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1	 Dado que la palabra director tiene diferentes significados en los dis-
tintos países hispanohablantes (miembro del C-Level, pero también 
miembro del Board of Directors), en esta edición 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 Dirección, Propietarios o Accionistas. La 
única excepción a este criterio aplica a los casos presentados en el 
libro, para los que se mantendrán los términos utilizados por los en-
trevistados. De esta manera, en los casos españoles, el término director  
general se referirá al CEO.

2	 En esa línea, Jeffrey Pfeffer, profesor de la Universidad de Stanford, 
plantea que precisamente uno de los mayores problemas de aquellos 
en posición de poder es que dejan de prestar atención y pierden su 
sensibilidad en la relación que tienen con personas con menos poder 
formal.

4	 Desde esta concepción del poder, algunas personas presuponen que 
para su desarrollo y realización personal es inevitable pasar por enci-
ma de los intereses y necesidades de los demás. Por ello hacen uso de 
la dominación y la manipulación. O como plantea el filósofo José An-
tonio Marina, «algunos individuos consideran que dominar a otros es 
la culminación del dinamismo afirmativo».

3	 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.

5	 Según 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 prestación de un servicio».
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6	 Estas definiciones se alejan también de la famosa distinción clásica 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 aproximación, potestas 
se acercaría a la idea de autoridad formal, mientras que auctoritas se 
aproximaría a la idea de autoridad informal. La diferencia sustancial 
de nuestra propuesta es que, como veremos en el siguiente capítulo, 
cualquier cargo formal (potestas) se fundamenta necesariamente en la 
auctoritas.
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Profesor

Estudiantes

Autorización

Los estudiantes
confieren poder
al profesor para:
• Disponer de su tiempo
• Orientarlos
• Evaluarlos

El profesor debe cumplir
las expectativas
de los estudiantes de:
• Entregar conocimiento útil
• Ser justo y respetuoso
• No ser aburrido

El profesor debe cumplir
con las expectativas de
la rectora de que:
• Investigue y publique
• Sea buen docente
• Respete los valores

de la institución

La rectora entrega poder
al profesor para:
• Representar

a la universidad
• Usar las instalaciones

y medios de la universidad
• Aportar constructivamente

al claustro de profesores

Rectora

Profesor

Autorización

AutorizaciónProfesor Profesores

Sus pares esperan del profesor que cumpla sus expectativas de:
• Aportar conocimiento
• Compartir buenas prácticas
• Respetar los valores del grupo de profesores

Sus pares le entregan poder al profesor para:
• Plantear puntos de vista académicos
• Proponer cambios a planes de estudio
• Acceder a materiales de investigación
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7	 Existen dos tipos de capital social. El capital social de unión (bonding) 
que se limita a los vínculos 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, 
más que el capital social de unión que en casos extremos puede llevar 
al aislamiento del grupo, el enfrentamiento con otros grupos y a la 
resistencia al cambio.

9	 De esta mirada más amplia del poder podemos diferenciar, aunque 
solo con fines pedagógicos, 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 colaboración con 
otros, y «poder para», que plantea el uso de las propias habilidades 
personales para conseguir un objetivo.

8	 Anthony Giddens plantea que el poder es una capacidad transforma-
dora inherente a la acción humana, mientras que Bertrand Russell 
afirma que el poder es la capacidad de producir resultados deseados. 
También Dennis Wong considera que el poder actúa sobre el entorno 
generando cambios en él y Warren Bennis ve en el poder la energía 
básica para iniciar y mantener la acción o, dicho de otra manera, la 
capacidad de transformar intención en acción y sostenerla.
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10	 Caso real en el que se han modificado nombres y localizaciones.

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

12	 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 hidrógeno ni del oxígeno de que se compone.



6

Individuo/
Grupo

Individuo/
Grupo

Autorización

Autoridad

Cargo

Atributo

Posición

Proceso

Poder
especial

Cumplimiento
de expectativas

Proceso

Individuo/
Grupo

Individuo/
Grupo

Autorización

Autoridad
informal

Posición

Autoridad
formal

Cargo

Poder
especial

Cumplimiento
de expectativas

Atributo



7 

Actividad

Orden:
a. Roles
b. Conflictos
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14	 Pro Tools es una herramienta de trabajo para audio digital; permite 
la grabación, edición y mezcla multipista de audio y midi. Se utiliza 
mundialmente y es considerado como un estándar de grabación, edi-
ción y mezcla tanto para estudios caseros como profesionales.

13	 Javier Limón (Francisco Javier López Limón. Madrid, 1973) es un 
famoso músico, productor y compositor que ha ganado ocho premios 
Grammy y ha producido más de cien discos. De ellos más de veinte 
han sido discos de oro y platino. Ha trabajado con músicos como 
Paco de Lucía, Sabina, Serrat, Wynton Marsalis, Alejandro Sanz, 
Carlinhos Brown, Morente, Caetano Veloso, Chavela Vargas, Fito 
Páez, Andrés Calamaro, Juan Luis Guerra, Chucho y Bebo Valdés, 
Mariza, Buika, David Broza, Ana Belén y Ali Amir. Además, ha 
compuesto bandas sonoras para películas de Almodóvar, David True-
ba y Agustín Díaz Yanes, entre otros grandes directores. En paralelo, 
Limón lleva años impartiendo clases de producción, composición fla-
menca, y songwriting en la prestigiosa universidad de Berklee College 
of Music de Boston, donde es además director del Mediterranean 
Music Institute y de la iniciativa Berklee Latino que desarrolla su 
actividad en toda Latinoamérica.
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15	 Desarrollado a partir de las ideas iniciales presentadas en clase por el 
profesor Dean Williams de la Harvard Kennedy School.

16	 Según 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 líder resulta prototípi-
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 aquí estamos definiendo como autoridad, su tesis sostendría nues-
tra afirmación de que la identidad compartida es un criterio básico de 
autorización.
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17	 En el libro de Smith y Berg Paradojas de la vida en grupo se plantea 
que la constitución de un grupo implica necesariamente la diferencia-
ción de aquellos que no son parte de él. De esta manera, la búsqueda 
de unión como grupo implica la desunión con respecto a los que no 
son parte de ese vínculo. Generar un «nosotros» conlleva, paradóji-
camente, constituir un «ellos».



10

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

18	 Los famosos experimentos de Ash, Milgram y Zimbardo son claros 
ejemplos de cómo los individuos, dada su necesidad de pertenecer 
y ser aceptados, acaban por acatar la opinión de la mayoría y de la 
autoridad incluso en situaciones límite que atentan contra sus propios 
juicios y valores. En el caso de Ash, su experimento demostró cómo los 
participantes adecuaban su opinión a la de la mayoría, aun sabiendo 
que esta era errónea. En el experimento de Zimbardo se dividió 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 
órdenes de supuestos médicos incluso infligiendo dolor y sufrimiento 
a falsos pacientes. 
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20	 Cabe precisar que al hablar de propósito no nos referimos a un pro-
pósito «declarado», sino a uno vivido. El propósito es la brújula 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 actúa como un 
mecanismo crítico para la toma de decisiones, impulsando tanto el 
progreso individual como el colectivo.
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22	 Estas situaciones donde hay uniformidad de expectativas por parte 
de todos los afectados las vamos a denominar «desafíos técnicos». A 
diferencia de los desafíos adaptativos que tendrán múltiples y diversas 
expectativas. 

21	 El Balón de Oro es un prestigioso premio para jugadores profesionales 
de fútbol otorgado anualmente por la revista francesa especializada 
France Football.​​​
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24	 Cita atribuida a Claude Lévi-Strauss.

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

25	 Cita atribuida a Andrew H. Hogg.

26	 En esta división diferimos —en cierta medida— de la estructura de 
niveles del profesor Schein que divide los atributos culturales en ar-
tefactos, valores y supuestos básicos. 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.



13 

Cultura Dimensiones

Artefactos
La parte visible de la cultura

Valores y supuestos 
Ideales y convicciones profundas
que modelan el comportamiento

Comportamientos
Formas de  actuar generalmente aceptadas

O
rientadas hacia afuera

O
ri

en
ta

da
s 

ha
ci

a 
ad

en
tr

o

Jerárquicas

Participativas

Organización
Comunal

Organización
Burocrática

Organización
Innovadora

Organización
Resolutiva

Inclusión
Afecto
Afiliación
Negociación
Consenso

Formalidad
Proceso
Tradición
Regularidad
Orden

Exigencia
Control

Tarea
Eficiencia

Resultados

Anticipación
Creatividad

Colaboración
Flexibilidad

SentidoSe
nt

id
o 

de
pe

rt
en

en
ci

a
Se

gu
ri

da
d

Im
pacto

Logro

27	 La taxonomía de culturas de Cameron y Quinn divide las culturas 
organizacionales en clan, adhocracia, mercado y jerarquía. Se puede 
encontrar una relación 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 jerárquica con la 
burocrática. 
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28	 Véanse los servicios de la autoridad definidos por R. Heifetz y presen-
tados en el recuadro conceptual del capítulo 3.

Conciliadora
Orden

Paternalista
Protección

Facilitadora
Empoderamiento

Directiva
Dirección

O
rientadas hacia afuera

O
ri

en
ta

da
s 

ha
ci

a 
ad

en
tr

o

Jerárquicas

Participativas

29	 Situación de la empresa y cifras de negocio y clientes a mayo de 2021.

32	 George Lakoff, profesor de lingüística 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 concepción de 
la vida en general y de la autoridad en particular.

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

30	 Es importante resaltar que no siempre la validación y autorización del 
grupo es el objetivo que nos guía 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 validación 
que podríamos recibir del grupo para así desafiar el statu quo, como 
desarrollaremos en el próximo libro: Autorización para liderar. Claves 
para movilizar el cambio organizacional.
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33	 Caso real en el que se han modificado nombres, localizaciones e 
industria.

34	 El modelo del círculo de oro de Simon Sinek plantea análogamen-
te que la movilización más comprometida, inspiradora y sostenible 
se produce desde una definición y declaración del «para qué» (why) 
compartida. Es decir, desde un propósito valórico común, el «ser». 
El segundo nivel de movilización se produce desde la definición de 
un «cómo» (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 vinculación se produce desde el propósito, las demás formas de 
vinculación se establecen de forma natural.

35	 Esta falta de preocupación por la variable cultural y de liderazgo es 
una de las causas que podrían explicar por qué, según 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.

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

Propósito

Tarea Dinámica

¿Para qué?

¿?
¿Cómo?¿Qué?
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37	 Cuando hablamos de propósito nos estamos refiriendo al propósito 
real, no al propósito declarado formalmente. De hecho, el propósito 
real, vivido en muchas ocasiones de forma inconsciente, no es extraño 
que no coincida con la narrativa oficial. Por tanto, al hablar de pro-
pósito, nos estaremos refiriendo a la razón verdadera que lleva a un 
grupo a querer resolver un desafío.

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

38	 Esta es la razón 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 ámbito, al 
entregar dicha ayuda sin haberle sido solicitada, implícitamente está 
situándose en una posición de superioridad y a la mujer en una posi-
ción de inferioridad.

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

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

41	 Caso real en el que se han omitido los nombres y se han modificado 
lugares para mantener la confidencialidad.
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43	 Como ya hemos mencionado, el concepto de mercenario no tiene 
ninguna connotación negativa y se refiere a esta acepción de la RAE: 
«Persona que desempeña por otra un empleo o servicio por el salario 
que le da».

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

45	 En su libro Exponential Organizations, Salim Ismail defiende que la 
vivencia de un propósito transformador masivo (MTP) es el elemento 
primero y fundamental para el desarrollo de organizaciones con cre-
cimiento exponencial. 
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46	 Caso real modificado. Se han omitido nombres y se ha cambiado la 
localización por motivos de confidencialidad.
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