o

Dado que la palabra director tiene diferentes significados en los dis-
tintos paises hispanohablantes (miembro del C-Level, pero también
miembro del Board of Directors), en esta edicién hemos optado por
usar en su lugar el término gerente. De esta manera nos referiremos
al CEO como gerente general, al C-Level como gerentes y al Board
of Directors como Consejo de Direccion, Propietarios o Accionistas. La
unica excepcién a este criterio aplica a los casos presentados en el
libro, para los que se mantendran los términos utilizados por los en-
trevistados. De esta manera, en los casos espanoles, el término director
general se referira al CEO.

En esa linea, Jeffrey Pfeffer, profesor de la Universidad de Stanford,
plantea que precisamente uno de los mayores problemas de aquellos
en posicion de poder es que dejan de prestar atencion y pierden su
sensibilidad en la relacién que tienen con personas con menos poder
formal.

Desde el modelo de liderazgo adaptativo, el liderazgo es una actividad
consistente en promover un cambio independiente de la autoridad
formal o del cargo de quien la ejerza.

Desde esta concepcion del poder, algunas personas presuponen que
para su desarrollo y realizacion personal es inevitable pasar por enci-
ma de los intereses y necesidades de los demas. Por ello hacen uso de
la dominacién y la manipulaciéon. O como plantea el filésofo José An-
tonio Marina, «algunos individuos consideran que dominar a otros es
la culminacién del dinamismo afirmativo».

Segun R. Heifetz, «autoridad es el poder conferido por un individuo o
grupo de individuos (parte A) a otro individuo o grupo de individuos
(parte B) a cambio de la prestaciéon de un servicio».
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poder expectativas

i r @ ;
Confiere Autorizacion Cumple

Estas definiciones se alejan también de la famosa distincién clasica de
auctoritas y potestas. Siendo auctoritas el poder que se confiere a un in-
dividuo por su capacidad y méritos reconocidos socialmente, y que no
es por tanto vinculante, mientras que potestas es el poder legal que al-
guien ejerce por su puesto o cargo. En nuestra aproximacion, polestas
se acercaria a la idea de autoridad formal, mientras que auctoritas se
aproximaria a la idea de autoridad informal. La diferencia sustancial
de nuestra propuesta es que, como veremos en el siguiente capitulo,
cualquier cargo formal (polestas) se fundamenta necesariamente en la
auctoritas.

Individuo/

Autorizaciéon

Individuo/ Individuo/

Autorizaciéon

Grupo

Autorizacion

Individuo/

Grupo




. . Autorizacién o ,
* Disponer de su tiempo * Entregar conocimiento util
* Orientarlos
* Evaluarlos

* Ser justo y respetuoso
* No ser aburrido

Los estudiantes El profesor debe cumplir
confieren poder las expectativas
al profesor para: de los estudiantes de:

. . ., a la universidad
* Investigue y publique Autorizacion « Usar las instalaciones

* Sea buen docente . . .
y medios de la universidad
Profesor * Aportar constructivamente
al claustro de profesores

* Respete los valores
de la institucion
Sus pares esperan del profesor que cumpla sus expectativas de:
* Aportar conocimiento
» Compartir buenas practicas
* Respetar los valores del grupo de profesores

— A

Profesor Autorizacion Profesores

F/

Sus pares le entregan poder al profesor para:
* Plantear puntos de vista académicos

* Proponer cambios a planes de estudio

* Acceder a materiales de investigacién

El profesor debe cumplir La rectora entrega poder
. al profesor para:
con las expectativas de
* Representar
la rectora de que:




7 Existen dos tipos de capital social. El capital social de unién (honding)

que se limita a los vinculos de confianza dentro de un grupo homo-
géneo o en redes cerradas y el capital social de puente (bridging) que
se establece entre grupos diversos y que aporta nuevas posibilidades
y perspectivas. En este caso, las afirmaciones sobre el progreso que
genera el capital social en un sistema humano, si bien aplica a ambos
tipos de capital social, evidentemente tiene mucho mayor potencial
cuando se establece un capital social de puente entre grupos diversos,
mas que el capital social de uniéon que en casos extremos puede llevar
al aislamiento del grupo, el enfrentamiento con otros grupos vy a la
resistencia al cambio.

Individuo/
Grupo
Confiere Dominacién: Manipulacion: ‘

- Cumple
un poder Autorizacion Aumpie * Impone Falsea
. expectativas
especial su voluntad la realidad

A

Individuo/

Grupo

8 Anthony Giddens plantea que el poder es una capacidad transforma-

dora inherente a la accién humana, mientras que Bertrand Russell
afirma que el poder es la capacidad de producir resultados deseados.
También Dennis Wong considera que el poder acta sobre el entorno
generando cambios en ¢l y Warren Bennis ve en el poder la energia
basica para iniciar y mantener la accién o, dicho de otra manera, la
capacidad de transformar intencién en accién y sostenerla.

De esta mirada mas amplia del poder podemos diferenciar, aunque
solo con fines pedagogicos, tres tipos de poder: «poder sobre», que
corresponde a la posibilidad de dirigir a otros; «poder con», que im-
plica la posibilidad de trabajar conjuntamente y en colaboracién con
otros, y «poder para», que plantea el uso de las propias habilidades
personales para conseguir un objetivo.



Expectativa

¢ Brecha

Realidad

Expectativa

¢ Brecha

Realidad

Expectativa

Brecha

LN

Realidad

10" Caso real en el que se han modificado nombres y localizaciones.

" Caso real modificado, con nombres y lugares ficticios, por razones de
confidencialidad.

2" Una propiedad emergente es una propiedad del sistema que no lo es
de ninguna de las partes que lo constituyen. Un ejemplo de propiedad
emergente es la propiedad de humedad del agua, que no es propiedad
ni del hidrégeno ni del oxigeno de que se compone.



Posicion Ciargo

A

Atributo Autoridad
Proceso
Individuo/
Grupo
Poder P Cumplimiento
. Autorizacion .
especial de expectativas
Individuo/
Grupo
Posicion Cargo
Atributo Autoridad  Autoridad
informal formal
Proceso
Individuo/
Grupo
Poder gy Cumplimiento
. Autorizacion .
especial de expectativas

Individuo/

Grupo




Servicio

Actividad

Proveer una definicion del problema

Direccién .,
y una solucion. Dar las respuestas
Proteccion Proteger de amenazas externas
Orden:
a. Roles * Orientar a las personas en sus roles actuales
b. Conflictos * Restaurar el orden
c. Normas * Mantener las normas
Posicion Rol informal Cargo
Atributo Autoridad  Autoridad
informal formal
Proceso

Poder

especial

Individuo/
Grupo
- Cumplimiento
Autorizaciéon P .
de expectativas

Individuo/

Grupo




Posiciéon  Rol informal Jargo Abusador Manipulador

A A A A

Autoridad  Autoridad -
Fuerza Engaifio

informal formal

Atributo

Proceso

Individuo/

Grupo v Se
N
o Dominacién \lampul’monl
Autorizacion Imposicion * Falscar

1 Javier Limén (Francisco Javier Lopez Limén. Madrid, 1973) es un
famoso musico, productor y compositor que ha ganado ocho premios
Grammy y ha producido més de cien discos. De ellos mas de veinte
han sido discos de oro y platino. Ha trabajado con musicos como
Paco de Lucia, Sabina, Serrat, Wynton Marsalis, Alejandro Sanz,
Carlinhos Brown, Morente, Caetano Veloso, Chavela Vargas, Fito
Paez, Andrés Calamaro, Juan Luis Guerra, Chucho y Bebo Valdés,
Mariza, Buika, David Broza, Ana Belén y Ali Amir. Ademas, ha
compuesto bandas sonoras para peliculas de Almodovar, David True-
bay Agustin Diaz Yanes, entre otros grandes directores. En paralelo,
Limon lleva afios impartiendo clases de produccién, composicién fla-
menca, y songwriting en la prestigiosa universidad de Berklee College
of Music de Boston, donde es ademas director del Mediterranean
Music Institute y de la iniciativa Berklee Latino que desarrolla su
actividad en toda Latinoamérica.

Pro Tools es una herramienta de trabajo para audio digital; permite
la grabacion, edicion y mezcla multipista de audio y midi. Se utiliza
mundialmente y es considerado como un estandar de grabacion, edi-
cién y mezcla tanto para estudios caseros como profesionales.



" Desarrollado a partir de las ideas iniciales presentadas en clase por el

profesor Dean Williams de la Harvard Kennedy School.

Segun el modelo de liderazgo organizacional de Daan van Knippen-
berg y Michael A. Hogg, basado en la identidad social, «la efectividad
del liderazgo se sustenta en la medida en que el lider resulta prototipi-
co del grupo, es decir, en la medida en la que representa la identidad
del grupo». Dado que para estos autores el concepto de liderazgo es lo
que aqui estamos definiendo como autoridad, su tesis sostendria nues-
tra afirmacion de que la identidad compartida es un criterio basico de

autorizacion.

Autorizacion:

Cumple
expectativas

Ser Hacer Tener
Valores compartidos. | Competencias demostradas. | Recursos necesarios.
«Es uno de lo mios» «Sabe lo que hace» «Tiene lo que necesito»

Confiere un
poder especial

7 En el libro de Smith y Berg Paradojas de la vida en grupo se plantea
que la constitucion de un grupo implica necesariamente la diferencia-
cién de aquellos que no son parte de ¢él. De esta manera, la busqueda
de unién como grupo implica la desuniéon con respecto a los que no
son parte de ese vinculo. Generar un «nosotros» conlleva, paraddji-
camente, constituir un «ellos».
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Los famosos experimentos de Ash, Milgram y Zimbardo son claros
ejemplos de coémo los individuos, dada su necesidad de pertenecer
y ser aceptados, acaban por acatar la opiniéon de la mayoria y de la
autoridad incluso en situaciones limite que atentan contra sus propios
juicios y valores. En el caso de Ash, su experimento demostrd como los
participantes adecuaban su opinion a la de la mayoria, aun sabiendo
que esta era erréonea. En el experimento de Zimbardo se dividié a un
grupo de estudiantes en carceleros y prisioneros. Los carceleros fue-
ron desarrollando con el tiempo actitudes y comportamientos abusi-
vos. En el experimento de Milgram, los participantes obedecieron las
ordenes de supuestos médicos incluso infligiendo dolor y sufrimiento
a falsos pacientes.

En su libro El punto ciego, Daniel Goleman habla de cémo nuestro
cerebro nos protege de la ansiedad, el miedo, el fracaso y el dolor, ge-
nerando mecanismos de autoengafio que limitan nuestra percepcion
de la realidad. Aunque puede resultar Gtil como mecanismo de de-
fensa, también genera situaciones peligrosas de conformidad grupal,
especialmente en un mundo dindmico y poliédrico como el actual.

Autorizacion transaccional:

Individuo/

Grupo Cumple

expectativas

Tener
Recursos necesarios.
«Tiene lo que necesito»

Confiere un
poder especial Individuo/

Grupo




Autorizacion relacional:

Individuo/
Grupo Cumple
expectativas
Hacer
Competencias demostradas.
«Sabe lo que hace»
Confiere un

poder especial Individuo/
Grupo

Autorizacion trascendental:

Individuo/
Grupo Cumple

expectativas

Ser
Valores compartidos.
«Es uno de lo mios»

Confiere un
poder especial Individuo/

Grupo

20" Cabe precisar que al hablar de prop6sito no nos referimos a un pro-
posito «declarado», sino a uno vivido. El propésito es la brajula que
otorga sentido real a nuestras acciones y nos permite navegar la in-
certidumbre; trasciende la mera narrativa o el eslogan corporativo.
Es el motor genuino que moviliza a las personas y actia como un
mecanismo critico para la toma de decisiones, impulsando tanto el
progreso individual como el colectivo.

11
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El Balon de Oro es un prestigioso premio para jugadores profesionales

de futbol otorgado anualmente por la revista francesa especializada
France Football.

Estas situaciones donde hay uniformidad de expectativas por parte
de todos los afectados las vamos a denominar «desatios técnicos». A
diferencia de los desafios adaptativos que tendran maltiples y diversas

expectativas.
Autoridad Autoridad informal
PR RN Autoridad formal
,
’ Ascenso *
- ’ AN
- AN
, A Y
' ¢Ascenso AN
4 .
_.’ o |
Phe = b .
’ Ascenso Despido
q
4
_-"_
Cargo

Tiempo

No recuerdo el nombre del profesor para poder darle el crédito que
merece.

Cita atribuida a Claude Lévi-Strauss.
Cita atribuida a Andrew H. Hogg.

En esta divisiéon diferimos —en cierta medida— de la estructura de
niveles del profesor Schein que divide los atributos culturales en ar-
tefactos, valores y supuestos basicos. Hemos optado por esta forma
de plantearlo porque, respetando la esencia del modelo de Schein,
se adapta mucho mejor a nuestro modelo basado en el tener, hacer
y ser, lo que simplifica, clarifica y genera mayor congruencia con los
modelos de este libro.
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Organizacién
Comunal

Inclusién
Afecto
Afiliacion
Negociacién

Sentido de
pertenencia

Consenso

Formalidad
Proceso
Tradicion
Regularidad
Orden

Seguridad

Organizacién
Burocratica

Valores y supuestos
Ideales y convicciones profundas
que modelan el comportamiento

Participativas

Organizacién
Innovadora

Anticipacién
Creatividad
Colaboracién
Flexibilidad
Sentido

Exigencia
Control
Tarea
Eficiencia
Resultados

eIdNJE BIORY SEPRIUILID)

Organizacién
Resolutiva

Jerarquicas

La taxonomia de culturas de Cameron y Quinn divide las culturas

organizacionales en clan, adhocracia, mercado y jerarquia. Se puede

encontrar una relaciéon directa con el modelo de J. C. Eichholz, en la

que el clan se corresponde con la cultura comunal, la adhocracia con

la innovadora, la de mercado con la resolutiva y la jerarquica con la

burocratica.
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30

31

32

Véanse los servicios de la autoridad definidos por R. Heifetz y presen-
tados en el recuadro conceptual del capitulo 3.

Participativas

Conciliadora Facilitadora
Orden Empoderamiento

eIoNje BIORY SEPRIUSLI)

Paternalista Directiva
Proteccién Direccién

Jerarquicas

Situacién de la empresa y cifras de negocio y clientes a mayo de 2021.

Es importante resaltar que no siempre la validacién y autorizacion del
grupo es el objetivo que nos guia a la hora de asumir un puesto de au-
toridad. Sobre todo si es necesario movilizar al grupo para promover
cambios. En estos casos tendremos que poner en riesgo la validacion
que podriamos recibir del grupo para asi desafiar el statu quo, como
desarrollaremos en el proximo libro: Autorizacidn para liderar. Claves
para movilizar el cambio organizacional.

Por eso, al querer promover cambios, la autoridad se vera en la nece-
sidad de frustrar expectativas y poner en riesgo su autorizacion.

George Lakoff, profesor de lingtistica cognitiva de la Universidad de
Berkley, ha desarrollado un interesante modelo basado en dos marcos
cognitivos —los progenitores nutrientes y el padre estricto— que pue-
den servir de referencia a la hora de analizar nuestra concepcién de
la vida en general y de la autoridad en particular.

14
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Caso real en el que se han modificado nombres, localizaciones e
industria.

El modelo del circulo de oro de Simon Sinek plantea analogamen-
te que la movilizacién mas comprometida, inspiradora y sostenible
se produce desde una definiciéon y declaracion del «para qué» (why)
compartida. Es decir, desde un proposito valérico comun, el «ser».
El segundo nivel de movilizacién se produce desde la definicién de
un «coOmo» (how), equivalente a nuestro «hacer». Finalmente, plantea
que la forma menos eficaz de movilizar es desde el «qué» (what), que
genera relaciones transaccionales basadas en el «obtener». Cuando
la vinculacién se produce desde el proposito, las demas formas de
vinculacién se establecen de forma natural.

Esta falta de preocupacion por la variable cultural y de liderazgo es
una de las causas que podrian explicar por qué, segun McKinsey
y KPMG, entre un 70% y un 83% de las fusiones y adquisiciones
no cumplen con las expectativas iniciales y la mitad de ellas incluso
disminuye el valor de la empresa adquiriente.

Caso real en el que se han modificado nombres, localizaciones e in-
dustrias a solicitud del protagonista.

Proposito

JPara qué?

iv

Tarea Dinamica
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Cuando hablamos de propoésito nos estamos refiriendo al proposito
real, no al propoésito declarado formalmente. De hecho, el propoésito
real, vivido en muchas ocasiones de forma inconsciente, no es extrafio
que no coincida con la narrativa oficial. Por tanto, al hablar de pro-
posito, nos estaremos refiriendo a la razén verdadera que lleva a un
grupo a querer resolver un desafio.

Esta es la razon por la que se critica el denominado mansplaining.
Cuando un hombre le explica un tema a una mujer, asumiendo te-
ner un mayor nivel de competencia o capacidad en ese ambito, al
entregar dicha ayuda sin haberle sido solicitada, implicitamente esta
situdandose en una posicién de superioridad y a la mujer en una posi-
cion de inferioridad.

Caso real en el que se han modificado nombres, localizaciones e in-
dustrias a solicitud de la protagonista.

Que en esencia se basa en que una parte confie y autorice a otra; y en
que la segunda haga todo lo posible por cumplir con las expectativas
de la primera.

Caso real en el que se han omitido los nombres y se han modificado
lugares para mantener la confidencialidad.

Para conseguirlo se vuelve imprescindible un manejo muy amplio de
datos que nos permitan personalizar la oferta a las expectativas Gni-
cas de cada cliente. Esto es posible con las nuevas tecnologias digitales
que permiten la toma de decisiones en tiempo real a partir del uso de
big data e inteligencia artificial; pero ademas es necesario desarrollar
una cultura datacéntrica que asegure el uso efectivo y centrado en el
cliente de toda esa inteligencia de negocio.



Vinculo
trascendental

Vinculo
relacional

Vinculo
transaccional

ninguna connotacién negativa y se refiere a esta acepcion de la RAE:
«Persona que desempefia por otra un empleo o servicio por el salario

que le da».

45

vivencia de un propésito transformador masivo (MTP) es el elemento
primero y fundamental para el desarrollo de organizaciones con cre-

cimiento exponencial.

17

Estrategia
«La Gnica»

Estrategia
«La mejor»

Estrategia

«lLa mas barata»

Clientes
apostoles

Clientes
leales

Clientes

mercenarios

Como ya hemos mencionado, el concepto de mercenario no tiene

Caso real en el que se han modificado nombres y localizaciones.

En su libro Exponential Organizations, Salim Ismail defiende que la



Desarrollo

Vinculo .
cultural Socios
trascendental
y humano
Vinculo Desarrollo
. Colaboradores
relacional del talento
Gestion
Vinculo .
. de recursos Asalariados
transaccional
humanos

6 Caso real modificado. Se han omitido nombres y se ha cambiado la
localizacién por motivos de confidencialidad.
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