiori se especializa en temas de gestión del cambio, cultura y estrategia organizacional.
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