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			Prólogo

			Escuché hablar por primera vez de Pascual (Lalo) Montañés a mediados de la década de los noventa del siglo pasado. Varios antiguos alumnos míos que me visitaban con sensata prudencia para ponerme al día de su evolución profesional coincidieron en trasladarme que Pascual era —¡con diferencia!— el mejor profesor del IE, la Escuela de Negocios en la que estaban realizando su máster.

			Años más tarde, Luis Huete, amigo de ambos, me sugirió la conveniencia de que conociese a Pascual. Consideraba que teníamos muchos puntos en común y que los intereses intelectuales compartidos nos enriquecerían mutuamente.

			Recuerdo con gusto los detalles de aquel primer almuerzo, en un restaurante de la calle Diego de León, cerca del IE y también de mi despacho. Desde el primer momento surgió una recíproca simpatía que el paso del tiempo ha seguido incrementando y transformando en amistad. Nos volvimos a ver, entre otros lugares, en Oporto (Portugal). Habíamos sido invitados por la principal Escuela de Negocios del país vecino para impartir sendas conferencias.

			La afinidad que nos une a Lalo y a mí procede de múltiples afluentes. De un lado, nuestra inquietud investigadora, el estudio, muchos conocidos comunes, la fe en Dios, el deseo de ayudar a otras personas y nunca dañar a nadie voluntariamente… De otro, paralelas experiencias punzantes en nuestras trayectorias vitales por haber tropezado con individuos o instituciones que, por motivos que no son del caso, nos han hecho sufrir. Quizá sería mejor afirmar que nos han ayudado a madurar.

			Cuando el 21 de abril de 2026, tras una larga y profunda conversación sobre el sentido de la vida, Lalo me propuso elaborar el prólogo de El ejercicio inteligente del poder, la respuesta posible era una sola. Hubiera sido así en cualquier caso, pero no debe quedar en el olvido el gozo gastronómico en el que ambos disfrutamos mientras permanecíamos engolfados en sesudas reflexiones.

			Al disfrutar de este libro, versión mejorada y ampliada del bestseller Inteligencia política, el lector espabilado comprenderá que no se encuentra ante un texto más de gestión, ni ante un manual técnico destinado a ofrecer recetas universales. Dispone de un convite exigente y hondamente humano: repensar el poder, habitarlo y ejercerlo con brillantez. Con esa inteligencia superior que integra visión, prudencia, realismo y percepción del transcurrir del tiempo.

			Entre las características que distinguen a esta obra se enumera su capacidad para elevar una cuestión tantas veces abordada y simplificada —el poder— a la categoría de destreza cogitabunda. Un arte que no se improvisa, que no se hereda, que no se sostiene en la posición jerárquica, sino que se construye jornada a jornada, hora a hora, a partir de decisiones, renuncias, aprendizajes y, sobre todo, interrogantes. Preguntas que incomodan, que desinstalan, que incitan a columbrar horizontes más allá de lo evidente.

			A lo largo del texto, Lalo ha ido desgranando con insuperable claridad una idea central: el poder, por sí solo, no tiene valor. Su tasación depende del uso que se haga de él. Esto, lejos de ser intuitivo o espontáneo, requiere disciplina racional, capacidad de análisis y una comprensión profunda de las dinámicas humanas que traspasan cualquier organización.

			Frente a visiones idealizadas o innecesariamente moralizantes, Lalo nos presenta el poder como lo que verdaderamente es: una fuerza que opera en contextos complejos, donde conviven intereses, percepciones, emociones y relaciones de influencia. Comprender ese entramado no es opcional; se erige como condición necesaria para no precipitarse en la ingenuidad. 

			Este libro se alza con radical contundencia contra un risible candor. No desde el cinismo, sino desde la lucidez. Ser crédulo en el ejercicio del poder es una muestra de irresponsabilidad. Implica ignorar las reglas del juego, subestimar a los actores implicados y, en última instancia, poner en riesgo tanto los resultados como la propia trayectoria. 

			Lalo no se limita a advertir; propone. E incita desde una perspectiva profundamente práctica, casi artesanal. Cada capítulo, cada pregunta, cada reflexión está orientada a ayudar al lector a construir su propio criterio. No se aceptan recetas prefabricadas. Debemos desarrollar la capacidad de formular las interpelaciones adecuadas en el momento oportuno. 

			La insistencia en la pregunta como herramienta insoslayable no es casual. En un mundo saturado de información, donde las respuestas parecen estar al alcance de un clic, la verdadera ventaja competitiva reside en aprender a inquirir. Con intención, con profundidad. Porque solo quien se formula debates intelectuales pertinentes se halla en condiciones de tomar decisiones verdaderamente inteligentes.

			Otro de los colosales aciertos del libro es su constante apelación al tiempo como criterio de verdad. En un entorno dominado por la inmediatez, donde la presión por obtener resultados puede nublar el juicio, Lalo nos recuerda que la inteligencia auténtica es de largo plazo. Muchas decisio1nes que parecen acertadas a corto plazo revelan su inconsistencia con el paso de los meses. Las que resisten el crisol de lo temporal aportan consistencia. La sabiduría no se improvisa.

			Esta mirada temporal introduce una dimensión ética que resulta abismalmente exigente. Actuar con inteligencia a largo plazo implica asumir las consecuencias de nuestras decisiones más allá del beneficio inmediato. Implica renunciar a atajos, resistir tentaciones y mantener la coherencia, incluso cuando resulta incómodo.

			El texto no solo desgrana el poder en términos organizativos o empresariales, sino que, en realidad, está hablando de algo mucho más amplio: de la manera en que cada persona se sitúa en el mundo, toma decisiones y se relaciona con los demás. El poder deja de ser una posición exclusiva de quienes ocupan posiciones de liderazgo para convertirse en una dimensión transversal de la criatura racional.

			Todos ejercemos poder, en mayor o menor medida. En nuestras organizaciones, en nuestras relaciones personales o en las decisiones cotidianas. Todos estamos convocados a practicarlo con inteligencia.

			Resulta diferencial la insistencia en la dimensión relacional del poder. Lejos de concebirlo como algo que se posee de manera aislada, Lalo lo presenta como una red de relaciones en la que intervienen múltiples actores: clientes, empleados, accionistas, reguladores, sociedad… Entender qué anhela cada uno, cómo se posiciona y qué influencia ejerce en cada momento se convierte en una tarea estratégica de primer orden.

			En este contexto, la empatía deja de ser una cualidad blanda para convertirse en una competencia clave. No se trata de agradar, sino de comprender. No hablamos de ceder, sino de anticipar. Solo quien entiende lo que otros precisan construye propuestas que generen cimientos sostenibles.

			A lo largo de la obra se percibe una constante invitación a la humildad. No a una modestia entendida como fragilidad, sino como conciencia de los propios límites y apertura al aprendizaje continuo. El poder no es permanente. Las circunstancias mutan. Los equilibrios se alteran. Quien no es capaz de adaptarse, de revisar sus supuestos y de aprender de la experiencia, corre el riesgo de la obsolescencia.

			Esta idea conecta con otra de las grandes enseñanzas del texto: la necesidad de saber retirarse a tiempo. En un mundo que tiende a glorificar la permanencia en el poder, reconocer el momento en el que ya no se puede aportar más constituye una muestra de racionalidad superior. No es una derrota, es una forma de responsabilidad. ¡Cuán pocos saben apartarse a tiempo!

			Otro concepto que atraviesa el texto y que merece ser subrayado en este prólogo es el de que el poder ha de ser creador. El peor destino del poder es la esterilidad. Un poder que no genera valor, que no transforma en positivo, que no mejora la realidad en la que actúa, es fallido desde una perspectiva organizativa y personal. ¡Esta afirmación casi le cuesta la cárcel a Lalo en la tierra de Chávez y Maduro! Los dictadores no aceptan pasivamente las críticas a sus evidentes dislates. Quien tenga dudas puede echar un vistazo a Entrevista a Stalin. La lógica de un dictador (Kolima, 2024) y/o a La lógica del mal. Entrevista a Hitler (LID, 2026).

			Crear valor para muchos —no solo para unos pocos— se columbra como el horizonte último del ejercicio inteligente del poder. Un panorama que exige ambición y generosidad. Que requiere capacidad de ejecución y, paralelamente, visión. Que combina pragmatismo con propósito.

			Al llegar a este punto, el lector podría preguntarse qué hacer con lo aprendido. La respuesta, coherente con el espíritu de Lalo, no puede ser otra que esta: reflexionar. Pensar mejor, más hondamente, con mayor alcance temporal. Y, a partir de ahí, actuar con audacia.

			El conocimiento, por sí solo, no transforma. Es la acción informada, cavilosa y consciente la que genera mutaciones reales. Este libro no aspira a ser una meta. Es un punto de partida. Un estímulo para seguir explorando, cuestionando y mejorando.

			Quizá por eso una de sus mayores virtudes es que no se agota en una sola lectura. Cada regreso a sus páginas, en función del momento vital o profesional del interesado, permitirá descubrir matices nuevos, preguntas distintas, respuestas más afinadas. Es, en ese sentido, un texto vivo.

			Nos encontramos, al cabo, ante una obra que combina profundidad conceptual con aplicabilidad práctica, realismo con ambición, exigencia intelectual con cercanía. El libro busca ayudar, no agradar. Ofrece criterios sólidos más que certezas absolutas. Invita a asumir la responsabilidad que implica ejercer el poder.

			Si, al terminar esta lectura, el lector bulle más consciente de su capacidad de influencia, más atento a las dinámicas que le rodean y más comprometido con ejercer su poder de manera inteligente, el propósito de Lalo habrá sido plenamente alcanzado.

			En última instancia, el éxito no reside en acumular poder, sino en saber qué hacer con él. Lograrlo, como Lalo muestra, es una cuestión de inteligencia. Lola, desde el cielo, estará sumamente orgullosa de este nuevo fruto intelectual de su marido.

			Concluyo ya: gracias, Lalo, por seguir iluminando nuestros pasos. Eres, a la vez, una gran persona y un gran promotor de mejoras para el mundo directivo. De nuevo, de corazón, ¡gracias por existir!

			Javier Fernández Aguado
Socio director de MindValue

		

	
		
			Presentación

			Este libro tiene setenta y cinco años.

			Hace poco, un colega —quizá un poco inconsciente— me preguntó cuánto se tarda en escribir un libro. Mi respuesta fue clara: mil horas de dedicación exclusiva y toda una vida.

			Desde la primera edición de este libro han pasado veinticinco años. Y durante esos veinticinco años he seguido aprendiendo —con hache y sin hache— de mis alumnos. He tenido, además, la oportunidad de aplicar en un proyecto empresarial de clase mundial muchas de las recomendaciones, reflexiones, consejos y, en cierto modo, también recetas que ya estaban presentes en la primera edición.

			Esta segunda edición, este segundo intento, tiene una virtualidad y una fuerza que el primero no tenía: la confirmación práctica de que aquello que se proponía funciona. Ese proyecto empresarial me permitió subir a los cielos, después bajar a los infiernos y que hoy se encuentra en una suerte de limbo. Pero, en cualquier caso, su evolución responde tanto a las amenazas como a las oportunidades que todo proyecto empresarial conlleva y que ya estaban anticipadas en la primera edición de este libro.

			Para mí es especialmente importante que esta nueva edición vea la luz en 2026, en un momento histórico en el que el orden mundial que conocemos está saltando por los aires. No es que esté cambiando: está siendo dinamitado desde dentro, confrontado desde fuera, tensado y polarizado. Muchas situaciones que hasta hace pocas décadas permitían una convivencia razonablemente estable hoy se encuentran sometidas a sobresaltos constantes.

			Y esos sobresaltos no van a disminuir. Al contrario: todo apunta a que crecerán en intensidad y en número, tanto cualitativa como cuantitativamente. Por eso considero especialmente relevante el título de este libro y la recomendación que encierra: el poder debe ejercerse con inteligencia.

			A lo largo de estas páginas, desgranaremos qué entendemos por inteligencia y qué significa ejercer el poder de manera inteligente. Pero conviene adelantar una idea fundamental: el ejercicio inteligente del poder comienza con la capacidad de asumir los sobresaltos como tales. Dicho de otra manera, no perder la calma ante las sorpresas que nos genera —y nos seguirá generando— el mundo en el que vivimos.

			Junto a ello, la visión —aquello que caracteriza de forma más decisiva al dirigente— debe ser a largo plazo. Hay que poner las luces largas. Con las luces cortas no se puede gestionar la transformación profunda que estamos viviendo.

			Esto me permite formular una primera recomendación central de este libro: someter cualquier decisión —tanto la de actuar como la de no hacerlo— al paso del tiempo. Preguntarse si esa decisión seguirá pareciendo oportuna dentro de un mes, de un año o dentro de diez. Preguntarse si se toma desde la serenidad o desde la presión, desde la urgencia o desde el sobresalto. Esa actitud sintetiza buena parte de las recomendaciones que se desarrollan a lo largo del libro.

			Quienes me conocen saben que en mis clases nunca he hablado de ética. Y cuando alguien me ha preguntado por ello, siempre he respondido lo mismo: las únicas personas que me han engañado en esta vida fueron, precisamente, las que primero me hablaron de ética. Eso me hizo bajar la guardia y, como consecuencia, acabé siéndolo. Algo que no deseo a nadie.

			Espero que uno de los valores añadidos de este libro sea precisamente ese: colocarnos en una posición que reduzca la probabilidad de ser engañados. No digo que sea fácil ni que se consiga siempre, pero sí que es un objetivo claro.

			En este punto, me viene a la memoria una conversación con un senador estadounidense de origen hispano muy conocido, con quien tuve ocasión de compartir un rato. Me preguntó por la ética. La pregunta me sorprendió, porque esperaba cualquier otra relacionada con mi ámbito docente. Improvisé entonces una definición que no había vuelto a repetir, pero que creo oportuno recoger aquí: para mí, la ética es inteligencia a largo plazo.

			Muchas conductas moral o éticamente reprobables lo son porque fracasan cuando se analizan en el tiempo. No porque sean inmorales en abstracto, sino porque responden a una lógica cortoplacista. Y una cosa es que una decisión deba tomarse con urgencia, incluso de forma inmediata, y otra muy distinta es que la visión desde la que se toma sea de corto plazo.

			La inteligencia consiste, como dirían mis alumnos ingenieros, en buscar no solo la primera derivada de una decisión, sino también la segunda y la tercera.

			Este libro no pretende mejorar la ética ni los valores de sus lectores. Su compromiso es radicalmente distinto: es un compromiso con su inteligencia. Con el desarrollo de su visión. Porque hacemos lo que vemos y decidimos según lo que vemos. Y el alcance temporal de esa visión es estratégico.

			De ahí también la importancia de advertencias muy prácticas: no hagas esto, no solo porque sea inmoral, sino porque, además, tiene consecuencias penales; no porque no vayas a salirte con la tuya hoy, sino porque en el mundo actual todo acaba sabiéndose. Y lo que hoy parece una buena decisión puede terminar mañana en una condena.

			La Biblia ofrece un ejemplo magistral: aquel que cambió su primogenitura por un plato de lentejas porque tenía hambre. No hago un juicio moral sobre ese acto. Solo afirmo que no fue inteligente. La satisfacción inmediata tuvo un coste desproporcionado.

			Esa es la reflexión que atraviesa, de manera transversal y diagonal, todas las páginas de este libro: pensar, someter las decisiones al test de si funcionan o no funcionan. En alguna ocasión, cuando me resultaba difícil explicar el contenido de mi asignatura —estrategia, business policy o dirección general— recurría a una formulación muy sencilla: mi asignatura va de lo que funciona y de lo que no funciona.

			Ejercer el poder sin inteligencia no funciona.

			Para cerrar este apartado, recuerdo una frase de un alumno que siempre me ha acompañado: «Yo prefiero decir siempre la verdad, más que nada porque es más fácil de recordar».

			No es una argumentación ética; es una argumentación práctica. Y ese es el tipo de recomendaciones que, querido lector, encontrarás en este libro. Recomendaciones que podrás ir respondiendo a tu manera, sabiendo que tu desarrollo profesional y tu experiencia harán que esas respuestas evolucionen con el tiempo.

			Te deseo una lectura inteligente. Y dado que el libro contiene más de doscientas preguntas, te invito incluso a comenzar por el índice y acudir directamente a aquella que hoy te resulte más urgente. Leer este libro desde la urgencia de tus propias preguntas es, quizá, uno de sus mayores valores añadidos.

			Ejercicio inteligente del poder

			Existe una argumentación absolutamente contundente en el mundo empresarial que tiene todo que ver con el realismo. Y ese realismo forma parte esencial del concepto de ejercicio inteligente del poder: el poder debe ejercerse con realismo.

			En el ámbito empresarial, cuando alguien se equivoca, ese error tiene un coste. Un coste económico. Y cuando ese coste es demasiado elevado, puede conducir directamente al cierre o a la desaparición de la empresa. Esta realidad introduce uno de los conceptos centrales del mundo de los negocios: la relación coste-beneficio.

			Difícilmente alguien invierte, asume un coste o apuesta por un proyecto si no espera obtener un beneficio superior al coste asumido. Este principio, tan básico como irrefutable, es plenamente aplicable al ejercicio inteligente del poder, especialmente cuando se analiza desde una perspectiva de medio y largo plazo.

			Con frecuencia, muchas decisiones que tienen que ver con la ética o la moralidad se plantean en términos simples: ¿qué beneficio tiene esto? Y está bien formular esa pregunta. Pero no es suficiente. También es imprescindible preguntarse por el coste. Porque si el beneficio a corto plazo queda ampliamente superado por el coste a medio o largo plazo, entonces esa decisión no ha sido inteligente. No ha respetado el sentido común ni el realismo elemental según el cual el beneficio debe ser superior al coste.

			Más allá incluso de poner en riesgo la supervivencia de una empresa, ese tipo de decisiones puede comprometer la trayectoria personal o profesional de quien las adopta, especialmente si se ha incurrido en actuaciones impropias.

			Por eso insistimos en la importancia de plantearse el ejercicio del poder con inteligencia. Y esa inteligencia incorpora varios matices clave: el plazo, la relación coste-beneficio y, desde una perspectiva muy empresarial, el coste de oportunidad.

			¿Es esto lo mejor que puedo hacer?

			¿O puedo hacer algo mejor que esto?

			¿Esta inversión, con este beneficio, generaría un resultado superior si se aplicara a otro sector, a otra actividad económica, a otro proyecto?

			Ejercitar el pensamiento comparativo y explorar alternativas forma parte del ejercicio inteligente del poder. Como señalaba Henry Kissinger, la labor del asesor consiste precisamente en plantear todas las alternativas posibles. Y este libro aspira a cumplir esa función: ser un asesor personal, un asesor particular.

			No pretende decidir por el lector, sino ofrecerle criterios: evitar decisiones con alto coste de oportunidad y asegurar que la relación coste-beneficio sea claramente favorable al beneficio.

			Ejercicio inteligente del poder (II)

			Este libro trata del ejercicio inteligente del poder. Pero surge inmediatamente una pregunta fundamental: ¿de qué inteligencia estamos hablando?

			Porque inteligencias hay muchas. La inteligencia a la que se refiere este libro —y que constituye el núcleo de su contenido— es la inteligencia política. Ejercer el poder con inteligencia política no significa únicamente ser creativo, innovador o propositivo. Significa, además, ser creador.

			La inteligencia política no solo genera ideas: busca y construye el poder necesario para hacerlas realidad.

			Aquí resulta especialmente pertinente la recomendación de Ortega y Gasset de comprender las cosas en su contexto. Recuerdo en alguna ocasión la queja de un alumno que afirmaba que en su empresa «las cosas no eran lógicas». Mi respuesta fue siempre la misma: ¿desde cuándo las empresas son lógicas? Las empresas no son lógicas, son psicológicas.

			La clave está en formular la pregunta adecuada:

			¿Esta decisión, esta actuación, este hecho que no entiendes… puedes explicarlo en clave de poder?

			¿A quién beneficia?

			¿A quién perjudica?

			¿Cuánto poder tiene cada uno de los actores implicados?

			La inteligencia política nos permite desarrollar una parte de nuestra capacidad intelectual que rara vez se estimula lo suficiente: la capacidad de comprender realidades que, desde una lógica puramente racional, parecen incomprensibles, pero que en clave de poder se explican perfectamente.

			En ese sentido, el propio título de este libro quiere sugerir algo esencial: quien está al frente de una organización —sea director, dirigente, representante o responsable— es, en última instancia, alguien que tiene poder y que debe ejercerlo. No hay nada más ineficaz, o incluso caótico, que el «vacío de poder».

			La inteligencia política permite que la persona que está en la parte más alta de la organización sea, efectivamente, quien concentre mayor poder en la misma. Cuando esto no ocurre, se genera caos. La experiencia histórica lo demuestra: desde conflictos entre gobiernos y colectivos estratégicos, hasta pulsos institucionales que solo se resuelven cuando el poder se reafirma en la cúspide. El poder debe estar arriba, porque quien está arriba es quien tiene mayor visión.

			Volvemos así a palabras clave que atraviesan todo este libro: visión, inteligencia, plazo.

			El ejercicio inteligente del poder es, por tanto, aquel que se ejerce con inteligencia política. Una inteligencia que obliga a pensar, a esforzar la cabeza, a elevar el nivel del reto intelectual. No basta con pensar en términos de creatividad o innovación; es imprescindible pensar también en cómo conseguir el poder necesario para que las cosas sucedan.

			Ese es el tránsito fundamental: pasar de ser creativo a ser creador.

			Ser creador implica dejar legado, crear valor para muchos. Y crear valor para muchos es, además, más sostenible y más inteligente en el tiempo que crear valor solo para unos pocos.

			En definitiva, querido lector, desde distintas aproximaciones, el propósito de este libro es mejorar tu relación con el poder. El poder no es malo. Lo malo es lo que se hace con él. Y si este libro fomenta en ti la ambición de tener más poder y ejercerlo de forma más inteligente, el autor habrá cumplido su objetivo.

			Ese, y no otro, es el propósito de este libro.

			Lo peor que le puede pasar al poder es que sea estéril

			Hace unos años, dando clase en el IESA de Caracas, en Venezuela, una periodista me hizo una entrevista. En un momento determinado decidió convertir una de mis reflexiones —no en el formato en que yo la había expresado, sino como titular— en la frase que da título a este capítulo: lo peor que le puede pasar al poder es que sea estéril.

			Ya de regreso en España, los directivos de aquella escuela de negocios me comentaron que habían tenido que realizar algunas gestiones para facilitar mi salida del país. Gobernaba entonces Hugo Chávez y más de un miembro del gobierno venezolano se había sentido aludido.

			Espero, querido lector, que a ti no te ocurra nada parecido después de leer este libro. Pero sí deseo que esa frase te interpele. Porque el poder ejercido con inteligencia debe ser creador. O dicho de forma más contundente: el poder no puede ser estéril.

			A lo largo de este libro encontrarás muchas maneras —muchos «deberes»— para lograr que tu poder sea creador, que genere valor para muchos y no solo para unos pocos. En esa creación de valor está también tu realización profesional: el despliegue de tus talentos, sean los que sean.

			Permíteme traer aquí una parábola bien conocida y aplicarla a tu propia situación. Tengas mucho poder —cinco talentos—, un poder intermedio —tres talentos— o poco poder —un solo talento—, no olvides que en esta vida, para ser feliz, lo esencial es rendir los talentos que se te han dado. Precisamente en esa rendición de los talentos se encuentra la mayor satisfacción personal, la mayor realización y, en último término, el mayor logro: hacer verdad que tu vida sea una vida lograda.

			Este libro, como ya te he dicho, te propone deberes. No te garantiza el éxito por el mero hecho de cumplirlos, pero sí te asegura algo: te irá mejor si los haces que si no los haces.

			Creo, además, que estas reflexiones pueden producirte una satisfacción personal profunda. El ejercicio de la inteligencia —y más aún cuando se aplica al poder— es algo a lo que rara vez se nos ha invitado. Pocas veces se nos ha planteado como un reto explícito. Y ese es precisamente el reto que este libro quiere proponerte: que encuentres satisfacción en su lectura y enriquecimiento en su puesta en práctica.

			Sé creador.

			Sé innovador.

			No hay nada más innovador que ser uno mismo.

			Ten cautelas. Sé prudente. No seas ingenuo. Repasa las recomendaciones de este libro y, a partir de ahí, lánzate a la piscina. Porque, en realidad, arriesgarse para crear valor para muchos es una de las mayores delicias de la vida.

			Con mis mejores deseos, recibe un saludo muy cordial.

		

	
		
			Parte I

		

	
		
			El ejercicio inteligente del poder

		

	
		
			Capítulo 1

			¿Tienes poder? ¿Cuánto? ¿Dónde?

			Tener poder es decir las cosas una sola vez y bajito.

			Si tienes que repetir muchas veces las cosas, y a veces gritando, mucho poder, como que no tienes. Está claro que en casa, con hijos adolescentes, ninguno tiene demasiado…

			Es la misma versión que la de «del dicho al hecho, hay mucho trecho», sobre todo si no tienes poder.

			Del Todopoderoso se dice que es Aquel (dicho con todo respeto) que dijo: Hágase la luz, y la luz se hizo.

			En el Todopoderoso no hay trecho entre el dicho y el hecho.

			Es una emoción, una sensación especial: que te obedezcan, que personas concretas hagan lo que tú has dicho que se haga. Es estupendo sentir que «te hacen caso», que lo hagan voluntariamente, porque simplemente les has convencido.

			Es «no pasar desapercibido». Es generar expectación. Es entrar en una sala y que los allí presentes se callen. Es notar que alguien se pone nervioso cuando te acercas a preguntarle algo.

			Es ni más ni menos que el ideal del príncipe de Maquiavelo: ser querido. Los que no lo consiguen, intentan «ser temidos».

			Es por estas sensaciones asociadas al poder por lo que este puede volverse adictivo y quien lo disfruta se endiosa. En mi lenguaje, se «muere de éxito». Este libro dedica su último capítulo a este extraordinario reto.

			En una ocasión, pregunté a un precursor de la inteligencia artificial, con una notable inteligencia natural, qué había aprendido de la IA. Me contestó en segundos, afirmando que la IA es humilde. Está continuamente aprendiendo. De ahí, estimado lector, la siguiente pregunta: si tienes poder, ¿cuánto te va a durar?

			Porque ostentar el poder no es eterno, en ninguna situación de la vida y en ningún tipo de organización.

			De ahí que sea inteligente que te preguntes el porqué de que tengas poder. Aunque solo sea porque, si lo sabes, sabrás cuándo lo vas a perder. De esa manera, prepararás tu salida y sabrás «retirarte a tiempo». Dado que, si no lo haces tú, lo harán otros por ti, porque, aunque no te des cuenta, tu puesto —tener poder— es muy apetecible.

			Es conocida la manera de medir el poder preguntando a cuántas llamadas de teléfono estás del presidente de los Estados Unidos. Si son menos de seis, tienes bastante poder.

			En muy distintas ocasiones, he comentado que el know-who, en circunstancias singulares, es más importante que el know-how.

			A quién conoces. Quién te conoce. Dónde eres conocido. Dónde no eres conocido.

			De esa manera, contestarás con precisión a una pregunta que solo hacen los humildes: ¿a quién debería conocer para que mis dichos, ilusiones, afanes y ambiciones sean una realidad?

			Si quisieras ir «a por nota», también sería importante que te plantearas cómo deberías ser no conocido, sino reconocido. Y en ese reconocimiento, a quien has leído permite que otros, que también lo hayan hecho, «te reconozcan». Este ha leído la vida de…

			Decía Baltasar Gracián, contemporáneo de Maquiavelo, que «si quieres hacerte con alguien…, alaba a su ídolo». Ser graciánico no tiene ninguna connotación negativa, mientras que ser maquiavélico las tiene todas.

			¿Con quiénes compartes «ídolo»? ¿Tienen poder? ¿Necesitas o puedes necesitar algo de ellos? ¿Y ellos de ti?

			El acceso al poder es tanto inspiracional como transaccional, aunque el primero es más sostenible. Tener poder supone, requiere, implica haber tenido sintonía en algo con el que te nombra, y esa sintonía, por ejemplo, hablar en la misma longitud de onda, requiere mucha empatía.

			Si tienes poder, si te han nombrado, si estás arriba, del modo o por el camino que sea, es porque has tenido empatía con alguien o con muchos.

			Václav Havel, presidente de la antigua Checoslovaquia, afirmaba que él había llegado al poder por «el poder de los sin poder». Es importante, querido lector, que tengas cristalino que hay muchos caminos para llegar al poder, para explicar por qué lo tienes o por qué no lo tienes en este momento. Es la mejor garantía para saber «cuándo», «dónde», incluso «por quién» lo vas a perder. No me resisto a insistirte sobre la empatía, la complicidad que debes tener con los que te nombran y, también, con los que de alguna manera te obedecen.

			Como ejemplo de lo que «no hay que hacer», te relato una anécdota confiando en que tú mismo la eleves a categoría. Érase una vez un padre que tenía dos hijos adolescentes y un día, muy contentos (con mucho contenido), llegan a su casa y le comunican que se han hecho Boys Scouts. El padre, encantado, les felicita efusivamente. Al día siguiente, son las seis, las siete, las ocho de la tarde y los niños no habían llegado a casa. Jadeantes, a las nueve llegan corriendo y el padre, muy enfadado, les increpa: Pero ¿dónde os habéis metido? Los hijos le recuerdan que el día anterior se habían hecho boys scouts y se habían comprometido a hacer una buena obra al día. El padre, todavía airado, les pregunta sin mucha delicadeza: ¿Y qué habéis hecho? Los niños contestan: Pues hemos ayudado a una viejecita a cruzar la calle. El padre, aparentemente satisfecho, se calla, y unos segundos más tarde pregunta: ¿Y para eso habéis tardado tanto?

			Sí, papá, es que no quería.

			Pensar desde la inteligencia del que manda lo que «deben de querer los mandados» es exactamente lo contrario de la función social de este libro. Hacer empáticos, humildes, prudentes y cercanos a los que mandan sería la mayor ambición de este que os escribe. Por cierto, la virtud de la prudencia, escasamente entendida, requiere tres actos: pedir consejo, deliberar y decidir. Con cumplir el primero se aprueba; para deliberar, lo mejor es plantearse que nunca des una orden, que nunca propongas una iniciativa, que nunca pidas algo a alguien que no estés seguro de que lo vas a conseguir, porque el poder, igual que crece cuando te obedecen, decrece cuando te desobedecen; y decidir en base a ese criterio sería la matrícula de honor.

		

	
		
			Capítulo 2

			¿Eres ingenua/ingenuo?

			Este es un libro de preguntas. Algunas tienen más de veinticinco años y estaban, y están, en la primera edición de Inteligencia política; otras son muy recientes. En cualquier caso, quiero compartir que la pregunta es la forma suprema de la sabiduría, como dijo Martin Heidegger, y, si este libro tiene alguna utilidad, es para que, en base a esas preguntas, todos nos hagamos más sabios: como la mejor garantía de acertar y de tener una vida plena, una vida lograda.

			Muchas veces me han agradecido mis alumnos —o lo que más me han agradecido mis alumnos—: «Gracias, profesor, porque nos ha hecho pensar». Y pensar se piensa a base de plantearse preguntas. Esta circunstancia es absolutamente oportuna en un momento en que la inteligencia artificial lo que nos permite es hacer preguntas muy complicadas y que sean contestadas con el máximo de conocimiento existente. Pero el máximo de conocimiento existente no tiene especial sentido si la pregunta no es la oportuna.

			Por eso es muy importante, querido lector, que te plantees si eres ingenua o ingenuo, porque si hay algo que no puede ser, en una persona que ha nacido para dirigir, en una persona que tiene poder, es que sea ingenua o ingenuo. En más de una ocasión he preguntado en clase si tú eres de los ingenuos que creen que porque tienes la razón te van a dar la razón. Es una ingenuidad pensar que, porque tenemos la razón —y nos educan para tener la razón—, con eso ya está todo hecho.

			Hay que hacer otro deber: el que se deriva de que te dan la razón cuando les interesa y, por lo tanto, no solo tienes que tener razón, sino que tienes que hacer los deberes de qué es lo que le interesa a las personas que van a depender de ti, a las personas con las que tienes que ejercitar tu poder. No es una tarea fácil.

			Las contestaciones a las preguntas de este libro cambian a lo largo de la vida. No es lo mismo cuando estás empezando que cuando estás en madurez, que cuando estás en plenitud.

			Te puedes permitir el lujo de ser ingenuo al principio, pero no al final. Cuanta más responsabilidad tienes, más imprescindible es que no seas ingenuo.

			Si te preguntas —si te contestas— de primera mano, de bote pronto, de impulso, si eres ingenuo, seguramente me vas a decir que no. Tengo dos tipos de alumnos: los que me dicen que no de entrada, que no lo son, y los que me dicen que sí. Pero, en cualquier caso, como se dice en Madrid, a todos —incluyéndome a mí— nos falta un hervor. Y ese es el punto: el valor añadido que este libro pretende es que crezcas en aspectos que no has ejercitado especialmente, pero que son absolutamente imprescindibles en un trabajo, en una profesión, como es la de dirigir, como la de ejercer el poder; que es la que más capacidades del ser humano involucra en cualquier tipo de organización, sea del sector privado, del sector público o del llamado tercer sector.

			La pregunta no es tanto si te han engañado muchas veces en esta vida, sino si te han engañado por tu culpa: si te han engañado porque eres ingenuo. A mí me gusta compartir con mis alumnos que el gran defecto de la gente joven —y la juventud no tiene edad— es dar más información de la que recibes. Y, cuando haces eso, se te queda un mal cuerpo horroroso. Y tiene toda la razón tu cuerpo de quejarse y de sentirse mal, porque te has equivocado gravemente y hasta tu cuerpo te transmite mensajes de que lo has hecho mal.

			La pregunta es: ¿das más información de la que recibes? Y no te preocupes por contestar afirmativamente, porque tiene una solución muy fácil. A partir de este mismo momento —no hace falta ni siquiera llegar a mañana— deja de dar más información de la que recibes y empieza a cambiar las dinámicas de tu vida.

			En alguna ocasión he preguntado —declinando esta pregunta, versionando esta cuestión— a mis alumnos si, en tu organización, eres el último, la última, el primero, la primera en enterarse de las cosas; en enterarse de lo que está pasando. Si eres de los primeros, tienes mucho poder. Si eres de los últimos, no tienes ningún poder.

			Hay gente que tiene especial sensibilidad y le gusta estar muy informado, mientras que hay otra gente cuya deriva, cuya obsesión, es más estar formada. Y, para ambos, quiero reflexionar: la información sin formación es puro dato; la formación sin información es pura teoría. Y lo que es valor añadido, lo que es poder, es información con formación. Por eso, si tu cualidad especial es la información, aprovecha este libro para formarte; y si tu deriva es la formación, aprovecha este libro para estar informado, para buscar más información de la que habitualmente ya estás acostumbrado a recibir.

			Y esto opera en las relaciones personales. Si no te he convencido hasta ahora de la importancia que tiene el manejo de la información dentro de una organización, en la persona que maneja el poder, obsérvalo en las relaciones personales: ¿quién tiene más información sobre ti? ¿Quién tiene más información: tu jefe de ti o tú de tu jefe? Porque en una relación manda quien tiene más información. ¿Quién tiene más información de la vida privada: tu jefe de la tuya o tú de la de tu jefe? Porque en una relación manda quien tiene más información.

			No puedo menos que compartir que, al terminar —al dar esta clase—, al día siguiente me viene un alumno y me dice: «Profesor, la clase de ayer me ha servido de mucho y quiero que sepa que he dejado a mi novia». Yo le pregunté: «¿Y eso?». Dice: «Es que me he dado cuenta de que ella lo sabía todo de mí y yo no sabía nada de ella».

			Estas reflexiones, las que hagas a lo largo de la lectura de este libro, son para tomar decisiones. Aquí no hay ningún ejercicio puramente académico, teórico. Se trata de utilizar y de aprovechar la mejor teoría para conseguir la mejor práctica; para conseguir el título de este libro: el ejercicio inteligente del poder.

			Y no es inteligente ser ingenuo. Ser ingenuo es alguna de las cosas que ya hemos comentado, más otras varias, que tu propia creatividad y tu propia experiencia te pueden evitar. Y por eso este es un libro para que te hagas un traje a medida. Es un libro más de preguntas que de respuestas, porque las respuestas serán las que tú vayas contestando en cada página, incluso cada vez que vuelvas a leer esa página, porque la situación que estés viviendo te obligue —o haga oportuno— que vuelvas a plantearte esas preguntas.

			Vivimos en una cultura donde el poder corrompe y el poder absoluto corrompe absolutamente. Se nos habla del poder con una magia en la que, en algunos países de América Latina, se dice que el poder es como el fuego. El fuego ilumina y, en esa parte, es bueno. El poder es bueno porque ese fuego ilumina, pero si te acercas mucho, te quema. Y esa reflexión: ¿a qué distancia estás del poder? ¿Cuál es tu relación con el poder? ¿Te gusta mandar?, ¿crees que lo vas a hacer bien dirigiendo?, o incluso, ¿lo estás haciendo bien? Son preguntas de obligada respuesta.

		

	
		
			Capítulo 3

			¿Qué prefieres: estar rodeado de leales o de competentes?

			Durante muchos años he contestado a esta pregunta desde un punto de vista conceptual, racional, académico, por sentido común. Pero quiero compartir contigo que he tenido la oportunidad de dirigir un proyecto empresarial de clase mundial con el que toqué, subí a los cielos, bajé a los infiernos y actualmente está en el limbo. Y eso me hace replantear que no es lo mismo la docencia desde el punto de vista de lo racional, lo deductivo, incluso lo inductivo. Pero cuando falta la experiencia, la experiencia realmente cambia mucho la perspectiva.

			La contestación de «¿qué prefieres: estar rodeado de leales o de competentes?» que diría el libro es: tienes que estar rodeado de competentes. Y, sin embargo, la experiencia es que el poder se rodea de leales. Esa es la experiencia de otros. Pero cuando la experiencia es tuya, esta pregunta se complica.

			Se complica porque, si se sigue el razonamiento, la siguiente cuestión es: para ti, ¿qué es más fácil: hacer competentes a tus leales o hacer leales a tus competentes? Porque todos entendemos que el ideal es que los colaboradores del que manda —los colaboradores del poder— sean competentes y leales al mismo tiempo.

			Y lo que te dice la experiencia es que esa contestación no puede ser una contestación estática. Esta experiencia de dirigir un proyecto empresarial me permite matizar de una manera muy radical que la lealtad cambia a lo largo del tiempo; que quizá la competencia mejora o se estanca, pero es la que es. Sin embargo, la lealtad es algo que el tiempo puede modificar por muchas circunstancias personales del colaborador que tengas.

			En ese sentido, una vez más, no puedes ser ingenuo —que es el título de este capítulo—: no puedes ser íntegro pensando que los leales lo serán toda la vida, porque las circunstancias cambian. Las familias crecen; las necesidades económicas, o de cualquier tipo, varían; y las personas cambian. Y, en ese sentido, puedes encontrarte con notables sorpresas porque, creyendo que te habías rodeado de leales, en realidad estabas rodeado de desleales; ya no solo desleales, sino absolutamente desleales.

			Cuando uno se rodea de competentes, puede llegar a tener problemas de poder, porque algunos de esos competentes pueden aspirar a tu puesto. Pero si solo te rodeas de leales, la eficacia de la organización —incluso diría que la justicia de la organización— se ve muy afectada. Y si la eficacia de la organización, el negocio, la autosuficiencia económica, como consecuencia de estar rodeado solo de leales, se perjudica, esa organización no tiene futuro. Por lo tanto, no es bueno estar rodeado solo de leales, aunque la mayoría de los dirigentes —de las personas que ostentan el poder—, que no se plantean el ejercicio inteligente del poder, hacen que se rodeen exclusivamente de leales.

			Insisto: la experiencia que puedo compartir, que no es solo académica, sino de la vida real, de la dirección de organizaciones concretas, es que la lealtad cambia a lo largo del tiempo.

			¿Y qué es un leal? Un leal es un bien nacido al que le has hecho un favor. No hay nada más inteligente que hacer un favor a un bien nacido y nada más estúpido que hacer un favor a un malnacido, porque aceptártelo te lo acepta, pero le humilla tanto que, al final, te va a hacer daño por la humillación que ha sufrido al sentirse ayudado por ti.

			Donde creo que hay que esforzarse —donde no me llegan más recomendaciones— es en cuánto tiempo va a durar esa lealtad. Por eso hay que estar muy pendiente de lo que es la lealtad de las personas. Y eso tiene todo que ver con la información y con la capacidad que tengas de hacer favores a los bien nacidos que estén a tu alrededor.

			En ese sentido, tienes que dejar claro —y facilitar— que el mejor sitio para esas personas que quieras retener a tu lado, porque forman parte de tu equipo, es donde están cómodas, donde están confortables, donde quieren estar, y no están de paso ni en forma de transición. Porque el poder necesita equipo; necesita colaboradores. Ya lo he dicho en alguna ocasión: Alibaba no hubiera pasado a la historia si no hubiera sido una banda con cuarenta ladrones. Nadie manda sin equipo.

			Y ese equipo puede ser de leales o de competentes. La competencia no cambia a lo largo del tiempo, pero la lealtad sí, y hay que estar muy pendientes de esa situación.

		

	
		
			Capítulo 4

			¿Conoces cuáles son tus circunstancias?

			Decía Ortega y Gasset: «Yo soy yo y mis circunstancias». En muchas ocasiones he compartido con mis alumnos que se conocen muy bien su yo, pero seguramente nunca se han planteado con rigor cuáles son sus circunstancias en lo profesional. Luego haré alguna mención en lo personal, pero en lo profesional, las circunstancias de una persona que dirige, de alguien que ostenta el poder, es que está rodeado de sus accionistas, que son los que le mandan porque son los dueños. Pero también mandan los clientes, porque, de alguna manera, sin cliente la organización no funciona. Pero también mandan los empleados, porque, si no hay empleados —leales y competentes o competentes y leales—, la organización no es eficaz. Y también son importantes los proveedores porque, sin su colaboración, sin su aportación, la empresa, la organización, no puede ofrecer el producto o el servicio que está ofertando.

			No hay ninguna organización que esté posicionada en todos los eslabones de la cadena de valor y, por lo tanto, todas las organizaciones necesitan proveedores, del tipo que sea. Esta es la lista corta de lo que serían las circunstancias: a una organización la influyen sus accionistas, sus clientes, sus empleados y sus proveedores.

			Muchos autores han hablado, además, de que hay un etcétera: lo que podríamos llamar intangibles, o lo que se llama intangibles, porque estos cuatro primeros son tangibles. Y mi sugerencia, mi aportación, es que, además de estos cuatro stakeholders —como diría una persona muy especial para mí, que traducía stakeholders como «el grupo de rock Presuntos Implicados»—, en este punto lo que planteo es que tienes que conocer tus circunstancias, tienes que conocer tus stakeholders y, para eso, lo primero que hay que hacer es una lista de quiénes son esos stakeholders. Tienes que hacer explícitos a tus presuntos implicados.

			En mi opinión, hay tres más. Uno son tus reguladores, que pueden ser oficiales u oficiosos: empezando por la administración pública, el gobierno en sus distintas competencias; pero también las organizaciones del tercer sector que marcan estándares y generan la estética de las organizaciones; prescriben la estética de las organizaciones. Y también los medios de comunicación, que son los que dan a conocer el producto, el servicio, la organización, incluso el líder de esa organización. Porque lo que no se comunica, no se conoce; y lo que no se conoce, no existe.

			En este punto doy por hecho —y no es mi territorio, no es mi competencia— el cómo puedes mejorar tu yo. Doy por hecho que el lector, mis alumnos, tienen suficiente conocimiento de sí mismos y son como son porque es lo que quieren ser y, por lo tanto, mi mayor respeto a su yo. Pero no puedo menos que insistir mucho
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