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Guías Har vard Bu si ness Re view

Equí pa te con los con se jos ne ce sa rios pa ra te ner éxi to en tu
tra ba jo de la ma no de la pu bli ca ción más fia ble del mun do
de los ne go cios. En las Guías HBR en con tra rás una gran
canti dad de prác ti cas y con se jos bá si cos de ex per tos en la
ma te ria que te ofre cen una so lu ción in te li gen te pa ra en- 
fren tar te a los de sa fíos la bo ra les más im por tan tes.

Tí tu los pu bli ca dos en es ta co lec ción:

Guías HBR: Con tro la el Es trés en el Tra ba jo

Guías HBR: Pre sen ta cio nes Per sua si vas

Guías HBR: Cén tra te en el Tra ba jo Im por tan te

Guías HBR: Ges tión de Pro yec tos

Guías HBR: Me jo ra tu Es cri tu ra en el Tra ba jo

Guías HBR: Fi nan zas Bá si cas

Guías HBR: Re la cio nes de Po der en la Ofi ci na

Guías HBR: In te li gen cia Emo cio nal

Guías HBR: Me jo ra tu Pro duc ti vi dad
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Guías HBR

Re la cio nes de
Po der en la 

Ofi ci na

RE VER TÉ MA NA GE MENT

Bar ce lo na, Mé xi co

HAR VARD BU SI NESS RE VIEW PRESS

Bos ton, Ma ss a chu se tts
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Qué apren de rás

Nin gu na em pre sa es tá exen ta de dra mas en las re la cio nes
de po der: cho que de per so na li da des, com pe tir por los mis- 
mos ob je ti vos, gue rras que se ini cian en los de par ta men- 
tos… Con flic tos que pue den des es ta bi li zar te por mu cho
que mi res ha cia otro la do y te con cen tres úni ca men te en tu
tra ba jo.
Pe ro no pue des man te ner te al mar gen de los pro ble mas

mu cho tiem po. Tie nes que sa ber tra ba jar de ma ne ra pro- 
duc ti va con cual quier com pa ñe ro, in clu so con los más com- 
pe ti ti vos, por el bien de la em pre sa y de tu pro pia ca rre ra
la bo ral.
¿Có mo pue des con se guir lo sin cru zar la lí nea y caer en su

mis mo jue go? No pue des per der de vis ta en nin gún mo- 
men to que las di ná mi cas de po der y las re glas no es cri tas
exis ten en cual quier ám bi to: has de sa ber ma ne jar las. La
pa la bra «po der» no tie ne por qué lle var siem pre una car ga
ne ga ti va. Pue des co se char éxi tos en el tra ba jo sin con ver tir- 
te en una per so na que so lo quie ra aca pa rar po der o en un
arri bis ta sin es crú pu los. Los ex per tos con se jos de es ta guía
te ayu da rán a con se guir lo y a me jo rar en:

Es ta ble cer bue nas re la cio nes con per so nas de ca rác- 
ter di fí cil.

Ga nar alia dos e in fluen ciar a otros com pa ñe ros.

Sa car el má xi mo par ti do a con ver sacio nes com ple jas
pe ro pro duc ti vas.

Pe lear por con se guir los re cur sos que ne ce si tas.

Abrir te pa so sin he rir sen si bi li da des.

Li diar con el fa vo ri to del je fe.

Ha cer fren te a un com pa ñe ro aco sa dor o a un gru pi to
her mé ti co.
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Re cla mar el mé ri to de tu tra ba jo cuan do lo me rez cas.

Evi tar los jue gos de po der y las ri va li da des inú ti les.

Tra ba jar co do con co do con un com pa ñe ro com pe ti ti- 
vo.
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Con te ni dos

In tro duc ción

SEC CIÓN UNO

Re tos en la re la ción de po der con tu je fe

CA PÍ TU LO 1
El je fe que no te de ja cre cer

CA PÍ TU LO 2
El je fe que te en fren ta con tus com pa ñe ros

CA PÍ TU LO 3
El je fe con tro la dor com pul si vo

CA PÍ TU LO 4
El fa vo ri to del je fe

CA PÍ TU LO 5
El je fe des en can ta do con su tra ba jo

SEC CIÓN DOS

Re tos en la re la ción de po der con tuS com pa ñe ros

CA PÍ TU LO 6
El com pa ñe ro ex tre ma da men te com pe ti ti vo

CA PÍ TU LO 7
El com pa ñe ro inti mi da dor

CA PÍ TU LO 8
Las ca ma ri llas
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CA PÍ TU LO 9
El la drón del mé ri to ajeno

CA PÍ TU LO 10
Tra to con un ex com pa ñe ro dis gus ta do

SEC CIÓN TRES

Re la cio nes de po der den tro de la em pre sa

CA PÍ TU LO 11
So bre vi ve a las sali das de em pre sa

CA PÍ TU LO 12
So bre vi ve a los des pi dos

SEC CIÓN CUA TRO

De sa rro lla tus ca pa ci da des

CA PÍ TU LO 13
Abor da los con flic tos de una ma ne ra cons truc ti va

CA PÍ TU LO 14
Con du cir una con ver sación di fí cil

CA PÍ TU LO 15
Tra ba jar con com pa ñe ros a los que no so por tas

CA PÍ TU LO 16

Apren de cuán do cor tar los la zos

Cré di tos
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In tro duc ción

En cual quier ofi ci na exis te al gún jue go de po der.
Du ran te años, fui una in ge nua y pen sé que tra ba ja ba en

una ofi ci na en la que es to no pa sa ba. Veía la ofi ci na co mo
un lu gar don de se man te nía un equi li brio de jus ti cia, un
am bien te sano de tra ba jo y muy abier to, qui zás de ma sia do,
en la to ma de de ci sio nes. Siem pre le co men ta ba con or gu- 
llo a los fu tu ros em plea dos que los com pa ñe ros com pe tían
con ellos mis mos y no en tre ellos. Al go de lo que es ta ba
con ven ci da.
¿Es ta ba equi vo ca da pen san do que to do su ce día así? Hoy

en día creo que no, pe ro so lo has ta cier to pun to. Com pe- 
tía mos contra no so tros mis mos, es ver dad, pe ro tam bién
contra los de más. To dos sa bía mos que nues tros su pe rio res
te nían a sus fa vo ri tos. Nos que já ba mos cuan do as cen dían a
al guien que creía mos que no se lo me re cía o cuan do nos
asig na ban ta reas que no veía mos ade cua das. Al gu nas per- 
so nas en contra ban la for ma su til de abrir se pa so a co da zos
pa ra as cen der al car go más al to de la em pre sa. Por su pues- 
to, en nues tra ofi ci na tam bién exis tían los jue gos del po der.
La ase so ría de ges tión em pre sa rial con se de en Reino Uni- 

do, Re ve la tion, lle vó a ca bo un es tu dio en 2011 que re fle ja- 
ba que el 95% de los en cues ta dos afir ma ban que se ha bían
vis to afec ta dos por la ma ni pu la ción y por las in ten cio nes
ocul tas de al gún com pa ñe ro de su lu gar de tra ba jo. Si tra- 
ba jas pa ra una bue na em pre sa y al guno de es tos pro ble- 
mas en tur bian tu tra ba jo, pue de que com par tas ofi ci na con
un com pa ñe ro que no te de ja en paz, que cons tante men te
cues tio na tu tra ba jo y te mi na la mo ral du ran te las reu nio- 
nes. Si no, pue de que tu je fe pro pi cie que com pi tas contra
tus com pa ñe ros o que ten gas que li diar con un her mé ti co
gru po de ami gos que ejer ce un gran e inu si ta do po der
den tro de la em pre sa. Qui zás ha yas te ni do que ha cer fren te
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a trai cio nes, a mues tras pú bli cas de su pe rio ri dad o a alian- 
zas que cam bian de la no che a la ma ña na.
No po de mos es ca par de los jue gos de po der. No im por ta

qué car go de sem pe ñes o qué fun ción cum plas den tro de la
em pre sa. Eso es lo que Franke Ja mes, fun da dor de Offi ce- 
Po li ti cs.com, ha apren di do de mi les de pro fe sio na les de to- 
das par tes del mun do que han com par ti do sus vi ven cias en
su pá gi na web. Afec ta a to dos los tra ba ja do res, in clu so a
los au tó no mos. Ja mes sos tie ne que: «Si tie nes que tra tar
con los clien tes, te en fren ta rás a una si tua ción en la que las
re la cio nes de po der son ine lu di bles. Tie nes que de jar las en
buen lu gar, en ten der qué ocu rre de trás del te lón». ¿Sig ni fi- 
ca es to que de bes apli car el ojo por ojo, dien te por dien te?
¿De be rías con fa bu lar y cons pi rar en el tra ba jo? ¿Ser el pri- 
me ro en lan zar la pie dra? La res pues ta es no. Co mo sos tie- 
nen los ex per tos y ase so res de es ta guía, pue des re sis tir te
o par ti ci par en los jue gos de po der sin te ner que ven der tu
al ma al dia blo. Sus ten tan sus ar gu men tos en  in ves ti ga cio- 
nes so bre el te rreno, en su tra ba jo con dis tin tos clien tes y
en mul ti tud de ex pe rien cias per so na les. Ade más, to dos los
con se jos se apo yan en ejem plos rea les que he in clui do en
los ca pí tu los, en los que se guar da la iden ti dad de las per- 
so nas in vo lu cra das.
¿Cuál es la so lu ción? Crear di ná mi cas cons truc ti vas y de

en ten di mien to per so nal en tre tus com pa ñe ros, tra ba jar jun- 
tos pa ra vues tro be ne fi cio mu tuo y, por úl ti mo, con cen tra- 
ros en con se guir lo me jor pa ra la em pre sa.
¿Qué pa sa si sim ple men te ha ces tu tra ba jo y no te in mu- 

tas si al gún com pa ñe ro le do ra la píl do ra al je fe? Be th Wei- 
ssen ber ger, ase so ra eje cu ti va y co fun da do ra del gru po
Han del, pien sa que eso su pon drá el fin de tu ca rre ra la bo- 
ral. Ha vis to mul ti tud de ca sos así du ran te los años que lle- 
va de di ca da al ase so ra mien to: nor mal men te, aque llos que
in ten tan man te ner se com ple ta men te al mar gen de las dis- 
pu tas de po der no con si guen sus me tas la bo ra les, me tas a
las que sue len lle gar aque llos que ha cen fren te a esas con- 
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tien das. Wei ssen ber ger re co mien da a sus clien tes que de- 
jen de po ner se ner vio sos an te las injus ti cias que se co me- 
ten en la ofi ci na y que cons tru yan una re la ción po si ti va con
sus com pa ñe ros, co sa que les ayu da rá a ha cer me jor su tra- 
ba jo.
Ron As hke nas, uno de sus com pa ñe ros de di ca do al ám bi- 

to em pre sa rial en la ase so ría Scha ffer Con sul ting, es tá de
acuer do con ella. Co mo bien se ña la: «Re sul ta sen ci llo po- 
ner co mo ex cu sa los jue gos de po der cuan do no se con si- 
gue al gu na me ta o que sir van co mo vía de es ca pe de tu
frus tra ción. Aun que re sul ta mu cho más efec ti vo usar las re- 
la cio nes de po der pa ra ha cer bien el tra ba jo». Es ta guía te
ayu da rá a con se guir lo. No es rea lis ta afir mar que pue des
crear to das tus re la cio nes la bo ra les con cor dia li dad y un
tra to dis tan te. Sea mos rea lis tas, si te to ca tra ba jar con au- 
ténti cos cre ti nos, no po drás cam biar la si tua ción por mu- 
chos con se jos que re ci bas. Pe ro, si no tie nes una es tra te gia
pa ra li diar con ellos, pue de em peo rar la si tua ción. Pue des
con tro lar mu cho más tu en torno de lo que ima gi nas. Es tas
son al gu nas pre mi sas cla ve que re co ge es ta guía:

Cues tio na tus reac cio nes: Cuan do pa re ce que las per- 
so nas de tu en torno es tán in mer sas en un jue go de
po der, so le mos pen sar que sa be mos cuá les son sus
mo ti vos, pe ro en oca sio nes es ta mos com ple ta men te
equi vo ca dos. Da un pa so atrás y vuel ve a eva luar la si- 
tua ción: ¿Qué otra co sa po dría mo ti var su com por ta- 
mien to? Pue de que no sea tan ven ga ti vo co mo pa re- 
ce, o ni si quie ra lo ha ga a pro pó si to.

In ten ta salir de la ecua ción: To do el mun do va a tra ba- 
jar con sus pro pias pe cu lia ri da des, in quie tu des y ten- 
sio nes. Lo que te has to ma do co mo un ata que per so- 
nal pue de que no ten ga na da que ver con ti go.

Acep ta que no to dos los con flic tos son ne ga ti vos: Tra- 
ba jar con un com pa ñe ro con una ac ti tud agre si va que
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te de sa fía o con al guien a quien no so por tas pue de
que dé co mo fru tos un buen tra ba jo. Mu chas ve ces,
te ne mos que es tar a la al tu ra de un de sa fío. No siem- 
pre «in có mo do» es si nó ni mo de ma lo.

To ma las rien das de tu des tino: Aun que no ju guéis to- 
dos con las mis mas re glas, no con se gui rás na da si so- 
lo te que jas de la si tua ción. Asu me la res pon sa bi li dad
de tus pro gre sos. No des ra zo nes a tu su pe rior ni a
nin gún com pa ñe ro pa ra que te ta chen de que ji ca.

Man tén la com pos tu ra: Los aco sa do res de la ofi ci na y
otros ju ga do res ga nan la ba ta lla ca da vez que lo gran
al te rar te. Ja más les des tal sa tis fac ción, pues so lo
con se gui rías per pe tuar el pro ble ma. Man tén la cal ma
y per de rán su po der.

Cuan do me pi die ron que es cri bie ra es ta guía, no du dé ni
un mi nu to en ha cer lo. Co mo com pren do to dos los de sa fíos
a los que nos en fren ta mos en nues tro tra ba jo, sa bía que la
es cri bi ría des de la em pa tía. Aun que, en lo más pro fun do
de mi ser, tam bién me sen tía un po co pe tu lan te: creía que
ha bía con se gui do salir vic to rio sa de to dos los pro ble mas li- 
ga dos a las re la cio nes de po der que se me ha bían pre sen- 
ta do en mi ca rre ra. Pe ro, des pués de en tre vis tar a más de
vein te ex per tos y tras sin te ti zar sus con se jos an te dis tin tos
di le mas, re co no cí al gu nos erro res co me ti dos en los años
que lle vo ejer cien do mi pro fe sión: la men to al gu nas injus ti- 
cias, en oca sio nes lu che en el ban do equi vo ca do y me to- 
mé al gu nos pro ble mas co mo al go per so nal cuan do no de bí
ha cer lo. A día de hoy, vién do lo to do con perspec ti va, de- 
sea ría ha ber lle va do a ca bo an tes es ta in ves ti ga ción.
Nun ca es tar de pa ra apren der, y es al go por lo que de bo

dar las gra cias.
En ton ces, ¿cuál se ría el pun to prin ci pal que en glo ba ría to- 

do es te apren di za je? Su san Hea th field, ex per ta en re cur sos
hu ma nos y de sa rro llo em pre sa rial, acon se ja que no in ten tes
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ser el fa vo ri to de tu je fe, sino el fa vo ri to de tus com pa ñe- 
ros. Así, de di ca rás tu ener gía a ser un em plea do y un com- 
pa ñe ro fan tás ti co. Des cu bri rás que te preo cu pan me nos to- 
dos los com pe ti do res que es tán a tu al re de dor y es ta rás
más cen tra do en un ob je ti vo po si ti vo, co mo pue de ser el
de sa rro llar tu ca rre ra o el cre ci mien to y la rea li za ción per so- 
nal.
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SEC CIÓN UNO

Re tos en la
re la ción de
po der con tu je fe
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CA PÍ TU LO 1

El je fe que no
te de ja cre cer

El pro ble ma

Ha ce tiem po que es tás rea li zan do el tra ba jo de tu je fe
sin que na die se dé cuen ta. Él con fía en ti ple na men te
pa ra que le ayu des en to do: des de ana li zar los in for mes
men sua les has ta eva luar las exi gen cias del mer ca do pa ra
apa ci guar a los ac cio nis tas malhu mo ra dos. Y, a pe sar de
to do, si gue apa re cien do úni ca men te su nom bre en los
co rreos elec tró ni cos que van di ri gi dos a vues tros su pe- 
rio res pa ra ex pli car có mo avan zan los pro yec tos. Te sien- 
tes co mo el tra mo yis ta de la fun ción. Sin ti no ha bría es- 
pec tá cu lo, pe ro es él el ac tor prin ci pal que, des de el es- 
ce na rio, se lle va el aplau so del pú bli co.

¿A qué se de be es ta si tua ción?
Cuan do la per so na que de be ría guiar te y ani mar te en tu
tra ba jo man tie ne ocul tas tus acer ta das apor ta cio nes, es evi- 
den te que no te es tá va lo ran do. Aun que no sea su  in ten- 
ción mi nar tu mo ral o fre nar tu ca rre ra, es di fí cil que te sien- 
tas mo ti va do; des pués de to do, ya sa bes que no se van a
re co no cer tus es fuer zos.
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A al gu nos je fes no les gus ta com par tir los mé ri tos en el
tra ba jo. A otros les po ne ner vio so que los pun tos fuer tes
de sus su bor di na dos de jen en evi den cia sus ca ren cias. Pue- 
de que te en cuen tres con al guno de es tos pro ble mas con
un je fe re cién lle ga do a su pues to y que se sien ta ame na za- 
do por tus am plios co no ci mien tos de la em pre sa o por tus
es tre chas re la cio nes con tus com pa ñe ros. O qui zás ha yas
aca ba do en su equi po tras una res truc tu ra ción de pues tos
de tra ba jo y él ha ya des cu bier to que apor tas nue vas cua li- 
da des im pres cin di bles pa ra el equi po, cua li da des que to- 
dos da ban por des con ta do que él ya te nía.

¿Qué pue des ha cer al res pec to?
Qui zás ha yas fan ta sea do con la idea de cam biar de tra ba jo,
pe ro pro ba ble men te no sea ne ce sa rio re cu rrir a esa so lu- 
ción. Pue des me jo rar el tra to dia rio con tu je fe, pe ro ten- 
drás que ser tú quien pro mue va el cam bio.

Con tro la el pro ble ma

Je s si ca Pr y ce-Jo nes, pre si den ta y fun da do ra de la ase so ría
pa ra la me jo ra del ren di mien to en el tra ba jo iO pe ner, con
se de en Reino Uni do, y au to ra de Ha ppi ness at wo rk, afir ma
que a me nu do las per so nas son da das rá pi da men te a til dar
de de sas tro sa una re la ción la bo ral, an tes de asu mir su par te
de res pon sa bi li dad e in ten tar arre glar la.
¿Có mo pue des ha cer lo? Re cuer da que tu je fe quie re pros- 

pe rar en su tra ba jo, tan to co mo tú en el tu yo. Pen sar así te
ayu da rá a adop tar una ac ti tud cons truc ti va pa ra que pue- 
das de jar a un la do la frus tra ción y me jo rar la di ná mi ca de
tra ba jo. Pien sa en las co sas que tie nes en co mún con tu je- 
fe y no en vues tras di fe ren cias. Co mo se ña la Pr y ce-Jo nes, si
so lo com par tís con ver sacio nes de ne go cios, es po co pro ba- 
ble que po dáis es ta ble cer una re la ción cer ca na. Pe ro si en- 


