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No dejes que
el poder te
corrompa

Dacher Keltner






n los estudios sobre el comportamiento que he

realizado durante los dltimos veinte afios he

descubierto un modelo preocupante y es que, a
pesar de que las personas consiguen el poder gracias
a cualidades y conductas que favorecen los intereses
de los demaés, como son la empatia, la colaboracion,
la transparencia, la imparcialidad y la generosidad,
en cuanto empiezan a sentirse suficientemente po-
derosas y disfrutan de una posicion privilegiada, esas
cualidades empiezan a desaparecer. Los que ostentan
el poder son mas propensos a mostrar comporta-
mientos irrespetuosos, egoistas y poco éticos. El his-
toriador y politico del siglo x1x, Lord Acton, afirmé:

el poder tiende a corromper.
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Este fendmeno que denomino «la paradoja del po-
der» lo he estudiado en numerosos entornos: en las
universidades, en el senado de Estados Unidos, en
los equipos deportivos profesionales, y en una gran
variedad de entornos profesionales. En cada uno de
ellos he comprobado que la gente asciende de nivel
gracias a sus buenas cualidades, pero que, aun asi,
sus comportamientos empeoran significativamente
conforme van ascendiendo. Este cambio sucede sor-
prendentemente rapido. En uno de mis experimen-
tos, conocido como el estudio «del monstruo de las
galletas», agrupé a varias personas en grupos de tres
y les asigné a cada uno de ellos una posicion de lide-
razgo al azar. Mas tarde, les di una tarea para escri-
bir. Cuando llevaban media hora trabajando coloqué
enfrente de cada equipo una bandeja con cuatro ga-
lletas recién horneadas, una para cada miembro del
equipo y una extra. En todos los grupos cada una
de las personas integrantes tomé una galleta y por
cortesia dejaron la galleta extra. La pregunta era:

¢quién se comera una segunda galleta sabiendo que
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los demas no van a poder hacerlo? Casi siempre fue
la persona que habia sido nombrada lider del grupo.
Ademas, los lideres solian comer con la boca abierta,
relamiéndose los labios y tirando migas.

Los estudios demuestran que la riqueza y las acre-
ditaciones tienen un efecto similar. En otro experi-
mento, Paul Piff de la Universidad de California en
Irvine y yo, descubrimos que mientras que los con-
ductores de coches menos caros siempre respetan el
derecho de paso de los peatones en los ceda el paso,
la gente que conduce coches lujosos solo lo hace el
54 % de las veces: casi la mitad de las veces ignoran a
los peatones y desobedecen las normas. Los estudios
realizados a empleados de veintisiete paises revelan
que las personas adineradas son mas proclives a decir
que los comportamientos poco éticos, como aceptar
sobornos o evadir impuestos, son aceptables. Y un es-
tudio reciente realizado por Danny Miller de la HEC
de Montreal ha demostrado que los consejeros dele-
gados con MBA suelen mostrar mas frecuentemente

comportamientos interesados que incrementan su
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remuneracion personal, pero reducen el valor de sus
compaiiias.

Todos estos descubrimientos indican que los abu-
sos de poder simbolicos —la contabilidad fraudulenta
de Jeffrey Skilling en Enron, los bonos ilegales del di-
rector general de Tyco, Dennis Kozlowski, las fiestas
bunga-bunga de Silvio Berlusconi o la evasion de im-
puestos de Leona Helmsley— son ejemplos extremos
del tipo de comportamientos erréneos a los que son
vulnerables todos los lideres de cualquier rango. Los
estudios demuestran que la gente que ocupa puestos
de poder es tres veces mas propensa a interrumpir
a sus compaiieros, ocuparse de otras tareas durante
las reuniones, levantar la voz y decir cosas insultan-
tes en el despacho. Ademas, mis estudios, entre otros
muchos, indican que la gente que acaba de conseguir
un puesto de liderazgo es especialmente vulnerable a
perder sus virtudes.

Las consecuencias son de gran alcance. El abuso
de poder acaba empanando la reputacion de los eje-

cutivos y socavando sus oportunidades de influencia.
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También crea ansiedad y estrés entre los compaiie-
ros, disminuyendo el rigor y la creatividad del grupo
y mermando la implicacion y el rendimiento de sus
miembros. En una encuesta reciente a ochocientos
directores y empleados de diecisiete industrias, casi
la mitad de los encuestados que admitieron que en el
trabajo los habian tratado de forma grosera, afirmaron
que como respuesta a este maltrato habian reducido a
proposito sus esfuerzos y la calidad de su trabajo.
¢Podemos evitar caer en la paradoja del poder? Si,

a través de la conciencia de uno mismo y de la accion.

Es necesario reflexionar

Lo primero que has de hacer es aumentar la con-
ciencia de ti mismo. Cuando aceptes un puesto de
liderazgo, presta atencion a los sentimientos que
provocan en ti tu nueva situacion y los cambios de
tu comportamiento. Mis estudios demuestran que el

poder nos induce una especie de estado maniaco que



Poder e influencia

nos hace sentir expansivos, enérgicos, omnipotentes,
avidos de recompensas e inmunes al riesgo, que nos
expone a acciones imprudentes, irrespetuosas e inmo-
rales. Pero los nuevos estudios sobre la neurociencia
han descubierto que simplemente reflexionando so-
bre estos pensamientos y emociones («Vaya, en este
momento me siento como si fuese capaz de dirigir el
mundo») ponemos en marcha unas regiones de los
16bulos frontales que nos ayudan a controlar nuestros
peores impulsos. Si conseguimos reconocer y etique-
tar los sentimientos de alegria y de confianza, seremos
capaces de evitar las decisiones irracionales que estos
sentimientos nos inducen a tomar. Si reconocemos los
sentimientos de frustracion (quiza porque nuestros su-
bordinados no actiian como nosotros queremos), pro-
bablemente, no responderemos de forma conflictiva.
La practica diaria del mindfulness te puede ayudar
a desarrollar este tipo de conciencia de ti mismo. Una
de estas practicas consiste en sentarse en un lugar co-
modo y tranquilo, respirar profundamente y concen-

trarse en la inspiracion y expiracion, en las sensaciones
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fisicas o en los sonidos y vistas de tu entorno. Los es-
tudios demuestran que si dedicas unos minutos al dia
a hacer ejercicios de este tipo conseguiras estar mas
tranquilo y concentrado. Por este motivo, actualmente,
se estan enseflando estas técnicas en los programas
de formacion de empresas como Google, Facebook,
Aetna, General Mills, Ford y Goldman Sachs.

También es importante que reflexiones sobre tu ac-
titud y tus acciones. {Interrumpes a la gente? ¢Miras
el teléfono cuando otros te estan hablando? ¢Cuentas
chistes o relatos que avergiienzan o humillan a los de-
mas? ¢{Gritas en la oficina? ¢Te adjudicas el mérito de
un trabajo de equipo? ¢Te olvidas del nombre de tus
companeros? ¢Estas gastando mucho mas dinero que
antes o asumiendo riesgos fisicos inusuales?

Si tu respuesta a algunas de estas preguntas es afir-
mativa, tbmalo como una sefial de alerta: las demos-
traciones arrogantes de poder te estan tentando. Algo
que a ti te puede parecer inofensivo, seguramente no
lo es para tus subordinados. Piensa en este caso que

me contaron recientemente sobre el protocolo que se
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seguia para repartir la comida en la redaccion de una
television por cable. Cada dia, cuando llegaban los bo-
cadillos del equipo, se repartian entre los redactores
por orden de jerarquia. Al no corregir este comporta-
miento, los lideres del grupo estaban disminuyendo el
potencial creativo y participativo. Podemos contras-
tar esta costumbre con la de los comedores militares,
donde, como dice el especialista en etnografia y escri-
tor Simon Sinek en su libro Leaders Eat Last, ocurre
lo contrario. Los oficiales respetan la politica de no ce-

der su autoridad, pero muestran respeto a sus tropas.

Practicar la gentileza

Tanto si has empezado a sucumbir a la paradoja del
poder como si no, deberias esforzarte en recordar y
repetir los comportamientos virtuosos que te han
ayudado a prosperar. En mis clases de formacion
para ejecutivos y otras personas que ocupan puestos

de poder, me concentro en tres practicas esenciales

10
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que son la empatia, la gratitud y la generosidad, que
son las que sostienen el liderazgo benevolente hasta
en los entornos mas implacables.

Por ejemplo, Leanne ten Brinke, Chris Liu, Sameer
Strivastava y yo hemos descubierto que los senado-
res estadounidenses que utilizan expresiones faciales
y tonos de voz empaticos al hablar consiguen que se
aprueben mas leyes que aquellos que utilizan gestos y
tonos dominantes y amenazantes en sus discursos. El
estudio realizado por Anita Woolley de la Universi-
dad Carnegie Mellon y Thomas Malone del MIT tam-
bién demuestra que cuando los compaiieros de un
equipo muestran compresion, compromiso, interés y
preocupacion por los demas, el equipo es mas efectivo
a la hora de tratar problemas analiticos complejos.

Las pequenias expresiones de gratitud también dan
resultados positivos. Los estudios corroboran que
las parejas sentimentales que reconocen el valor del
otro en las conversaciones informales tienen menos
tendencia a romperse, que los estudiantes que reciben

una palmadita en la espalda de sus profesores suelen

11
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superar mejor los problemas dificiles y que la gente
que demuestra aprecio a los deméas en un grupo re-
cién formado se siente méas cohesionada al grupo me-
ses después. Adam Grant de la Escuela de Negocios
de Wharton ha descubierto que cuando los directivos
dedican tiempo a dar las gracias a sus empleados, es-
tos se sienten mas comprometidos y son mas produc-
tivos. Ademas, mi propio estudio realizado en equipos
de la NBA con Michael Karus de la Universidad de
Yale, demuestra que los jugadores que fisicamente
demuestran su agradecimiento, con palmaditas en
la cabeza, abrazos y golpecitos de cadera o de pecho,
motivan a sus companeros de equipo a jugar mejory a
ganar casi dos partidos mas por temporada (lo cual es
estadisticamente significativo y muchas veces marca
la diferencia entre jugar o no los playoffs).

Los actos simples de generosidad también son
muy poderosos. Los estudios demuestran que los
integrantes de un grupo que comparten sus cosas con
los deméas —por ejemplo, aportando nuevas ideas o

directamente ayudandoles en otros proyectos que no

12
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sean los suyos propios— logran obtener mas respeto,
influencia y dotes de liderazgo. Mike Norton de la
Harvard Business School ha descubierto que cuando
las empresas ofrecen la posibilidad de donar dinero a
organizaciones caritativas, por ejemplo, los emplea-
dos se sienten mas satisfechos y productivos.

Cuando eres el jefe y el responsable de que las co-
sas se hagan bien, es dificil seguir siempre la ética del
«buen poder». Pero no deberia ser asi. En cambio,
puedes cultivar tu capacidad de empatia, gratitud y
generosidad, implicindote en comportamientos so-
ciales siempre que tengas ocasiéon de hacerlo: una
reunion de equipo, una conversacién o negociacion
con un cliente, una sesion de feedback de 360 grados.

Aqui tienes algunas sugerencias:

Para practicar la empatia

» Haz una o dos buenas preguntas en cada inter-
vencion y parafrasea los argumentos importan-

tes que aporten los demas.

13
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 Escucha atentamente. Orienta tu cuerpo y tu mi-
rada hacia la persona que esta hablando y trans-

mitele tu interés e implicacion verbalmente.

+ Cuando alguien te cuente algtn problema, de-
muéstrale tu preocupacion con frases como «lo
siento» y «es realmente dificil». Evita juzgar y

dar consejos precipitadamente.

 Antes de una reunion, piensa un momento en
la persona con la que vas a estar y en lo que le

esta pasando.

Arturo Bejar, director de ingenieria de Facebook,
es uno de los directivos que hacen de la empatia una
prioridad cuando dirige a sus equipos de disenado-
res, codificadores, especialistas en datos y escritores.
Viéndole trabajar he podido comprobar que todas
sus reuniones suelen estar estructuradas alrededor de
una cascada de preguntas abiertas y que nunca deja
de escuchar atentamente. Se inclina hacia la persona
que esta hablando y escribe todo lo que le dice en una

libreta. Con estos pequeiios gestos de empatia indica

14
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a sus equipos que comprende sus preocupaciones y

que quiere que prosperen todos juntos.

Para practicar la gratitud

» Acostumbrate a dar siempre las gracias cuando

te comuniques con otras personas.

» Enviales a tus compafieros correos electréonicos

o notas de gratitud por el trabajo bien hecho.

» Reconoce publicamente el valor que cada per-
sona aporta al equipo, incluyendo el del perso-

nal de apoyo.

+ Utiliza el gesto apropiado para celebrar los
éxitos (un golpecito en la espalda, un choque de

puilos o un apretén de manos).

Cuando Douglas Conant era consejero delegado de
The Campbell Soup Company, recalcé la cultura de la
gratitud en toda la empresa. Cada dia, él y su equipo

directivo pasaban una hora analizando los mensajes

15
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de correo electronico y la intranet de la compaiia para
ver qué empleados estaban «marcando la diferencia».
Conant se ponia en contacto con ellos en persona, nor-
malmente con una nota escrita a mano, para darles las
gracias por sus contribuciones, independientemente
de que fueran directivos o personal de mantenimiento.
Escribia aproximadamente unas diez notas diarias,
unas treinta mil durante su larga década de mandato,
y dice que muchas veces las veia colgadas en los de-
partamentos donde trabajaban los empleados. Los li-
deres que he formado suelen compartir otras tacticas:
dar pequenios obsequios a los empleados, invitarles a
comer o0 a cenar, organizar un evento para celebrar «el
empleado del mes» y crear «muros de gratitud» reales
o virtuales en los que los trabajadores pueden dar las

gracias a otros por sus contribuciones.

Para practicar la generosidad

e Busca oportunidades de pasar algo de tiempo a

solas con la gente que lideras.

16
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* Delega alguna responsabilidad importante y

representativa.
* Obséquiales generosamente.

» Comparte el protagonismo. Reconoce el mérito
de todos los que han contribuido al éxito de tu

equipo y de tu organizacion.

El director de Pixar, Pete Docter, domina este al-
timo punto. Cuando empecé a trabajar con él en la pe-
licula Inside Out, tenia curiosidad por una maravilla
cinematografica que Docter habia creado cinco afos
antes: el montaje del principio de la pelicula Up, en el
que el protagonista, Carl, conoce y se enamora de una
chica, Ellie; luego disfruta de una larga vida casado
con ella y finalmente la ve sucumbir a la enferme-
dad. Cuando le pregunté como lo habia conseguido,
su respuesta fue una lista exhaustiva de doscientos
cincuenta escritores, animadores, actores, artistas,
disenadores, escultores, editores, programadores y

modeladores informaticos que habian trabajado con

17
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él. Cuando la gente le pregunta sobre el éxito de ta-
quilla de Inside Out, da una respuesta similar. Otra
ejecutiva de Facebook con la que trabajé, la directora
de producto Kelly Winters, reconoce de la misma
manera el mérito de los demas. Cuando hace presen-
taciones PowerPoint o habla con los periodistas sobre
el éxito de su equipo Compassion, siempre enumera o
menciona los analistas de datos, ingenieros y especia-

listas de contenido que lo han hecho posible.

T también puedes evitar caer en la paradoja del po-
der practicando la ética de la empatia, gratitud y ge-
nerosidad. A cambio, recibiras un mejor rendimiento
y el espiritu de colaboracion de las personas que te
rodean. Ademas, ti también te beneficiards de una
mejor reputacion, de un liderazgo prolongado y de
altas dosis de dopamina fruto de promover los inte-

reses de los demas.

18
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lo estd en la actualidad. Nuestros cerebros se esfuerzan para
realizar multiples tareas a la vez, mientras ocupamos cada
momento de nuestras vidas hasta el limite con distracciones
sin sentido.

Hyperfocus es una gufa préactica para manejar tu atencion: el
recurso mdas poderoso que tienes para hacer las cosas, ser mas
creativo y vivir una vida con sentido.

Make Time es un manifiesto encantador, una gufa amigable
que nos ayudard a encontrar la concentracion y la energia en
nuestro dia a dia.

Se trata de dedicar tiempo a lo realmente importante fomen-
tando nuevos hébitos y replanteando los valores adquiridos
fruto de la actividad frenética y de la distraccion.

La obra de Aaron Dignan es una lectura obligada para todos
aquellos interesados por las nuevas formas de trabajo. Un libro
del todo transgresor que nos explica exactamente cdmo rein-
ventar nuestra forma de trabajar, dejando atras los cldsicos
sistemas jerarquicos verticales, y potenciando la autonomia, la
confianza y la transparencia. Una alternativa totalmente revo-
lucionaria que ya estd siendo utilizada por las startups mas exi-
tosas del mundo.

Solicita mas informacion en
revertemanagement@reverte.com
www.reverte.com





