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2 PROLOGO

Este estudio nace de una conviccidn sencilla, casi incémoda de
admitir en segin qué salas: el bienestar no es un extra, ni un
adorno para tiempos buenos. Es base. Es estructura. Es, en mu-
chos casos, la diferencia entre una organizacién que dura y otra
que solo aguanta.

Durante afnos vi modelos brillantes en lo técnico: métricas im-
pecables, presentaciones perfectas, objetivos milimetrados. Y, sin
embargo, también vi algo que no siempre entra en un cuadro de
mando: miradas apagadas, conversaciones cada vez mds cortas, y
una sensacién de “cumplimos” que no traia alegria. De ahi surge
la pregunta que ha ido guiando estas pdginas: ;qué estamos pa-
gando por ciertos resultados? Y, sobre todo: ;quién lo paga?

Nunca olvidaré una reunién de cierre —tarde, con gréficos perfec-
tos y caras cansadas— en la que alguien dijo: “hemos cumplido”. Y
aun asi nadie sonrié. En ese silencio entendi algo que no se ensefia
en un MBA: puedes ganar el trimestre... y perder a las personas.
Aquel dia empecé a hacerme otra pregunta, mds profunda y mds
peligrosa: ;y si el éxito, tal y como lo medimos, estuviera incom-
pleto? Y aqui estd, en buena medida, el resultado de esa pregunta.

Antes de seguir, te propongo algo muy simple: piensa en una es-
cena real (tuya, de tu equipo, de tu organizacién) en la que se no-
tara, sin palabras, que algo no iba bien. A veces un silencio dice
mds que un informe. A veces una frase lanzada al final de una
reunién (“da igual, ya lo haré yo”) revela mds que cualquier KPI.

No hace falta sefalar culpables para reconocer un patrén. En de-
masiadas ocasiones confundimos rapidez con claridad, control
con cuidado, y exigencia con dureza. Y cuando eso se normaliza,
el trabajo deja de ser un lugar de crecimiento y se convierte en
un lugar de resistencia.

11



IGNACIO BONASA ALZURIA

Este libro propone un modelo humanista para la gestién y el li-
derazgo organizacional: situar bienestar, ética y propdsito como
elementos esenciales para construir organizaciones con alma.
No como romanticismo. No como eslogan. Como estrategia
profunda y, si, también como responsabilidad.

Analizo el agotamiento de los modelos tradicionales centrados
casi exclusivamente en métricas econémicas y productividad
mecdnica, y sus efectos (a veces invisibles al principio) sobre la
salud emocional, la cohesién interna, la motivacién intrinseca y
el sentido de pertenencia. Porque cuando se deteriora lo huma-
no, tarde o temprano se deteriora lo demds.

Defiendo la integracién de dimensiones cualitativas —digni-
dad laboral, cultura ética, confianza, sentido— no para “suavi-
bl . .

zar” la empresa, sino para hacerla sostenible de verdad. Y pongo
especial énfasis en el papel del arte como vehiculo de trans-
formacién: el arte como lenguaje que abre conciencia, como
experiencia que vuelve a unir personas, como préctica que nos
ensefa a escuchar lo que no se dice.

También abordo un desafio inevitable: la inteligencia artificial.
No como enemigo, sino como espejo. El riesgo no es solo que la
mdquina sustituya al humano. El riesgo mayor es que el humano
empiece a comportarse como una maquina: optimizacion vacia,
productividad constante sin descanso, liderazgo entendido como
ejecucion sin juicio moral. Ahi es donde se pone en juego el alma.

Finalmente, presento el modelo 4A (Aprendizaje, Actitud, Alma
y Accién) como marco integrador para la prictica cotidiana. Y
vuelvo una y otra vez a una idea que, para mi, lo resume todo
en lenguaje sencillo:

Una organizacién con alma es aquella en la que el resultado no
se logra a costa de las personas, sino con ellas. Y eso se nota en
detalles pequefos: en cémo se escucha, en cdmo se corrige sin
humillar, en si alguien puede pedir ayuda sin sentir vergiienza.

12
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%2 PRESENTACION Y AGRADECIMIENTOS

Este trabajo es el resultado de un tejido vivo de experiencias,
intercambios y complicidades intelectuales y humanas que di-
ficilmente podrian condensarse unicamente en sus pdginas. La
gratitud aqui expresada no se limita a un protocolo; busca reco-
nocer, con la profundidad que merece, el papel de cada vinculo
que ha contribuido a gestar las reflexiones y propuestas que lo
sostienen.

Escribo esto con una mezcla de responsabilidad y pudor. Res-
ponsabilidad, porque llevo afios viendo cémo el rendimiento se
impone a la vida. Pudor, porque hablar de “alma” en una orga-
nizacién adn suena, para algunos, a debilidad. Y, sin embargo,
yo lo llamo por su nombre: alma es lo que queda cuando se
apaga el ruido y aparece la verdad.

Este libro también es de todas las personas que han tenido el
valor de preguntar, de decir “esto no funciona” y de proponer
alternativas con respeto. Sin esas conversaciones, el texto se que-
darfa en teorfa.

A quienes han compartido espacios de didlogo auténtico, in-
cluso en momentos de desacuerdo, debo el haber podido ten-
sionar ideas hasta darles forma mds nitida. Esas conversaciones,
a veces prolongadas en el tiempo, otras surgidas en instantes
informales, han aportado matices que me permitieron descubrir
zonas ciegas y ampliar el horizonte conceptual del modelo hu-
manista propuesto. Del mismo modo, los contextos vivenciales
que me brindaron distintos entornos profesionales se convirtie-
ron en auténticos laboratorios: lugares reales donde pude ver,
sin filtros, cdémo se entrelazan el bienestar, la coherencia ética
y el liderazgo con propésito. Alli, la experiencia concreta fue
poniendo a prueba —confirmando o cuestionando— hipdtesis
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previas, y obligindome a mirar la realidad tal cual es, no como
nos gustaria que fuera.

Me resulta irrenunciable mencionar el soporte recibido de co-
lectivos que comprendieron la intencién transformadora de este
enfoque y aceptaron abrir sus pricticas para ser observadas y
analizadas. Su generosidad permitié contrastar postulados “en
accién”, sin edulcorar tensiones ni ocultar contradicciones que
inevitablemente aparecen cuando una organizacién se mira de
verdad. Esa apertura fortalecié enormemente la credibilidad
operativa del proyecto, porque lo alimenté con casos verificados
en primera linea.

Ese acompafamiento fue, ademds, un ejercicio de confianza
mutua. Al mostrar realidades internas, asumieron el riesgo que
conlleva toda revisién profunda, confiando en que las conclu-
siones serfan tratadas con rigor y con respeto hacia las personas
implicadas.

La presencia constante de quienes sostuvieron un compromi-
so ético inquebrantable ha sido determinante para mantener
intacta la orientacién central de este trabajo. Ellos me recor-
daron —especialmente cuando las presiones externas sugerfan
caminos mds féciles o inmediatos— que renunciar a los valo-
res fundacionales habria sido desnaturalizar todo lo construido.
Hubo gestos concretos, palabras dichas en momentos criticos,
decisiones compartidas para reorientar estrategias... y esas de-
cisiones actuaron como anclas: pequenas senales de rumbo para
no perder el sentido en procesos complejos.

También quiero reconocer el valor intangible de quienes sostu-
vieron la dimensién humana del proceso mds alld de lo estricta-
mente intelectual. Un mensaje breve de apoyo en medio de una
escritura extensa. Una pausa compartida que devolvié lucidez.
La celebracién sincera de pequefios avances, incluso sin conocer
del todo su alcance técnico. Esos actos, aparentemente simples,
crearon un suelo emocional estable para atravesar los tramos
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mids exigentes de la investigacién y la redaccién, evitando que el
desgaste se impusiera sobre la motivacién intrinseca.

Las instancias colectivas en las que se ensayaron metodologias
descritas en este trabajo ofrecieron oportunidades tinicas para
verificar la potencia transformadora del liderazgo entendido
como servicio. Mi agradecimiento hacia quienes participaron
incluye su valentia para experimentar cambios culturales bajo
criterios inclusivos y su disposicién a expresar percepciones sin-
ceras en las evaluaciones posteriores. Gracias a ese flujo abierto
de retroalimentacién fue posible afinar herramientas, detectar
ajustes necesarios y madurar propuestas antes de consolidarlas
como recomendacién formal.

No menos relevante es reconocer a quienes facilitaron condi-
ciones materiales y organizativas adecuadas para desarrollar esta
reflexién con el tiempo y la serenidad necesarios: estabilidad
logistica, espacios fisicos comodos, recursos bibliogrificos com-
pletos, tecnologias fiables. Todo ello evitd interrupciones inne-
cesarias y me permitié concentrar esfuerzos en lo esencial: ela-
borar un contenido con solvencia conceptual y con aplicacién
practica consistente.

Por ultimo, pero no menos importante, expreso gratitud a las
miradas externas que leyeron partes del manuscrito en distintas
etapas sin pertenecer directamente al ntcleo temdtico abordado.
Su distancia aportd perspectiva fresca: sehalaron ambigiiedades,
detectaron resonancias imprevistas con otros campos, y ayuda-
ron a mejorar estructura y lenguaje, ganando claridad comuni-
cativa sin perder profundidad analitica.

Cada uno de estos apoyos, visibles e invisibles, ha dejado hue-
lla en el resultado final. La suma de interacciones humanas e
intelectuales aqui reconocidas confirma algo que ya intufa: un
proyecto orientado al bienestar colectivo y a restaurar la cohe-
rencia ética necesita tanto rigor académico como vinculos séli-
dos basados en confianza genuina. A todas las Personas que han
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sido parte activa o silenciosa de este recorrido les corresponde
un lugar esencial dentro del legado compartido que este trabajo
aspira a proyectar més alld de si mismo, respondiendo al espiritu
que lo originé: contribuir a organizaciones conscientes, capaces
de transformar positivamente su entorno humano y social.

Especialmente quiero citar al Excmo. Sr. Dr. Joaquim Gironella
Coll, Vicepresidente de la Real Academia Europea de Doctores,
por su cdlida acogida a la temdtica de mi discurso de entrada; y
a su Presidente, el Excmo. Sr. Dr. D. Alfredo Rocafort Nicolau,
por su liderazgo con alma al frente de la Real Academia Europea
de Doctores.

He aprendido que nadie llega solo a ninguna transformacién. Si
este libro sirve, aunque sea un poco, para que alguien se atreva
a liderar con mds humanidad, entonces todo lo vivido habra
merecido la pena. Gracias por leer despacio. Gracias por no pa-
sar por encima de lo importante. Gracias a las personas que,
sin saberlo, me ensenaron lo que no quiero repetir: la prisa que
arrasa, el silencio que duele, la exigencia que se vuelve dureza.
Y gracias, sobre todo, a quienes me mostraron el camino con-
trario: el cuidado que no hace ruido, la firmeza con respeto y
la valentia de pedir perdén a tiempo. Este libro es también una
forma de devolverles algo de lo que me dieron.

=
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%5 1. INTRODUCCION: UN ENFOQUE
INTEGRAL DESDE EL BIENESTAR, LA ETICA
Y EL PROPOSITO ORGANIZATIVO

El inicio de este trabajo parte de una premisa que, aunque senci-
lla en apariencia, cambia de manera profunda la idea convencio-
nal de gestién y liderazgo. La conviccidn de que el bienestar hu-
mano es una inversién estratégica marca un contraste respecto
a las interpretaciones que lo consideran accesorio o prescindible
en tiempos de dificultad. Este planteamiento sugiere que la sa-
lud emocional, fisica y social dentro de una organizacién actda
como base para una productividad sostenible y una creatividad
que no se agota en ciclos cortos.

La evidencia apunta a que, alli donde se prioriza genuinamente
el bienestar, los resultados se manifiestan tanto en la reducciéon
del absentismo como en entornos laborales més positivos y ca-
pacidades innovadoras acrecentadas. En este contexto, resulta
pertinente cuestionar las dicotomias rigidas entre razén y emo-
cién, negocio y valores, eficacia y humanidad. El pensamiento
académico contempordneo ya ha mostrado que estas oposicio-
nes son artificiales; la separacién entre la 16gica instrumental y la
dimensién ética o afectiva empobrece los modelos de liderazgo y
limita su capacidad de perdurar en el tiempo.

Entender que la eficiencia puede coexistir y potenciarse con practi-
cas humanizadas abre paso a un cambio paradigmatico. Esta pers-
pectiva no idealiza las emociones ni decreta prescindible la rentabi-
lidad; mds bien reconoce que ambas dimensiones se entrelazan en
las dindmicas organizativas. La vivencia de quienes han transitado
desde modelos corporativos tradicionales a enfoques centrados en
el desarrollo humano refuerza esta tesis. Experiencias profesionales
que parten de responsabilidades ejecutivas en grandes organiza-
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ciones financieras y evolucionan hacia iniciativas con fuerte com-
ponente ético-cultural muestran patrones comunes: el contacto
directo con culturas organizacionales centradas exclusivamente en
métricas econémicas suele dejar vacios personales y colectivos.

Al reorientar la accién empresarial hacia modelos humanistas,
se exploran nuevas formas de colocar a la persona en el centro
sin renunciar al logro tangible. Este replanteamiento adquiere
matices relevantes al considerar el papel emergente de las tec-
nologias avanzadas. La inteligencia artificial, por ejemplo, pue-
de convertirse tanto en aliada como en factor deshumanizante,
segun cémo sea incorporada al tejido organizacional. No es la
mdquina reemplazando al humano lo que plantea mayor riesgo,
sino el humano asumiendo comportamientos mecdnicos: perse-
guir optimizacién vacia, productividad constante sin descanso e
interpretar el liderazgo como simple ejecucién algoritmica. Tal
deriva desplaza lo esencial, el sentido, hacia un segundo plano.
Asumir esta diferencia entre datos cuantificables y experiencias
humanas es clave para preservar la dignidad y el propdsito.

En paralelo, expresiones culturales como el arte aportan he-
rramientas insospechadas al ejercicio del liderazgo. El trabajo
creativo expone a los dirigentes a preguntas sin respuestas inme-
diatas y escenarios ambiguos donde aprender a convivir con la
incertidumbre se convierte mds en virtud que en defecto. Este
acercamiento estimula competencias diferentes a las técnicas
habituales: escuchar mds alld del discurso explicito y sostener
interrogantes sin cerrarlas apresuradamente.

También se debe dejar claro que situar la ética como funda-
mento no obstaculiza el crecimiento econémico, sino que ofrece
sostenibilidad auténtica. Organizaciones cimentadas sobre prin-
cipios éticos sdlidos logran construir confianza estable, atraer
talento diverso y fidelizar clientes gracias a relaciones basadas en
la reciprocidad moral. Una falta grave de ética, por el contrario,
provoca crisis irreversibles que pueden destruir valor empresa-
rial en muy poco tiempo.

18
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Desde un enfoque humanista-critico, resulta urgente recordar
cémo ciertos liderazgos ya sirven como referencia histérica
para comprender este cambio: Gandhi y Mandela encarna-
ron formas distintas pero complementarias de liderazgo con
alma. En ellos confluyen compromiso moral, visién estracé-
gica e imaginacién transformadora capaces de trascender cir-
cunstancias politicas concretas. No se trata aqui de copiar ni
de “clonar” figuras icénicas. Se trata de comprender qué ras-
gos de ese liderazgo —por ejemplo, el servicio entendido no
como dominacién, sino como responsabilidad temporal—
pueden inspirar marcos organizativos actuales. Porque liderar,
en el fondo, no es ocupar un lugar mds alto: es sostener un
encargo, durante un tiempo, al servicio de un propdsito y de
las Personas.

La mirada contempordnea sobre igualdad e inclusién afiade una
capa imprescindible. No basta con mencionarlas en un discur-
so bonito ni con incorporarlas como un adorno corporativo.
Integrarlas de verdad significa meterlas dentro del disefio: que
se noten en cémo se accede, en cdmo se decide, en cémo se eva-
lda y en cémo se corrigen injusticias cuando aparecen. Eso exi-
ge estructuras equitativas que garanticen oportunidades reales
entre grupos diversos, educacién activa contra sesgos que adn
persisten y sistemas de gobernanza capaces de detectar fallos y
responder a tiempo, en lugar de normalizarlos o perpetuarlos.

Y, por dltimo, conviene subrayarlo: lograr coherencia entre un
propésito profundo y la prictica diaria no ocurre por buena
intencién. Ocurre por mecanismos. Por hibitos organizativos
que permiten ajustar el rumbo cuando la realidad cambia. Pro-
cesos de retroalimentacién sostenida donde escuchar sea tan im-
portante como decidir; coherencia entre los mensajes simbdli-
cos y las practicas vividas; y formas de medicién mds completas,
que no se queden solo en resultados tangibles, sino que incluyan
también lo que a veces no se ve en un informe: la percepcién de
apoyo, el clima, la confianza, la dignidad cotidiana.
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Este prélogo quiere ser, ante todo, una invitacién tranquila pero
exigente: mirar con honestidad dénde reside realmente la fuerza
de una organizacién con alma... y si esa fuerza se estd cuidando
o se estd dejando escapar en lo pequeno.

Mis alld del romanticismo o las proclamaciones grandilocuen-
tes, este enfoque apunta a mostrar como ética, bienestar genuino
e integracién cultural pueden convertirse no solo en principios
rectores, sino en estrategias prcticas para crecer sin perder hu-
manidad ni sentido. Para aterrizarlo: el bienestar se percibe en
detalles cotidianos. En cémo se escucha, en cémo se corrige sin
humillar, y en si alguien puede pedir ayuda sin sentir vergiienza.

Si tuviera que dejar una idea ficil de recordar serifa esta: una or-
ganizacién con alma es aquella en la que el resultado no se logra
a costa de las personas, sino con ellas.

=
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¢ 2. EL AGOTAMIENTO DEL MODELO
ORGANIZATIVO TRADICIONAL

2.1 Organizaciones sin alma

En entornos donde la métrica econémica se convierte en el dni-
co criterio de éxito, surge una tipologia de organizacién que pa-
rece perder contacto con aquello que la conecta humanamente
a su gente y a su entorno. Este tipo de estructura presenta sinto-
mas reconocibles: comunicacién basada casi exclusivamente en
6rdenes y reportes cuantitativos, ausencia de espacios genuinos
para expresar inquietudes o proponer alternativas, y una cultura
interna que penaliza la diferencia o la disidencia silenciosa.

La consecuencia es una progresiva desvinculacién emocional
entre las personas y el propésito institucional, incluso cuando
este propésito sea noble en apariencia. El riesgo se amplifica si
los discursos oficiales contradicen lo que se observa en las préc-
ticas reales, produciendo disonancias que minan la credibilidad.
La incoherencia entre los valores proclamados y las acciones
concretas actda como un corrosivo interno. Cuando el personal
percibe que las decisiones estratégicas no reflejan el supuesto
ethos organizativo —por ejemplo, politicas laborales poco éti-
cas pese a declaraciones de compromiso social— las identidades
colectivas comienzan a fragmentarse. En ese escenario, la perte-
nencia deja de ser un sentimiento compartido y se transforma
en mera relacién contractual.

La falta de sintonia ética no es solo un problema moral; tie-
ne efectos pricticos medibles: aumento de rotacion, caida del
compromiso activo y debilitamiento del tejido colaborativo. El
origen de estas organizaciones sin alma puede rastrearse parcial-
mente en modelos heredados que conceptualizan al trabajador

21



IGNACIO BONASA ALZURIA

como pieza intercambiable, optimizada para tareas especificas
sin considerar su complejidad humana. La implementacién
acritica de tecnologias avanzadas refuerza esta dindmica cuando
se prioriza exclusivamente la productividad mecdnica por enci-
ma del bienestar integral.

Este patrén no implica que el progreso tecnolégico sea negativo
per se, pero si exige un disefio intencional que evite conver-
tir las interacciones humanas en procesos impersonales guiados
Gnicamente por algoritmos. Desde una perspectiva sociolégica,
estas organizaciones pierden su capacidad de actuar como agen-
tes culturales cuando reducen sus relaciones con la comunidad a
transacciones comerciales limitadas. La renuncia a participar ac-
tivamente en narrativas sociales sobre equidad o sostenibilidad
les confina a un imaginario empresarial estrecho y funcionalista.

Sin esa dimensién cultural viva, los vinculos simbdlicos con em-
pleados y clientes se debilitan hasta romperse. Se suele asumir
errbneamente que mantener neutralidad frente a cuestiones so-
ciales protege de conflictos politicos; lo que realmente sucede es
que la neutralidad prolongada erosiona relevancia y legitimidad.
En contextos criticos —crisis econdmicas, cambios regulatorios
imprevistos o desastres medioambientales— esta fragilidad se
hace evidente. Equipos menos inclinados a confiar en sus lideres
cuestionan instrucciones y disminuyen esfuerzos cooperativos si
las experiencias pasadas muestran indiferencia hacia sus preocu-
paciones fundamentales.

El liderazgo carente de empatia operativa pierde capacidad para
vincular marcos éticos con tdcticas diarias, generando solucio-
nes técnicamente correctas pero desconectadas de realidades
emocionales internas. Cuando uno observa casos histéricos
inspiradores como Gandhi o Mandela, entiende rdpido que el
liderazgo con alma no nace de modelos rigidos ni de recetas
dogmiticas. Nace de algo mucho mds humano: la capacidad de
ajustar el rumbo a partir de lo vivido y de lo que el colectivo va
devolviendo. Escuchar, corregir, volver a intentar. Ese contraste
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ayuda a pensar qué sucede cuando esa adaptabilidad desaparece:
las iniciativas pierden resonancia moral, se vuelven mecdnicas,
y acaban legitimando una apatia silenciosa que se instala como
normalidad.

En lugar de construir coaliciones amplias alrededor de metas
comunes, aparece una cultura fragmentada, dividida en obje-
tivos departamentales que no se miran entre si. Y el deterioro
se detecta —curiosamente— en cosas pequefas, casi banales:
reuniones donde lo humano se deja para el final (si es que se
menciona); evaluaciones cerradas en porcentajes sin espacio
para explicar contextos reales; ausencia de politicas que permi-
tan ajustar cargas laborales cuando la vida aprieta. Es ahi, en
lo cotidiano, donde se ve si una organizacién “entiende” a las
Personas... o si solo las administra.

Este punto es especialmente revelador porque muestra una dife-
rencia clave: empatia declarada frente a empatia practicada. No
basta con decir “nos importan las personas” si no existen meca-
nismos concretos que lo demuestren. Porque el cuidado, cuando
es real, se traduce en decisiones: en cémo se distribuye la carga,
en cémo se escuchan limites, en cémo se protege a alguien que
atraviesa un momento dificil sin convertirlo en un problema.

Y no es solo un asunto interno. Existe también una dimensién
externa critica: las organizaciones sin alma suelen reaccionar tarde
—o de forma superficial— ante movimientos sociales transforma-
dores vinculados a la sostenibilidad o la justicia. Algunas incorpo-
ran esos discursos como magquillaje para mejorar la imagen publica,
sin tocar estructuras, cadenas productivas o practicas operativas. Y
eso genera friccion: se escuchan proclamas bonitas mientras los da-
fios ambientales o las inequidades siguen ahi. Cuando la narrativa
oficial no coincide con el impacto real, la credibilidad cae... y la
organizacion se queda fuera del pulso cultural activo.

En definitiva, una organizacién sin alma opera como estructu-
ra hueca: quizd eficiente en ciertos resultados inmediatos, pero
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incapaz de trascender mds alld del corto plazo. Su agotamiento
no proviene Unicamente de limitaciones econémicas o tecno-
l6gicas, sino del vaciamiento simbélico y ético acumulado con
el tiempo. Restituir esa dimensién supone reconocer primero
lo perdido —el sentido comin compartido— antes siquiera de
proyectar nuevos ideales colectivos.

Cuadro Empresa tradicional vs. empresa con alma

Caracteristicas  |Empresa tradicional Empresa con alma

Objetivo central |Maximizar beneficios Contribuir con propésito
social y humano

Estilo de liderazgo [ Autoritario / transaccional [Inspirador, compasivo y

consciente

Cultura Competitiva y jerdrquica |Colaborativa, creativa y de
cuidado

Etica Periférica / reactiva Integrada en la estrategia

(criterio ex ante)

Motivacién Extrinseca (control, salario)|Intrinseca (sentido,
autonomia, conexion)

Impacto social  |Filantropia puntual Transformacion estructural
y sostenida

2.2 Productividad sin sentido

La productividad se convierte en una meta vacia cuando se per-
sigue sin referencia a un proposito colectivo que otorgue signi-
ficado a los esfuerzos diarios. El énfasis desproporcionado en
indicadores cuantitativos, como el volumen de produccién o el
ndmero de tareas completadas por unidad de tiempo, tiende a
invisibilizar el impacto cualitativo y humano del trabajo. Este
fendmeno se acentta en estructuras donde las métricas domi-
nan la conversacién y el sentido dltimo de la actividad queda
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difuso, desligado de cualquier narrativa ética o cultural que lo
encuadre en un objetivo mds amplio.

Tal enfoque promueve un ciclo repetitivo: cumplir metas nu-
méricas, fijar nuevas metas iguales o mayores, repetir proce-
sos estandarizados sin constatar si tales resultados contribuyen
efectivamente al bienestar organizacional o social. En este tipo
de légica operativa, la creatividad pierde espacio. Los equipos
aprenden a optimizar sus tareas siguiendo protocolos rigidos
que minimizan el riesgo, pero también reducen oportunidades
para innovar.

La consecuencia es un ambiente funcionalmente eficiente, pero
intelectualmente empobrecido, donde se penaliza implicitamen-
te cualquier desviacion del patrén esperado. Esta normalizacién
del automatismo operativo genera una disonancia emocional:
los individuos advierten que su trabajo carece de influencia vi-
sible en algo relevante més alld del cumplimiento técnico. Al-
gunos aceptan esta desconexién como parte inevitable del siste-
ma; otros, en cambio, experimentan agotamiento psicoldgico al
constatar que sus jornadas solo producen acumulacién de cifras
sin historia que las sustente.

El problema no reside exclusivamente en el uso de métricas,
sino en su absolutizacién como tinico criterio evaluador. Incor-
porar mediciones que integren resultados ecolégicos, sociales o
culturales permitirfa volver a poner en el mapa dimensiones que
hoy estdn demasiado ausentes. Y, sin embargo, muchos modelos
organizativos siguen funcionando como si existiera una Gnica
brajula: el retorno financiero inmediato. Cuando esa referencia
se vuelve excluyente, aparecen tensiones que no tardan en ha-
cerse visibles, sobre todo en sectores con impacto directo sobre
comunidades vulnerables. Porque, cuando una decisién estra-
tégica reduce costes a costa de la calidad del servicio o de las
condiciones laborales, la productividad “en pantalla® puede su-
bir... mientras por debajo se rompen cosas que no se recuperan
facilmente: confianza, cohesién interna, dignidad y reputacion.
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Hay ejemplos —histéricos y contempordneos— que muestran
que no estamos condenados a elegir entre eficiencia y senti-
do. Lideres con una visién moral fuerte han demostrado que
se puede ser eficaz sin perder el propésito. Gandhi y Mandela
son paradigmadticos en ese sentido: supieron equilibrar objeti-
vos concretos con narrativas liberadoras capaces de movilizar a
colectividades diversas. Su disciplina era firme, pero no rigida;
su estrategia era clara, pero sabia adaptarse cuando el contex-
to exigfa ajustes. Esto contrasta de forma radical con muchos
entornos empresariales actuales, donde la adaptacién suele res-
ponder tinicamente al mercado, y no a compromisos éticos sos-
tenidos.

Las experiencias acumuladas dentro y fuera del dmbito corpo-
rativo lo confirman: cuando las Personas perciben indiferencia
hacia los valores que la organizacién dice defender —o detectan
una incoherencia persistente entre esos valores y las pricticas
diarias— el vinculo emocional se debilita. Y, cuando se debi-
lita, el trabajo empieza a vivirse como un acto mecdnico, sin
resonancia personal. La respuesta suele ser silenciosa pero con-
tundente: conductas defensivas. Se cumple con lo minimo, se
evitan riesgos creativos, se reduce la iniciativa a lo estrictamente
solicitado. La organizacién puede seguir “funcionando”, si...
pero empieza a hacerlo sin alma.

La tecnologia, si se incorpora sin reflexién critica, puede inten-
sificar esta dindmica. Hoy las herramientas digitales permiten
monitorizar flujos operativos con un nivel de detalle antes im-
pensable. El problema aparece cuando se mide obsesivamente
lo mensurable y se ignoran dimensiones humanas dificiles de
cuantificar. As se crea una ficcion estadistica: los gréficos suben,
los indicadores “responden”, y, sin embargo, debajo persiste una
erosién lenta del tejido organizativo. Todo parece prosperar...
pero por dentro se desgasta.

Lo esperanzador es que, a veces, pequefias intervenciones rom-
pen esa monotonia productiva vacia. Reservar espacios deli-
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berados para hablar del significado del trabajo diario. Revisar
prioridades incorporando criterios més alld del coste-beneficio
inmediato. Abrir proyectos transversales que conecten unida-
des distintas en torno a fines comunes. Son acciones modestas,
pero profundamente transformadoras cuando se sostienen en el
tiempo. No desplazan los objetivos operativos: les afaden pro-
fundidad. Les devuelven coherencia. Les dan horizonte.

Las organizaciones con alma, por eso, evaldan con cifras.... y con
relatos. Formalizan la escucha activa en canales accesibles don-
de la retroalimentacién del equipo pesa tanto como el reporte
contable. Y permiten que las historias —cémo se ha cuidado
a una Persona, cémo se ha impactado positivamente una vida,
cémo se ha evitado una injusticia— compartan espacio con los
balances trimestrales. En esos contextos, la productividad deja
de ser un nimero aislado y se convierte en algo mds completo:
una sintesis entre logro tangible e impacto intangible.

Queda claro que mantener modelos centrados exclusivamente
en cantidad supone hipotecar otras formas de valor irreemplaza-
bles. La presién por incrementar la produccién puede sostenerse
durante cierto tiempo mientras exista abundancia de recursos
humanos dispuestos a tolerarlo. Pero ese margen tiende a estre-
charse rdpido cuando los costes emocionales superan los benefi-
cios percibidos. La consecuencia habitual es una fuga silenciosa:
talentos clave abandonan buscando entornos donde su desem-
peno esté ligado a objetivos significativos.

Finalmente, este andlisis apunta a que la productividad sin sen-
tido opera como uno de los mecanismos principales por los
cuales una estructura pierde su conexién humana esencial. El
reto consiste no tanto en desechar métricas cuantitativas, sino
en recolocarlas dentro de un marco mayor donde sirvan al pro-
posito colectivo y traduzcan compromiso ético concreto. Sin
este esfuerzo consciente, cualquier incremento productivo que-
da condenado a ser tan efimero como irrelevante para quienes
producen y para quienes reciben sus resultados.
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2.3 Exito sin bienestar

El llamado éxito organizativo pierde su potencia transforma-
dora cuando se obtiene sacrificando el bienestar colectivo. Este
desajuste aparece en estructuras que, al priorizar Gnicamente el
logro de metas externas —incremento de ventas, expansion te-
rritorial, mejora de mdrgenes— relegan el cuidado de las perso-
nas a un plano secundario o inexistente. A primera vista, estos
resultados pueden ser celebrados y usados como demostraciones
de capacidad competitiva; sin embargo, una observacién mis
intima revela que la sustentabilidad cultural y moral comienza
a erosionarse.

Lo que la narrativa oficial presenta como victoria suele esconder
tensiones internas persistentes: desgaste emocional acumulado,
sentimientos de alienacién y, en casos mds agudos, climas la-
borales donde la confianza se ve sustituida por autocensura y
supervivencia estratégica. Se trata de una paradoja frecuente:
mientras las métricas cuantitativas ascienden, los indicadores
invisibles del tejido humano descienden.

En este contexto ocurre algo similar a lo ya descrito; el objetivo se
convierte en un fin estdtico que no se enlaza con un sentido ma-
yor. El liderazgo enfocado exclusivamente en mantener esa linea
ascendente termina por ignorar sefales tempranas de agotamiento
o desconexién emocional del equipo. Incluso problemiticas coti-
dianas, como conflictos internos no gestionados mediante canales
seguros, pueden acumularse hasta provocar rupturas irreversibles.
Mantener estas tensiones soterradas para preservar una imagen
exitosa es contraproducente: el coste real aparece cuando el talento
clave abandona y la estructura debe enfrentar pérdidas simultdneas
de conocimiento y cohesion.

La falta de bienestar también erosiona la autoridad moral. Alli
donde las personas perciben incoherencia entre el discurso cor-
porativo y las prdcticas reales, disminuye ripidamente la cre-
dibilidad institucional. El éxito sin bienestar abre asi un vacio
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ético que dificilmente puede llenarse con incentivos financieros
aislados. La coherencia entre lo que se proclama y lo que se
hace es condicién estructural para sostener cualquier logro en
el tiempo. Si esta coherencia falla repetidamente, incluso los lo-
gros materiales mds vistosos quedan desprovistos de legitimidad
social e interna.

Elliderazgo humanista plantea una alternativa radicalmente dis-
tinta: situar la salud emocional y ética como parte constitutiva
del éxito mismo. Esto implica reconocer que cada interaccion,
decisién o politica interna suma o resta elementos a la cultura
viva de la organizacién. Actuar conforme a valores declarados
deja de ser una cuestién decorativa para convertirse en préctica
diaria evaluada con el mismo rigor que los balances econémicos.
Asi se construye una reputacién duradera y resistente frente a
crisis externas: quienes se sienten cuidados estdn mds dispues-
tos a enfrentar colectivamente situaciones dificiles sin quebrar el
vinculo con su propésito compartido.

La experiencia demuestra que lideres capaces de transparentar
sus limitaciones y motivaciones generan vinculos mds sélidos
con sus equipos. Esta apertura desalienta conductas defensivas y
amplia las posibilidades para conversaciones francas sobre ajus-
tes necesarios. Por contraste, en estructuras donde prima la ima-
gen impecable frente al reconocimiento honesto de problemas,
los empleados aprenden a ocultar dificultades para no compro-
meter esa apariencia ptblica, agravando asi los conflictos laten-
tes. La consecuencia es un incremento silencioso del malestar
aun cuando externamente todo parezca funcionar segin plan.

En muchas organizaciones consideradas “exitosas” por sus resul-
tados financieros, se describen escenarios donde las cargas labora-
les son incompatibles con ritmos humanos saludables. Jornadas
prolongadas sin pausas significativas, ausencia de apoyo psicolé-
gico eficaz 0 ambientes competitivos extremos generan desgas-
te acelerado. Las politicas centradas estrictamente en eficiencia
cortoplacista ajustan recursos humanos como si fueran variables
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fungibles; esto no solo deteriora relaciones internas, sino tam-
bién la capacidad adaptativa futura. Un equipo agotado carece
de energfa creativa para responder ante coyunturas cambiantes.

La relacién entre sostenibilidad econémica y bienestar colectivo
requiere marcos éticos claros aplicados operativamente. Es insu-
ficiente declararlos; hay que traducirlos en decisiones tangibles
como redistribucién equitativa de oportunidades formativas,
reduccién progresiva de cargas excesivas o inclusion legitima en
procesos decisorios importantes.

Sin mecanismos concretos, cualquier discurso sobre cuidado
humano corre un riesgo muy real: que se perciba como un ma-
quillaje, como una estrategia superficial mds orientada al mar-
keting social que a un compromiso genuino. Porque el cuidado,
cuando es verdadero, no se anuncia: se nota. Se nota en deci-
siones, en prioridades, en cémo se trata a la gente cuando hay
prisa, cuando hay presién o cuando hay errores.

El concepto de “éxito sin bienestar” tiene ademds una dimen-
sién simbdlica enorme. No solo afecta a lo que ocurre dentro,
sino a como se percibe la organizacién fuera: por comunidades,
por clientes, por instituciones e incluso por sectores culturales
o politicos atentos a su actividad. Una empresa identificada con
précticas lesivas hacia su propio personal puede mantener sol-
vencia econémica durante un tiempo... pero pierde algo que
es mucho mds frigil y mds dificil de recuperar: credibilidad
moral. Y esa pérdida simbdlica termina pasando factura: cuesta
mds atraer alianzas estables, participar en debates ptblicos con
autoridad, o sostener narrativas creibles sobre sostenibilidad,
justicia o responsabilidad social.

Desde un punto de vista practico, revertir este patrén no se lo-
gra con declaraciones, sino con constancia y con medidas ob-
servables que toquen a la vez estructura y cultura. Por ejemplo:
introducir evaluaciones integrales periédicas que incluyan salud
fisica, bienestar emocional y satisfaccién laboral con un peso
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comparable al de los informes financieros. Y, del mismo modo,
habilitar espacios recurrentes donde las Personas puedan expre-
sar inquietudes sin miedo a represalias. Cuando existe ese canal
seguro, baja la defensividad, sube la confianza y se desbloquea
una condicién imprescindible para innovar: sentir que se puede
hablar sin pagar un precio.

Esto implica también algo que no siempre apetece escuchar:
aceptar ajustes estratégicos aunque, temporalmente, afecten a
ciertos rendimientos cuantitativos. A veces hay que elegir entre
“apretar mds” o preservar lo que sostiene el largo plazo: energia
colectiva, cohesién moral, salud del equipo. Y esa eleccion defi-
ne el tipo de organizacién que somos.

En definitiva, medir el éxito solo por su dimensién externa pro-
duce un espejismo peligroso: hacia fuera las cifras pueden crecer,
mientras por dentro se deterioran los intangibles que sostienen
de verdad el futuro. Incorporar el bienestar dentro del concepto
mismo de éxito cambia cémo se disena la estrategia y cémo se
ejerce el liderazgo. Convierte victorias puntuales en trayectorias
duraderas, capaces de resistir presiones coyunturales sin traicio-
nar valores fundacionales. Solo asi tiene sentido hablar de orga-
nizaciones con alma: no solo como entes productivos eficientes,
sino como agentes sociales responsables.

2.4 Impacto psicoldgico y social de la deshumanizacién laboral

La deshumanizacién laboral no suele presentarse como un golpe
tinico; suele ser un desgaste acumulativo. Y ese desgaste impacta
ala vez en la salud mental individual y en las dindmicas sociales
del conjunto. Ocurre cuando la interaccién cotidiana se reduce
a intercambios instrumentales: cumplir, reportar, producir. Y en
ese proceso se va apagando lo personal, lo relacional y lo ético.

En entornos asi, las Personas dejan de sentirse parte de algo
significativo y empiezan a vivirse como piezas intercambiables:
operadoras deos procesos estandarizados cuyo unico referente es
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el cumplimiento mecdnico de objetivos. Se trabaja, si. Se entre-
ga, si. Pero se hace con una sensacién creciente de desconexién,
como si lo humano quedara fuera de la ecuacién.

Con la prolongacién en el tiempo de estas condiciones, emer-
gen sintomas claros: apatia emocional, deterioro del sentido de
pertenencia y pérdida de motivacién més alld de lo estrictamen-
te necesario para conservar el puesto. La evolucién hacia esta-
dos emocionales frigiles se expresa en la aparicién de una fatiga
psicolégica dificil de revertir. La repeticién continua de tareas
sin elementos que permitan a la persona ejercer autonomia o
creatividad conduce a una especie de anestesia afectiva. Bajo este
patrén, incluso las recompensas materiales pierden capacidad
para contrarrestar el malestar interno.

Aquello que deberia ser un espacio donde el trabajo nutre tanto
competencias como vinculos saludables se convierte en un esce-
nario donde se simula compromiso mientras internamente crece
el desapego. Este distanciamiento no solo compromete la salud
mental, sino que también erosiona sistemas informales esencia-
les para la cooperacién y el apoyo mutuo dentro del equipo.
Existe una conexién directa entre entornos deshumanizados y
disminucién sustancial de conductas colaborativas genuinas.

Cuando las relaciones laborales estin condicionadas por su-
pervisién constante y control excesivo, lo mds probable es que
aflore una cultura defensiva. Las personas aprenden a proteger-
se, ocultando problemas o evitando expresar discrepancias para
no exponerse a consecuencias negativas. Este clima inhibe tan-
to la innovacién como la solidaridad interna: los intercambios
se restringen a lo funcional, lo cual alimenta una dindmica de
aislamiento social incluso dentro del mismo espacio fisico. Al
desaparecer el reconocimiento mutuo como valor operativo,
predomina una percepcién instrumental del otro.

En el plano psicolégico individual, esta reduccién del contac-
to humano auténtico incrementa trastornos asociados al estrés
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crénico: insomnio persistente, irritabilidad sin motivo aparen-
te, dificultades cognitivas para concentrarse y tomar decisiones
complejas. El sentido subjetivo de utilidad —esa nocién intima
de estar aportando algo valioso— queda suspendido o anulado.
Esto afecta las narrativas personales sobre identidad profesional;
quienes trabajan en contextos deshumanizantes acaban descri-
biendo su rol como insignificante o prescindible. Tal autoper-
cepcidn rebaja las expectativas propias y limita cualquier proyec-
cién constructiva hacia el futuro laboral.

A nivel social dentro del tejido organizativo, la deshumaniza-
cién interrumpe procesos colectivos que requieren confian-
za como base operativa. La imposibilidad de integrar expe-
riencias personales en las conversaciones estratégicas genera
brechas entre las distintas capas jerdrquicas. Las decisiones
comienzan a interpretarse Unicamente como actos formales
impuestos desde arriba sin relacionarlas con necesidades rea-
les detectadas en la prictica diaria. Esto reduce drdsticamen-
te la legitimidad percibida del liderazgo e instaura un ciclo
vicioso: mientras mds se perciben esas distancias jerdrquicas
impersonales, menos compromiso voluntario surge por parte
del colectivo.

Este aislamiento institucional suele nacer en organizaciones
construidas casi exclusivamente sobre jerarquias rigidas, donde
la voz circula en un solo sentido y apenas existen espacios reales
de construccién horizontal. Cuando se eliminan canales par-
ticipativos genuinos —esos en los que distintas voces pueden
influir de verdad en proyectos y resultados relevantes— se corta,
de raiz, la posibilidad de que las Personas fortalezcan su vinculo
con el propésito comun a través de acciones visibles. Y cuando
alguien no ve reflejada su contribucién, empieza a instalarse una
sensacién muy danina: “da igual lo que haga”. Esa percepcion
de inutilidad social, ademds, no llega sola: suele amplificar es-
tados de ansiedad o tristeza que ya venian alimentados por las
presiones propias del trabajo moderno.
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En contraste, las experiencias observadas en organizaciones
comprometidas con pricticas éticas integrales muestran algo re-
velador: cuando existe coherencia real entre valores declarados
y politicas diarias, estos efectos negativos disminuyen de forma
notable. El reconocimiento explicito —a veces una frase, a veces
una decisién, a veces una mejora material— del aporte singu-
lar de cada personaactia como un protector frente al desgaste
emocional. Y, sobre todo, evita que los indicadores técnicos se
lo coman todo, dejando fuera dimensiones invisibles pero esen-
ciales como la satisfaccién personal, el sentido y la calidad de las
relaciones internas.

Sin esos elementos protectores, cualquier golpe externo (una
crisis econémica, una reorganizacién abrupta, un cambio de
direccién) funciona como catalizador: acelera la fragmentacién
social interna que ya se venia gestando antes del evento critico.
Y aqui aparece un aspecto especialmente delicado: la deshuma-
nizacién laboral no se queda dentro de la empresa. Se filtra hacia
fuera. Personas habituadas a dindmicas autoritarias o excluyen-
tes tienden, sin quererlo, a replicar esas pautas en su vida social:
menos participacion en iniciativas comunitarias, mas resistencia
ante practicas inclusivas, y una tendencia a interpretar la rela-
cién con los demds como competicién y no como cooperacion.
Asi, el impacto trasciende lo organizativo y termina afectando
patrones culturales del entorno social inmediato.

Llegamos entonces a un punto inquietante: la deshumanizacién
laboral no solo deteriora a Personas concretas; también debilita
redes comunitarias que dependen de la participacién activa y
solidaria para sostenerse. Se rompe el “nosotros” por dentro...
¥, poco a poco, también por fuera.

La dimensién psicoldgica incluye ademds un mecanismo para-

déjico que perpetia el problema: la normalizacién. Cuando uno

se acostumbra a entornos impropios como si fueran inevitables
<« » o« . ’ 7 ’ .

o0 “lo normal”, puede sobrevivir dia a dia, si... pero pierde capa-

cidad de detectar oportunidades reales de cambio. Estas adapta-
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ciones defensivas reducen, poco a poco, la tolerancia cero ante
abusos sutiles: carga crénica excesiva sin compensacién justa,
negacién sistemdtica de espacios para expresar critica, o silencios
organizativos que, por repetidos, acaban pareciendo naturales.
Y cuando esa omisién se convierte en costumbre, desaparece la
presion colectiva necesaria para exigir ajustes profundos.

Frente al agotamiento ya descrito, comprender este impacto psi-
colégico y social implica aceptar su naturaleza multidimensio-
nal. No es “solo estrés”. Es una red interdependiente: politicas
impersonales alimentan climas defensivos; esos climas reducen
la cooperacién genuina; esa reduccién debilita la resiliencia ne-
cesaria para enfrentar adversidades; y todo ello retroalimenta
una sensacién intima de precariedad emocional vinculada al

sentido perdido del propio trabajo.

Revertirlo exige estrategias sostenibles: redisenar arquitecturas
institucionales participativas y, al mismo tiempo, reconstruir
identidades laborales capaces de integrar eficacia técnica con re-
sonancia humana tangible.

S
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¢ 3. LAEMPRESA COMO ESPACIO HUMANO

3.1 Trabajo y dignidad

El trabajo no es solo un contrato. No es tnicamente “horas por
salario”. El trabajo, para la mayoria de las Personas, es una parte
esencial de la vida: un lugar donde se construye identidad, se
busca pertenencia, se aprende, se aporta y se intenta sentir que
uno cuenta. Por eso, cuando el trabajo se degrada, no se degra-
da solo una tarea: se resiente la percepcién del propio valor. La
relacién entre trabajo y dignidad es intima, casi inevitable. Y
cuando las condiciones laborales se vuelven frias, injustas o des-
humanizantes, la herida no se queda en el rendimiento: entra en
la autoestima y se instala en el dnimo colectivo.

Hablar de dignidad en el trabajo no significa solo “cumplir la
ley” o respetar minimos formales. Significa algo mds profundo
y mds cotidiano: reconocer de manera explicita y operativa la
humanidad de quienes sostienen el proyecto. La dignidad se ve
en c6mo se trata a una personacuando estd cansada, cuando se
equivoca, cuando discrepa, cuando pide ayuda, cuando necesita
conciliar, cuando vive un duelo, cuando no puede mis... La
dignidad se demuestra, sobre todo, en esas pequefas escenas
donde una organizacién decide si cuida o si aplasta.

Cuando esta conexién se mantiene viva, el trabajo puede con-
vertirse en una fuente de equilibrio emocional. No porque sea
fécil, sino porque es coherente: las Personas sienten congruen-
cia entre lo que hacen, cémo lo hacen y por qué lo hacen. Esa
congruencia alimenta compromiso e innovaciéon. No como una
obligacién, sino como una energfa natural: cuando uno se siente
respetado, se atreve a proponer, a mejorar, a arriesgar con inteli-
gencia, a construir con otros. Y esa es la base de los vinculos sos-
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tenibles: los que no dependen de recompensas momenténeas,
sino de una experiencia repetida de justicia y reconocimiento.

En cambio, cuando el trabajo ignora la dignidad, el deterioro
aparece como una niebla lenta: se erosiona la autoestima pro-
fesional, se instala la desconfianza y crecen las defensas. Un en-
torno donde no hay canales legitimos para expresar necesidades
o proponer mejoras termina volviéndose hostil aunque nadie
grite. La ausencia de politicas que prevengan abusos sutiles —
sobrecargas cronicas, exigencias imposibles, disponibilidad per-
manente sin compensacién real— genera un clima donde la
gente se retrae. Y cuando una personase retrae, la organizaciéon
pierde mucho mds que entusiasmo: pierde verdad, pierde creati-
vidad, pierde comunidad.

Reconocer dignidad laboral implica entender una evidencia sen-
cilla: cada personaaporta mucho mds que productividad. Aporta
historia, cultura, aspiraciones, limites, valores. Aporta un mun-
do interior. Integrar eso no es sentimentalismo: es una decisién
de diseno. Requiere estructuras transparentes donde los criterios
éticos formen parte de la toma de decisiones. Porque no basta
con preguntarse si una politica es viable econémicamente; hay
que preguntarse también si preserva el respeto por la identidad
personal y social de quienes la vivirdn en su piel.

Las organizaciones que se toman esto en serio incorporan filtros
de equidad antes de implementar cambios importantes: revisan
procesos de contratacién para evitar sesgos, construyen crite-
rios evaluativos libres de prejuicios ligados al origen o al géne-
ro, abren acceso real al aprendizaje, y garantizan participacién
efectiva. Y lo hacen con una idea de fondo: el trabajo no deberia
disminuir a nadie; deberia, al menos, no romper a nadie.

La experiencia histérica nos recuerda que el liderazgo con concien-
cia ética puede cambiar la naturaleza del trabajo. Figuras como
Gandhi o Mandela demostraron que es posible sostener justicia,
propdsito colectivo y reconocimiento humano incluso bajo pre-
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sién. Su legado no se traduce hoy en grandes discursos, sino en
practicas concretas: admitir errores sin perder autoridad moral,
tomar decisiones dificiles guiadas por principios —no por conve-
niencia— y abrirse a retroalimentacién critica sin castigarlo.

Esta visién no puede quedarse solo dentro. También se expresa
en cémo se actda hacia fuera. Cuando una organizacién elige
proveedores que incorporan justicia social y sostenibilidad, estd
extendiendo la dignidad mds alld de sus paredes. Apostar por
cooperativas locales o empresas familiares con pricticas respe-
tuosas no es solo economia: es mensaje cultural. Es decirle a
los equipos: “esto que proclamamos no es un decorado; es una
forma de estar en el mundo”.

Y atn hay algo mds: la dignidad necesita tiempo. Tiempo para
respirar, para conversar, para mirar lo humano. Por eso, practicas
pequefnas —como abrir una reunién estratégica con un minuto
de chequeo humano, o cerrar una semana con una pregunta sin-
cera (“;qué nos ha costado?, ;qué necesitamos?”)— funcionan
como recordatorio fisico y simbélico: la productividad no se
mide solo en volumen, también en calidad relacional. Ese tipo
de habitos reeduca la jerarquia: la vuelve mds consciente, menos
reactiva, menos destructiva para el tejido del equipo.

Cuando esta dimensién se ignora, el deterioro se acelera. Quien
se siente tratado como pieza intercambiable deja de encontrar
sentido profundo y reduce su implicacién a lo minimo. Y esto
no solo empobrece la empresa: empobrece la comunidad. La
dignidad perdida debilita redes sociales que dependen del com-
promiso activo de sus miembros; colectivos que podrian ser co-
hesionados se vuelven sumas dispersas de esfuerzos aislados.

Defender la dignidad en el trabajo no es un gesto puntual: es
una disciplina. Implica decisiones constantes: auditar si los
protocolos reales estdn alineados con los valores fundacionales,
ajustar cargas laborales segtin la experiencia vivida (no solo se-
gan el Excel), ofrecer aprendizaje no solo técnico, sino también
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cultural y ético, y habilitar participacién auténtica sin discrimi-
naciones sutiles disfrazadas de formalismo.

Estos mecanismos fortalecen la salud emocional interna y, a la
vez, la legitimidad externa. Y enlazando con lo ya tratado sobre
el impacto psicoldgico y social de dindmicas deshumanizantes,
se ve con claridad el circuito vivo: cuidar la integridad personal
aumenta la resiliencia colectiva; esa resiliencia sostiene produc-
tividad sostenible sin sacrificar sentido; y ese sentido construye
una reputacién sélida, resistente a presiones coyunturales, por-
que se apoya en coherencia tangible.

Sin ese circuito, la organizacién corre el riesgo de volverse una
estructura hueca: eficiente por fuera, agotada por dentro. Con
resultados, si... pero sin humanidad. Y sin humanidad, tarde o
temprano, también se pierden los resultados.

3.2 Cultura organizacional y ética

La cultura organizacional no es un pdéster bonito ni una frase
inspiradora en la intranet. Es lo que se respira. Es ese “coémo”
constante que lo impregna todo: cémo se decide, cémo se ha-
bla, cémo se escucha, cémo se reconoce, cémo se corrige, coémo
se cuida... y también cémo se hiere cuando nadie lo nombra.
La cultura es el tejido invisible que sostiene cada dia la vida de
la organizacién y que delata, sin maquillaje, si lo que se declara
se cumple o solo se recita.

Por eso, cuando hablamos de ética, no hablamos de teoria. Ha-
blamos de accién concreta. La ética se vuelve real cuando se
nota en las manos: en politicas de contratacién sin sesgos, en
oportunidades de aprendizaje accesibles, en decisiones que pro-
tegen a las Personas frente a abusos de poder, en mecanismos
participativos que no “escuchan por cumplir’, sino que incor-
poran. Una cultura ética no tolera la diversidad como un gesto;
la entiende como un principio funcional: una fuente de pers-
pectiva, de equilibrio, de verdad.
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Ahora bien, cultura y ética no son un bloque rigido. Estdn vivas.
Y ahi aparece una tensién que toda organizacién con alma tiene
que aprender a sostener: si los valores se vuelven piedra, asfixian;
si los valores se vuelven humo, se evaporan. El reto consiste en
unir principios firmes con flexibilidad contextual: saber qué
compromisos no se tocan —por ejemplo, no vender la dignidad
por un contrato, no blanquear un proveedor incumplidor, no
traicionar estdindares ambientales por un atajo— y, al mismo
tiempo, saber ajustar procesos y rutinas sin romper el propdsito
que da sentido al conjunto.

Cuando esa tension se gestiona con apertura, la ética deja de
vivirse como una norma impuesta y empieza a vivirse como un
recurso comun: algo que dialoga con la realidad. Y si miramos lo
tratado sobre trabajo y dignidad (véase Seccién 3.1), se entiende
con claridad: no existe cultura ética sin mecanismos de protec-
cién reales. No basta con “decir” que se cuida; hay que poder
denunciar sin miedo, corregir inequidades sin pagar el precio en
silencio, participar sin quedar senalado.

Los c6digos internos, por tanto, solo tienen valor cuando tienen
dientes humanos: canales efectivos para informar vulneraciones
sin represalias, procedimientos claros de reparacién, y una for-
ma de integrar la retroalimentacién critica en la estrategia. Si
no existen esas garantias, el discurso moral se convierte en una
madscara util hacia fuera, pero vacia hacia dentro. Y cuando eso
ocurre, el alma se enfria: porque la organizacién aprende a pa-
recer... sin ser.

En cambio, cuando la cultura ética estd bien cuidada, sucede
algo muy potente: nace pertenencia. Las Personas sienten que
su trabajo no es solo una lista de tareas, sino una contribu-
cién a algo con impacto real. Ese vinculo con un propésito
mayor no es romanticismo: es un amortiguador psicolégico.
Incluso en periodos de alta exigencia, el trabajo pesa menos
cuando tiene sentido, cuando estd alineado con algo digno y
compartido.
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Pero esa amortiguacién no ocurre sola. Requiere un liderazgo
que comunique no solo objetivos técnicos, sino su relevancia
moral. Un liderazgo capaz de recordar por qué hacemos lo que
hacemos. Y, sobre todo, capaz de demostrarlo cuando cuesta.
Ahf la ética se vuelve estructura: cuando la influencia se dis-
tribuye por compromiso y conocimiento situacional —no solo
por jerarquia—, las Personas sienten que no estdn dentro de
una pirdmide, sino dentro de una comunidad de impacto. Y esa
comunidad sostiene.

Este tipo de comportamiento ético fortalece la resiliencia insti-
tucional porque ancla las decisiones a algo mds que la eficiencia
técnica: las ancla a limites morales reconocidos colectivamente.
Ademds, hay un elemento que a veces se subestima: el relato. Las
historias internas importan. Los relatos sobre momentos donde
la organizacién eligi6 la coherencia frente a la presién —donde
no se negocié lo esencial— funcionan como anclas culturales.
Ayudan a atravesar cambios profundos sin vivirlos como pérdi-
da de identidad. Son memoria moral en accién.

Una cultura ética utiliza esos relatos con inteligencia, no para
presumir, sino para recordar. Para consolidar estructuras simboli-
cas compartidas entre Personas con trayectorias distintas. Porque
cuando el relato estd vivo, la cultura deja de depender del “carisma”
de un lider concreto y se convierte en patrimonio del colectivo.

La autenticidad, ademds, no se queda dentro. Se ve fuera. Clien-
tes, socios comunitarios e instituciones aliadas confieren reputa-
cién estable solo cuando pueden verificar que el propésito pu-
blico coincide con la vida diaria. Cuando existe correspondencia
—por ejemplo, una reduccién medible de consumo de recursos,
o programas sociales sostenidos en el tiempo— el capital repu-
tacional no se tambalea con cada vaivén del mercado. Porque no
estd basado en campanas, sino en coherencia.

Para sostener esa coherencia hace falta una préctica concreta: in-
troducir espacios reflexivos dentro del funcionamiento habitual.
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No “formaciones puntuales” ni “campafas temporales”, sino
momentos periddicos donde se discutan implicaciones morales
de decisiones reales. Pequefas pausas que evitan grandes derivas.
Estas instancias funcionan como alertas tempranas: permiten
que Personas diversas sefialen incoherencias antes de que se con-
viertan en crisis.

Y, finalmente, mantener una cultura ética exige humildad. Exi-
ge aceptar que ningiin manual tiene todas las respuestas. Que
habra dilemas complejos. Que la interdisciplinariedad no es un
lujo, sino una necesidad para sostener pertinencia cultural sin
perder consistencia moral. Esta humildad convierte a la orga-
nizacién en agente vivo: alguien que aprende con su contexto,
pero protege aquello que la define como comunidad humana.

En este sentido, cultura organizacional y ética dejan de ser dos
temas distintos. Son el mismo entramado. Y su fortaleza se mide
en algo simple y profundo: si son capaces de sostener identidad
colectiva sin perder el respeto por cada personaque la habita, dia
tras dia.

3.3 Fl coste invisible de la deshumanizaciéon

La deshumanizacién no siempre hace ruido. A veces no grita:
gotea. Y ese goteo es lo mds peligroso, porque se normaliza. El
coste invisible aparece asi: como una erosion lenta, persistente,
dificil de medir con indicadores convencionales. Mientras los
resultados econémicos pueden parecer correctos, por debajo se
deteriora lo esencial: el vinculo, el sentido, la confianza, la ener-
gia moral que sostiene a cualquier colectivo vivo.

Una organizacién empieza a deshumanizarse cuando lo huma-
no se convierte en decoracién. Cuando la relacién se sustituye
por trdmite, la escucha por formalidad, el cuidado por discurso.
Y entonces se instalan pérdidas profundas: cae el compromiso
espontineo, se debilita la creatividad colectiva y la colaboracién
deja de ser eleccidon para convertirse en obligacién. Lo inquie-
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tante es que este deterioro puede convivir durante un tiempo
con cifras “buenas”, creando una brecha peligrosa: rendimiento
financiero por arriba, salud cultural quebrada por dentro.

El impacto emocional es especialmente insidioso. Cuando fal-
ta reconocimiento auténtico —cuando una personasiente que
solo importa por su resultado y no por su valor— aparece una
sensacién de inutilidad silenciosa. Nadie lo pone en un informe,
pero se nota en el cuerpo: menos entusiasmo, menos iniciativa,
menos ganas de proponer. Y eso no afecta solo a quien lo sufre:
contamina las redes informales que hacen funcionar la organi-
zacién. Se rompe la confianza, crece el aislamiento, la gente deja
de apoyarse porque no sabe si el apoyo serd devuelto o penali-
zado.

A medida que esas redes se debilitan, la organizacién pierde ca-
pacidad de autoorganizacién frente a crisis. En términos opera-
tivos, el coste invisible se traduce en algo muy concreto: cum-
plimiento minimo. Las Personas hacen lo justo para conservar
el puesto, pero dejan de poner energfa creativa. Los resultados
pueden seguir siendo “aceptables”, pero se vuelven estratégica-
mente pobres: sin innovacién real, sin riesgo inteligente, sin me-
jora continua desde dentro. Y lo peor es que este patrén suele
perpetuarse porque se interpreta mal: se acusa a individuos (“fal-
ta actitud”) cuando el problema es sistémico (“falta cultura”).

El dafo alcanza también al plano externo. Una organizacién
que no cuida su tejido humano pierde legitimidad comunitaria
aunque mantenga solvencia. La brecha entre discurso publico
(responsabilidad social, sostenibilidad) y cultura interna empo-
brecida genera desconfianza: clientes y socios perciben incohe-
rencia. Y cuando se invierte en campanas externas sin reparar lo
interno, el golpe es mayor: cualquier declaracién ética empieza
a sonar a propaganda.

Hay otra dimensi6n critica: la adaptabilidad. Colectivos emocio-
nalmente desgastados reaccionan con resistencia pasiva ante cam-
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bios necesarios. No emergen iniciativas autbnomas porque el sen-
tido comun estd erosionado. Ante una transformacion, la gente no
pregunta “;cémo lo hacemos mejor?”, sino “;cémo me protejo?”.
Esa rigidez convierte la deshumanizacién en un problema ético, si,
pero también en un problema estratégicamente letal.

Las consecuencias psicolégicas pueden ser graves. Cargas labo-
rales sin marco protector, sumadas a falta de reconocimiento y
control excesivo, generan estrés crénico. Y el estrés crénico no es
un concepto abstracto: se convierte en ansiedad persistente, en
desgaste emocional, en bajas médicas, en rotacién imprevista.
Son costes indirectos que casi nunca se meten en la ecuacién
hasta que ya han explotado. Y cuando aparecen en la contabili-
dad, la reparacién suele requerir transformaciones profundas: ya
no basta con “mejorar el clima”.

Revertir este ciclo exige un acto de valentia: admitir que existe.
Y empezar por lo mds humano: crear espacios seguros donde
expresar malestar no sea una amenaza para la carrera. Habilitar
canales anénimos de retroalimentacidn ética, redistribuir cargas
respetando limites, y dar participacién real en decisiones clave
no requiere presupuestos ENormes, pero si requiere algo mas di-
ficil: voluntad coherente.

Cuando esa atencién al cuidado se ejerce de manera explicita, la re-
cuperacién puede ser sorprendentemente ripida: se reconstruyen
vinculos, vuelve la creatividad, reaparece la colaboracién. Porque
muchas Personas no estaban “desmotivadas”: estaban defendidas.

Ademis, la deshumanizacién se derrama més alld del trabajo.
Quien se acostumbra a dindmicas impersonales tiende a replicarlas
fuera: menos disposicién comunitaria, mds desconfianza interper-
sonal, més rechazo a la cooperacién y a la diversidad. Ese efecto
multiplicador agrava desigualdades y debilita alianzas sociales. Y,
dentro de la organizacién, aparece un fenémeno atin mds duro:
la normalizacién. Aceptar lo deshumanizante como “inevitable”
convierte cualquier intento de reforma ética en una lucha cuesta
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arriba. Es un mecanismo defensivo, si, pero pernicioso: protege del
dolor inmediato y bloquea el cambio profundo.

Por eso, al conectar esto con lo tratado en cultura organizacional
y ética (véase Seccién 3.2), se ve con claridad: el coste invisible
no es solo “falta de bienestar”. Es un quiebre del marco valérico
interno. Una cultura fuerte amortigua y previene; una cultura
reducida a retérica deja la puerta abierta para que el desgaste
avance hasta colapsar lo esencial.

En sintesis operativa, este coste invisible obliga a medir lo que
normalmente se ignora: flujos relacionales reales, seguridad psi-
colégica percibida, coherencia vivida respecto al propésito de-
clarado. Registrar lo humano no es sentimentalismo: es preven-
cién. Es intervenir antes de que el dafo sea irreversible. Y solo
reconociendo estos mecanismos ocultos puede una organizacién
aspirar a sostener no solo productividad, sino alma: esa dignidad
colectiva que, si se pierde, ya no se recupera con ndmeros.

3.4 Relaciones interpersonales y clima laboral

La vitalidad de una organizacién se juega, en gran medida, en
la calidad de sus relaciones y en el clima que se respira cada dia.
Y no hablo de “llevarse bien” en sentido superficial. Hablo de
algo mds serio: de si los vinculos cotidianos construyen —o des-
gastan— las bases de la cooperacién genuina y la cohesién que
sostiene los proyectos comunes.

Cuando se promueve un trato respetuoso y abierto, la discrepan-
cia deja de ser amenaza y se convierte en oportunidad: se discute
para ampliar perspectivas, no para ganar poder. En cambio, cuan-
do predominan dindmicas reactivas —miedo al error, rivalidad
constante, competencia interna mal entendida— el trabajo en
equipo pierde profundidad y se reduce a coordinaciones meci-
nicas sin resonancia afectiva. Se “cumple”, pero no se construye.

La interaccién diaria no puede reducirse a transacciones funcio-
nales sin reconocimiento personal. En organizaciones donde el
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contacto es minimo o puramente instrumental, desaparecen los
lazos informales: esos que hacen posible la ayuda espontdnea,
el intercambio creativo, la solucién rédpida sin burocracia, y el
conocimiento técito que nunca aparece en un manual pero salva
proyectos. Y cuando esos lazos se pierden, lo que parece eficiencia
formal termina siendo rigidez improductiva: equipos que siguen
procesos al pie de la letra, pero no tienen energia para ir mds alld.

El clima laboral es una atmdsfera compartida que modula cada
conversacion, cada reunién y cada decisién. No es estdtico: se
construye con politicas, si, pero también con microeventos acu-
mulados. Un comentario despectivo no abordado. La omisién
sistemdtica de opiniones minoritarias. Ignorar logros individua-
les una y otra vez. Son “detalles” que dejan huella. Y esa huella
influye directamente en algo decisivo: la disposicién a aportar
ideas y asumir riesgos creativos. Cuando se instala el escepticis-
mo sobre la honestidad del liderazgo, la innovacién se encuentra
con resistencia pasiva o con apatia abierta.

La dimensién ética aqui es ineludible: un buen clima requiere
coherencia entre valores declarados y comportamientos perci-
bidos. Los c6digos formales solo pesan cuando el dia a dia de-
muestra respeto genuino y compromiso con el bienestar comun.
Eso implica distribuir cargas con justicia, resolver conflictos sin
sesgos ni favoritismos, y no mirar hacia otro lado cuando apa-
recen tensiones. Porque la omisién prolongada convierte climas
toxicos en una “normalidad operativa’; y, en ese ambiente, la
gente aprende a limitar su exposicién emocional y a protegerse,
ahogando creatividad e implicacién voluntaria.

Los lideres cumplen un papel decisivo como moduladores del
clima. No basta con definir reglas: hay que encarnar el tipo de
relacién interpersonal que se espera que el equipo replique. El
estilo comunicativo importa. La escucha activa, la empatia y el
reconocimiento puiblico de aportes concretos generan reciproci-
dad. Cuando ese ejemplo llega desde figuras con autoridad for-
mal, se legitima un estdndar de trato que se contagia entre pares.
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Cuando, por el contrario, el liderazgo se centra solo en el control
numérico, el ambiente se enfria: cada interaccidn se siente condi-
cionada por jerarquia mds que por propésito compartido.

Si lo conectamos con el “coste invisible” (Seccién 3.3), se en-
tiende por qué el clima laboral puede ser barrera protectora o
catalizador del desgaste. Un entorno acogedor amortigua im-
pactos incluso en épocas duras, porque existen redes informales
que sostienen apoyo emocional inmediato. Un mal clima, en
cambio, anticipa fracturas: pequefios conflictos se amplifican en
cuanto llega una crisis, porque no hay vinculos confiables para
coordinar bajo presién.

El componente cultural también atraviesa estas relaciones. En
climas positivos existe un relato compartido: quiénes somos,
qué nos une, para qué hacemos lo que hacemos. Esa narrativa
identitaria genera comportamientos prosociales espontineos:
ayudar sin esperar recompensa, compartir informacién estra-
tégica entre departamentos, cubrir a un compafero sin hacer
ruido. Son gestos que construyen capital relacional y refuerzan
la resiliencia organizativa.

Estas culturas no se sostienen solas. Necesitan mantenimiento
activo. Y lo necesitan todavia mds cuando cambian las condicio-
nes materiales: nuevas cargas, incorporacién masiva de personal
externo, reestructuraciones... Todo eso puede erosionar lo que
parecia s6lido si no existe una integracién ética deliberada.

Por eso, las relaciones sanas dentro de una organizacién sue-
len apoyarse en espacios pensados precisamente para cuidar el
vinculo mds alld de lo operativo. Espacios donde se revisa un
proyecto desde un dngulo humano: “;cdmo hemos trabajado jun-
tos?, ;qué nos estd faltando?, ;qué necesitamos mejorar?”. Y tam-
bién momentos menos formales, donde el intercambio personal
permite ver a la otra persona més alld del rol que ocupa. Ese
tipo de encuentros reduce prejuicios, abre empatia y facilita una
conexidn transversal que luego se nota en el dia a dia.
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Otro punto decisivo es la gestién del conflicto, que es inevitable
en cualquier colectivo vivo. El silencio prolongado ante proble-
mas latentes no los resuelve: los acumula. Y esa tensién subte-
rrdnea termina estallando, casi siempre de forma mds danina.
Por eso importan los protocolos claros que priorizan restaurar
antes que castigar. El mensaje que envian es potente: e/ vinculo
importa. Y cuando las personas comprueban que las diferencias
pueden abordarse sin represalias ni marginacién, aumenta la
disposicién a colaborar incluso después de discusiones intensas.

Y conviene recordarlo: unas relaciones sélidas no eliminan la
exigencia ni los estdndares altos. Lo que hacen es volverlos sos-
tenibles. Exigir calidad sin destruir al equipo es posible cuando
existe justicia procedimental y apoyo mutuo constante. Asi, el
clima laboral se convierte en una variable estratégica central:
puede acelerar el deterioro institucional si se descuida, o conver-
tirse en un motor silencioso capaz de sostener el alma organiza-
tiva incluso bajo presiones intensas.

=
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% 4. :QUE ENTENDEMOS POR “ALMA” EN
UNA ORGANIZACION?

4.1 Definicién humanista

A veces, el alma de una organizacién se reconoce sin que nadie
la nombre. Se nota en escenas pequenas, casi invisibles, pero
decisivas: alguien se equivoca y, en lugar de humillacién, recibe
acompanamiento. Alguien pide ayuda y no se le mira como dé-
bil. Alguien discrepa y no se le aparta del circulo. En esos instan-
tes se ve si estamos ante una organizacion que solo funciona... o
ante una organizacién que también cuida.

Desde una perspectiva humanista, el “alma” no es un adorno
conceptual. Es la suma de pricticas que convierten la misién en
algo respirable. Se construye en conversaciones reales, en deci-
siones dificiles tomadas con criterio ético, en politicas inclusivas
que no se quedan en el papel y en una coherencia cotidiana que
se percibe en lo simple: cémo se habla, cémo se escucha, cémo
se repara y como se agradece. La misién deja de ser un enuncia-
do y pasa a ser una referencia viva frente a la que se miden —de
verdad— las acciones diarias.

Dicho de forma operativa: el alma es ese espacio simbélico
donde convergen motivaciones individuales y misién colectiva,
creando una narrativa compartida capaz de orientar decisiones
mis alld de la urgencia instrumental. No es algo abstracto ni
decorativo. Se ve o no se ve. Porque solo existe si encuentra en-
carnacién visible en los procesos cotidianos.

Y para evitar equivocos: hablar de “alma” aqui no es hablar

p q q

de espiritualidad doctrinal. Es hablar de humanidad aplicada.

La prueba siempre es practica. Si alguien preguntara “;cémo
p g g e

sé si una organizacién tiene alma?”, la respuesta podria ser
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otra pregunta: ;cémo trata a las personas cuando nadie estd
mirando?

Cuando una organizacién asume este enfoque humanista (sin
connotaciones religiosas), el reconocimiento del otro como su-
jeto pleno se vuelve central. Y se traduce en cosas concretas:
procedimientos transparentes, participacién real en instancias
estratégicas, prioridad de criterios éticos incluso si eso implica
renunciar a beneficios inmediatos. Esos gestos encarnan el alma
organizativa porque muestran que el compromiso moral guia el
rumbo tanto como las métricas de rendimiento.

Aqui el liderazgo es critico. Liderar con alma es asumir respon-
sabilidad temporal sobre un colectivo sin caer en lo posesivo ni
en lo autoritario. Implica evaluar continuamente el impacto hu-
mano de las decisiones tecnoldgicas, estratégicas o econémicas.
Y rechazar la idea de delegar por completo la reflexién critica en
algoritmos o automatismos: el juicio ético no se externaliza sin
coste. Cuando desaparece, se degrada gradualmente la condi-
cién humana dentro del trabajo.

En organizaciones alineadas con esta concepcion, el alma tam-
bién se alimenta de rituales colectivos con sentido: celebraciones
auténticas de hitos compartidos, relatos sobre momentos en los
que se actud con integridad bajo presién, o decisiones dificiles
tomadas pensando primero en las personas. Esas narrativas con-
solidan pertenencia interna y proyectan hacia fuera una identi-
dad basada en coherencia observada.

Ademds, el cardcter “no religioso” refuerza un aspecto esencial:
la inclusién. Al desvincular el alma organizativa de doctrinas
particulares, se amplia el espectro cultural aceptado dentro del
colectivo. Cada persona puede aportar su interpretacién del
sentido sin sentirse sometida a imposiciones ideoldgicas. La di-
versidad deja de “tolerarse” y pasa a ser constitutiva: diferentes
cosmovisiones nutren el propdsito comtn y aumentan la resi-
liencia ética.
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Esta visién también cambia la idea de éxito. No se limita a ba-
lances financieros o cuotas cumplidas: incorpora indicadores
cualitativos como cohesién interna, percepcién de respeto y
conflanza mutua. El rendimiento cuantitativo se analiza junto
al impacto humano observable. Y para eso hacen falta metodo-
logias que integren testimonios y relatos directos como datos
vélidos para evaluar la salud institucional.

Cuando se vive asi, preguntar por el “para qué” tiene tanto peso
como detallar el “c6mo”. Las tareas adquieren sentido porque se
conectan con objetivos mayores y comprensibles. Y cuando esa
conexién no es evidente, aparece rdpido la erosién del compro-
miso y la fragmentacién del tejido interno.

Importa matizarlo: este tipo de alma no es inmutable ni homo-
génea. Evoluciona con los aprendizajes colectivos y con las cir-
cunstancias histéricas. La flexibilidad es una virtud para evitar
dogmatismos: mantener vivos los principios éticos exige revisar-
los criticamente ante nuevas realidades sin perder consistencia
moral bésica. Esa dindmica permite adaptarse sin traicionar la

identidad.

El resultado mds visible cuando esta definicién humanista se
encarna de verdad es un clima donde la cooperacién surge con
naturalidad. Y esa experiencia relacional, ademds, trasciende lo
laboral: las personas la llevan a otros espacios de su vida. Ahi
aparece el efecto expansivo: el alma organizativa genera compor-
tamientos prosociales mds alld del perimetro productivo.

En sintesis: definir humanistamente el alma organizativa es re-
conocerla como una construccién colectiva sostenida por prdc-
ticas coherentes con valores éticos inclusivos vividos cada dia.
Es tratar cada decisién estratégica como una oportunidad para
reforzar vinculos humanos genuinos. Es entender que bienestar
interno y relevancia externa van juntos. Y es asumir que preser-
var la dignidad personal es condicién indispensable para cual-
quier éxito legitimo y sostenible.
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4.2 Alma, propésito y coherencia

El vinculo entre alma, propésito y coherencia se parece a un
tejido: sostiene la integridad moral y funcional del colectivo.
No es un tridngulo tedrico; se alimenta de decisiones concre-
tas, de patrones relacionales y de estructuras que permiten que
los valores declarados se reflejen —de forma verificable— en la
préctica diaria. Cuando eso ocurre, el alma deja de ser simbolo
y se vuelve experiencia.

Tener propésito compartido no es adoptar un eslogan. Es articu-
lar una direccién estratégica con elementos éticos y humanos en
su definicién y ejecucion. Ese propésito funciona como brujula
en contextos complejos: permite evaluar si una accién respeta la
identidad colectiva o la diluye bajo presiones coyunturales.

Pero el propdsito solo se sostiene si hay coherencia. Coherencia
significa que lo que se proclama aparece en todos los niveles: en
politicas macro (por ejemplo, sostenibilidad) y en microinterac-
ciones diarias. La incoherencia —predicar bienestar mientras se
sostienen cargas laborales incompatibles— rompe confianza y
también rompe energfa moral. Y sin energia moral, el propdsito
deja de inspirar.

Por eso el liderazgo tiene aqui una responsabilidad decisiva: su
conducta cotidiana transmite sefiales més fuertes que cualquier
documento. Cémo decide, coémo gestiona conflictos, cémo co-
munica cambios. .. todo eso educa al sistema.

Cuando alma, propdsito y coherencia se refuerzan mutuamente,
se ven senales claras: comunicacién transparente sobre el porqué
de las decisiones, espacios donde cada persona entiende cémo
su labor impacta en objetivos mayores, y politicas alineadas con
la narrativa identitaria colectiva. Eso evita que el alma se con-
vierta en discurso decorativo.

Esta conexién no es estdtica: debe adaptarse sin sacrificar prin-
cipios esenciales. Redefinir metas o ajustar procesos no signi-
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fica diluir valores si la revisién pasa por filtros éticos claros y
compartidos. Y requiere evaluacién completa: no basta medir
retorno financiero inmediato. Hay que mirar también cohesién
interna, percepcién de justicia, solidez relacional y compromi-
so voluntario. De hecho, estos indicadores actian como alertas
tempranas: permiten intervenir antes de que el desgaste se con-
vierta en pérdida estructural.

La solidez del alma se demuestra especialmente en dilemas. Una
organizacién con alma no evita problemas dificiles, pero ofrece
marcos para abordarlos sin traicionar el propédsito. Decidir entre
crecer ripido y mantener estindares ambientales, por ejemplo,
puede implicar renunciar a beneficios inmediatos. Si la decisiéon
responde a compromisos asumidos colectivamente, refuerza co-
herencia interna aunque duela. Ahi se ve la capacidad operativa
del propésito: se prioriza lo esencial frente a lo conveniente.

La transmisién cultural también es clave: los relatos internos so-
bre momentos criticos superados con decisiones integras refuer-
zan la pertenencia y aportan resiliencia simbdlica ante presiones
externas. Una institucién con memoria viva de actos congruen-
tes acumula una reserva moral para atravesar escenarios inciertos.

Pero todo esto exige constancia. No basta un gesto puntual de
integridad. La coherencia debe mantenerse también cuando im-
plica decisiones impopulares. Esa constancia evita la percepcién
oportunista de valores que aparecen solo cuando conviene exhi-
birlos. Y requiere apertura al escrutinio: auditorias internas de
congruencia ética, retroalimentacién externa... todo eso forta-
lece credibilidad y capacidad adaptativa sin perder identidad.

En dltima instancia, alma, propésito y coherencia forman un
circuito unico: el propésito orienta, la coherencia sostiene y el
alma da sentido humano. Debilitar uno debilita el resto. Forta-
lecer uno impulsa al conjunto. Y esa interdependencia recuerda
algo esencial: hablamos de comunidades humanas, donde las
relaciones importan tanto como los resultados.
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Tres sefiales sencillas para detectar coherencia
1. Cémo se decide cuando duele (y a quién se protege).
2. Cémo se habla de las personas cuando no estin delante.
3. Qué se premia de verdad: si la ética... o solo el resultado.

La coherencia no se declama: se practica en dias normales y se
revela en dias dificiles. Se ve cuando hay que elegir entre di-
nero y valores; cuando alguien se equivoca y el equipo mira al
liderazgo; y cuando una persona vulnerable necesita apoyo sin
tener que suplicarlo. Ahi se distingue si el propésito es relato. ..
o brdjula.

4.3. La organizacién como ser vivo

He visto organizaciones “vivas” y organizaciones “en piloto au-
tomdtico”. Las vivas tienen pulso: se nota en la manera de escu-
charse, en cémo se hacen preguntas y en cémo se corrigen sin
romperse. Las otras funcionan... pero no respiran.

Entender la organizacién como un ser vivo implica trasladar
principios propios de los sistemas biolégicos al andlisis y disefio
de estructuras humanas dedicadas a la produccién o prestacion
de servicios. Se trata, en este enfoque, de reconocer que el tejido
organizativo respira, se adapta y se nutre de interacciones cons-
tantes entre sus partes; que sus comportamientos no son mera-
mente programados, sino resultado de un intercambio continuo
entre influencias internas y externas.

En este sentido, la organizacién posee un metabolismo propio
formado por flujos materiales e intangibles: informacién, afec-
tos, energfa creativa, recursos fisicos y simbélicos que circulan
para sostener su vitalidad. Asi como un organismo necesita co-
herencia entre las funciones de sus 6rganos para mantenerse
sano, una institucién requiere alineamiento entre valores decla-
rados y précticas reales para conservar su integridad. Cuando
dicho alineamiento se quiebra, por ejemplo, en casos donde las
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politicas contradicen los principios fundacionales, surge una es-
pecie de “trastorno autoinmune” institucional: las propias préic-
ticas erosionan la base que sustenta al colectivo.

Una organizacién viva tiene sefales pequenas pero inconfundi-
bles: la gente se pregunta “;cémo estds?” y espera la respuesta;
las reuniones acaban con acuerdos claros y sin heridas abiertas; y
el “gracias” no suena a formalidad, suena a reconocimiento real.
Cuando eso falta, puede haber eficiencia... pero no hay pulso.

Este paralelismo con lo biolégico permite comprender mejor
fenémenos observados empiricamente. Las redes informales
equivalen a sistemas nerviosos periféricos: transmiten senales
ripidas de alerta o cuidado que no siempre pasan por cana-
les oficiales, pero resultan decisivas para mantener el equilibrio
interno. De la misma forma que ciertas funciones corporales
se regulan a nivel local sin intervencién del cerebro central,
muchas dindmicas cruciales para el bienestar surgen en espa-
cios auténomos —equipos autoorganizados, vinculos horizon-
tales— que operan sobre confianza acumulada. Ignorar estos
mecanismos equivale a desatender procesos autorregulatorios
€n un organismo vivo.

Al analizar la resiliencia se puede reforzar esta analogfa. Un ser
vivo soporta cambios abruptos gracias a la capacidad de redistri-
buir energfa hacia zonas prioritarias o reparar tejidos danados. La
organizacién con alma demuestra algo similar cuando habilita
ajustes estructurales capaces de responder a crisis manteniendo
intacta su identidad ética. Este tipo de adaptacién es incompa-
tible con modelos excesivamente rigidos: si todas las decisiones
deben escalar jerirquicamente sin reconocer saber situacional
distribuido, el tiempo de respuesta se vuelve insuficiente frente
a desatios complejos y variados.

La dimensién cultural actda como sistema inmunoldgico frente
a amenazas deshumanizantes. Aquello que en la vida bioldégica
impide la entrada de patdgenos se traduce aqui en narrativas
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y rituales compartidos que fortalecen pertenencia y bloquean
la normalizacién del abuso. Organizaciones cuya cultura inter-
na incorpora relatos sobre decisiones congruentes bajo presién
evidencian mayor capacidad para enfrentar entornos hostiles
sin perder cohesién. Cuando ese sistema simbdlico se debilita
o fragmenta por incoherencias persistentes, la estructura queda
expuesta a “infecciones” éticas: pricticas oportunistas, pérdida
del respeto mutuo o desconexién emocional generalizada.

Otro elemento caracteristico en este marco conceptual es el ci-
clo vital organizativo. Igual que los seres vivos atraviesan fases
—crecimiento, madurez, declive— una institucién transita eta-
pas donde las necesidades cambian. Reconocer estas transicio-
nes evita insistir en estrategias obsoletas que fueron utiles pero
ya no responden al estado actual del colectivo. Organismos salu-
dables ajustan su dieta o ritmo segin demandas energéticas; una
organizacidn viva reajusta procesos y fines conforme evoluciona
su contexto socioeconémico, manteniendo coherencia con su
propésito profundo.

La relacién con el entorno refuerza atin mds este modelo analé-
gico. Ningun ser vivo existe aislado; depende de ecosistemas que
le proveen recursos y con los cuales interactiia constantemente.
Una organizacién consciente reconoce su interdependencia con
comunidades locales, redes sectoriales e incluso marcos regulato-
rios como parte constitutiva de su existencia. Extraer beneficios
del medio sin invertir reciprocidad ética conduce al equivalente
funcional de sobreexplotar un habitat: degradacién irreversible
del soporte externo necesario para subsistir.

En experiencias concretas se ha observado c6mo organizaciones
vivas mantienen canales sensibles para percibir cambios ambien-
tales y ajustar su comportamiento antes de que esos cambios
supongan amenaza directa. Esta percepcién temprana funciona
como sentidos afinados (vista, oido) capaces de detectar sena-
les débiles y traducirlas en acciones preventivas o innovadoras.
Transformar esa capacidad sensorial en estructura formal impli-
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ca no solo invertir en tecnologia sino también cultivar apertura
cultural hacia voces diversas internas y externas.

La homeostasis es un concepto especialmente ttil aqui. En bio-
logia describe ese equilibrio dindmico entre tensiones opuestas
que permite al organismo mantenerse vivo. Trasladado a una
organizacién, significa algo muy concreto: sostener la exigen-
cia productiva sin romper el cuidado humano. No se trata de
elegir entre resultados o personas; se trata de aprender a combi-
nar ambos sin sacrificar uno en el altar del otro.

Ese equilibrio, sin embargo, es frigil si no existen mecanismos
deliberados. Porque el “buen clima” no se improvisa. Se disefia:
regulando cargas laborales con realismo, incorporando descan-
sos que de verdad regeneren (no pausas simbdlicas), y procesan-
do conflictos con vias constructivas antes de que se enquisten.
Mantener ese balance evita oscilaciones extremas: picos de ren-
dimiento seguidos de colapsos emocionales colectivos, o bajadas
subitas de desempefio funcional que nadie entiende hasta que
es tarde.

Y junto a la homeostasis aparece otro proceso decisivo: lo re-
generativo. Igual que un organismo cicatriza reconstruyendo
tejido danado, las organizaciones vivas aprenden de sus fallos y
convierten esas lecciones en estructuras mds fuertes para el futu-
ro. Pero para regenerar hay que hacer dos cosas que no siempre
apetecen: mirar el error de frente y cambiar patrones. Tapar
grietas con discursos triunfalistas puede dar apariencia de for-
taleza, pero impide una regeneracién profunda del entramado
cultural y operativo.

Lo regenerativo incluye también aceptar limites naturales. Nin-
guna estructura puede crecer indefinidamente sin redefinir prio-
ridades y sin modificar ritmos internos. Pensar la organizacién
como un ser vivo no es un recurso retérico: abre perspectivas
précticas. Nos obliga a reconocer la interdependencia real entre
Personas y propésito colectivo; nos recuerda que la vitalidad ins-
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titucional depende tanto del flujo sano entre sus partes como de
su relacién ética con el entorno; nos invita a cuidar lo relacional
evitando saturarlo con presiones impropias; y nos entrena para
intervenir a tiempo, antes de que los deterioros invisibles se con-
viertan en crisis manifiestas.

Esta mirada empuja al liderazgo contemporineo a comportarse
menos como un controlador externo y mds como un cuida-
dor interno del equilibrio que sostiene al conjunto. Solo asi
se preserva ese nucleo intangible —el alma— capaz de guiar a
la organizacién a través de distintos ciclos histdricos sin perder
coherencia ni dignidad compartida.

4.4 Liderazgo con alma: definicién y fundamentos

El liderazgo con alma surge como respuesta a dos realidades que
ya no se pueden negar: los excesos del pasado y la incertidumbre
del presente. Aparece cuando comprendemos que hoy no basta
con dirigir estructuras, gestionar procesos o cumplir objetivos
como antes. Hoy, liderar implica hacerse cargo de la dimensién
humana, ética y cultural que late en cualquier organizacién.

Durante mucho tiempo, el liderazgo se confundié con poder
formal: ocupar un puesto, mandar, decidir y garantizar resulta-
dos. Eso generé perfiles técnicamente competentes, pero emo-
cionalmente distantes; eficaces a corto plazo, pero incapaces de
sostener proyectos humanos a largo plazo. De ahi nace la pre-
gunta que lo cambia todo: ;para qué sirve un resultado si deja
por el camino a las Personas?

Para mi, un lider con alma se reconoce en algo muy concreto:
deja a la gente mejor de como la encontré. No perfectos. Mejor:
mids seguros, mds capaces, mds vistos. Y cuando se equivoca —
porque se equivoca— sabe reparar.

Y hay otra medida igual de sencilla y poderosa: cémo se queda
la gente después de hablar contigo. Hay lideres que dejan a las
Personas mds pequefias. Y hay lideres que las dejan mds capaces,
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mds serenas, mds orientadas. Ese efecto no aparece en un indi-
cador... pero lo cambia todo.

El liderazgo con alma implica coherencia entre ser, decir y hacer.
No es una pose; es una forma de estar presente. Se manifiesta en
lo cotidiano, en lo pequeo, en lo repetido. Y su influencia no
se queda dentro: se extiende hacia fuera cuando la organizacién
se convierte en espacio de dignidad y de cuidado.

Primer fundamento: autoconocimiento

El primer paso es el autoconocimiento. No como narcisismo,
sino como honestidad responsable. Mirarse de frente para iden-
tificar miedos, heridas, automatismos y contradicciones. Ahi se
encuentran también fortalezas dormidas, capacidades que solo
pedian paciencia y decisién. El autoconocimiento nos permite
entender el impacto de nuestro estilo en los demds, gestionar
emociones bajo presion, decidir con mayor claridad y afrontar
conflictos sin traicionar valores fundamentales.

Segundo fundamento: intencionalidad ética

El segundo fundamento es la intencionalidad ética: asumir que
cada eleccién deja huella humana. No valorar solo lo rentable
o lo viable, sino también lo justo, lo digno y lo coherente. Inte-
grar valores en acciones cotidianas hasta que se vuelvan realidad
visible. Aqui vuelve una idea esencial: la primacia de la persona
sobre el sistema. La organizacién existe para servir a las perso-
nas, y se sostiene gracias a una retroalimentacién viva y a un
ecosistema relacional dindmico.

Tercer fundamento: capacidad de generar sentido

El tercer fundamento es generar sentido. Ayudar a comprender
el “por qué” detrds de las decisiones. Conectar el trabajo diario
con propdsitos mayores sin caer en retérica vacfa. El sentido
se construye con claridad, con ejemplos concretos, con logros
compartidos y con un relato honesto que no infantiliza ni ma-
nipula.
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Cuarto fundamento: participacién real

El cuarto fundamento es la naturaleza participativa del liderazgo
practicante. Un lider con alma no dirige desde la distancia: estd
presente, gufa, crea condiciones. Disefa espacios seguros para
el didlogo genuino, fomenta confianza, cercania, sinceridad y
empatia. No como “clima agradable”, sino como base real del
desarrollo integral y del rendimiento sostenido.

Quinto fundamento: coherencia cultural

El quinto fundamento es la coherencia cultural. El liderazgo
se mide por sus consecuencias individuales que impactan en
lo colectivo. Una cultura coherente evita sumisién y depen-
dencia; promueve autonomia y compromiso. Genera una au-
toridad natural que nace de la autenticidad y se hace visible en
actos concretos que, dia a dia, conducen a resultados sélidos y
fructiferos.

Y, en plena transformacién tecnoldgica, este liderazgo cobra atin
mis relevancia: recuerda que hay un espacio irrenunciable den-
tro de toda organizacién donde la humanidad debe estar a salvo.
Un espacio no negociable frente a lgicas absolutistas, eficientes
pero deshumanizantes, que pueden volverse marginadoras o ex-
cluyentes si no se las gobierna con ética.

El liderazgo profundo —el que se cocina lento— suele gene-
rar resiliencia y robustez. Permite atravesar crisis sin romper el
vinculo, sostener la solidaridad, construir bases firmes y crecer
de manera escalonada. Se alimenta de aprendizajes continuos:
vida, experiencias, quiebres, pérdidas, errores y decisiones difici-
les que integran la biografia del lider como parte de la propuesta.

Por eso, el liderazgo con alma no es una técnica, ni una herra-
mienta de influencia, ni un simple modelo de gestién. Es una
forma de presencia, una responsabilidad ética y una préctica co-
tidiana que se cultiva con tiempo, coherencia y verdad. Es una
forma de estar en el mundo.
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Surge de un proceso continuo y consciente de crecimiento in-
terior que permite a la persona reconocerse como fuente de im-
pacto en los demds, en las organizaciones y en la sociedad.

Frente al paradigma del lider eficiente, orientado al control y al
rendimiento, el lider con alma representa una nueva categoria
de liderazgo: un liderazgo existencial, que parte del autocono-
cimiento, se regula mediante la autogestién, se expresa en la
relacién con los demds y se consolida en el compromiso ético
con el bien comun.

Estas dimensiones —autoconocimiento, autogestion, liderazgo
de los demds y compromiso— se articulan de manera circular,
integrando las variables personales, relacionales y sociales del de-
sarrollo humano.

El proceso no se concibe como lineal, sino como una espiral
ascendente de madurez, donde el lider pasa de la conciencia de
st al servicio a los demds, y del servicio al propésito compartido.

Cada dimensién constituye una competencia estructural, valida-
ble mediante indicadores observables y pricticas experienciales.

La metdfora del liderazgo con alma remite a la unién de tres pla-
nos: el ser (dimensidn interior), el hacer (dimensidén relacional y
colectiva) y el sentido (dimensién trascendental).

El lider con alma no dirige desde la autoridad, sino desde la
autenticidad. No busca seguidores, sino despertar lideres. Y no
actda por resultados inmediatos, sino por impacto perdurable.

4.4.1 Autoconocimiento: la raiz del liderazgo consciente

El autoconocimiento es el punto de partida y la piedra angular
del liderazgo con alma.

En palabras de Aristételes, conocerse a si mismo es el principio
de toda sabiduria; y en el contexto organizacional actual, esa
méxima adquiere una vigencia inédita.
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Solo quien se comprende en profundidad puede ejercer una in-
fluencia genuina y ética sobre los demds.

El autoconocimiento implica un proceso continuo de intros-
peccidn, reflexién critica y autopercepcién, mediante el cual el
lider identifica sus valores, creencias, motivaciones y limites.

Este proceso supone reconocer la dimensién integral del ser huma-
no, en la que coexisten planos interdependientes: corporal, mental,
emocional, social, profesional, espiritual, financiero y tecnolégico.

El equilibrio entre estos planos es el fundamento del bienestar
personal y de la autenticidad en el ejercicio del liderazgo.

Desde una perspectiva epistemoldgica, el autoconocimiento se
nutre de tres fuentes:

1. La introspeccién personal, entendida como didlogo in-
terior consciente

2. La interaccién social, que actda como espejo del yo y
permite la autorregulacion.

3. La reflexion ética, que orienta la accidn hacia el propésito.

El liderazgo con alma adopta una visién fenomenoldgica del
autoconocimiento, donde la experiencia subjetiva se convierte
en dato de aprendizaje.

El lider no se observa desde la distancia, sino desde la vivencia.

Aprende a escuchar su cuerpo, sus emociones, sus intuiciones y
sus contradicciones.

El modelo propuesto en esta investigacion distingue ocho pla-
nos vitales del autoconocimiento, cuya integracién constituye la
base del equilibrio personal:

1. Corporal: la conciencia del cuerpo como instrumento
del alma. La postura, la respiracién y el descanso son for-
mas de liderazgo silencioso.

64



DISCURSO DE INGRESO

2. Cognitivo: la gestién de las creencias, el pensamiento
critico y la capacidad de aprender desaprendiendo.

3. Emocional: la alfabetizacién emocional, que permite
reconocer y modular los estados internos para conectar
con los demds desde la empatia.

4. Trascendental: el vinculo con el sentido y el propési-
to vital. No se trata de religiosidad, sino de espiritualidad
laica, entendida como conexién con algo mayor que uno
mismo.

5. Social: la capacidad de vincularse, de pertenecer sin per-
der la individualidad, de cooperar desde la autenticidad.

6. Profesional: la coherencia entre vocacidn, talento y des-
empefio, y el sentido del trabajo como servicio.

7. Financiero: la relacién ética con los recursos, el consu-
mo responsable y la sostenibilidad personal.

8. Tecnoldgico: la conciencia digital y la ecologia de la
atencion. En una era hiperconectada, liderar implica do-
minar la tecnologfa sin perder la humanidad.

Cada plano puede ser medido y cultivado a través de pricticas
concretas: diarios reflexivos, procesos de coaching, instrumen-
tos psicométricos, indicadores biométricos o programas de de-
sarrollo integral.

El autoconocimiento, asi, deja de ser un ideal filos6fico para
convertirse en una competencia estratégica del liderazgo. El
autoconocimiento no es un punto de llegada, sino un ejerci-
cio permanente de honestidad con uno mismo. El autoconoci-
miento ha sido, desde la antigiiedad, el ntcleo de toda busqueda
de sabidurfa.

El célebre gnothi seautén (condcete a ti mismo) inscrito en el
templo de Delfos no fue una exhortacién retérica, sino una lla-
mada radical a la lucidez. En ese mandato se condensa la con-
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viccién de que la verdadera transformacién del mundo empieza
por la transformacién interior. Esta mirada integradora —que
une razén y sentimiento, mente y alma— constituye el sustrato
filoséfico del liderazgo con alma.

El ser humano se construye a través de los relatos que da sobre
sl mismo y su experiencia.

El lider con alma, por tanto, no busca controlar su historia, sino
darle sentido.

Ese proceso hermenéutico de reinterpretar el pasado, compren-
der el presente y proyectar el futuro es una forma de autolide-
razgo.

En el contexto organizacional, el autoconocimiento se convierte
en capital moral. El lider que se conoce actda con mayor cohe-
rencia, reduce sesgos y toma decisiones mds justas. El descono-
cimiento de uno mismo, en cambio, genera distorsién, reactivi-
dad y desconfianza.

Por eso, el liderazgo con alma sittia el autoconocimiento como
su primer eje estructural: sin él, todo liderazgo es impostura.

El modelo propuesto en esta investigacién se apoya en cuatro
vias metodolédgicas complementarias para cultivar el autocono-
cimiento en lideres y equipos:

1. La via reflexiva: préictica de autoobservacién y journa-
ling. Escribir sobre la propia experiencia permite objetivar
emociones, detectar patrones y clarificar valores.

2. La via dialégica: el didlogo honesto con otros —mento-
res, coaches o pares— funciona como espejo de la propia
conducta. El liderazgo con alma entiende que el yo se co-
noce en el encuentro.

3. La via experiencial: participar en procesos vivenciales (ar-
tisticos, teatrales, musicales) favorece la expresién simbdlica
y el descubrimiento de aspectos inconscientes del ser.
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4. La via tecnoldgica consciente: integrar herramientas
digitales (biofeedback, aplicaciones de mindfulness, pla-
taformas de desarrollo personal) sin perder el sentido hu-
mano del proceso.

Esta tltima via, vinculada al plano tecnoldgico, incorpora la no-
cién de bienestar digital: gestionar la atencién, regular el tiempo
de pantalla y mantener espacios de desconexién para preservar
la calidad mental. En la era hiperconectada, conocerse también
implica gestionar la relacién con la tecnologia. El lider con alma
no se deja programar por los algoritmos: programa su propia
atencion.

El arte constituye un medio privilegiado para conocerse. A di-
ferencia de la palabra racional, el lenguaje artistico permite ex-
presar lo que no puede decirse, pero si sentirse. A través del
teatro, la musica o la pintura, el lider explora emociones, miedos
y potencialidades desde la experiencia estética. El arte rompe la
rigidez cognitiva y activa una comprensién mds profunda del
yo. Las dindmicas artisticas permiten que los participantes se
vean actuando: descubren cémo comunican, cémo escuchan,
cémo gestionan la vulnerabilidad o el error.

El arte se convierte en espejo, no estético, sino existencial.
Esta metodologia sitia la experiencia estética al servicio de la
transformacién personal y del liderazgo consciente. El arte no
ensefia qué pensar, sino cémo sentir y comprender. Esa es su
potencia transformadora.

4.4.2. Autogestion o gestion de si mismo: el arte de gobernarse para
servir

4.4.2.1. La autogestién como eje del liderazgo interior

La autogestion personal constituye el puente entre el autoco-
nocimiento y la accién. Si conocerse es comprender el propio
mapa interior, gestionarse es navegarlo con propdsito y sere-

nidad.
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En palabras de Séneca, no nos falta tiempo, sino direccién; y la
autogestion es, precisamente, direccién interior. Desde la psi-
cologia contempordnea, la autogestién se define como la capa-
cidad de regular pensamientos, emociones y comportamientos
de modo que estén alineados con los valores personales y los
objetivos vitales En el contexto del liderazgo con alma, esa
definicién se amplia: autogestionarse no es controlarse, sino
conducirse conscientemente, integrando razén, emocion y pro-
posito.

El lider con alma entiende que su primera organizacién que dirigir
es él mismo. Gobernarse implica escuchar, elegir y equilibrar; im-
plica desarrollar hdbitos de coherencia y estructuras de serenidad.
Por eso, el dominio de si mismo es el primer acto de liderazgo.

4.4.2.2. Fundamento psicolégico y neurocientifico de la
autogestion

La autogestion tiene su base en dos campos de estudio que hoy
convergen: la inteligencia emocional y la neurociencia del auto-
control. La autogestién es la segunda gran competencia emocio-
nal, posterior a la autoconciencia.

Es la capacidad de canalizar adecuadamente las emociones,
mantener la calma en la adversidad, perseverar ante la frustra-
cién y actuar con ecuanimidad.

A nivel cerebral, la autorregulacién depende de la interaccién
entre la corteza prefrontal, responsable de la planificacién y el
juicio moral, y la amigdala, que gestiona las respuestas emocio-
nales primarias.

Cuando el lider practica la atencién plena, fortalece las conexiones
entre ambas estructuras, reduciendo la reactividad y aumentando
la claridad mental. Por tanto, la autogestién emocional es un en-
trenamiento neurobioldgico, no una simple actitud de control.

En este sentido, la autogestiéon también incluye la resiliencia,
entendida no solo como capacidad de resistir, sino de aprender
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del sufrimiento. El lider con alma no niega el dolor: lo convierte
en crecimiento. Esa alquimia interior transforma las crisis en
aprendizajes y las caidas en impulso.

4.4.2.3. Las tres dimensiones de la autogestién personal

Proponemos tres grandes dimensiones que integran la autoges-
tién personal como competencia del liderazgo consciente: la
emocional, la mental y la digital.

Cada una representa un territorio complementario del dominio
interior.

a) Autogestiéon emocional: equilibrio y presencia

La autogestién emocional implica sentir sin ser arrastrado, re-
conocer sin reaccionar, aceptar sin rendirse. Es una prdctica de
inteligencia afectiva que requiere entrenamiento cotidiano.

El lider con alma se permite sentir la ira, la tristeza o el miedo,
pero no les entrega el timén.

La regulacién emocional se cultiva mediante la atencién plena
(mindfulness), la respiracién consciente, el ejercicio fisico y la
practica reflexiva.

Estas estrategias reducen la activacién fisioldgica del estrés y fa-
vorecen la claridad emocional.

La serenidad no es ausencia de conflicto, sino la capacidad de
sostenerlo sin romperse.

En entornos organizacionales, esta competencia se traduce en
ecuanimidad, gestién del conflicto y capacidad para sostener
conversaciones dificiles sin deteriorar vinculos

b) Autogestién mental: foco, prioridad y propésito

El segundo eje es la autogestion mental. En un entorno saturado de
estimulos, gestionar la mente es mds dificil que gestionar el tiempo.
El lider con alma no busca hacer mds, sino hacer con sentido.

69



IGNACIO BONASA ALZURIA

Practica el foco atencional, la priorizacién consciente y la pausa
estratégica. Desde la neurociencia cognitiva, la concentracién
prolongada activa el sistema dopaminérgico de recompensa na-
tural, generando sensacién de fluidez.

El flujo no se produce en la dispersién, sino en la presencia.
Por ello, el liderazgo interior requiere desintoxicacién cognitiva:
silenciar el ruido para escuchar la voz interior.

El pensamiento critico y la metacognicién son también parte de
esta autogestién mental.

Ellider que reflexiona sobre su propio modo de pensar se vuelve
menos reactivo, mds consciente de sus sesgos y mds justo en sus
juicios.

¢) Autogesti6n digital: bienestar tecnolégico y equilibrio
cognitivo

En la sociedad de la hiperconexién, el dominio del entorno di-
gital se ha convertido en una nueva forma de autogestién. La
definimos como ecologfa tecnoldgica del bienestar: la capacidad
de mantener una relacién saludable, ética y productiva con los
dispositivos digitales.

Estudios recientes muestran que el uso indiscriminado de la tec-
nologia reduce la capacidad de atencidn, incrementa la ansiedad
y deteriora el descanso. El lider con alma entiende que el tiempo
es finito y que su atencidn es su recurso mds valioso.

Por ello, desarrolla una dieta digital consciente:
* Programa periodos diarios de desconexién total.
* Gestiona notificaciones y tiempos de pantalla.

* Transforma la tecnologfa en una aliada para el aprendi-
zaje y la creatividad.

e Protege su descanso digital nocturno como higiene
mental.
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La autogestién digital es, en realidad, la frontera contemporanea
del autoliderazgo. Liderar en el siglo XXI exige dominar la tec-
nologfa sin perder la humanidad.

4.4.2.4. Estrategias practicas de autogestion integral

El liderazgo con alma propone un enfoque préctico que une
ciencia, arte y espiritualidad aplicada.

Las siguientes estrategias integran la autogestién como compe-
tencia de vida y de direccién:

* Rituales de inicio y cierre de jornada, que conectan al
lider con su propésito y su equilibrio.

e Pricticas artisticas regulares, como escritura expresiva,
improvisacién teatral o canto grupal, que canalizan la emo-
cién y amplian la conciencia corporal.

* Momentos de silencio y meditacién, que permiten va-
ciar la mente de ruido operativo.

* Journaling reflexivo semanal, con preguntas clave: ;qué
he aprendido?, ;qué he sentido?, ;qué quiero cambiar?

* Uso ético de la tecnologia, basada en la atencién cons-
ciente y la proteccién del tiempo de concentracién.

Estas pricticas convierten la autogestién en una rutina de ar-
monfa personal. El lider con alma no busca equilibrio fuera, lo
cultiva dentro.

4.4.2.5. Autogestion y aprendizaje por el arte

En la metodologia de Aprendizaje por el Arte®, la autogestion se
entrena mediante la prictica creativa. El arte actGa como espa-
cio simbélico donde el lider experimenta con sus emociones, se
observa en accién y aprende a regular su energfa.

Por ejemplo, en la dindmica de teatro de roles, los participantes
encarnan emociones extremas para reconocer sus mecanismos
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automadticos y transformarlos. En el trabajo musical en equipo,
aprenden sincronia, escucha activa y liderazgo compartido. En
la pintura colectiva, practican la renuncia al control y la acepta-
cién de la incertidumbre estética.

Estas experiencias revelan un principio esencial: quien aprende a
gestionar su arte, aprende a gestionarse a si mismo. La autoges-
tidén, en el fondo, es una forma de arte: el arte de mantenerse en
armonia con uno mismo para servir mejor a los demis.

4.4.2.6. Sintesis: la autogestién como coherencia en
movimiento

El lider con alma no busca perfeccién, sino coherencia Autoges-
tionarse no significa eliminar el caos, sino transformarlo en ritmo.

Como en la musica, la armonia surge del equilibrio entre ten-
sién y resolucién. La autogestién es, por tanto, una préctica
espiritual aplicada. Es el espacio donde el lider se alinea con
su propdsito y con su alma. Sin ella, el liderazgo degenera en
impulso o en ego; con ella, se convierte en acto consciente de
transformacion.

4.4.3. Liderazgo de los demas: el alma relacional del liderazgo

4.4.3.1. Introduccién: del yo al nosotros

El liderazgo auténtico no se consuma en la introspeccién, sino
en la relacién. El autoconocimiento y la autogestién preparan el
terreno, pero su propdsito tltimo es el encuentro. Solo cuando
el lider es capaz de vincularse con el otro desde la autenticidad,
el liderazgo se convierte en acto de servicio.

Definimos esta fase como la dimensién relacional del liderazgo
con alma, el paso del yo consciente al nosotros consciente. En
este plano, el liderazgo deja de ser una estructura jerdrquica para
convertirse en un espacio de resonancia emocional y ética. El
lider ya no dirige: conecta. No persuade: inspira.Y no controla:
acompana.
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Desde la psicologia organizacional se sostiene que el liderazgo
eficaz se basa més en la calidad del vinculo que en la posicién
formal.

Los seguidores no siguen a los lideres por sus discursos, sino por
cémo los hacen sentirse. Esta dimensién emocional, a menudo
relegada en la gestién tradicional, constituye el corazén del lide-
razgo con alma.

4.4.3.2. Fundamentos éticos y humanistas del liderazgo
relacional

Elliderazgo de los demis tiene raiz ética. Toda préctica humana
virtuosa requiere una orientacién moral. Liderar es, ante todo,
una responsabilidad moral respecto a la dignidad del otro. El
lider con alma entiende que el ser humano no es un medio,
sino un fin en si mismo.

Cada persona es portadora de un alma irrepetible y, por tanto,
su valor no puede reducirse a productividad o desempeno. En
la tradicién humanista, liderar implica reconocer al otro como
legitimo otro. Desde esta perspectiva, la relacién lider—colabora-
dor se convierte en un espacio pedagdgico donde ambos apren-
den y crecen mutuamente. El lider deja de ser maestro para con-
vertirse en aprendiz permanente de humanidad.

Este fundamento ético diferencia el liderazgo con alma del lide-
razgo instrumental:

e El primero se mide por su impacto en la dignidad;

* ¢l segundo, por su impacto en los resultados. Ambos son
necesarios, pero solo el primero perdura.

4.4.3.3. El liderazgo uno a uno: la influencia humanizada

El liderazgo individual, o liderazgo uno a uno, es el arte de guiar
a una persona sin invadir su autonomia. Implica acompanar
desde la escucha profunda, inspirar desde el ejemplo y orientar
desde el propésito.
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La relacién de ayuda efectiva requiere tres condiciones: autenti-
cidad, empatia y aceptacion incondicional. Estas tres cualidades
son también las que definen al lider con alma.

Su autoridad no nace del rango, sino de la coherencia y del afecto.
El proceso uno a uno se apoya en tres pricticas clave:

* Escucha activa: no escuchar para responder, sino para
comprender.

* Preguntas significativas: el lider no da respuestas, despier-
ta conciencia.

* Feedback constructivo: sefalar sin herir, orientar sin imponer.

El lider con alma se convierte en un mentor de conciencia, al-
guien que ayuda al otro a ver lo que atn no ve.Su funcién no es
moldear, sino liberar potencial.

4.4.3.4. El liderazgo de equipos: de la cooperacién a la co-creacion

Mis alld de la relacién individual, el liderazgo con alma se ex-
presa en la construccién de equipos con propésito. Un equipo
no es un grupo de personas que trabajan juntas, sino una comu-
nidad que confia, aprende y crea en conjunto.

La literatura sobre equipos de alto rendimiento muestra que los
equipos cohesionados se basan en cinco factores esenciales:

* Propésito compartido.

Confianza mutua.

e Comunicacién transparente.

Roles claros.
* Aprendizaje colectivo.

El lider con alma acttia como facilitador de vinculos y guardian
del propésito comun. Su tarea no es controlar el proceso, sino
cuidar la cultura.
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Como un director de orquesta, armoniza talentos, sincroniza
ritmos y da espacio para que cada miembro brille. Un director
de orquesta es buena metafora: un estilo que transforma la coor-
dinacién en arte y la disciplina en emocién compartida.

Los equipos con alma son reconocibles por su atmdsfera emo-
cional:hay alegria, confianza y sensacién de pertenencia. No se
teme el error, se celebra el aprendizaje. No se compite interna-
mente, se coopera creativamente.

4.4.3.5. El arte como catalizador de liderazgo relacional

El arte constituye una herramienta privilegiada para desarrollar
liderazgo relacional. A través de la experiencia artistica, los equi-
pos exploran dindmicas de comunicacién, empatia y sincronia
que trascienden la palabra.

En los programas de Aprendizaje por el Arte® las dindmicas
escénicas, musicales o pictéricas actian como espejos colecti-
vos.El teatro ensefia a escuchar al otro y a gestionar la vulne-
rabilidad; la musica ensefia a coordinarse sin hablar; la pintura
grupal ensena a ceder el control y confiar. Estas experiencias
producen un aprendizaje profundo: el lider comprende que su
papel no es dominar el conjunto, sino hacer que el conjunto
suene.

El liderazgo relacional, asi, se convierte en una estética de la
convivencia.

La organizacién inteligente es aquella donde la gente amplia
continuamente su capacidad de crear su futuro. Esa ampliacién
solo ocurre en contextos donde el alma colectiva puede expre-
sarse.

4.4.3.6. Diez principios del liderazgo de los demds

El liderazgo relacional en el modelo de el modelo se traduce en
diez practicas observables, validadas en entornos empresariales
y educativos:

75



IGNACIO BONASA ALZURIA

1 Escuchar antes de decidir.

* 2 Preguntar antes de suponer.

* 3 Servir antes de exigir.

* 4 Reconocer antes de corregir.

5 Comunicar con claridad y empatia.

* 6 Crear seguridad psicoldgica.

e 7 Cuidar la energfa emocional del grupo.

* 8 Celebrar los logros colectivos.

* 9 Asumir los errores como aprendizajes compartidos.
* 10 Promover la participacion real en las decisiones.

Cada principio es, en realidad, una forma de respeto activo. El
liderazgo de los demds no busca la obediencia, sino la corres-

ponsabilidad.

4.4.3.7. Sintesis: la dimensién relacional del liderazgo con alma

El liderazgo de los demds representa la madurez ética del lider
consciente. Si el autoconocimiento le permite entender quién
es, y la autogestién le ensena a gobernarse, el liderazgo relacio-
nal le muestra para quién estd. Esa es la esencia del liderazgo de
los demds en el modelo con alma: la humanidad convertida en
método.

4.4.4. Compromiso: el alma en accién

4.4.4.1. El compromiso como sintesis del liderazgo con alma

El compromiso representa la culminacién del proceso de desa-
rrollo del lider con alma. Si el autoconocimiento revela quién se
es, la autogestién ensefia cémo gobernarse, y el liderazgo de los
demds muestra para quién se lidera, el compromiso responde a
una tltima pregunta: ;para qué se lidera?
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El compromiso es la expresién practica del alma en movimien-
to. Es la coherencia entre la conciencia interior y la accién ex-
terior. En este nivel, el liderazgo se convierte en una forma de
responsabilidad moral y social: actuar en coherencia con lo que
se piensa y siente, sirviendo a un propédsito que trasciende el
interés personal.

La madurez humana se mide por la capacidad de amar, y el
amor es una forma de compromiso activo.El lider con alma ama
su causa, ama a su gente y ama el futuro que ayuda a construir.

Su accién no nace de la ambicién, sino de la conviccién. El
compromiso, asi entendido, es una decisién cotidiana que con-
vierte la vocacién en servicio y la coherencia en legado.

4.4.4.2. Fundamentos éticos y filoséficos del compromiso

El compromiso no es una emocién ni una promesa: es una virtud.

Aristételes la habria situado entre la praxis (accién orientada al
bien) y la areté (excelencia moral). Desde la filosofia contempo-
rinea, se define como la fidelidad del ser humano a su propia
responsabilidad de existir.

El modelo propuesto en esta investigacién lo traduce al lenguaje
del liderazgo: comprometerse es responder con el alma a lo que
la vida te pide. El compromiso implica libertad y eleccién. Solo
puede haber compromiso donde hay conciencia. Actuar sin
conciencia es automatismo; actuar con conciencia es liderazgo.

El compromiso ético, base del liderazgo con alma, se sostiene
sobre tres pilares:

* La coherencia moral, que une pensamiento, palabra y
accion.

* La responsabilidad social, que amplia el radio de la ac-
cién mds alld del interés individual.

* La esperanza activa, que convierte el ideal en movimiento.
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4.4.4.3. Los cuatro compromisos del lider con alma

El modelo del Liderazgo con Alma distingue cuatro niveles
complementarios de compromiso: consigo mismo, con los de-
mds, con la organizacién y con la sociedad.

Cada uno constituye una capa de responsabilidad creciente, pero
todas estdn interconectadas en un mismo circulo de coherencia.

a) Compromiso consigo mismo

El primer compromiso es interno. El lider no puede cuidar si no
se cuida, no puede inspirar si no respira. El compromiso consigo
mismo implica mantener un equilibrio dindmico entre cuerpo,
mente, emociones y proposito.

Desde la perspectiva de la psicologia del bienestar, este nivel
se expresa en seis dimensiones: autonomia, propdsito vital, cre-
cimiento personal, dominio del entorno, relaciones positivas y
autoaceptacion.

El lider con alma cultiva hébitos de bienestar integral y aprendi-
zaje continuo. Su vida es su primer mensaje.

b) Compromiso con los demis

El segundo compromiso es relacional. Significa reconocer al
otro como sujeto de valor y como espejo del propio crecimiento.
Este nivel se materializa en empatia activa, solidaridad y presen-
cia genuina. Se describe como la relacién Yo—Tu: el encuentro
entre dos conciencias que se reconocen mutuamente.

El lider con alma establece vinculos basados en el respeto y la
confianza. No se relaciona para influir, sino para comprender.
Su compromiso con los demds no es de conveniencia, sino de
conexién auténtica.

¢) Compromiso con la organizacién

El tercer nivel es institucional. El lider con alma se compromete
con el propésito colectivo, la ética corporativa y la sostenibili-
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dad de la organizacién a la que pertenece. Su sentido de perte-
nencia no se limita a cumplir objetivos, sino a contribuir al alma
organizacional.

La empresa no es solo una unidad econémica, sino una comu-
nidad moral. El compromiso organizacional del lider con alma
se manifiesta en su capacidad de inspirar culturas de confianza,
valores compartidos y bienestar colectivo.

En las Organizaciones con Alma, este compromiso se traduce
en acciones concretas: transparencia, corresponsabilidad, inno-
vacién con sentido y politicas de bienestar laboral.

d) Compromiso con la sociedad

El cuarto y mds alto nivel de compromiso es el social. Liderar
con alma significa dejar huella més alld de los limites de la or-
ganizacién. Es asumir la responsabilidad de contribuir al bien
comdn, a la justicia y a la dignidad humana Porque nadie se
realiza en la soledad, sino en la comunién.

El lider comprometido entiende que su desarrollo personal estd
vinculado al desarrollo de su comunidad. Por eso impulsa pro-
yectos sociales, participa en causas éticas y promueve politicas
inclusivas. El compromiso social no es filantropia: es coherencia
en accion.

4.4.4.4. El compromiso como energia transformadora

El compromiso es el paso de la intencién a la accién. Desde la
fisica de lo humano, representa la energia moral que moviliza a
las personas hacia el cambio.

Sin compromiso, el conocimiento se queda en teorfa; con com-
promiso, se convierte en transformacién. Simboliza la accién
ética, el impacto social y el legado. Es el alma en movimiento.

El modelo propuesto en esta investigacién describe el compro-
miso como la traduccidn visible de la conciencia invisible. Es la
manifestacién practica del alma colectiva cuando la conciencia
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individual se expande hacia el mundo. Asi entendido, el com-
promiso no es solo una virtud, sino una dindmica evolutiva del
liderazgo humano.

4.4.4.5. Estrategias précticas para cultivar el compromiso
El compromiso se entrena, no se declama.

Algunas pricticas concretas que fortalecen esta dimensién son:

* Proyectos con propésito: cada lider disena e impulsa una
iniciativa personal o colectiva que exprese sus valores.

* Contratos de coherencia: acuerdos personales de com-
promiso ético con objetivos, personas o causas.

e Reflexién artistica colectiva: creacién de obras simbé-
licas (murales, performances, musica) que representen el
propésito comun.

* Retiros de liderazgo con alma, donde se combinan arte,
silencio, didlogo y naturaleza como espacios de reconexién
con el propésito.

* Voluntariado corporativo y social, integrado en la estrate-
gia organizacional como prictica de responsabilidad solidaria.

Estas experiencias convierten el compromiso en un hébito tan-
gible, cultivando lideres que no solo hablan de valores, sino que
los encarnan.

4.4.4.6. Compromiso y trascendencia

Todo compromiso auténtico contiene una dimensién espiritual,
entendida como conexién con algo mds grande que uno mismo.
No se trata de religiosidad, sino de trascendencia activa.

El lider con alma entiende que su vida forma parte de un entra-
mado mayor: la historia, la humanidad, la naturaleza.

Esta visién transpersonal coincide con la logoterapia de Viktor
Frankl para quien el sentido es la fuerza mds poderosa de la exis-
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tencia. El compromiso, en este sentido, es la actualizacién del
sentido en accién. Cuando un lider actta desde el propésito, no
necesita motivacidn externa: la conviccién lo sostiene.

La trascendencia del compromiso no radica en la magnitud de
la accién, sino en la pureza de la intencién. Un gesto coherente,
una decision ética o una palabra justa pueden transformar tanto
como una gran politica. El compromiso es, en tltima instancia,
una forma de amor en movimiento.

4.4.4.7. Sintesis: el compromiso como destino del liderazgo con
alma

Es la dimensién transformadora que une el ser y el hacer, el yo
y el nosotros, la conciencia y la accién. Sin compromiso, el li-
derazgo se queda en inspiracién; con compromiso, se convierte
en revolucién ética.

El compromiso es, por tanto, el sello altimo del liderazgo cons-
ciente: una alianza entre elalma y la accidn, entre la coherencia
y el coraje moral.El verdadero liderazgo no se mide por lo que
logras, sino por lo que sostienes fielmenteen el tiempo.

=
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% 5. MI RECORRIDO PERSONAL HACIA EL
LIDERAZGO CON ALMA

5.1 Trayectoria profesional

Mi trayectoria profesional ha sido, durante mucho tiempo, una
cuerda tirante. Por un lado, las exigencias de los entornos corpo-
rativos tradicionales. Por otro, una busqueda intima: encontrar
un sentido que no se agotara en cumplir objetivos como quien
tacha tareas en una lista.

Empecé en estructuras muy jerarquizadas. All{ reinaba una 16gi-
ca clara: nimeros, control, reportes perfectos, eficiencia, tiem-
pos, costes. En esos primeros anos aprendi muchisimo. Aprendi
a ejecutar procesos con precisiéon, a moverme dentro de pardme-
tros establecidos, a “hacer que funcione”. Y también vi el reverso
de esa moneda: cuando todo se reduce a la métrica, las personas
empiezan a desaparecer del mapa... aunque sigan sentadas en
su silla.

Pude comprobar algo que no se olvida: un modelo puede ser
eficaz para lograr indicadores y, a la vez, dejar dafios silenciosos.
Danos que no se corrigen solos. Danos que solo se evitan si exis-
te una intencién explicita de cuidar.

Recuerdo especialmente la ausencia de espacios para el didlogo
real. No el didlogo formal, correcto, medido. El genuino. Ese que
pregunta sin miedo: “;cémo estamos?, ;qué nos estd pasando?,
squé estamos perdiendo por el camino?”. Cuando esas preguntas
no existen, el compromiso emocional se va erosionando poco a
poco. No de golpe. Gota a gota. Y un dia te das cuenta de que el
equipo cumple... pero ya no cree. Ejecuta... pero ya no vibra.

Esa constataciéon fue decisiva. Me empujé a moverme.
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Con el tiempo entendf otra verdad incémoda: el poder formal
no garantiza liderazgo legitimo. Lo confirmé cuando vi a perso-
nas sin grandes titulos movilizar equipos enteros gracias a algo
mucho més potente que un cargo: coherencia personal, cuidado
mutuo, capacidad de sostener a otros sin aplastarlos.

La gestién eficiente sin narrativa humana puede convertirse en
rutina estéril. Funciona, si. Pero deja un vacio cultural difi-
cil de llenar. Y ahi empecé a elegir proyectos distintos: lugares
donde pudiera aplicar lo técnico al servicio de algo mds grande.
Donde la escucha activa no fuese un gesto decorativo, sino una
préctica. Donde la participacién no fuese un eslogan, sino un

hibito.

No fue un camino cémodo. Significé renunciar a rutas que pa-
recian mds seguras o mds lucrativas para asumir roles que me da-
ban margen real para influir en la cultura interna. Y eso siempre
tiene precio: incertidumbre, incomprensién, vértigo.

Hubo un punto especialmente clave: cuando me vi ante decisio-
nes estratégicas que no podian medirse solo en rentabilidad in-
mediata. Ahi empecé a incorporar criterios como sostenibilidad
ambiental o equidad social dentro del andlisis. Aun sabiendo
que podia perder velocidad frente a actores dispuestos a sacrifi-
car esos valores por competir més rdpido.

Con el tiempo, la prictica me enseid algo hermoso: las decisio-
nes sélidas refuerzan la confianza interna. Y la confianza interna,
cuando es real, termina proyectando reputacién externa. Y esa
reputacién abre oportunidades distintas: oportunidades basadas
en afinidad cultural, en credibilidad, en coherencia.

En esa etapa se consolidé mi forma de entender el liderazgo:
liderar es servir. Servir no como palabra bonita, sino como ac-
cidén concreta: quitar obsticulos para que cada persona pueda
aportar lo mejor de si; proteger principios fundacionales cuando
llegan presiones; sostener lo humano cuando lo urgente quiere
devorarlo todo.
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Para aplicar esa visién tuve que revisar procesos heredados. In-
troducir mecanismos participativos. Crear comités mixtos para
analizar cambios relevantes. Garantizar canales seguros para
expresar inquietudes criticas. Y si: encontré resistencia. Hay
estructuras que llevan tantos afos funcionando “asi” que cual-
quier intento de humanizarlas suena, al principio, a amenaza.

Pero cuando los resultados empiezan a verse —cuando baja
la tensién, cuando sube el sentido de justicia, cuando la gente
vuelve a hablar con verdad— algo cambia. Y ese cambio, cuan-
do es honesto, pide continuidad.

A medida que mi rol creci6 en complejidad, entendi también
la importancia de cultivar mi propia resiliencia. Mantener co-
herencia personal en escenarios adversos no es una frase: es un
entrenamiento. Hubo periodos en los que las crisis externas
obligaban a priorizar objetivos cuantitativos. Era inevitable.
Pero aprendi que la transparencia salva. Reconocer el impacto
humano, nombrarlo, no maquillar la realidad... evita que se
rompa la confianza.

También aprendi otra cosa que me costé aprender: la vulne-
rabilidad no te debilita si estd bien sostenida. Admitir limites,
pedir apoyo, invitar a la inteligencia colectiva... en vez de restar
autoridad, puede multiplicar la legitimidad. Porque el equipo
no necesita jefes perfectos. Necesita lideres honestos.

El trdnsito hacia modelos culturalmente vivos me exigi6 inspi-
rar menos desde el discurso y més desde lo tangible. Empecé a
dar valor publico a logros pequefos pero significativos. A abrir
espacio real a propuestas que nacian fuera del nicleo directi-
vo. A incorporarlas luego en estrategias globales. Y esos gestos,
aunque parezcan menores, fueron anclas culturales en fases de
reestructuracién o expansion territorial. Anclas que sostienen
cuando el suelo se mueve.

Otro aprendizaje llegé a través de iniciativas multiinstituciona-
les, donde los valores pesaban tanto como los beneficios. Elegir
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alianzas por principios compartidos fortaleci6 la consistencia
identitaria y aument la credibilidad ante comunidades locales.
Y aunque algunas colaboraciones no trajeron retornos financie-
ros inmediatos, dejaron algo que con el tiempo se volvié estra-
tégico: capital moral.

Durante este recorrido confirmé, una y otra vez, que las compe-
tencias emocionales —empatia, escucha activa— no son “blan-
das”. Son estructurales. Sin ellas, cualquier estrategia queda
expuesta a fracturas internas. Con ellas, aparecen patrones sos-
tenibles: menor rotacién voluntaria, colaboracién transversal,
mayor adaptabilidad. Y también comprobé algo que muchos
no esperan: cuando cuidas lo humano, incluso variables rigidas
como productividad o eficiencia pueden mejorar. No por ma-
gia. Por coherencia y por energfa recuperada.

Y en medio de todo, tuve que revisar mis propios indicadores
de éxito.

Al principio, mi mirada estaba dominada por logros tangibles:
ascensos, responsabilidades, nimeros. Hoy entiendo el éxito de
otra manera: como la capacidad de sostener coherencia entre lo
que declaro y lo que hago; entre el marco ético y el resultado;
entre el propésito y las decisiones reales.

Antes valoraba cifras mensuales. Hoy valoro también historias
internas: una conversacién valiente, una decisién coherente que
protegié una identidad comtn, un “no” a tiempo que evité una
herida larga.

En esa conjuncién —técnica consolidada y practica consciente
del liderazgo-servicio— se fue formando mi manera actual de
acompanar equipos y organizaciones: cuidar la dignidad indivi-
dual mientras se persigue la eficacia colectiva. He comprobado
que, cuando ese equilibrio se respeta de forma consistente, el
rendimiento operativo deja de ser enemigo del bienestar inter-
no. Al contrario: se retroalimentan. Y se crea una resistencia cul-
tural frente al desgaste del tiempo y de las coyunturas.
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Por eso, mi recorrido no es solo una acumulacién de experien-
cias. Es una transformacién del sentido del rol directivo. Apren-
der desde dentro cémo se agota un modelo desconectado del
alma me permitié, después, contribuir a redisenar estructuras
capaces de unir resultados sostenibles con integridad ética visi-

ble, dia tras dia.

Y ese es, hoy, mi hilo conductor. Mds alld del cargo. Mds all4 del
poder asignado. Mds alld del tamafio del despacho.

5.2 Quiebres vitales

Los quiebres vitales son momentos frontera. No siempre lle-
gan con una explosién visible. A veces son silenciosos. Se gestan
durante afos, como una grieta pequena que crece por dentro.
Hasta que un dia ya no puedes sostener la inercia anterior.

En mi caso, varios quiebres nacieron de una disonancia muy
concreta: la distancia entre los valores que decia defender y las
précticas que debia ejecutar dentro de ciertas estructuras. Era
como vivir en una fractura. Hacer con excelencia técnica tareas
cuya légica de fondo chocaba con principios que para mi eran
innegociables.

La secuencia se repetia.

Primero, una incomodidad difusa. Luego, senales mds claras:
agotamiento emocional persistente, resistencia a sostener deci-
siones ajenas, distanciamiento afectivo del equipo. Y, finalmen-
te, una evidencia incontestable: si seguia asi, empezaba a erosio-
narse mi integridad.

Muchas veces no hubo grandes gestos externos. Los quiebres se
activaban en escenas intimas: leer un informe que minimizaba
impactos humanos para justificar métricas favorables; presen-
ciar cémo se penalizaba —de forma sutil— a quien cuestionaba
procesos ineficaces pero “de siempre”; ver cémo se confundia
obediencia con compromiso.

87



IGNACIO BONASA ALZURIA

Y no se quedaba en el trabajo. Esa era la parte mds dura. La
jornada mental no terminaba al apagar el ordenador. Seguia por
dentro: repasando escenarios alternativos, ensayando conversa-
ciones que nunca ocurrian por miedo a represalias veladas.

Con el tiempo entendi que no era un malestar temporal. Era
una incompatibilidad estructural: entre el liderazgo que yo creia
posible y las pricticas realmente permitidas en ese entorno.

Decidir parar y cambiar de contexto abrié otras tensiones: la seguri-
dad material y la previsibilidad se cambiaban por incertidumbre fi-
nanciera o reputacional. Pero también aparecié algo que no se puede
fingir: alivio. Esa ligereza que surge cuando abandonas una dindmi-
ca toxica. Y, con ella, el espacio para probar formas de organizacién
més coherentes con mi visién de dignidad y responsabilidad.

Ahi cobré un sentido ain mds profundo la idea del liderazgo
como servicio. Ya no buscaba solo prosperar individualmente.
Buscaba contribuir a marcos humanos saludables para otros.

Algunos quiebres no implicaron irme fisicamente, sino atravesar
cambios paradigmadticos dentro del mismo entorno: fusiones,
reestructuraciones, giros estratégicos abruptos. Y aparecian di-
lemas inmediatos: aceptar mandatos con los que discrepaba o
expresar la discrepancia asumiendo riesgos.

En esos momentos tuve que aprender a sostener el desacuer-
do sin destruir el vinculo. Sin caer en confrontaciones estériles.
Pero también sin traicionar limites éticos. A veces eso significé
renunciar a protagonismo. Otras veces integrarme en equipos
que proponian rutas alternativas desde dentro. Fueron decisio-
nes dificiles, pero me ayudaron a no perderme.

Estos puntos de inflexién también me obligaron a revisar mi
relato sobre el éxito y la pertenencia. Cuanto mds cerca estaba de
logros “convencionales” —recursos, reconocimiento, estatus—
mds evidente se volvia algo: si ese logro estaba desconectado del
impacto humano real, se quedaba vacio.
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Hubo quien interpreté algunos de mis “no” como radicalidad: re-
chazar promociones asociadas a dreas cuyas practicas consideraba in-
compatibles con mis principios. Pero esos “no” no eran un gesto ha-
cia otros. Eran una declaracién hacia mi mismo: esta es mi brajula.

Un aprendizaje central fue comprender que los quiebres vitales no
son fallos. Son umbrales. No rompen una trayectoria ascendente:
redefinen el mapa completo desde el que interpretas tu vida. Des-
pués de cada quiebre, cambiaron mis criterios para evaluar oportu-
nidades: cosas antes secundarias —quién decide, cémo se escucha,
qué margen existe para decir verdad— pasaron al primer plano.

También cambié mi forma de influir. Preferi construir confian-
za lentamente antes que imponer directrices rdpidas apoydndo-
me en autoridad formal. Y recalibré mi relacién con la vulnera-
bilidad: descubri que decir “no lo sé del todo” en un momento
complejo no me debilitaba; muchas veces abria colaboracién
auténtica e innovacién compartida.

La apertura crecia cuando el equipo percibia coherencia: entre
lo que decia, lo que habia elegido antes, y lo que estaba dis-
puesto a sostener ahora. Ese hilo, fortalecido tras cada quiebre,
fue creando algo parecido a un capital moral: una consistencia
dificil de derribar por presiones coyunturales.

Al mirar atrds, veo un patrén comun: casi todos los quiebres
fueron detonados por incoherencias flagrantes entre discurso
institucional y prictica real. Prometer equidad mientras se sos-
tenfan sesgos encubiertos. Hablar de sostenibilidad mientras se
aprobaban decisiones daninas. Defender bienestar mientras se
normalizaba la sobrecarga.

Aprender a detectar esas grietas antes me ayud$ después a no
prolongar permanencias que sabia que acabarfan en conflictos
éticos profundos.

Por eso hoy los quiebres los veo menos como rupturas trau-
madticas y mds como estaciones criticas. Lugares donde uno se
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detiene, mira, decide, y vuelve a caminar con mds conciencia.

En esos instantes, el liderazgo con alma deja de ser un ideal
bonito para convertirse en la tnica via viable. Incluso si implica
cruzar territorios inciertos durante un tiempo largo.

Lejos de apagar mi impulso profesional, esos episodios depu-
raron mis motivaciones. Consolidaron criterios internos: qué
proyectos aceptar, cudles rechazar aunque “prometan”, cémo
equilibrar resultados técnicos con bienestar colectivo tangible.

Y aunque cada quiebre tuvo matices irrepetibles, todos confir-
maron la misma intuicién: preservar el alma y la integridad no
es un lujo. Es el fundamento.

De mis quiebres no me llevé respuestas rdpidas. Me llevé pre-
guntas honestas.

Y una certeza que hoy me acompafia como una frase sencilla,
pero definitiva:

si el éxito me cuesta la salud emocional —o la dignidad de
otros— entonces no es éxito. Es precio.

5.3 Transformar el dolor en vitamina

Transformar el dolor en vitamina implica un ejercicio de alqui-
mia emocional y ética que parte, inevitablemente, de recono-
cer la herida antes de intentar extraer su potencial nutritivo. La
experiencia muestra que las etapas mds dificiles, marcadas por
pérdidas, fracasos aparentes o decisiones que ponen a prueba
nuestras convicciones, contienen en si mismas materiales valio-
sos para la construccién de un liderazgo consciente.

Lo digo con conocimiento de causa: el dolor no se piensa, se
atraviesa. Y, mientras se atraviesa, uno descubre qué parte de su
vida era fachada y qué parte era esencia. En mi caso, hubo mo-
mentos en los que entendi que seguir “cumpliendo” por fuera,
mientras por dentro me estaba rompiendo, no era fortaleza: era
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desconexién. Ahi empezé la alquimia: no negar la herida, no
magquillarla... sino escucharla.

No se trata de “pasar pdgina” rdpido. Se trata de mirar el dolor
de frente, ponerle nombre y preguntarle: ;qué vienes a ensefiar-
me? Solo entonces deja de ser un peso y empieza a convertirse
en criterio: criterio para decidir, para elegir batallas, para decir
“no” a tiempo y para proteger lo que de verdad importa.

Este proceso exige un acto inicial de honestidad interna: asumir
el impacto real de lo vivido sin minimizarlo ni ocultarlo bajo
discursos optimistas forzados. Esa aceptacién profunda permite
identificar qué aspectos del malestar responden a causas externas
modificables y cudles estdn anclados en patrones internos que
requieren reconfiguracion.

En contextos organizativos, transformar el dolor en vitamina
se traduce en un desplazamiento del enfoque defensivo hacia
una mirada investigativa sobre lo acontecido. Por ejemplo, tras
una crisis derivada de incoherencias entre valores proclamados y
acciones reales, el lider puede usar la indignacién genuina cau-
sada por esa disonancia como energfa para revisar politicas y
estructuras. Asi, una vivencia frustrante deja de ser Gnicamen-
te recuerdo negativo para convertirse en catalizador tangible de
cambios éticos pricticos.

Esta reconversién no sucede automdticamente: precisa espacios
deliberativos donde procesar la experiencia colectivamente, evi-
tando caer en culpabilizaciones estériles. Convertir dolor grupal
en vitamina institucional implica traducir emociones intensas en
decisiones estructurales que prevengan la repeticién del patrén
danino. En varios episodios vividos, los momentos mds desga-
rradores surgieron al constatar como personas comprometidas
abandonaban proyectos por agotamiento emocional generado
por précticas rigidas o poco humanas. El hueco dejado operaba
inicialmente como pérdida dificil de aceptar; sin embargo, ana-
lizar las razones permiti6 disefiar mecanismos mds inclusivos y
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respetuosos durante futuras incorporaciones. Lo aprendido se
integré como criterio operativo permanente: ninguna amplia-
cién del equipo podia depender exclusivamente de competen-
cias técnicas sin evaluar afinidad ética y condiciones reales para
sostener bienestar.

En este sentido, el dolor funciond como sefial clara sobre lo que
era imprescindible modificar para preservar coherencia cultural.
Transformar experiencias criticas en aprendizaje ttil también re-
quiere resiliencia activa combinada con coherencia personal. En
momentos de tensién extrema —conflictos internos profundos
o presiones externas incompatibles con principios fundaciona-
les—, la tendencia inicial puede ser replegarse o reaccionar im-
pulsivamente. Sin embargo, mantener la calma estratégica per-
mite observar fracturas invisibles que solo emergen bajo estrés
intenso. Atender esas fisuras ofrece materia prima para fortale-
cer la estructura ética futura.

La incomodidad intensa actiia como revelador: muestra zonas
vulnerables donde el discurso no estaba respaldado suficiente-
mente por procesos consistentes. Este enfoque supone resignifi-
car lo sucedido incluso cuando los resultados inmediatos fueron
percibidos como derrota. Fracasos operativos pueden conver-
tirse en vitamina si sirven para construir tolerancia a la incerti-
dumbre e incrementar la capacidad adaptativa del colectivo. Un
proyecto perdido frente a competencia menos ética pero mds
agresiva comercialmente puede inspirar revisién profunda sobre
estrategias de posicionamiento: identificar fortalezas ligadas a
valores diferenciadores y ampliar alianzas basadas en esos prin-
cipios mds alld del mercado directo. Aqui la pérdida deja una
ganancia intangible: reafirma identidad a través de resistencia
consciente frente a tentaciones cortoplacistas.

La dimensién emocional es central en este proceso. El dolor
compartido tiende a generar retraimiento si no se gestiona con
empatia activa y escucha abierta —competencias descritas pre-
viamente—; transformarlo implica crear canales genuinos don-
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de las personas puedan narrar sus vivencias sin temor. Estas na-
rraciones aportan detalles Gnicos sobre impactos humanos que
quizds pasen inadvertidos en reportes formales. Integrarlos al
desarrollo estratégico asegura que las soluciones aborden causas
raiz y no solo sintomas visibles.

Desde esta perspectiva, incluso conflictos personales con figuras
relevantes dentro del entorno profesional se convierten en insu-
mo formativo cuando permiten reconocer limites claros y afi-
nar habilidades comunicativas orientadas a la mediacién cons-
tructiva. El tiempo demuestra que enfrentar esas tensiones con
firmeza ética aumenta la autoridad moral percibida por otros
actores internos y externos; ese crédito simbdlico es un recurso
estratégico derivado directamente de una situacién inicialmente
adversa.

La transformacién requiere también evitar dos trampas frecuen-
tes: romantizar el sufrimiento o negarlo sistemdticamente. Exis-
ten narrativas peligrosas donde se glorifica la adversidad como
condicién indispensable del éxito; tal visién puede llevar a per-
petuar entornos téxicos bajo el argumento falaz de que “forta-
lecen”. Por otro lado, negar el impacto elimina cualquier posi-
bilidad de extraer aprendizaje real porque bloquea la reflexion
critica necesaria. Reconocer vulnerabilidad sin victimizarse abre
espacio para reconstruccion funcional e identitaria.

En términos practicos, incorporar la “vitamina” obtenida des-
pués requiere acciones tangibles: ajustar cargas laborales detec-
tadas como excesivas durante crisis previas; formalizar criterios
objetivos para resolver conflictos antes que escalen; revisar con-
tratos estratégicos incluyendo cldusulas éticas vinculantes basa-
das en contradicciones observadas anteriormente. Estos pasos
convierten memoria dolorosa en mejor preparacién estructural
frente a futuros desafios.

El efecto cultural es igualmente sustancial. Compartir interna-
mente relatos sobre decisiones tomadas desde aprendizajes deri-

93



IGNACIO BONASA ALZURIA

vados del dolor refuerza la percepcién colectiva de coherencia y
resiliencia institucional. Se establece asi una tradicién simbdlica
donde cada golpe histérico deja huella transformadora visible;
esa memoria nutre orgullo y sentido de pertenencia porque vali-
da el esfuerzo invertido incluso durante etapas dificiles.

Finalmente, transformar el dolor en vitamina dentro del lide-
razgo con alma significa ampliar horizontes estratégicos incor-
porando sensibilidad humana como variable central. El males-
tar deja entonces de ser residuo indeseable para convertirse en
fuente legitima de innovacidn ética y cultural. Esta practica pro-
longada crea organizaciones capaces no solo de resistir embates
externos sino también de regenerarse internamente después de
cada impacto significativo. Tal regeneracién consolida reputa-
cién duradera basada no tUnicamente en logros tangibles sino
también en la calidad moral demostrada durante los tramos mds
exigentes del ciclo vital institucional.

Con el tiempo he comprobado algo: la vitamina no estd en el
golpe, sino en la decisién posterior. El dolor se vuelve vitamina
cuando me obliga a ser mds coherente, mds humano y mds va-
liente. Y cuando esa coherencia se convierte en cultura, el equi-
po lo nota: baja el miedo, sube la confianza y el trabajo vuelve
a tener sentido.

5.4 Construccién de una visién centrada en las personas

Llegué a esta visién poco a poco. No como una idea “bonita”
nacida de un libro, sino como una necesidad que se impone
cuando has visto —por dentro— lo que ocurre cuando una or-
ganizacién se vuelve fria sin darse cuenta. Cuando las métricas
mandan tanto que lo humano empieza a sobrar. Cuando el dis-
curso dice una cosa... y la vida diaria cuenta otra.

Por eso, el trdnsito hacia una visién centrada en las personas no
fue un salto. Fue un proceso. Gradual. Deliberado. Y profunda-
mente consciente.
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En algiin momento entendi algo clave: cada interaccién, cada
politica y cada procedimiento puede reforzar —o erosionar— la
dignidad colectiva. No hay neutralidad. Lo que decides, cémo
lo decides, y como lo ejecutas deja huella. Y esa huella, con el
tiempo, se convierte en cultura.

A partir de ahi, la estrategia dejé de estar dictada exclusivamente
por indicadores financieros. Los nimeros segufan importando,
claro. Pero ya no podian ser los tnicos que hablaran en la sala.
Empecé a incorporar de forma explicita dimensiones humanas
y éticas: bienestar emocional, inclusion real, confianza, justicia,
sentido de pertenencia. No como “programas extra”, sino como
parte del corazén del diseno organizativo.

Y eso, cuando se dice de verdad, obliga a tocar lo que a veces na-
die quiere tocar: contratos, protocolos, métricas, hdbitos here-
dados. Porque no sirve predicar valores si los sistemas empujan
justo en direccién contraria.

Ahi apareci6 la palabra que lo sostiene todo: coherencia opera-
tiva.

Coherencia operativa significa revisar lo cotidiano: qué se mide,
qué se premia, qué se tolera, qué se calla, qué se penaliza. Signi-
fica preguntarte con honestidad: “estamos protegiendo la digni-
dad. .. o solo administrandola para que no moleste?”.

Un punto decisivo para consolidar esta visién fue la comunica-
cién interna. Pero no una comunicacién “bonita”. No un cartel.
No un mail de valores. Sino espacios reales donde los valores se
conversan, se cuestionan, se aterrizan y, si hace falta, se reformu-
lan desde la experiencia.

Empecé a impulsar reuniones periddicas con acceso equitativo
para todos los niveles. Espacios donde pudieran aparecer las ne-
cesidades reales, sin maquillaje. Donde la gente pudiera decir
lo que ve, lo que vive, lo que le pesa y lo que suefa. Y lo mds
importante: que esas voces se incorporaran a decisiones estra-
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tégicas. Porque ahi se construye la legitimidad. Y ahi el alma
organizativa deja de ser un discurso y se convierte en algo vivo.

En este proceso, la empatia dejé de ser una cualidad personal
para convertirse en una herramienta de gestién. Empatia ope-
rativa. Escuchar no solo para “hacer sentir bien”, sino para de-
tectar tensiones antes de que se vuelvan heridas. Para ajustar a
tiempo. Para intervenir sin esperar a que todo explote.

Eso se tradujo en acciones concretas:

e redistribuir cargas cuando aparecian signos claros de
agotamiento,

* adaptar procesos para respetar ritmos humanos (no solo
ritmos productivos),

* crear mecanismos participativos con influencia real en
temas sensibles,

e abrir canales seguros para expresar criticas sin miedo a
represalias.

En mi propio camino, los momentos criticos que vivi —los que
dolieron— fueron el combustible de los cambios duraderos.
Porque el dolor colectivo, cuando se escucha de verdad, deja
una ensefianza: te muestra dénde fallaba el sistema, aunque na-
die quisiera verlo.

Por ejemplo, después de enfrentar tensiones derivadas de in-
coherencias, entendi que el compromiso ético no termina en la
puerta de la organizacién. También vive en las alianzas, en los
proveedores, en los socios externos. Y por eso incorporé cldu-
sulas éticas vinculantes: para blindar la cultura interna frente a
compromisos que podrian corroerla desde fuera. No era buro-
cracia. Era proteccién del alma.

En paralelo, aparecié otra prueba permanente: la resiliencia ins-
titucional. Mantener una visién centrada en las personas sig-
nifica navegar presiones externas sin entregar los principios a
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cambio de aire. Las crisis econémicas y las contingencias pro-
ductivas ponen a prueba la solidez ética. Y ahi el liderazgo se
ve: sostener coherencia personal en escenarios dificiles transmite
seguridad y demuestra que el proyecto no depende de que el
contexto sea amable.

También tuve que redefinir qué entendia por “éxito”.

Antes, era casi automdtico: resultados, productividad, cifras.
Hoy, el éxito incorpora lo cualitativo. Porque si no lo incorpo-
ras, puedes tener nimeros “buenos” y una cultura enferma.

Por eso esta visidn integra métricas humanas junto a métricas cuan-
titativas: satisfaccién laboral percibida, calidad de las relaciones in-
ternas, percepcién de justicia, confianza, reputacion ética externa.
Es una radiografia mds completa. Y evita la trampa de invisibilizar
el desgaste cultural detrds de cifras aparentemente positivas.

La inclusién auténtica también se volvié eje estructural. Y aqui
fui aprendiendo algo importante: diversidad nominal no es in-
clusién. Poner gente distinta en la foto no sirve si luego no tie-
ne voz. Una visién centrada en las personas exige participacion
efectiva, sin sesgos ni barreras invisibles. Eso me llevé a revisar
procesos de seleccidén y promocién, a detectar prejuicios nor-
malizados y a corregirlos. No por “cumplir”, sino porque un
tejido diverso, bien cuidado, multiplica creatividad, innovacién
y sentido de pertenencia.

Y luego estd el ejemplo. Lo cotidiano. Eso que nadie aplaude,
pero todo el mundo percibe.

En esta visién, inspirar desde el ejemplo no es una frase moti-
vacional. Es un modo de sostener confianza. Cuando un lider
asume tareas incémodas cuando toca. Cuando cumple lo que
promete. Cuando protege tiempos personales ante presiones
mal dimensionadas. Cuando abre espacio para criticas sin cas-
tigar al mensajero. Cuando se pone al servicio del colectivo, de
forma constante.
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Ese servicio crea algo muy valioso: redes internas dispuestas a
colaborar mds alld de lo estrictamente contractual. Porque cuan-
do una persona se siente cuidada, no se limita a “cumplir”. Se
compromete.

Y para que todo esto sea sostenible, la formacién continua es
inseparable. No solo formacién técnica. También aprendizaje
ético y cultural. Porque una organizacién no se vuelve humana
por deseo; se vuelve humana por prictica, por lenguaje compar-
tido, por referencias morales comunes. Ese aprendizaje fortalece
cohesion, especialmente en equipos diversos.

Por ultimo, comprendi que una visién centrada en las personas
no se construye “una vez . Se revisa siempre. Se recalibra. Se
cuida. Porque la incoherencia no suele llegar como un gran de-
sastre: suele llegar como sefiales pequenas que, si se ignoran, se
convierten en erosién silenciosa.

Asi es como el relato institucional se transforma en experiencia
vivida. Dia a dia. Y asi se sostiene un concepto de éxito mucho
mds completo: resultados tangibles, si, pero con una condicién
innegociable: la dignidad humana colectiva preservada. Esa es la
senal de que el alma organizativa sigue intacta, aunque el ciclo
econdémico cambie o el contexto apriete.

5.5 El modelo 4A: Aprendizaje, Actitud, Alma y Accién

El liderazgo con alma no puede quedarse en una frase bonita.
Si quiere transformar de verdad, necesita un marco. Algo que
lo haga comprensible, aplicable y sostenible. Un mapa que per-
mita convertir lo que sentimos en lo que hacemos... y lo que
hacemos en cultura.

Ahi nace el modelo 4A: Aprendizaje, Actitud, Alma y Accidn,
que no es una teorfa enlatada, sino una sintesis de anos de ex-
periencia apoyando a personas, equipos y organizaciones en
cambios reales. Este modelo retine cuatro dimensiones clave en
el desarrollo humano y organizacional: Aprendizaje, Actitud,
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Alma y Accién. No son pasos lineales ni compartimentos es-
tancos; se entrelazan, se retroalimentan y se fortalecen mutua-
mente. Si falta alguna de ellas, el proceso pierde equilibrio. Pero
cuando las cuatro estdn presentes, el liderazgo se vuelve cohe-
rente y transformador.

Primero hablemos del Aprendizaje. Pero no del aprendizaje comin;
no se trata solo de acumular datos o mejorar habilidades técnicas.
Este aprendizaje es vivencial y experiencial. Es el tipo que toca al
ser humano completo, que desafia creencias y anima a replantear
cémo vemos la realidad. Aprender en este sentido también signi-
fica desaprender: hay que soltar viejas ideas, cuestionar certezas y
abrirse a nuevas preguntas. Muchas organizaciones gastan mucho
en capacitacion sin ver resultados porque confunden aprender con
simplemente recibir informacién. El aprendizaje verdadero ocurre
cuando algo cambia internamente, cuando la persona conecta lo
aprendido con su historia personal y su forma de interactuar con
el mundo. Este tipo de aprendizaje no se impone; se facilita. Nece-
sita espacios para reflexionar, dialogar, guardar silencio y compartir
experiencias. También requiere coraje, porque aprender realmente
implica afrontar la incomodidad de no saber algo o equivocarse, de
mirar cosas que preferirfamos evitar. Sin esta dimensi6n, cualquier
intento de cambio queda en la superficie.

La segunda A es la Actitud. La actitud es donde lo aprendido
se convierte en una disposicién interna. No basta con entender;
hay que querer hacerlo también. La actitud se relaciona con es-
tar abierto a nuevas posibilidades y asumir responsabilidad per-
sonal sobre nuestra vida y entorno. Dos personas pueden recibir
la misma formacién pero tener impactos completamente dife-
rentes segdn su actitud. La actitud positiva a la que me refiero
aqui no es ingenua ni estd llena de optimismo forzado; es mds
bien constructiva y orientada hacia lo posible, incluso cuando
las cosas se ponen dificiles. Es la capacidad de hacerse responsa-
ble sin victimizarse ni esperar a que todo esté perfecto antes de
comprometerse al cambio. En las organizaciones, esta actitud es
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contagiosa. Los lideres no solo dan 6rdenes; también transmiten
sus estados internos. Un liderazgo basado en la queja o el miedo
tiende a generar culturas defensivas, mientras que un liderazgo
que refleja responsabilidad, apertura y coherencia fomenta cul-
turas basadas en la confianza.

La tercera A es el Alma. Esta parte del modelo es fundamental y
suele ser la mds olvidada en los procesos tradicionales de desarro-
llo. El alma representa esa conexién con nuestra esencia, nuestro
proposito y los valores que vivimos dia a dia. Es el lugar donde
lo personal se une con lo profesional; donde uno puede recono-
cer su contribucién y encontrar sentido en ella. Trabajar el alma
no signiﬁca invadir espacios intimos ni imponer visiones ajenas;
implica crear condiciones para que cada persona pueda conectar
con lo que realmente le importa. Implica legitimar emociones,
vulnerabilidad e incluso la bisqueda de sentido como partes va-
lidas del desarrollo humano. Cuando hay alma presente en una
organizacion, eso se ve reflejado en cémo se toman decisiones
dificiles o se tratan los errores cometidos. Sin alma, las organi-
zaciones pueden seguir funcionando, pero perderdn su esencia;
al contrario, con alma pueden convertirse en lugares donde las
personas realmente puedan crecer.

Y finalmente llegamos a la cuarta A: Accién. Porque sin accién
todo lo demds pierde su peso. La accién es donde el aprendizaje,
la actitud y el alma se convierten en resultados tangibles. Pero
no cualquier tipo de accién: debe ser alineada y consciente para
tener un impacto real. El modelo 4A no promueve acciones fre-
néticas o reactivas, sino que aboga por acciones significativas
respaldadas por una reflexién previa coherente. En este sentido,
la accién es mds bien una expresion visible del proceso interno
mds que el final del mismo. Cuando todas estas dimensiones
estdn integradas, el liderazgo transforma por completo su natu-
raleza. El lider deja atrds los impulsos automdticos para empezar
a elegir conscientemente sus reacciones y respuestas; deja de im-
poner su autoridad para inspirar a otros.
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Este modelo ha encontrado aplicacién en muchos dmbitos: em-
presas grandes o pequenas, escuelas e instituciones sociales han
visto sus beneficios al integrar estas dimensiones durante proce-
sos individuales o grupales de transformacién. Sin duda alguna:

o Aprendizaje sin actitud genera cinismo.

e Actitud sin alma produce voluntarismo vacio.
e Alma sin accién lleva a reflexiones estériles.

* Y accién sin las otras tres resulta agotadora.

La verdadera fuerza del modelo 4A estd en su equilibrio dini-
mico, que cambia segln cada contexto o individuo involucra-
do. No ofrece soluciones tinicas para todos los problemas, pero
proporciona un marco sélido para un liderazgo mds humano y
consciente. En dltima instancia, este modelo busca hacer préc-
tico lo que podria quedar como pura teorfa idealista: ofrecer
un puente entre pensamientos profundos y acciones cotidianas
reales. Asi llegamos a una pregunta clave: ;c6mo podemos ha-
cer realidad todo esto dentro de organizaciones concretas? ;Qué
distingue a una organizacién que integra realmente alma, lide-
razgo y proposito? Esa serd nuestra conversacién en el préximo
capitulo.

=
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& 6. ORGANIZACIONES CON ALMA:
PRINCIPIOS Y CARACTERISTICAS

6.1 Cultura

La cultura de una organizacién con alma constituye su entrama-
do invisible y, al mismo tiempo, palpable en cada accién, deci-
sién y relacién que se establece. No es un conjunto de normas
aisladas ni un catdlogo de valores colocado como decorado cor-
porativo; es la experiencia diaria que confirma o desmiente los
principios declarados. Surge y se sostiene en la coherencia entre
discurso y practica, articulada mediante simbolos, rituales, hdbi-
tos compartidos y estructuras que legitiman comportamientos
alineados con el propésito profundo.

En contextos reales, este tipo de cultura demuestra que los cé-
digos internos adquieren fuerza cuando penetran todos los ni-
veles jerdrquicos, desde la alta direccién hasta las pricticas mds
cotidianas. Asi, ofrecer espacios periédicos para debatir dilemas
éticos no es tarea exclusiva de comités ejecutivos; puede ser un
ejercicio habitual en equipos operativos que enfrentan decisio-
nes rdpidas con impacto humano directo.

La cultura viva actGa como sistema inmunolégico frente a di-
ndmicas deshumanizantes. Cuando se han consolidado relatos
internos sobre momentos criticos superados sin traicionar prin-
cipios, estos funcionan como alerta e inspiracion colectiva ante
presiones externas o cambios abruptos. Esa memoria institucio-
nal no solo preserva identidad, sino que potencia la capacidad
adaprativa, pues recuerda que ya hubo resiliencia demostrada
bajo circunstancias dificiles.

Sin embargo, esta fortaleza simbdlica exige mantenimiento ac-
tivo: no basta con un evento fundacional ejemplar; debe reno-
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varse continuamente a través de pequenas acciones coherentes
y visibles. Un rasgo distintivo en culturas organizativas éticas
y humanistas es el lugar concedido a la diversidad real. No se
limita a cumplir cuotas o enviar mensajes inclusivos en campa-
fias publicas; incorpora perspectivas variadas dentro del circuito
decisorio cotidiano. Esto implica modificar procesos para que
las voces menos representadas tengan peso efectivo y para que
las diferencias sean motor de innovacién y no fuente de tension
permanente.

En pricticas observadas, la cultura se amplifica cuando las mino-
rias simbdlicas encuentran respaldo institucional para plantear
propuestas y verlas integradas en planes estratégicos reales. Asimis-
mo, esta cultura reconoce el valor del feedback constante e integro.
Canales accesibles, incluso anénimos si es necesario, brindan segu-
ridad psicoldgica al expresar discrepancias o denunciar incoheren-
cias. La existencia formal de tales mecanismos evita la reproduc-
ci6n del silencio complice frente a injusticias internas; mds adn,
su uso reiterado fortalece la confianza entre personas y refuerza el
capital moral colectivo. La cultura organizativa con alma integra
esta retroalimentacién como insumo legitimo para ajustar meto-
dologias y politicas antes de que los problemas escalen.

No menos importante es la dimensién externa: organizaciones
cuya cultura interna descansa sobre coherencia ética proyectan
al entorno una reputacién sélida, resistente a crisis comunicacio-
nales. Los aliados institucionales no conceden credibilidad por
frases bonitas ni por declaraciones grandilocuentes. La conce-
den cuando ven, con el paso del tiempo, un rastro de decisiones
coherentes: decisiones que se sostienen durante afios, incluso
cuando no conviene, incluso cuando seria mds facil “mirar hacia
otro lado”. Esa frontera entre lo interno y lo externo es delicada
y poderosa a la vez: alimenta alianzas basadas en confianza mu-
tua y en objetivos compartidos, no solo en el beneficio inme-
diato. Por eso, cualquier incoherencia visible hacia fuera vuelve
como un eco hacia dentro: la cultura, si es verdadera, se refleja; y

104



DISCURSO DE INGRESO

si se rompe afuera, dentro también se resiente. Cuidar la cultura
implica, por tanto, vigilar también sus reflejos externos.

La transmisién cultural ocurre, ademds, de una forma muy hu-
mana: a través de rituales compartidos. Celebraciones sinceras
de logros colectivos, reconocimientos explicitos a aportes singu-
lares, espacios informales donde se comparten vivencias perso-
nales vinculadas al trabajo. Son momentos que “condensan” va-
lores sin necesidad de discursos largos. Funcionan como anclas
emocionales en ciclos exigentes y, cuando se repiten con cons-
tancia, instalan normas sociales sanas: reducen el aislamiento,
frenan la hipercompetitividad insana y fortalecen el “nosotros”.

En lo estructural, una cultura con alma no puede quedarse en
intenciones: necesita préicticas participativas integradas en su ar-
quitectura. Por ejemplo, auditorias culturales regulares que no
se limiten a evaluar “percepcién”, sino que revisen la congruen-
cia diaria con el propésito declarado e incorporen sugerencias
del colectivo en planes futuros. Este mecanismo disipa la sospe-
cha de retérica vacia porque materializa implicacién real en el
diseno institucional. Y, al mismo tiempo, construye una respon-
sabilidad compartida muy potente: cuidar los valores no es tarea
exclusiva del liderazgo; es un compromiso comun.

En experiencias observadas tras aplicar modelos centrados en las
personas, el impacto cultural fue tangible: disminuy¢ la rotacién
voluntaria, aumenté el compromiso declarado y se fortalecieron
redes colaborativas transversales. Eso demuestra algo importan-
te: cuando la estructura es coherente, emergen comportamien-
tos prosociales espontdneos capaces de sostener productividad

sin degradar dignidad.

Y conviene subrayarlo: esta cultura no es estdtica ni dogmadtica.
Estd viva. Evoluciona incorporando aprendizajes nuevos, filtra-
dos por principios centrales. El riesgo es petrificarla hasta vol-
verla incapaz de dialogar con un contexto cambiante. Por eso
combina firmeza ética con flexibilidad prudente. Asi mantiene
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su capacidad de orientar decisiones inclusivas, preservar rela-
ciones sélidas y proyectar una identidad confiable tanto hacia
dentro como hacia fuera. Ese cardcter vivo es el que permite
continuidad simbdlica y progreso funcional genuino, integran-
do bienestar humano y eficacia operativa bajo una narrativa con
sentido profundo.

6.2 Bienestar

El bienestar en una organizacién con alma no es un “extra” ni un
incentivo que se activa cuando hay bonanza y se recorta cuando
aprieta la coyuntura. Es una condicién estructural: sostiene la
capacidad de producir, innovar y vincularse con autenticidad a
lo largo del tiempo. Cuidar el bienestar significa intervenir de
forma deliberada en el espacio fisico, en las normas, en las diné-
micas relacionales y en la distribucién del tiempo para proteger
y amplificar la salud fisica y emocional de las Personas.

No basta con beneficios puntuales desconectados de la cultura.
El bienestar tiene que respirarse en las rutinas, en las decisio-
nes estratégicas y en la narrativa colectiva, hasta percibirse como
parte inseparable de la identidad organizativa. Cuando se inte-
gra de verdad, genera un efecto multiplicador: mejora compro-
miso, eleva resiliencia y refuerza coherencia ética.

Esa coherencia se expresa en politicas que reconocen limites hu-
manos antes que exigencias ilimitadas. Regular jornadas para
evitar picos continuados de carga impropia. Disefiar espacios
con luz natural, zonas de descanso cognitivo, ergonomia y acce-
sibilidad real. Respetar tiempos no laborables en protocolos di-
gitales, incluso en equipos distribuidos. Son detalles logisticos,
si, pero también son simbolos: comunican que el bienestar no
es un favor, sino un requisito para que las Personas aporten lo
mejor de si sin comprometer su integridad.

Cuando los equipos perciben cuidados consistentes, responden
con mayor disposicion a implicarse y muestran mds resiliencia
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en periodos intensos. Se fortalece la energfa moral colectiva: se
equilibran tensiones inevitables del trabajo con experiencias vi-
tales gratificantes. Y algo cambia de fondo: la relacién interna
deja de ser puramente instrumental. El otro ya no es solo “quien
ejecuta’; es una personacon tiempos, emociones y narrativas le-
gitimas que también deben entrar en la planificacién.

El bienestar actiia, ademds, como amortiguador frente a lo que
describen los entornos deshumanizantes: restaura sentido donde
el automatismo estaba ganando, reconstruye pertenencia cuan-
do el contrato parecia lo tnico que unia, y crea mecanismos
formales para procesar malestar antes de que se vuelva apatia.

Cuando el bienestar se ha descuidado, reintroducirlo exige ac-
ciones visibles y sostenidas. No basta con ofrecer apoyo psicolé-
gico: hay que legitimar culturalmente su uso. Que el liderazgo
participe y lo normalice importa. Porque lo que se habilita en el
discurso, pero se penaliza en la prictica, no funciona.

Operativamente, proteger el bienestar supone medir también
lo invisible. Acompanar métricas cldsicas con indicadores cua-
litativos: clima laboral, salud autopercibida, nivel de confianza
interpersonal. Y establecer sistemas periddicos de retroalimen-
tacién que detecten dénde se siente vulnerada la dignidad o el
equilibrio personal. Integrar esos datos junto a los financieros
ofrece una fotografia real de sostenibilidad organizativa: cifras
ascendentes dejan de engafarnos si, por dentro, crecen tensio-
nes destructivas.

El liderazgo tiene responsabilidad directa. No basta con hablar
de bienestar: hay que demostrarlo en decisiones. Redistribuir
tareas ante signos tempranos de agotamiento. Posponer lanza-
mientos si el equipo reporta saturacién critica. Incluir pausas
obligatorias en ciclos intensivos. Promover actividades colecti-
vas orientadas al vinculo, aunque no estén directamente ligadas
a producir. Estos gestos convierten el bienestar en evidencia, no
en retdrica.
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Y esa coherencia se proyecta hacia fuera. Clientes, socios co-
munitarios y aliados institucionales perciben consistencia entre
el trato interno y las promesas externas; la reputacién se vuelve
mds estable y menos vulnerable a crisis. Una campana publica
de sostenibilidad, por ejemplo, gana credibilidad cuando quie-
nes sostienen la organizacién por dentro trabajan en condicio-
nes compatibles con ese mensaje.

Ademds, en contextos multiculturales o distribuidos geografica-
mente, cuidar bienestar requiere adaptar politicas a realidades
distintas sin perder principios comunes. Lo adecuado para un
equipo urbano quizd no lo sea para uno rural o en otro marco
sociopolitico. La flexibilidad vinculada por ética evita imposi-
ciones uniformes desconectadas del contexto vivido.

Y, contra el miedo tipico, cuidar bienestar no reduce innova-
cién: suele aumentarla. Cuando las Personas no estdn bajo pre-
sién impropia constante, disponen de energia cognitiva para
crear sin miedo paralizante al error. Se confirma la interdepen-
dencia: rendimiento prolongado y salud cultural no se oponen;
se necesitan.

Finalmente, integrar bienestar genera memoria positiva com-
partida. Relatos internos sobre momentos en que se ajusté una
planificacién a tiempo, se protegié a un equipo ante senales
tempranas de desgaste y se actué con coherencia, consolidan
orgullo y lealtad. Son recordatorios précticos de algo esencial:
cuidar energfas humanas no es concesién temporal, es funda-
mento permanente del éxito duradero.

6.3 Confianza

La confianza es uno de los pilares mas delicados —y, a la vez,
mds determinantes— para que una organizacién con alma sos-
tenga su coherencia por dentro y proyecte legitimidad por fuera.
No es un “extra”. No es un premio. No es un clima que aparece
por casualidad. La confianza es un bien relacional: se construye
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despacio, interaccién a interaccién, y puede romperse de golpe
cuando se percibe una incoherencia.

Hay organizaciones que funcionan sin confianza... pero sobre-
viven a base de control, miedo, burocracia y defensas. Y eso no
es vida organizativa: es desgaste organizado. Una organizacion
con alma, en cambio, necesita confianza como un cuerpo nece-
sita oxigeno. Porque sin confianza, todo lo humano se encoge:
la creatividad, la cooperacién, la valentia para decir la verdad, la
disposicién a cuidar.

La confianza nace cuando las personas sienten que lo que la
organizacién declara no es retérica. Que los valores no se usan
como escaparate, sino como compromiso. Que lo que se pro-
mete se traduce en politicas, decisiones y comportamientos
cotidianos. Y cuando esa percepcion se consolida, ocurre algo
precioso: los equipos ganan autonomia. No porque “les dejen”,
sino porque saben que su aporte serd valorado sin sesgos, sin
castigos velados, sin juegos de poder.

En contextos seguros, la confianza actia como un tejido invi-
sible que une dreas que, sobre el papel, no tendrian por qué
entenderse. El flujo colaborativo mejora porque existe certeza
sobre la integridad del otro: promesas cumplidas, transparencia
en el acceso a informacién relevante, respeto genuino en el tra-
to. Y ese circulo virtuoso alimenta mds circulo virtuoso.

Pero cuando la organizacién contradice de forma repetida lo
que dice defender, la confianza se resquebraja. El ejemplo es tan
frecuente que casi duele: declarar prioridad al bienestar mien-
tras se sostienen cargas laborales insostenibles. En ese punto,
el mensaje real se vuelve evidente: “lo que decimos sirve has-
ta que estorba”. Y cuando las personas aprenden eso, cambian
de modo: pasan del compromiso a la autoproteccién. Ya no
colaboran desde la generosidad, sino desde el cilculo. Ya no
hablan desde la confianza, sino desde el miedo. Ya no innovan:
se cubren.
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Por eso, cuidar la confianza exige disefio y estructura. No basta
con encuestas puntuales o buzones de sugerencias que nadie lee.
La confianza crece cuando la participacién es auténtica: cuando
la voz de cada persona tiene canales reales para influir en lo sus-
tancial. Y, sobre todo, cuando existe respuesta tangible: “dijiste
esto, lo escuchamos, y esto cambié por eso”. En organizaciones
donde este proceso se institucionaliza, el compromiso volunta-
rio aumenta porque la confianza deja de ser un asunto indivi-
dual y se convierte en capital colectivo.

La dindmica horizontal también la alimenta. Donde las jerar-
quias rigidas se aflojan y se permite intercambio transversal, la
informacién circula con menos distorsién y disminuyen las sos-
pechas sobre agendas ocultas. Asi se evita que el rumor sustituya
a la comunicacién oficial. Y aqui el liderazgo visible es clave:
un liderazgo que practica escucha activa no solo recoge datos
operativos; capta sefiales emocionales del clima interno. Senales
que avisan antes de que aparezca el conflicto, la desmotivacién
o la fuga silenciosa.

Construir confianza implica, ademds, gestionar bien el poder.
El poder puede proteger o puede aplastar. En un liderazgo con
alma, la autoridad formal no se usa para imponer, sino para
servir: para proteger derechos, para sostener valores, para cui-
dar limites. Cuando un lider antepone principios fundacionales
frente a presiones externas —aunque le cueste— lanza un men-
saje que calma por dentro: “aqui, las personas no son moneda de
cambio”. Esa conducta fortalece vinculos dentro y fuera: tam-
bién los socios externos perciben estabilidad ética y saben que se
relacionan con alguien previsible en lo moral.

Hay un punto especialmente sensible: el manejo del error. La con-
fianza no se rompe porque existan fallos —los fallos son inevita-
bles—; se rompe por la forma de tratarlos. Reconocer publicamen-
te equivocaciones, explicar causas y medidas correctivas preserva
credibilidad incluso ante errores graves. Ocultar, maquillar, mini-
mizar o culpar “hacia abajo” erosiona la confianza a una velocidad
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brutal, porque instala una sospecha corrosiva: “si esto se ocultd...
squé mds se estard ocultando?”. Las culturas sanas convierten esos
episodios en oportunidades para afianzar valores: muestran que
decir la verdad y reparar forma parte del contrato moral interno.

Esa constancia —la verdad sostenida, la coherencia repetida—
es lo que permite acumular capital moral resistente a crisis pro-
longadas. Sin ella, incluso iniciativas bien intencionadas se in-
terpretan como tdctica oportunista: “lo hacen porque conviene”.
Y cuando una organizacién cae en esa lectura, el alma se enfria.

El impacto sobre el desempeno es directo. Equipos que se sien-
ten amparados por altos niveles de confianza se atreven a asu-
mir riesgos calculados, innovan sin pdnico al castigo y sostienen
esfuerzos largos porque confian en que el sistema no les aban-
donari si el resultado tarda en llegar. Se reduce la necesidad de
controles excesivos —costosos e improductivos— y aumenta la
adaptabilidad ante cambios abruptos. Ademds, la confianza ge-
nera reciprocidad: quien recibe apoyo y reconocimiento suele
devolverlo con un plus de dedicacién que nadie tuvo que exigir.

Ahora bien, llegar ahi no es automdtico. En organizaciones
acostumbradas al secreto informativo o al control exhaustivo,
abrir précticas transparentes puede generar recelo. Es normal:
cuando la gente ha aprendido que la informacién se usa como
arma, compartirla da miedo. Superarlo exige consistencia: de-
mostrar una y otra vez que la transparencia no trae sanciones,
sino soluciones mejores; y que la participacién no es un teatro,
sino influencia real.

Y no olvidemos la dimensién externa. Una organizacién con
conflanza interna irradia solidez hacia fuera: clientes, proveedo-
res, instituciones comunitarias. Gana legitimidad social. Y esa
legitimidad abre oportunidades estables basadas no solo en con-
tratos, sino en reputacién ética acumulada. Una reputacién que
no se compra, no se fabrica rdpido y no se copia ficilmente: se
gana viviendo coherencia.
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Finalmente, cuidar la confianza también requiere espacios sim-
bolicos: rituales donde se reconozcan contribuciones singulares y
se recuerde piblicamente que el valor no es solo el resultado, sino
la persona y el vinculo. Ese reconocimiento fortalece autoestima
profesional y conecta afectivamente a la gente con fines mayores.

En la suma cotidiana —pequenas pruebas cumplidas y gran-
des gestos decididos— la confianza se mantiene viva. Y cuando
estd viva, la organizacién no solo funciona mejor: respira mejor.
Sostiene eficiencia operativa sin sacrificar dignidad colectiva. Y
mantiene intacto ese nucleo invisible que llamamos alma, inclu-
so mientras atraviesa ciclos histéricos diversos con integridad.

6.4 Sentido

El sentido es la brdjula profunda de una organizacién. No vive
en un documento ni se resume en un eslogan. Se nota —o no
se nota— en c6mo se decide, cdmo se trata a la gente y como se
sostiene lo importante cuando llegan los dias dificiles.

A diferencia de los objetivos operativos (medibles, acotados, con
fechas), el sentido actia de forma casi invisible: ordena priori-
dades, impregna la cultura y convierte lo cotidiano en algo con
significado. Es lo que hace que una tarea no sea solo “trabajo”,
sino parte de una historia mds grande que merece la pena.

Cuando una organizacién tiene un sentido claro y comparti-
do, las personas lo sienten de inmediato: saben para qué hacen
lo que hacen. Reconocen cémo su esfuerzo conecta con algo
mayor que ellas mismas. Y no hablo solo de “alinear funciones
con metas . Hablo de percibir que el impacto existe, que lo que
hacen mejora algo concreto dentro y fuera del entorno laboral.
Eso cambia todo.

Esa conexién con un propésito compartido funciona como un
motor emocional: da resiliencia cuando aprieta la realidad, ali-
menta la motivacién que nace de dentro y facilita una colabora-
cién mds auténtica. Porque cuando hay una referencia comun,
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no se trata de empujar cada uno por su lado: se trata de caminar
juntos hacia algo que tiene sentido.

Pero el sentido no es solo direcciéon. También es ética.

No basta con “saber qué queremos lograr”. Hay que responder con
honestidad: por qué eso es valioso y bajo qué principios merece la
pena perseguirlo. Cuando lo que se declara y lo que se vive coin-
ciden, el sentido deja de ser una aspiracién y se convierte en una
experiencia tangible. En cambio, cuando aparece una disonancia
sostenida —por ejemplo, proclamar compromiso social mientras
se operan précticas lesivas— ese nicleo identitario se resquebraja.
Y cuando se resquebraja, pasan dos cosas: se erosiona la confianza
interna y se debilita la reputacion externa. Sin confianza, no hay
cultura sostenible. Sin reputacién, no hay estrategia que dure.

Ademis, el sentido no se construye solo desde arriba. No es ta-
rea exclusiva del liderazgo formal. Necesita participacion real de
todos los niveles. Espacios donde la gente pueda decir qué sig-
nificado encuentra —o no encuentra— en lo que hace. Porque
cuando el sentido se pierde, no siempre se pierde con ruido: se
instala la apatia, luego el cinismo... y al final queda una organi-
zacion que funciona, pero ya no cree.

Por eso son tan valiosas esas conversaciones que parecen “peque-
fias” y, sin embargo, lo revelan todo. Preguntas sencillas, pero
profundas:

» “;Esto que hacemos sigue siendo coherente con lo que
decimos ser?”

e “;En qué momento empezamos a funcionar en automi-
tico?”

e “;Qué estamos sacrificando por ir mds ripido?”

Este ejercicio se vuelve atin mds potente cuando aterriza en ex-
periencias cotidianas: una respuesta ética ante un cliente dificil;
una negociacién interna donde se priorizé el bienestar frente a
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la velocidad; la decisién consciente de detener un proyecto ren-
table porque chocaba con valores fundacionales. Ahi el sentido
se vuelve real. Ahi deja de ser teorfa.

En organizaciones donde el sentido es eje vertebrador, las poli-
ticas internas se disefian con una pregunta que acompana cada
decisién importante: “;esto nos acerca o nos aleja del tipo de
comunidad que queremos ser?” Y esa pregunta cambia el marco.
Porque obliga a mirar més alld del coste-beneficio econémico y
a incluir las consecuencias humanas, directas e indirectas. Asi,
incluso decisiones duras —reducir operaciones en un drea con-
flictiva, rechazar financiacién condicionada— pueden vivirse
como victorias morales, no por orgullo, sino porque preservan
la integridad a largo plazo.

Un rasgo muy propio de los entornos con sentido fuerte es que lo
interno y lo externo encajan. Lo que se cuenta fuera coincide con
lo que se vive dentro. Y eso genera un circulo virtuoso: las personas
sienten orgullo auténtico y se convierten en embajadoras esponti-
neas; los aliados externos refuerzan el vinculo porque perciben au-
tenticidad comprobable. Ese “espejo” acttia como autorregulacion:
si hay una desviacién relevante, salta una alarma doble —interna y
externa— que empuja a corregir antes de que el dafio sea grande.

El sentido también requiere adaptabilidad sin perder el anclaje
ético. Los contextos cambian: sociales, tecnolégicos, ambien-
tales. Habrd que redisenar metas, incluso estrategias. Pero si el
propésito profundo sigue reconocible, esos cambios no son pér-
dida de identidad: son maneras distintas de expresar el mismo
nucleo. A veces eso significa renunciar a cifras inmediatas —por
ejemplo, reorganizar lineas productivas para reducir huella am-
biental aunque implique abandonar mercados—. Y, paraddji-
camente, esas renuncias refuerzan la confianza publica a largo
plazo, porque demuestran coherencia.

A nivel individual, trabajar en una organizacién guiada por
sentido también transforma la manera de narrar una carrera
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profesional. Ya no es solo una secuencia de cargos y logros. Es
una historia con impacto. Eso eleva la autoestima profesional,
da pertenencia y sostiene incluso en momentos criticos donde
otras recompensas simbdlicas escasean.

Cuando el sentido falta, aparece lo contrario: fragmentacién in-
terna, caida del compromiso voluntario, aumento del desgaste
emocional. Y surge una desvinculacién silenciosa: la gente cum-
ple lo minimo, pero deja de entregar energia creativa. No por
pereza, sino porque ya no ve conexién entre su esfuerzo y un
impacto significativo.

Mantener vivo el sentido requiere cuidado constante, como el
mantenimiento preventivo de un sistema critico. Implica vigilar
pequenas incoherencias antes de que se vuelvan grietas, sostener
didlogo abierto sobre ajustes culturales, aprender de forma con-
tinua (ética y técnicamente) y ejercer un liderazgo dispuesto a
encarnar valores incluso cuando cuesta.

Cuando ese cuidado se vuelve parte natural del funcionamiento
diario, el sentido deja de ser intangible: se puede tocar. Se ve
en decisiones concretas, en relaciones humanas, en la identidad
que la organizacién proyecta y sostiene. Y entonces la organiza-
cién se convierte en algo més que su rendimiento del trimestre:
un espacio capaz de unir productividad sostenible con dignidad
humana prolongada.

6.5 Resultados sostenibles

Alcanzar resultados sostenibles no es solo “ir bien” hoy. Es poder
seguir yendo bien manana sin romper por dentro. No se garan-
tiza inicamente con balances positivos o crecimiento continuo,
sino con la capacidad de integrar tres dimensiones inseparables:
coherencia ética, bienestar humano y adaptabilidad estratégica.

La sostenibilidad, entendida asi, es cultural y operativa a la vez:
crear valor sin degradar los recursos de los que dependemos —
humanos, sociales, medioambientales—. Porque el desgaste si-

115



IGNACIO BONASA ALZURIA

lencioso del capital humano y moral convierte cualquier mérito
financiero aparente en un espejismo: puede brillar un tiempo,
pero se desploma cuando la tensién se prolonga.

La experiencia muestra que, cuando la coherencia interna se
convierte en criterio rector, la organizacién gana resistencia. Y
eso significa ampliar la forma de medir: no solo indicadores eco-
némicos, sino también salud organizacional. Confianza percibi-
da, calidad del clima laboral, impacto positivo en comunidades
externas. Cuando estas variables se ignoran, los modelos centra-
dos solo en cifras tienden a volverse extractivos: exprimen rela-
ciones, desgastan sentido, consumen energia. Y eso no aguanta
en el largo plazo.

Por el contrario, las organizaciones que evaltian lo humano jun-
to a lo financiero detectan desequilibrios a tiempo y corrigen
antes de que la crisis sea estructural.

En la préctica, la sostenibilidad exige una légica integradora
donde cada logro operativo preserve —o incluso fortalezca— el
tejido cultural. Eso implica revisar periédicamente la congruen-
cia entre objetivos estratégicos y valores fundacionales, y garan-
tizar que ninguna meta econémica comprometa principios éti-
cos reconocidos colectivamente.

Renunciar a oportunidades aparentemente lucrativas pero in-
compatibles con esos principios es una de las pruebas mds claras
de continuidad moral. Y suele tener un efecto potente: refuerza
reputacién y fortalece vinculos internos, porque el mensaje es
inequivoco: lo esencial no se negocia bajo presion.

En entornos reales, los resultados sostenibles se observan cuando
las medidas operativas generan, al mismo tiempo, bienestar in-
terno e impacto externo positivo. Un ejemplo repetido es invertir
en aprendizaje continuo, no solo técnico, sino ético y cultural.
Ese doble aprendizaje aumenta competencia y consolida identi-
dad. Aunque su retorno econémico pueda ser mds gradual, crea
capacidades duraderas para adaptarse sin perder cohesién.
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También entra en juego la gestién del tiempo como recurso
estratégico. Evitar sobrecargas crénicas y planificar descansos
significativos no es “blandura” es inteligencia organizativa. Las
organizaciones que lo integran muestran menor rotacién volun-
taria y mayor disposicién a esfuerzos intensos cuando realmente
toca. Es una especie de homeostasis: un equilibrio interno que
permite responder mejor a perturbaciones externas.

La resiliencia, en este marco, no es un discurso. Es consecuen-
cia. Instituciones con alma fuerte reaccionan ante crisis redistri-
buyendo energia hacia lo prioritario sin fracturar la identidad
colectiva. Se recuperan antes porque cuentan con redes internas
solidas y relatos motivadores que sostienen el esfuerzo compar-
tido.

Otro factor clave son las alianzas estratégicas. Vincularse con
actores externos compatibles con principios propios evita con-
flictos futuros y refuerza credibilidad publica. Cada acuerdo co-
herente prolonga el alma organizativa hacia fuera y sostiene la
base ética de la accién futura. Las organizaciones selectivas en
sus colaboraciones suelen sufrir menos rupturas por divergen-
cias culturales o dilemas morales.

Nada de esto se sostiene sin seguimiento constante. Sin meca-
nismos para evaluar impacto humano junto al operativo, inclu-
so las mejores intenciones se diluyen. Auditorfas internas so-
bre congruencia ética, medicién combinada, retroalimentacién
periddica... todo eso previene desviaciones lentas que, con el
tiempo, pueden minar cohesién o dafar reputacién.

Y también hay que reconocer algo: no existe crecimiento infini-
to sin coste. La obsesién por expandirse indefinidamente puede
saturar estructuras internas y reducir la capacidad reflexiva. Las
organizaciones maduras ajustan ritmos segin su capacidad real
de mantener estdndares éticos y relacionales. Ese limite cons-
ciente evita el deterioro invisible que suele preceder colapsos
repentinos en modelos puramente expansivos.
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En términos pricticos, los resultados sostenibles son un signo
de madurez institucional: producen valor econémico mientras
fortalecen cultura viva; equilibran innovacién con estabilidad
simbdlica; articulan eficiencia técnica con cuidado humano;
sostienen una identidad coherente por dentro y por fuera.

Y, enlazdndolo con el sentido como brdjula, es evidente: sin una
referencia profunda que ordene prioridades, la sostenibilidad
queda expuesta a vaivenes externos y tentaciones cortoplacis-
tas. Con esa brujula firme, el presente se alinea con horizontes
duraderos. El alma organizativa respira intacta mientras la or-
ganizacién avanza en contextos cambiantes. Y cada resultado
logrado reafirma —en lugar de erosionar— la posibilidad real
de perdurar con dignidad colectiva visible.

6.6 El arte como vehiculo de transformacién organizacional

Desde hace siglos, el arte ha sido un lenguaje privilegiado para
tocar lo que es profundamente humano. Antes de teorias y me-
todologias, ya pintdbamos, cantdbamos, danzdbamos y conté-
bamos historias para entendernos, para sostener el dolor, para
celebrar la belleza, para encontrar significado. El arte no nacié
como adorno: nacié como necesidad.

Sin embargo, en muchos entornos empresariales se ha relegado
el arte a lo “improductivo”. Se le mira como accesorio, irrele-
vante, poco serio. Y quizd, en el fondo, es porque incomoda:
el arte conecta con lo menos controlable, con lo que no cabe
en una tabla, con lo que no se puede medir sin perderlo. Pero,
precisamente por eso, genera un valor extraordinario.

El arte actiia donde el lenguaje racional se queda corto. Abre
un lugar para expresar lo que en la empresa suele quedar ente-
rrado bajo eufemismos, silencios o autocensura. Permite que
aparezcan emociones sin necesidad de justificarlas intelectual-
mente. Y ese permiso —cuando es cuidado— es profunda-
mente liberador.
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En mi propia trayectoria, el encuentro con el arte fue un punto
de inflexién. Descubri su potencia pedagdgica y transformadora,
mucho mids alld de lo estético. En la actividad artistica, las per-
sonas se reconocen, elaboran emociones complejas y reconectan
con su creatividad y su sentido vital. Ese descubrimiento me
llevé a la metodologia del Aprendizaje por el Arte, integrando
experiencias emocionales y reflexivas en cada paso del camino.

Aplicar enfoques artisticos al desarrollo organizacional abrié
procesos de conciencia, participacién activa, reflexién mutua y
creatividad colectiva. Porque cuando alguien pinta, interpreta,
escribe o escucha musica en un entorno reflexivo, emergen pre-
guntas y verdades que rara vez aparecen en reuniones conven-
cionales.

Recuerdo un ejercicio simple: pedir a un equipo que “pinta-
ra’ su cultura actual. Sin hablar. Solo formas y colores. Cuando
compartieron los dibujos, salié lo que nunca habia salido en
una reunién: cansancio, miedo al error... y también un deseo
profundo de pertenecer. Nadie discuti6 los datos. Reconocieron
la emocién. Y ahi empez6 el cambio: cuando la verdad puede
decirse sin castigo.

Lo mds interesante es que el arte no “arregla” a la gente. Revela.
Y lo que revela permite actuar con madurez. A veces, lo mds va-
lioso no es la emocién, sino la conversacién que se abre después:
una conversacién honesta sin volverse destructiva.

El impacto en el liderazgo también es grande. Los lideres que
se exponen al arte aprenden a escuchar distinto, a tolerar la
ambigiiedad, a convivir con la incertidumbre. El arte ensena
a sostener preguntas sin cerrarlas ripido. Y eso, en un mundo
complejo, es una habilidad critica.

Ademds, el arte crea vinculos de otra calidad. Rompe jerarquias
rigidas, humaniza relaciones, construye una igualdad simbdlica
donde todas las voces cuentan. Esa atmésfera transforma equi-
pos, fortalece confianza y mejora colaboracién.
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Como espejo colectivo, el arte permite autoexaminarse: reco-
nocer luces y sombras, detectar tensiones latentes, imaginar na-
rrativas nuevas. Nos ayuda a preguntarnos quiénes somos, qué
historia contamos y cudl queremos construir juntos.

Y hay un regalo adicional: el arte devuelve el tiempo. Nos obliga
a parar, escuchar, contemplar, habitar el presente. Esa pausa pa-
rece improductiva... pero en realidad recupera sentido y com-
promiso. Quien se detiene ve con mds claridad lo complejo, lo
desgastante, lo repetido.

Por todo ello, integrar el arte en procesos de liderazgo y desarro-
llo organizacional deberia entenderse como una apuesta estraté-
gica. Las organizaciones que lo incorporan activan innovacion,
pensamiento divergente, creatividad, inteligencia emocional y
cohesion a través de experiencias compartidas con sentido.

Eso si: integrar arte exige intencién, cuidado y coherencia. Si se
hace superficialmente, puede trivializarse. Si se hace bien, abre
puertas a transformaciones profundas.

Y en un mundo cada vez mis dominado por digitalizacién, in-
teligencia artificial y automatizacidn, el arte se vuelve atin mds
relevante: nos recuerda lo irrenunciable de lo humano. Nuestra
capacidad de sentir, crear significado y conectar en profundi-
dad. Eso no lo replica una mdquina. Eso es calor humano. Y es,
precisamente, lo que sostiene el alma en tiempos frios.

6.7 La inteligencia artificial y el riesgo de perder el alma

La inteligencia artificial ya no es algo que esté por llegar; estd
aqui, en nuestras vidas. Ha llegado a las organizaciones de una
manera casi sigilosa, pero bastante efectiva. Automatiza tareas,
mejora decisiones y analiza datos a una velocidad que hace unos
afos parecia de ciencia ficcién. Si lo miramos desde un dngulo
técnico, es uno de los avances mds impresionantes de nuestra
era. Sin embargo, desde un punto de vista humano, nos deja
con preguntas que no podemos ignorar. El verdadero proble-
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ma no radica en la inteligencia artificial en si misma. Lo que
realmente importa es como la usamos y desde qué perspectiva
la integramos en nuestras vidas. Al final del dia, toda tecnolo-
gia refleja las intenciones de quienes la disefian y utilizan. La
IA puede ser una herramienta que beneficie nuestro bienestar
y avance o, si no se aplica con ética, puede convertirse en un
catalizador para deshumanizarnos.

Uno de los peligros mds grandes que enfrentamos no es que
las mdquinas vengan a reemplazar a los humanos, sino que los
humanos empiecen a actuar como maquinas. Que adopten un
enfoque excesivo en la eficiencia, el rendimiento constante y la
optimizacién sin sentido. Que confundan lo que significa ser
inteligente con hacer cilculos frios y lo que es liderar con seguir
un algoritmo. Cuando eso sucede, el alma queda relegada a un
segundo plano. La IA se basa en datos; nosotros funcionamos
con sentido. Esta diferencia es crucial. Los datos solo cuentan
lo que ha pasado; el sentido nos guia hacia lo que podria ser.
Ningin sistema de inteligencia artificial puede asumir respon-
sabilidad moral, sentir compasién o responder éticamente ante
situaciones complejas. Esas son capacidades humanas, no algo
que se pueda delegar. En el dmbito organizativo, hay una tenta-
cién enorme de reemplazar el criterio humano por algoritmos.
Los algoritmos no se cansan ni sienten presién emocional ni
dudan. Pero justo por eso carecen de lo mds importante en el
liderazgo: entender la complejidad humana, manejar ambigiie-
dades y tomar decisiones dificiles con responsabilidad ética. El
liderazgo auténtico no se opone a la inteligencia artificial; mds
bien la incorpora de forma consciente. Reconoce su valor como
herramienta til pero establece limites claros. No todo lo que es
técnicamente factible es deseable desde el punto de vista huma-
no. Una decisién optimizada no siempre es justa; el verdadero
liderazgo se pregunta constantemente sobre el impacto humano
de la tecnologia. También hay un riesgo sutil: delegar nuestra
capacidad de reflexién. Cuando las mdquinas piensan por no-
sotros, corremos el riesgo de dejar de pensar del todo. Cuando
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los algoritmos toman decisiones, podemos abdicar nuestra pro-
pia responsabilidad. El liderazgo consciente pide exactamente
lo contrario: més reflexién, mds atencién al ser humano y mds
presencia auténtica incluso en tiempos dominados por la tecno-
logia. Asi que aqui estamos: la inteligencia artificial acttia como
un espejo que nos invita a cuestionarnos qué significa ser huma-
no y qué cosas estamos dispuestos a sacrificar. Nos plantea una
eleccion cultural y ética: usar la tecnologfa para liberar tiempo
y potenciar nuestra creatividad o dejar que nos atrape en logi-
cas despersonalizadas. Las organizaciones que incorporen inte-
ligencia artificial sin pensar criticamente sobre su ética pueden
mejorar su eficiencia a corto plazo, pero arriesgan erosionar la
conflanza y el compromiso a largo plazo. La gente no quiere
ser manejada por sistemas opacos e incomprensibles; necesitan
lideres humanos dispuestos a asumir la responsabilidad tltima
por las decisiones. Asi llegamos al punto donde el liderazgo au-
téntico se vuelve vital como nunca antes. No para detener el
avance tecnoldgico sino para humanizarlo—para asegurarnos
de que la tecnologfa sirva a nuestras vidas y no al revés—y re-
cordar que el progreso real va més alld de nimeros: se mide
por la calidad humana involucrada. Europa tiene aqui una res-
ponsabilidad particular dada su tradicién humanista; debe ofre-
cer una visién integradora donde innovacién y dignidad vayan
juntas frente a modelos tecnocriticos puros. La Real Academia
Europea de Doctores tiene mucho potencial para fomentar este
tipo de reflexiones criticas sobre estos desafios actuales. La inte-
ligencia artificial nos empuja a redefinir lo que entendemos por
liderazgo; ya no se trata solo de saber mds cosas sino de ser més
humanos: cuidar aquello que ninguna mdquina puede repli-
car: empatia, intuicién moral e inspiracién genuina. Con esto
claro, el liderazgo auténtico ya no puede considerarse un lujo
o algo opcional—es una necesidad estratégica y ética urgente.
Sin alma, la tecnologia se vuelve abrumadora; con alma, puede
convertirse en nuestra mejor aliada. Este capitulo busca abrir
un didlogo mds amplio sobre estas ideas porque el futuro ain
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estd en juego—se crea con cada decisién tomada hoy—y esas
decisiones son reveladoras sobre qué tipo de humanidad quere-
mos conservar. En este contexto también debemos preguntar-
nos cémo cambiard nuestra idea del bienestar organizacional si
cambiamos nuestra forma de liderar; ya no deberia verse como
algo opcional sino como una obligacién ineludible para los di-
rectivos.

Imagina un algoritmo que “optimiza” turnos y concluye que
siempre rindes mds sin pausas largas. Lo asigna asi. Es eficiente.
Hasta que tu vida se rompe: conciliacién imposible, agotamien-
to, desconexién. La mdquina no ve tu limite humano. Por eso el
liderazgo no puede delegar la moral: la eficiencia sin compasién
termina siendo violencia lenta.

=
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¢ 7 BIENESTAR ORGANIZACIONAL COMO
RESPONSABILIDAD DIRECTIVA

7.1 No como moda

Considerar el bienestar organizacional como un eje estratégico
—y no como una moda pasajera— obliga a asumir algo incé-
modo pero necesario: esto no va de iniciativas bonitas, va de
responsabilidad directiva. No se puede reducir a acciones pun-
tuales de impacto superficial, ni a “planes” que duran lo que
dura una tendencia en el mercado laboral.

En muchos entornos se observa la tentacién de activar medidas
simbolicas: programas efimeros, campanas internas, beneficios
temporales... mds pensados para mejorar imagen o responder
a lo que “toca” que para transformar de verdad. Y si, pueden
generar una mejora momentanea en algiin indicador de satisfac-
cién. Pero si no tocan estructura y cultura, no sostienen nada.
Son como pintar una pared con humedad: durante un tiempo
parece que estd mejor... hasta que vuelve a aparecer lo que es-

taba debajo.

La diferencia de fondo entre gestionar el bienestar de manera
genuina y usarlo de forma instrumental estd en dos cosas: la in-
tencién y la coherencia. Cuando el bienestar forma parte real de
un proyecto que quiere preservar el alma institucional, se disena
con profundidad: se parte de diagndsticos serios sobre necesida-
des reales, se adaptan politicas a realidades distintas dentro de la
propia organizacién, y se mantiene continuidad incluso cuando
hay presién externa o restricciones presupuestarias. Es decir: se
sostiene cuando no conviene.

En cambio, cuando el bienestar se trata como moda, el esque-
ma es reactivo: se activa mientras da rédito comunicacional y se
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desactiva cuando cambia la prioridad inmediata. Y esa l6gica
deja un mensaje implicito devastador: “os cuidamos... si nos
sale rentable”. En experiencias vividas por equipos directivos
conscientes de esta distincién, abandonar lo superficial signifi-
c6 entrar en lo dificil: reformular procesos, proteger dignidad y
cohesion sin depender del entusiasmo del momento. Eso exige
tiempo y recursos humanos sostenidos: formacién ética trans-
versal, espacios permanentes de retroalimentacién, y revisiéon
constante de pricticas operativas a la luz de los valores que se
dicen defender.

Estas medidas, cuando se mantienen, generan resultados visi-
bles a medio plazo: bajan tensiones internas, sube la percepcién
de justicia procedimental y aparece una cultura més resilien-
te, capaz de integrar cambios sin perder coherencia. Porque el
bienestar no es una isla; estd unido a la ética, al propésito y a la
cohesién cultural. Integrarlo de verdad obliga a tenerlo presen-
te en cada decisién estratégica, tanto interna como en alianzas
externas.

Un liderazgo comprometido con esta idea aplica filtros explici-
tos: jesta poh’tica respeta nuestros compromisos éticos de cui-
dado humano? Y esos filtros se usan también cuando las cosas
van mal, no solo cuando es ficil. Ahi se evita el enfoque “de
escaparate” tipico de la moda.

Ademds, salir de la l6gica ad hoc exige mirar evidencias cul-
turales: cdmo se vive realmente el bienestar dentro del co-
lectivo. El seguimiento cualitativo —relatos internos, obser-
vacién, didlogos abiertos— revela si las Personas perciben
autenticidad o si interpretan las acciones como gestos cos-
méticos. Cuando la brecha se hace evidente, la solucién no es
“comunicar mejor”: es hacer mejor. Ajustar cargas laborales
desproporcionadas aunque en el corto plazo fueran “eficien-
tes”, revisar contratos externos incorporando cldusulas socia-
les exigentes, sostener decisiones que protejan valores aunque
cuesten.
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Lo significativo es que este enfoque sostenido produce impactos
acumulativos imposibles bajo estrategias modistas. Una cultura
nutrida por précticas reales de bienestar construye una confianza
interna dificil de erosionar. Esa confianza aumenta cooperacién
voluntaria, reduce actitudes defensivas y facilita innovacién y
adaptacién. Y, ademds, proyecta una reputacién externa sdlida:
cuando la gente dentro habla bien de lo que vive, se convierte
en el mejor canal de credibilidad. No porque “haga publicidad”,

sino porque lo cuenta sin guion.

El bienestar sostenido también es un amortiguador ante crisis.
Organizaciones con este capital moral acumulado pueden re-
distribuir energia colectiva en periodos criticos sin romper re-
laciones internas. Eso contrasta con modelos que solo activan
“planes de bienestar” cuando hay una crisis reputacional o cuan-
do el mercado obliga a reaccionar por riesgo de fuga masiva de
talento.

Desde la 6ptica directiva, evitar que el bienestar se convierta en
moda implica rendicién de cuentas continua: no solo celebrar
un éxito puntual, sino explicar con transparencia qué condicio-
nes humanas han mejorado, cudles requieren correccién urgen-
te y qué aprendizajes se incorporan para decidir mejor después.
Esa disciplina evita los ciclos discontinuos del enfoque superfi-
cial y abre camino a transformaciones estructurales duraderas.

En definitiva, concebir el bienestar organizacional como res-
ponsabilidad permanente es construir un marco sélido donde
su preservacién no dependa del entusiasmo inicial ni del vaivén
medidtico o estadistico. Es convertirlo en parte indivisible del
disefo institucional con politicas verificables, ajustes constantes
y retroalimentacién real. Es unirlo a una ética viva y a un propé-
sito inclusivo. Y es comprender algo esencial: lo que se invierte
aqui sostiene productividad sostenible y dignidad compartida
incluso bajo presiones prolongadas. Solo asi el bienestar deja
huella més alld de cualquier tendencia momentdnea o estrategia
circunstancial disfrazada de cuidado humano.
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7.2 No como beneficio

Concebir el bienestar organizacional Gnicamente como un be-
neficio es reducirlo a una transaccién: algo atractivo para retener
o captar talento, pero prescindible cuando cambia la coyuntu-
ra. En ese enfoque utilitario, el bienestar se coloca en la mis-
ma estanterfa que una “prestacién’: comparable a un incentivo
econdémico o a una ventaja logistica, subordinado a presupues-
tos, a modas y a estrategias del momento. Y ahi se desvirtia lo
esencial: su capacidad para sostener la salud cultural y ética de
la organizacién. Lo vuelve frégil, recortable, negociable... justo
cuando mds falta hace.

El riesgo no es solo perder una herramienta para mejorar la sa-
tisfaccién. El riesgo es mucho mds profundo: que desaparezca
un eje capaz de mantener cohesién, propdsito compartido y le-
gitimidad interna. En contextos reales, tratar el bienestar como
algo opcional provoca un efecto perverso: las Personas lo inter-
pretan como una concesion tactica, no como una manifestaciéon
auténtica del compromiso institucional. Y cuando se instala esa
percepcion, la confianza se erosiona ripido, porque el mensaje
de fondo queda claro: el cuidado humano estd supeditado a cal-
culos de rentabilidad inmediata.

Integrar el bienestar como parte inseparable de la estructura
implica lo contrario: reconocer que cada decisién operativa —
cémo se distribuyen las tareas, cémo se configuran los espacios,
qué ritmo se exige, qué descansos se respetan— impacta direc-
tamente en la dignidad y en la capacidad creativa del colectivo.
Esta integracion evita que el bienestar se convierta en moneda
de cambio en negociaciones internas o en un recurso cosméti-
co para mejorar imagen externa. Porque el bienestar, cuando es
real, no se exhibe: se practica.

Las experiencias recogidas muestran que las organizaciones que
superan esta mirada instrumental consiguen blindar sus me-
canismos de cuidado frente a vaivenes externos. Eso requiere
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marcos normativos con continuidad: jornadas ajustadas a rit-
mos saludables, acceso equitativo a programas formativos que
integren lo ético junto a lo técnico, y canales permanentes de
retroalimentacién critica sin miedo a represalias. Y aqui hay un
punto clave: estas iniciativas no dependen solo de excedentes
financieros, sino de voluntad politica sostenida por liderazgos
coherentes.

Bajo este principio, el bienestar deja de ser un privilegio circuns-
tancial y se convierte en una obligacién institucional conectada
con el propésito profundo. Tratarlo solo como “beneficio” tiene
otra consecuencia silenciosa: invisibiliza su papel estratégico en
la sostenibilidad. Bien estructurado, el bienestar amortigua crisis
imprevistas y reduce costes indirectos que no siempre aparecen
en balances convencionales: rotacién voluntaria alta, absentismo
prolongado, conflictos enquistados, pérdida de energia creativa.

Ignorar esas interdependencias conduce a una lectura errénea:
recortar bienestar parece “ahorro”, cuando en realidad abre un
dano cultural acumulativo cuya reparacién futura es mucho
mds cara. Asi se instala un circulo vicioso: el deterioro interno
alimenta la caida progresiva del rendimiento y de la reputacién,
y esa caida vuelve a justificar nuevos recortes. Es un camino que
se retroalimenta.

También importa, y mucho, la narrativa interna. Si cuidar a
las Personas se presenta como “beneficio”, se introduce una 16-
gica condicional: se otorga o se retira segin conveniencia. Eso
dificulta construir confianza estable, porque reinstala la incerti-
dumbre sobre derechos bésicos. La diferencia entre plantearlo
como derecho institucional o como ventaja opcional se nota en
el dia a dia: lo primero incentiva cooperacién transversal y apor-
tes voluntarios; lo segundo activa conductas defensivas y calculo
individual (“hasta dénde me conviene implicarme”).

Cuando el bienestar se internaliza como deber ético y no
como ventaja competitiva, emergen patrones reconocibles:
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clima laboral m4ds estable incluso en escenarios adversos, dis-
posicién a asumir retos adicionales sin romper compromiso,
y relaciones externas fortalecidas por la consistencia entre el
trato interno y el discurso publico. Esa coherencia proyec-
ta una reputacién sélida ante socios y comunidades, porque
saben que el cuidado humano no es propaganda: es prictica
resistente al tiempo.

La conexién con otros principios organizativos confirma la in-
terdependencia: un bienestar entendido como responsabilidad
estructural sostiene la coherencia entre propésito declarado y
acci6én diaria; respalda inclusién real sin relegarla a programas
temporales; potencia resiliencia porque invierte energfa cultural
en prevencion, no solo en reaccién. Tratarlo como beneficio ais-
lado rompe ese entramado: pierde soporte ético, reduce alcance
cultural y debilita capacidad adaprativa.

Esto se ve con claridad en la toma de decisiones estratégicas.
Bajo el modelo instrumental, cuando chocan metas econémicas
inmediatas y condiciones laborales, suele sacrificarse lo segundo.
Bajo una visién humanista-integral, se busca equilibrio, aunque
implique aceptar menores retornos temporales. Ese criterio deja
una huella pablica: muestra qué pesa mds, la dignidad o el lucro

veloz. Y ahi el liderazgo gana (o pierde) profundidad moral.

Finalmente, desplazar el bienestar desde la 16gica del benefi-
cio hacia la del principio estructural requiere cambios delibe-
rados: redefinir métricas incorpordndolo como indicador tan
relevante como el rendimiento financiero; entrenar liderazgos
intermedios para sostener tensiones humanas junto a objetivos
técnicos; habilitar politicas que garanticen continuidad mds
alld del ciclo econémico. Estas inversiones crean capital mo-
ral acumulado y sostienen productividad sostenible sin romper
la integridad colectiva. Sin este giro, seguir tratindolo como
“ventaja anadida” perpetia fragilidad cultural e inconsistencia
ética: exactamente lo contrario de lo que necesita una organi-
zacion consciente.

130



DISCURSO DE INGRESO

7.3 Como deber ético

Concebir el bienestar organizacional como un deber ético su-
pone un cambio profundo en la l6gica de gestién y liderazgo.
No es un extra, ni una estrategia accesoria, ni un recurso ne-
gociable segtin la coyuntura o el presupuesto. Es reconocerlo
como parte del compromiso moral que cualquier institucién
adquiere con las Personas que la integran y con el entorno so-
cial del que forma parte.

Bajo esta perspectiva, la obligacién no nace solo de leyes o es-
tandares, sino de un principio fundante: sostener condiciones
que respeten la dignidad, fomenten salud integral y permi-
tan desarrollo humano pleno. Cuando se asume el deber ético
como guia, cada decisién estratégica pasa por filtros humanos
antes que financieros. Desde macrodecisiones —reestructura-
ciones, adopcién tecnoldgica, alianzas— hasta microdecisio-
nes —asignacién diaria de tareas, disefio del espacio, ritmos y
descansos—.

En entornos donde este criterio estd institucionalizado, la co-
herencia se mantiene incluso bajo presién, porque existe un
acuerdo explicito sobre lo que no se cruza: el respeto por las
Personas. El deber ético convierte el bienestar en nticleo no
negociable frente a dilemas complejos. En revisiones reales,
rechazar propuestas muy lucrativas pero incompatibles con
compromisos sociales o ambientales se convierte en reafirma-
cién tangible del principio. Esa renuncia no se vive como pér-
dida, sino como inversién cultural: cohesién interna y legiti-
midad externa. Y ese capital moral, a la larga, sostiene alianzas

y credibilidad.

En la prictica, cumplir este deber exige estructuras perma-
nentes para detectar y corregir desviaciones antes de que se
vuelvan crisis: comités éticos internos, auditorias culturales
periddicas, integracién formal de indicadores cualitativos del
bienestar. Asi, el bienestar deja de ser “sensacién” y se convier-
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te en dato operativo capaz de activar mejoras. El seguimiento
constante permite ver dénde una politica dejé de funcionar y
exige ajuste inmediato para preservar coherencia con valores
fundacionales.

Este deber también se extiende fuera. No tiene sentido proteger
condiciones dignas dentro si, en la cadena de valor, se sostienen
précticas contrarias con proveedores o socios. Incorporar cldu-
sulas éticas vinculantes en contratos externos evita contradiccio-
nes visibles entre discurso y realidad. Cuando esa coherencia es
verificable, la reputacién interna y externa se fortalece a la vez.

Hay, ademis, un factor determinante: cémo el liderazgo encar-
na el deber. No basta con definir politicas; hay que demostrar en
lo cotidiano que cuidar a las Personas pesa tanto como alcanzar
objetivos. Redistribuir cargas ante sefiales tempranas de agota-
miento, intervenir antes de que un conflicto se pudra por falta
de atencién, promover formacién ética transversal... ahi se ve el
liderazgo con sentido mds alld del rendimiento inmediato.

Asumir esta obligacién implica convivir con la tensién entre
exigencia productiva y cuidado humano. El marco ético acttia
como regulador, como una homeostasis institucional, evitando
extremos: jornadas interminables sin descanso real u objetivos
desproporcionados que exigen desgaste crénico. Y esto no re-
duce competitividad: sostiene funcionalidad, porque equipos
sanos adaptan e innovan mejor bajo presion razonable.

El cardcter irrenunciable del deber ético impide tratar el bienes-
tar como herramienta instrumental. Aqui no hay margen para
retirarlo cuando “no conviene”: es obligacién permanente ins-
crita en el contrato moral entre organizacién y Personas. Cuan-
do se sostiene asi, baja la incertidumbre sobre derechos bdsicos
y sube la predisposicién voluntaria al esfuerzo colectivo incluso
en etapas adversas.

En experiencias comparadas, integrar bienestar como deber éti-
co se tradujo en mejoras sostenidas: clima laboral mds estable,
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rotacién voluntaria reducida, colaboracién transversal mis es-
pontdnea, capacidad adaptativa incrementada. Es valor estraté-
gico en directo y en indirecto.

Finalmente, entender el bienestar bajo este prisma es aceptar
algo esencial: ningtin logro técnico tiene legitimidad plena si
compromete la integridad humana. El deber ético funciona
como brijula incluso en incertidumbre extrema. Garantiza
prosperidad compatible con respeto profundo hacia quienes
la hacen posible. Consolida una cultura resistente a modas y
proyecta una identidad basada en congruencia constante entre
valores y acciones.

Si dirigir es influir en vidas, entonces el bienestar no es un “ex-
tra”: es responsabilidad.

Y la pregunta incémoda es esta: cuando alguien sale de mi lide-
razgo, ;sale mds humano... o mds endurecido?

7.4 Estrategias para una cultura de bienestar

Construir una cultura de bienestar no ocurre “por buena vo-
luntad”. Ocurre por disefio. Por decisiones repetidas. Por cohe-
rencia sostenida. Y también por valentia: la valentia de dejar de
magquillar lo humano con soluciones rdpidas.

Porque el bienestar no se sostiene con asistencialismo puntual
(“te doy algo para que aguantes”) ni con medidas cosméticas
(“parece que cuidamos, pero no tocamos lo importante”). Se
sostiene cuando el cuidado se convierte en estructura.

El primer paso es sencillo de decir y exigente de hacer: traducir
la idea de cuidado humano en criterios operativos visibles. Es
decir, llevarlo al sistema. A los procesos. A la forma en que se
trabaja de verdad. No a una campafa, no a un mes temdtico, no
a una iniciativa aislada que se apaga cuando cambia la prioridad.

Para eso hace falta medir bien, pero medir mejor. No solo niime-
ros. También sefales humanas. Por eso es clave integrar evalua-
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ciones periddicas de las condiciones reales de trabajo, mezclando
métricas cuantitativas con indicadores cualitativos: percepcion
de equidad, nivel de confianza interpersonal, sensacién de se-
guridad para hablar, calidad relacional, desgaste emocional. La
evaluacién no tiene valor por “recolectar informacién”, sino por
una cosa: convertir esa informacién en decisiones concretas. Si
se mide y no se actila, el sistema aprende una leccién peligrosa:
“no sirve decir la verdad”.

La planificacién estratégica orientada al bienestar necesita, ade-
mis, participacién efectiva. No basta con “escuchar opiniones”.
Participar significa que las voces influyen. Que cambian cosas.
Que dejan huella. Por eso funcionan los comités mixtos inter-
departamentales: no como burocracia, sino como estructura es-
table para proponer ajustes desde dentro.

Cuando ese formato se hace bien, ocurren cosas muy potentes:
se redistribuyen cargas laborales de forma mads justa, se redise-
fian espacios, se ajustan ritmos productivos... y, sorprendente-
mente, sin dafiar resultados. Al contrario: se sostienen mejor,
porque los cambios los proponen y validan quienes luego los
van a vivir y ejecutar.

Otra estrategia imprescindible es alinear comunicacién interna
y externa. Aqui se cae mucha credibilidad. Si una organizacién
proclama fuera compromisos de bienestar y dentro sostiene di-
ndmicas incompatibles, el edificio se agrieta. Y se agrieta por dos
lados: por dentro se instala el cinismo; por fuera se pierde repu-
tacién. Por eso, cualquier mensaje publico sobre cuidado debe
sostenerse en evidencias verificables: jornadas disenadas para
evitar desgaste crénico, acceso equitativo a recursos de aprendi-
zaje, protocolos claros ante conflictos, medidas reales para crisis
imprevistas. Cuando discurso y prictica se espejan, la confianza
crece y se crea un circulo virtuoso.

En lo cotidiano, el bienestar también se disefia desde una “ar-
quitectura” que combina lo fisico y lo simbdlico.
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* Elespacio: ergonomia si, pero también zonas de silencio,
dreas de descanso cognitivo, lugares donde respirar.

Lo digital: respetar tiempos no laborables, no invadirlo
todo, no convertir la disponibilidad en obligacién perma-
nente, especialmente en equipos distribuidos.

* Los rituales: reconocer publicamente aportes singulares,
celebrar logros con sentido, dar las gracias de verdad, no
por protocolo.

Estos detalles no son “decoracién”. Son mensajes. Le dicen a las
personas: “te vemos completa, no solo como rendimiento”.

Y aqui entra el factor decisivo: el liderazgo. Las politicas pue-
den existir, pero si el liderazgo no las encarna, se quedan vacias.
El bienestar no se sostiene solo aprobando medidas; se sostiene
cuidando cémo se gestionan los momentos criticos, cémo se
equilibran exigencias y necesidades humanas, cémo se responde
ante sefiales tempranas de agotamiento, cémo se media en ten-
siones relacionales antes de que se vuelvan heridas.

Cuando el equipo ve a lideres practicar escucha activa de ver-
dad, incorporar retroalimentacién real y actuar en consecuen-
cia, la credibilidad sube. Y sin credibilidad, no hay cultura que
aguante.

La cultura de bienestar necesita también prevencién. Es mucho
mis inteligente —y menos costoso— detectar lo nocivo antes
de que sea crisis. Por eso funcionan las auditorfas culturales re-
gulares: ayudan a identificar factores peligrosos (sobreexigencia,
silencios, microviolencias, injusticias normalizadas) antes de
que exploten. Y hay otro hébito clave: conservar memoria insti-
tucional de lo que se hizo y qué pasé. Aprender de verdad: qué
funciond, qué hubo que ajustar, qué no volvié a repetirse. Esa
memoria es adaptabilidad.

Otro vector estratégico es la conexidn transversal entre dreas.
Cuando se fomentan proyectos colaborativos més alld del “silo”,
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no solo se mezclan competencias: se crean redes informales de
apoyo. Y esas redes son un sistema nervioso alternativo: detec-
tan sefiales tempranas de malestar antes de que se conviertan en
crisis abiertas. Lo que no llega por canal formal, suele llegar por
red humana... si existe.

Todo esto requiere, ademds, reconocer la diversidad interna
como riqueza y disefar pricticas con flexibilidad contextual. Lo
que sirve para un equipo urbano puede no servir para otro en
entorno rural, o en dindmicas sociopoliticas distintas. La clave
estd en sostener principios universales (dignidad, justicia, segu-
ridad, respeto) y adaptar la forma sin traicionar el fondo. Eso
evita imponer uniformidades sin sentido ni respeto cultural real.

Y, por tltimo, una idea que lo resume todo: el bienestar se man-
tiene con revisiéon constante. Las desviaciones pequenas son las
que mds dano hacen cuando se acumulan. Corregirlas a tiempo
preserva la vitalidad ética y evita desgastes invisibles.

Cuando el bienestar se institucionaliza asi, deja de ser un pro-
yecto episédico. Se convierte en parte inseparable del funcio-
namiento diario. Un engranaje cultural y operativo donde cada
decisiéon refleja un compromiso consistente con la dignidad
compartida. Y eso, ademds, se nota dentro y fuera: se proyecta
una imagen sélida que puede sostener productividad genuina
junto a integridad moral prolongada.

7.5 Casos, experiencias y aprendizajes reales

Las ideas solo se vuelven verdad cuando tocan la vida. Un li-
derazgo puede sonar impecable en teorfa y fracasar estrepitosa-
mente si ignora lo mds complejo: la humanidad. Por eso, hablar
de Organizaciones con Alma exige bajar al suelo: a las experien-
cias vividas, a las historias, a los limites, a lo que duele... yalo
que cura.

A lo largo de los anos he acompanado equipos en contextos
muy distintos: empresas consolidadas, organizaciones en crisis,
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direcciones inmersas en transformaciones profundas, profesio-
nales exhaustos, personas brillantes atrapadas en la rutina. Y, en
todos, aparecia un fondo comun sorprendentemente recurren-
te: la necesidad de ser vistos, escuchados y reconocidos en la
propia esencia.

Recuerdo especialmente el caso de un equipo directivo muy
cualificado. Resultados impecables. Trayectoria técnica indiscu-
tible. Y, sin embargo, un clima interno deteriorado. Reunio-
nes tensas, desconflanza instalada, compromiso convertido en
obediencia. Habia malestar, pero nadie lo nombraba. El primer
trabajo fue abrir una puerta con una pregunta sencilla y peligro-
sa: “;como estdis realmente?”. Cuando esa puerta se abre, sale
lo que llevaba afios encerrado: frustraciones, cansancio, heridas
pequenas acumuladas. No fue rdpido, ni fécil, ni “bonito”. Fue
genuino. Y eso permitié algo esencial: recuperar la capacidad de
hablar con verdad. Con el tiempo, los silencios téxicos empeza-
ron a disolverse. Llegé mds claridad, mds creatividad, relaciones
mis fuertes. Y lo sorprendente: los resultados no empeoraron.
Mejoraron. Porque cuidar la calidad de los procesos internos no
resta rendimiento: lo estabiliza.

Otro caso, muy distinto, me marcé por lo cotidiano. Un equipo
operativo de gente buena, trabajadora, de esas que sostienen la
empresa sin salir en ninguna foto. No habia un conflicto grande.
Habia un goteo: prisa constante, pequefas desconsideraciones,
cansancio acumulado. Cuando pregunté “;qué os pesa de ver-
dad?”, la respuesta fue simple: “sentimos que solo importamos
cuando falta alguien”. Ahi entendi algo fundamental: el bienes-
tar no se rompe solo por grandes crisis. Se rompe por pequenas
faltas de respeto repetidas.

Recuerdo también una organizacién en plena transformacién
donde la estrategia era correcta, pero el problema era el tono.
Se estaba imponiendo el cambio con un lenguaje que no dejaba
respirar. Bast6 introducir rituales breves y constantes de conver-
sacién para que la gente pudiera expresar miedo, dudas y pro-
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puestas sin ser juzgada. No bajé la exigencia. Cambi la forma.
Y ese cambio de forma lo cambié todo.

En otra reestructuracién, el miedo era omnipresente aunque
casi nadie lo nombraba. El clima defensivo dominaba. Las per-
sonas se protegian como podian. Ahi el liderazgo auténtico fue
decir lo que estaba en el aire: poner palabras a los silencios, ex-
plicar decisiones dificiles con honestidad, asumir limites, reco-
nocer errores, acompanar incluso cuando los resultados no eran
los esperados. Al legitimar el miedo, evitamos que el cinismo y
el resentimiento se aduefiaran del ambiente. Y esa simple accién
sostuvo vinculos.

He visto también procesos individuales profundamente trans-
formadores: personas con carreras brillantes y un vacio interior
enorme. Gente que “lo ha logrado todo” y, aun asi, no sabe para
qué. En esos casos, la tarea fue ayudar a reconectar con signi-
ficado e intencién. Recuerdo a una directiva que dijo algo que
7 <« . . . 7’
me atravesé: “he aprendido a hacerlo todo bien, olviddndome
de preguntar ‘;para qué?”. Esa toma de conciencia cambié su
liderazgo. No por teoria, sino porque volvié a lo esencial.

Estas experiencias confirman una idea: las personas cambian
cuando se sienten acompanadas en su toma de conciencia. El
liderazgo sensible no empuja, no fuerza, no humilla: crea condi-
ciones para mirar hacia dentro y elegir con autenticidad.

Otro aprendizaje recurrente es el ritmo. Muchas organizaciones
quieren avanzar rdpido porque el presente aprieta. Pero el desa-
rrollo humano necesita tiempo. La clave es encontrar un equi-
librio flexible entre avanzar y cuidar, sin abandonar objetivos,
pero sin sacrificar la dignidad.

Y si: el arte, muchas veces, fue un mediador decisivo. Permitié
expresar emociones y conectar de forma genuina sin confronta-
ciones destructivas. Abri espacios de verdad.

Las lecciones se repiten con una claridad casi brutal:
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* la coherencia del lider pesa mds que cualquier discurso,
* la confianza se construye con presencia y escucha,
* cuando se suelta el control perpetuo, aparece respeto,

* y la productividad sostenida nace de la colaboracién, no
del miedo.

De estas experiencias siempre me llevo tres aprendizajes précti-
cos:

1. Lo humano no falla por falta de discursos, sino por falta
de gestos.

2. El clima no se arregla con una charla inspiradora, sino
con conversaciones valientes y repetidas.

3. Cuando una persona se siente vista, el compromiso deja
de ser obediencia y vuelve a ser eleccién.

Por eso insisto: una Organizacién con Alma no es la que no tie-
ne problemas. Es la que sabe mirarlos sin cinismo, tratarlos con
respeto y transformarlos en Cultura.

=
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&%, 8. EUROPAANTEELRETODELLIDERAZGO
HUMANISTA

8.1 Cultura europea

Mirar la cultura europea desde un liderazgo humanista —uno
que cuide el alma institucional— es encontrarse con una para-
doja preciosa: Europa lleva siglos entrendndose en la dignidad,
en el pensamiento critico, en la defensa de derechos y en la idea
de que una sociedad madura se mide por cémo trata a sus per-
sonas. Y, al mismo tiempo, hoy vive tensiones que ponen esa
herencia a prueba: crisis econémicas, polarizaciones politicas y
una aceleracién tecnolégica que empuja a ir rdpido... incluso
cuando ir rdpido nos hace perder lo importante.

En ese terreno se mueven muchas organizaciones europeas:
tienen una base cultural que facilita hablar de bienestar, ética
y propésito, pero también viven presiones que pueden volver
todo eso fragil si no se sostiene con conciencia.

Europa no es una sola cosa. Su diversidad lingiiistica, histéricay
socioeconémica ha ido creando un mosaico enorme de formas
de trabajar y marcos normativos que cambian mucho de una re-
gién a otra. Pero, pese a las diferencias, hay un hilo comin que
se percibe con claridad: una valoracién explicita de los derechos
fundamentales y el reconocimiento del individuo como alguien
con voz y dignidad dentro de cualquier estructura productiva.

Y algo importante: cuando una organizacién europea encarna
esos principios de verdad, casi nunca lo hace solo por obliga-
cién legal o por presion externa. Lo hace porque esos valores
estdn dentro de su cultura, como parte del nicleo. Desde ahi
nacen politicas que garantizan igualdad en el acceso a oportu-
nidades de aprendizaje, proteccién frente a abusos vinculados a
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cargas laborales y espacios reales para la expresién critica orien-
tada al bien comtn. No “quejas” toleradas. Critica atil. Mirada
colectiva.

Pero esa coherencia cultural tiene una tensién constante: la glo-
balizacién. La légica competitiva global premia el tiempo y el
coste por encima de lo cualitativo. Y cuando esa légica entra
sin filtro, aparece la tentacién de homogeneizar pricticas bajo
estandares corporativos globales, ignorando particularidades lo-
cales. El resultado suele ser una erosién silenciosa: se pierden
rituales relacionales que sostenian pertenencia, y se neutralizan
mecanismos de participacidn que, histéricamente, hicieron in-
clusivas muchas culturas laborales europeas.

Ahi es donde el liderazgo humanista necesita lucidez. Porque
liderar con alma en Europa implica sostener esa tension sin ren-
dirse a lo cémodo. Implica entender que la riqueza cultural no
es un adorno: es un motor. Y que Europa tiene tradiciones co-
munitarias que pueden inspirar el presente si se recuperan con
inteligencia.

Tradiciones que van mucho mds alld del “lugar de trabajo™
cooperativas locales con précticas distributivas mds equitativas;
gremios antiguos donde la autoridad se basaba en confianza y
reciprocidad; movimientos sociales capaces de dialogar desde
posiciones distintas para perseguir objetivos comunes. Todo eso
no es nostalgia: es memoria atil. Referencias que pueden rein-
troducirse y adaptarse para sostener cohesién interna sin perder
eficiencia técnica.

Un ejemplo de esto —muy valioso cuando se hace bien— es
revitalizar consejos consultivos mixtos inspirados en modelos
participativos histéricos, pero ajustados a los marcos actuales.
No para “cumplir la formalidad”, sino para crear espacios reales
donde el relato cultural guie decisiones estratégicas vinculadas
al bienestar colectivo. Donde la gente pueda influir, no solo
opinar.
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La normativa supranacional europea refuerza, si. Pero no sus-
tituye. Las leyes ayudan, y mucho, pero la vivencia humana
depende de c6mo se encarnan en cada organizacién. Cuando
una cultura corporativa interpreta la ley como “minimo para
no ser sancionados”, su capacidad transformadora se reduce. En
cambio, cuando se integra como parte natural del disefio insti-
tucional —como expresién de una ética interna viva— se notan
cambios profundos: en el clima laboral, en la reputacién exter-
na, en la confianza con comunidades y aliados.

Todo esto se vuelve atin mds relevante con desafios como la digi-
talizacién intensiva y la introduccién masiva de inteligencia ar-
tificial. Sin un filtro humano consciente, estos procesos pueden
uniformizarlo todo y borrar matices culturales locales. Y Euro-
pa, precisamente por su diversidad, tiene mucho que perder si
convierte su pluralidad en un tinico molde.

Hay otro rasgo europeo muy determinante: la memoria histé-
rica del bienestar compartido. En muchos paises, la presencia
prolongada del Estado social consolidé una idea casi cultural:
cuidar la salud fisica y emocional no es solo cosa de cada indi-
viduo, es una responsabilidad distribuida. Esa expectativa llega
al trabajo. Mucha gente asume que una organizacién “debe”
contribuir al equilibrio vital con medidas coherentes. No como
favor, sino como sentido de justicia.

Por eso, liderazgos que incumplen esa expectativa generan desa-
feccion rédpida. Y los que la cumplen —o la superan— constru-
yen lealtades que resisten incluso cuando el entorno econémico
se vuelve hostil.

Ahora bien, sostener esa coherencia exige atravesar nuevas ten-
siones: migraciones internas y externas que aportan pluralidad
cultural; mercados integrados que intensifican la competencia;
transiciones energéticas que reconfiguran sectores con impac-
tos desiguales. El liderazgo con alma, en lugar de usar estas di-
ndmicas para reforzar divisiones, puede hacer algo mucho mds
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potente: ampliar el repertorio simbdlico de la organizacién. In-
corporar narrativas diversas a un propdsito comin. Convertir
posibles focos de fragmentacién en fuentes de innovacién ética
y operativa.

En contextos concretos se ha comprobado que adaptar politicas
multiculturales ligadas al sentido organizativo reduce barreras
invisibles entre grupos diversos. A veces son decisiones peque-
fias, pero significativas: integrar celebraciones distintivas en el
calendario corporativo, ajustar protocolos comunicativos a pre-
ferencias culturales detectadas, redisefiar espacios para favore-
cer interaccién transversal respetuosa y segura. Lo simbdlico,
cuando se convierte en accién cotidiana, crea respeto mutuo sin
perder eficiencia.

Y hacia fuera ocurre algo parecido. Muchas organizaciones euro-
peas con alma fuerte tienen ventaja para construir alianzas estra-
tégicas duraderas porque su reputacion se apoya en practicas ve-
rificables alineadas con valores reconocidos internacionalmente.
Son alianzas que van mis alld del acuerdo comercial: comparten
objetivos sociales 0 medioambientales y un vinculo ético que
reduce conflictos futuros por divergencias morales profundas.

En suma: trabajar desde la cultura europea bajo una perspectiva
humanista es redescubrir e integrar legados orientados al cui-
dado colectivo mientras se desarrollan mecanismos adaptativos
para un presente complejo. Es aceptar la diversidad como am-
pliacién real del alma organizativa. Y es intervenir para que la
tecnologia avance, si, pero bajo coordinacién ética consciente,
sin desplazar el sentido humano ni las pricticas comunitarias
legitimadas por generaciones.

Asi, el liderazgo europeo conserva su capacidad de inspirar mo-
delos globales donde el rendimiento econémico se equilibra con

ienidad compartida, dia tras dia. Una identidad operativa ca-
dignidad tida, dia tras dia. Una identidad t
paz de perdurar sin traicionar los fundamentos culturales del
proyecto colectivo continental.
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8.2 Valores fundacionales

Los valores fundacionales son el ntcleo que sostiene la identidad
de una organizacién con propésito. No son frases para decorar
una pared. Son principios vivos. O deberian serlo. Su verdadero
papel aparece cuando funcionan como brdjula en momentos
incémodos: cuando hay presién, prisa, miedo o tentacién de
tomar atajos.

En el contexto europeo, estos valores suelen estar conectados
con tradiciones culturales que reconocen derechos fundamen-
tales, inclusién real y responsabilidad social. Pero hay una dife-
rencia enorme entre “tener valores” y “vivir valores”. Tenerlos es
declararlos. Vivirlos es revisarlos constantemente para que no se
diluyan con cambios organizativos, reestructuraciones o restric-
ciones coyunturales.

La experiencia demuestra que las organizaciones que sostienen
sus valores lo consiguen con mecanismos permanentes, no con
buenas intenciones. Porque no basta con proclamar integridad,
equidad o respeto: hay que construir estructuras capaces de de-
tectar incoherencias y corregirlas a tiempo.

Si declaras inclusién efectiva, entonces tus procesos de selec-
cién, promocién y participacién deben estar diseniados para eli-
minar barreras visibles e invisibles. Si declaras equidad, entonces
no puedes tolerar sesgos normalizados “porque siempre fue asi”.
Ese nivel de congruencia es el que evita que los valores se que-
den en el plano aspiracional y garantiza que influyan en el tejido
cultural.

Los valores también funcionan como limite ético. Como fron-
tera. Como “hasta aqui”. Y ahi se ve su verdad. En casos do-
cumentados, mantener intacto un compromiso fundacional
ha significado rechazar acuerdos muy lucrativos por implicar
colaboracién con actores que vulneraban estdndares sociales o
medioambientales. Decisiones asi preservan coherencia interna,
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pero también proyectan credibilidad: la organizacién empieza a
ser vista como un actor fiable, no como un oportunista.

Ademds, los valores cohesionan. Cuando cada persona reconoce
que su trabajo diario estd sostenido por un marco ético com-
partido, aumenta pertenencia y disminuyen comportamientos
defensivos. Y algo atin mds poderoso: se crea memoria insti-
tucional. Relatos reales que se cuentan dentro: “aqui, una vez,
se priorizé el bienestar colectivo sobre un objetivo financiero”.
Esa memoria actiia como referencia cuando vuelva a aparecer
una situacion dificil. Y fortalece el alma organizativa, porque
demuestra que los valores no son retérica: son guia bajo presion.

Para integrar estos principios hace falta liderazgo custodio. Cus-
todio no como duefio, sino como guardidn activo. No basta pro-
clamarlos: hay que garantizar canales donde cualquier voz pueda
senalar incoherencias sin miedo. Y hay que intervenir temprano
cuando se detectan desviaciones. Por ejemplo: redistribuir cargas
al ver desgaste impropio, aunque eso ralentice a corto plazo. Ese
gesto dice: “la coherencia tiene prioridad estratégica”.

En experiencias europeas alineadas con este enfoque, los valores
también sirven como brijula durante cambios grandes: fusio-
nes, digitalizacién masiva, transicién ecoldgica. Filtrar decisio-
nes por principios evita pérdida identitaria incluso cuando hay
que redefinir procesos o productos. La adaptacién no diluye la
esencia: la reinterpreta con fidelidad bajo condiciones nuevas.

El impacto externo de mantener vivos estos valores es enorme.
Las organizaciones coherentes atraen alianzas internacionales con
compromisos similares; esa compatibilidad reduce conflictos por
divergencias morales y convierte cada vinculo en oportunidad de
expandir influencia ética. Las comunidades, ademds, perciben a
estas instituciones como fiables: su actuacién responde a un pa-
trén reconocible de integridad mds alld de la coyuntura.

Vivir valores fundacionales exige también cuidar el riesgo reputa-
cional con madurez. Una contradiccién visible entre discurso pu-
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blico y préctica interna genera una fractura dificil de reparar. Por
eso funcionan las auditorfas culturales periédicas: no para “per-
seguir”, sino para confirmar alineacién. Y comunicar resultados
internamente con transparencia —lo bueno y lo mejorable— for-
talece la confianza en el sistema, no solo en la figura directiva.

Y, por ultimo, hay una verdad importante: los valores son es-
tables en esencia, pero necesitan reinterpretacién contextual.
El respeto por la dignidad no cambia, pero si cambia cémo se
aplica en un mundo con IA, teletrabajo, diversidad cultural cre-
ciente o nuevas formas de precariedad. Esa flexibilidad cuidada
evita rigidez dogmadtica y permite dialogar con el presente sin
perder autenticidad.

Asi, los valores fundacionales siguen siendo lo que deberian ser:
una brdjula legitima y eficaz para conducir una organizacién ca-
paz de equilibrar rendimiento duradero con integridad humana
compartida. No en el papel. En la vida real.

8.3 Papel de la RAED
Hablar del papel de la Real Academia Europea de Doctores

(RAED) en este tiempo es hablar de un lugar necesario: un lu-
gar donde el pensamiento no se queda en la torre de marfil y la
empresa no se queda sola en la urgencia. Un lugar-puente. Un
lugar-catalizador. Un espacio donde la ética no es un adorno y la
ciencia no es un lujo, sino una brajula para la vida real.

La RAED, entendida como foro cientifico y profesional, tiene
una posicion estratégica para hacer algo profundamente valioso
en Europa: articular didlogos que unan investigacién avanzada,
experiencia directiva y conciencia ética aplicada. Y eso, hoy, no
es un matiz. Es una necesidad.

Porque el liderazgo humanista —ese liderazgo que protege el
alma institucional— se enfrenta a un riesgo constante: quedarse
en discurso. Son palabras bonitas que emocionan... pero no
cambian un sistema. El papel de la RAED puede ser precisa-
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mente evitar esa trampa: convertir el marco conceptual en préc-
tica operativa, y la practica operativa en aprendizaje compartido.

Su rol no deberia limitarse a promover publicaciones o encuen-
tros académicos. Eso es importante, si, pero insuficiente. El reto
es construir un espacio vivo donde la conciencia critica toque
el suelo de las organizaciones, donde se pueda hablar con ho-
nestidad de lo que funciona y de lo que no, sin miedo a perder
prestigio, sin maquillajes, sin propaganda.

Una de sus contribuciones esenciales es su capacidad para crear
plataformas interdisciplinarias que permitan el intercambio real
entre lideres de sectores distintos. Ahi ocurre una friccién fér-
til: cuando un modelo cldsico, centrado solo en productividad
cuantitativa, se sienta frente a una aproximacién que incluye
bienestar, propdsito y coherencia cultural. Ese choque —bien
cuidado— produce algo poderoso: claridad.

Y la RAED tiene capacidad para hacer que esas conversacio-
nes no mueran en teoria. Puede impulsar que desemboquen en
proyectos piloto, en recomendaciones estructurales, en guias
précticas aplicables a organizaciones diversas. Que el debate se
convierta en decisiones. Y que las decisiones generen evidencia.

Ademis, su espectro de convocatoria —derecho, economia, tec-
nologfa, filosoffa, ciencias sociales— le permite abordar problemas
sistémicos sin caer en reducciones simplistas. Y eso es decisivo en
el contexto europeo actual: transiciones energéticas, digitalizacién
acelerada, integracién multicultural, polarizacién social. Son desa-
fios complejos. No se resuelven con un tinico lenguaje.

Por eso, la RAED puede liderar procesos de construccién con-
sensuada sobre estandares éticos comunes: marcos donde el me-
dio y el fin mantengan unidad. Donde se pueda evaluar no solo
“si algo es eficiente”, sino si es digno, sostenible y coherente. Y
aqui aparece un punto critico: la introduccién de herramientas
como la inteligencia artificial. La IA puede ser aliada o puede ser
mdquina de deshumanizacién. El diferencial no es la tecnologfa:
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es el filtro humano. La RAED puede contribuir a definir y vali-
dar ese filtro, con criterios humanistas claros.

Hay otro rol silencioso, pero decisivo: la RAED como media-
dora entre mundos que muchas veces se miran desde lejos —el
académico y el corporativo—. Cuando se facilita comunicacién
entre investigacién formal y decisiones empresariales, se acorta
la distancia entre el paper y la politica interna. Hallazgos sobre
bienestar, cohesién o resiliencia cultural dejan de ser literatura y
se convierten en disefio organizativo.

Y esto no es una utopfa. Existen casos donde foros con esta ar-
quitectura han influido en redisefios reales: incorporar mecanis-
mos permanentes de participacién inclusiva tras evidenciar, con
estudios contrastados, que esa apertura aumentaba cohesién y
sostenia resultados sin sacrificar competitividad. Es decir: lo hu-
mano no como coste, sino como base.

La RAED cumple también una funcién de enorme peso sim-
bélico: custodiar legitimidad. En sociedades donde la reputa-
cién académica se asocia a rigor y prudencia ética, la RAED
puede validar publicamente modelos humanistas ante audien-
cias escépticas. Ese aval no es “marketing”. Es una forma de
proteccién cultural. Cuando una institucion respetada respalda
investigaciones o experiencias construidas desde la dignidad ac-
tiva, se refuerza la confianza dentro y fuera de las organizaciones
implicadas.

Y ese respaldo puede ser decisivo para convencer estructuras
reticentes a abandonar inercias productivistas. No porque “se
imponga”, sino porque se demuestra: aqui hay rigor, aqui hay
evidencia, aqui hay resultados sostenibles, aqui hay ética que no
se rompe cuando aprieta la realidad.

Otro 4mbito donde la RAED puede ejercer influencia direc-
ta es la formacién continua del liderazgo. Programas que no
formen solo competencias técnicas, sino también competencia
ética-operativa. No “ética teérica”, sino ética aplicada: aprender
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a sostener decisiones congruentes bajo presioén externa, a equi-
librar exigencia con cuidado, a escuchar de verdad, a gestionar
conflicto sin destruir vinculo. En el fondo, formar lideres que
entiendan la autoridad como servicio, no como posesion.

Y hay una dimensién especialmente valiosa: la RAED como
generadora de memoria colectiva. Europa necesita relatos veri-
ficables de pricticas ejemplares. Casos reales donde una organi-
zacién mantuvo valores fundacionales pese a costes inmediatos.
Documentarlos, analizarlos y convertirlos en repertorio forma-
tivo crea una referencia comun. Y cuando actores dispersos ven
patrones exitosos refrendados por una entidad de prestigio, se
acelera la adopcién de criterios éticos robustos.

A esto se suma su vinculo con redes internacionales: la bidirec-
cionalidad. Importar aprendizajes adaptables a Europa y expor-
tar experiencias propias. En un mundo que cambia rdpido, esa
conversacién global fortalece la capacidad adaptativa del conti-
nente sin renunciar a su identidad normativa. Europa no se sos-
tiene por uniformidad: se sostiene por su capacidad de dialogar
con el mundo sin perder el alma.

Ahora bien, este papel exige una condicién imprescindible: co-
herencia interna. Si la RAED aspira a ser referente ético-cienti-
fico, necesita practicar lo que promueve. Autocritica constante.
Métodos participativos reales. Inclusién efectiva de voces emer-
gentes —j6venes investigadores, profesionales con experiencias
periféricas— no como gesto decorativo, sino como integracién
auténtica en debates centrales. Esa coherencia interna potencia
credibilidad externa: demuestra que los principios no se predi-
can “hacia afuera”, sino que se viven “hacia adentro”.

En este marco, la RAED no seria solo observadora ni solo gene-
radora de teorfa. Serfa agente estructural de cambio: alineando
ciencia, ética y gestién para movilizar transformaciones tangibles.

Y quizd ahi estd su mayor misidn en este tiempo: ayudar a con-
solidar un liderazgo europeo genuinamente humanista, capaz
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de preservar el alma institucional mientras innova y compite
en escenarios complejos. Responder al reto contempordneo sin
traicionar el legado cultural acumulado. Convertir la dignidad
en préctica. Y la préctica, en futuro.

8.4 Interculturalidad y cohesién social

La interculturalidad y la cohesidn social, inscritas dentro del de-
safio europeo por un liderazgo humanista, representan un cam-
po donde las practicas organizativas se exponen de forma directa
a las tensiones y oportunidades derivadas de la pluralidad cultu-
ral y la necesidad de construir un sentido colectivo inclusivo. En
contextos europeos contempordneos, marcados por movimien-
tos migratorios internos y externos, asi como por la interaccién
constante entre tradiciones histéricas diversas, esta convergencia
cultural no es una situacién excepcional sino una caracteristica
estructural del tejido social y productivo.

Las organizaciones que asumen este panorama como parte con-
sustancial de su ser operativo dejan de tratar la diversidad como
reto aislado o mera cuestién de cumplimiento normativo: la
inscriben en su cultura viva y la utilizan para nutrir el alma co-
lectiva mediante intercambio real de perspectivas, redefiniendo
constantemente los modos de trabajar juntos.

La experiencia muestra que la interculturalidad tiene efectos
tangibles sobre la cohesién social interna cuando se articula bajo
principios claros de equidad procedimental y respeto mutuo.
Esto exige que cada voz, independientemente del bagaje cultu-
ral o lingiiistico, disponga de canales legitimos para participar
en procesos relevantes. Tales canales no pueden limitarse a ins-
tancias decorativas; deben garantizar influencia efectiva sobre
decisiones estratégicas u operativas.

Cuando estas estructuras participativas se institucionalizan, el
tejido relacional se enriquece porque quienes tradicionalmen-
te ocupaban posiciones periféricas encuentran legitimidad para
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confluir en el centro decisorio. Esta redistribucién simbélica del
poder contribuye a disminuir tensiones grupales que muchas
veces estdn relacionadas con percepciones histéricas de exclu-
sion.

Un componente crucial es el trabajo consciente contra sesgos
invisibles que pueden persistir incluso en entornos declarada-
mente inclusivos. Estos sesgos afectan desde procesos selecti-
vos hasta criterios evaluativos y distribucién de oportunidades
formativas. La gestién intercultural eficaz incorpora auditorias
regulares donde se revisan datos y experiencias vividas para de-
tectar patrones discriminatorios sutiles. A partir de esos diag-
nésticos se implementan ajustes operativos y culturales capaces
de garantizar igualdad sustantiva, evitando que las diferencias se
reduzcan a tokenismo superficial sin incidencia genuina.

En mds de un caso documentado, este ejercicio ha permitido
reconfigurar equipos incorporando heterogeneidad real en dreas
clave, con incidencia positiva observable sobre creatividad apli-
cada e innovacién conjunta.

La cohesién social como resultado de la interculturalidad gestio-
nada éticamente depende también de cémo se narren y vivan las
historias colectivas dentro del espacio organizativo. Introducir
relatos que reconozcan hitos alcanzados gracias a contribucio-
nes diversas refuerza orgullo compartido y establece referencias
culturales internas dtiles para resolver tensiones futuras. Estas
narrativas funcionan como depositarias del alma comtn: mues-
tran que las diferencias no son obstdculos, sino motores efecti-
vos para alcanzar metas alineadas con propdsito profundo. Una
organizacién que cuida estos relatos consigue que identidades
multiples se reconozcan en un mismo mapa simbdlico.

En términos practicos, trabajar hacia la cohesién social requiere
disefar sistemas relacionales adaptativos. Grupos multicultura-
les suelen tener distintas aproximaciones al conflicto y a la toma
de decisiones; integrar estas variaciones demanda formacién es-
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pecifica en competencias interculturales tanto para liderazgos
como para niveles operativos. Estas competencias incluyen ha-
bilidades comunicativas sensibles al contexto cultural, media-
cién integradora que busque soluciones win-win respetando c6-
digos diversos y apertura deliberada al aprendizaje cruzado. La
incorporacién regular de sesiones donde miembros explicitan
sus estilos preferentes ayuda a prevenir malentendidos persisten-
tes que erosionan la confianza mutua.

La interfaz con comunidades externas también forma parte del
equilibrio entre interculturalidad interna y cohesién social més
amplia. Organizaciones ancladas en valores humanistas extien-
den su politica inclusiva hacia socios comunitarios o proveedo-
res externos seleccionados por afinidad valérica. La coherencia
entre cdmo se convive dentro y c6mo se proyecta fuera refuerza
la legitimidad y evita contradicciones publicas daninas para la
reputacién institucional. En varias experiencias europeas, esta
alineacién ha establecido vinculos duraderos con actores comu-
nitarios diversos, convirtiendo a la organizacién en nodo articu-
lador dentro del ecosistema social local.

Gestionar bien esta fase implica reconocer dindmicas propias
de cada grupo cultural presente: ritmos laborales distintos; va-
loraciones especificas sobre jerarquia; aproximaciones variadas
al concepto de bienestar o éxito colectivo. No homogeneizar
estas variables bajo un estdndar rigido permite mantener vitali-
dad creativa mientras se construyen puentes operativos eficaces.

El liderazgo humanista cumple aqui una funcién mediadora
esencial: clarificar objetivos comunes sin imponer uniformidad
impropia, facilitar didlogo franco entre sensibilidades opuestas e
intervenir para preservar dignidad colectiva ante cualquier préc-
tica excluyente detectada.

La cohesidn social sustantiva va més alld del buen clima aparen-
te; implica que las relaciones internas resistan presiones exter-
nas manteniendo reciprocidad préctica entre grupos diversos.
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Esto ocurre cuando las diferencias culturales se entienden como
parte inseparable del capital humano estratégico. La ausencia
prolongada de reconocimiento genuino convierte la diversidad
en fuente potencial de fragmentacién; su integracién coherente
transforma esa misma diversidad en motor resiliente frente a
crisis colectivas.

Retomando el eje ético discutido previamente en la Seccién 8.2,
estas précticas solo prosperan cuando estdn sostenidas por valo-
res fundacionales claros y vividos dia a dfa. Sin ellos, los ejerci-
cios interculturales corren el riesgo de ser iniciativas temporales
desconectadas del propésito central. Con ellos activos, cada in-
teraccion multicultural alimenta el relato comun fortaleciendo
el alma organizativa e incrementando la capacidad solidaria in-
terna y externa.

En sintesis operativa, interculturalidad y cohesién social forman
un binomio cuya gestién hébil amplifica el impacto positivo del
liderazgo humanista sobre la identidad institucional. Al integrar
diversidad cultural bajo marcos éticos robustos se nutre capital
relacional resistente al tiempos; al preservar canales participativos
genuinos se evita reduccién cosmética del pluralismo; al proyec-
tar coherencia hacia fuera mediante alianzas afines se consolida
legitimidad estable. Este equilibrio posibilita organizaciones ca-
paces no solo de prosperar técnicamente, sino también de soste-
ner dignidad humana compartida dentro de escenarios histdri-
cos complejos donde lo comiin debe construirse dia a dia sobre
cimientos verdaderamente inclusivos.

=
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% 9 ORGANIZACIONES CON ALMA COMO

o

LEGADO

Hablar de legado implica hablar del paso del tiempo; es eso que
queda cuando todo lo urgente ya no importa tanto y el ruido
ha desaparecido. En el 4mbito organizativo, el legado no solo
se mide por los resultados obtenidos o las estructuras estableci-
das, sino por el impacto humano que dejan en quienes han sido
parte del viaje. Las organizaciones dejan huella al igual que las
personas; asi que realmente importa qué tipo de huella quere-
mos dejar atrds.

Las Organizaciones con Alma representan una forma diferen-
te de entender ese legado: va mucho mds alld de lo material.
No se definen por su tamano o poder visible; su esencia radica
en la calidad humana que generan y mantienen a lo largo del
tiempo. Su legado es cultural, ético y social; se refleja en cémo
las personas recuerdan su paso por ellas: lo aprendido, cémo
fueron tratadas y qué sentido encontraron en su trabajo. Este
tipo de legado se construye dia a dia; no surge solo por grandes
declaraciones llamativas, sino por decisiones coherentes repeti-
das continuamente—en momentos buenos, pero especialmen-
te durante los malos tiempos—en cémo cuidan a quienes ya
no son “utiles” segun criterios puramente productivos o cémo
acompanan errores o cambios dificiles.

Las Organizaciones con Alma comprenden que liderar no es
tener poder absoluto; es una responsabilidad temporal con algo
valioso: confianza compartida, cultura colectiva e ideales co-
munes. Esto transforma radicalmente nuestra relacién con el
poder: ya no se ve como un fin en si mismo, sino como un
medio para servir al bien comin. Hablar sobre legado también
nos lleva a pensar en las futuras generaciones, porque las orga-
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nizaciones influyen directamente en cémo percibimos el traba-
jo, laautoridad o la colaboracién. Un liderazgo deshumanizado
perpetia esa falta de humanidad, mientras que uno con alma
siembra vinculos significativos; aunque silenciosa, esta cadena
tiene efectos profundos.

En tiempos inciertos, marcados por la polarizacién emocio-
nal, las Organizaciones con Alma ofrecen alternativas dife-
rentes: no prometen soluciones madgicas, pero si muestran
maneras dignas de abordar complejidades cotidianas, com-
binando exigencia con cuidado, resultados junto a sentido e
innovacién con ética. Este legado no se impone; jse contagia
ficilmente! Aquellos que viven experiencias organizativas ge-
nuinas suelen replicarlas dondequiera que vayan, convirtién-
dose asi en embajadores culturales distintos—el impacto va
mucho mds alld del marco formal, alcanzando incluso tejidos
sociales amplios.

El liderazgo consciente se convierte entonces en el vehiculo
principal para transmitir este legado—no es algo heredado au-
tomdticamente, sino cultivado activamente—requiere lideres
listos para mirarse a si mismos mientras aprenden a lidiar con
complejidades humanas sin simplificarlas demasiado. Deman-
dard también organizaciones valientes, dispuestas a revisar sus
fundamentos y apostar por modelos mds humanos. Lo dicho
aqui senala direcciones més que cerrar capitulos completos—in-
dica cémo ese tipo particular de liderazgo entiende mejor que el
éxito real estd menos relacionado con el reconocimiento externo
y mds con la coherencia interna—contribuyendo asi a que el
mayor legado sea la preservacién de la humanidad antes que la
acumulacién de poder.

Desde este punto de vista, las Organizaciones con Alma no
constituyen una meta definitiva alcanzable, sino un camino
continuo: un proceso constante de revisiones y aprendizaje
compartido; un camino desafiante, pero fundamentalmente
necesario.
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25 10 CONCLUSION

El recorrido realizado evidencia que situar lo humano en el cen-
tro de las organizaciones implica un compromiso profundo y
sostenido que trasciende acciones superficiales o0 modas pasa-
jeras. La integracién consciente de bienestar, ética y propdsito
en cada decisién cotidiana configura estructuras vivas capaces
de sostener identidad, cohesién y resiliencia frente a presiones
externas y transformaciones tecnoldgicas.

La experiencia demuestra que la coherencia entre valores decla-
rados y précticas reales es la base para construir confianza interna
y legitimidad externa, elementos indispensables para mantener
un alma organizativa auténtica y duradera. La incorporacién de
tecnologias avanzadas, como la inteligencia artificial, debe ser
gestionada desde una perspectiva humanista que preserve el jui-
cio ético y la responsabilidad moral, evitando que la eficiencia
numérica desplace la consideracién de impactos relacionales y
culturales.

El liderazgo entendido como servicio juega un rol esencial al
custodiar este equilibrio, promoviendo espacios de participa-
cién genuina, escucha activa y empatia operativa que fortale-
cen el tejido social interno y amplian la capacidad adaptativa
colectiva. La cultura organizacional, lejos de ser un conjunto
estatico de normas, se manifiesta como un entramado dindmico
de relatos, rituales y practicas que legitiman comportamientos
alineados con un propdsito profundo y compartido.

Asimismo, la diversidad cultural y la interculturalidad se reco-
nocen como fuentes de riqueza que, gestionadas con equidad y
respeto, potencian la innovacién ética y operativa, contribuyen-
do a la cohesién social necesaria para enfrentar desafios comple-
jos. La formacién continua, que integra competencias técnicas

157



IGNACIO BONASA ALZURIA

y éticas, junto con mecanismos de evaluacién que combinan
indicadores cuantitativos y cualitativos, permiten detectar des-
equilibrios incipientes y promover ajustes oportunos que preser-
van la integridad colectiva.

Este enfoque integral genera un impacto positivo que trasciende
el 4mbito interno, proyectindose hacia comunidades, aliados
estratégicos y sectores sociales, consolidando redes de confianza
y colaboracién basadas en valores compartidos. El legado que
se construye desde esta perspectiva implica una responsabilidad
intergeneracional, orientada a dejar estructuras saludables, in-
clusivas y coherentes que permitan a futuras generaciones conti-
nuar desarrollando proyectos humanos con sentido y dignidad.

La Real Academia Europea de Doctores, en su papel de puen-
te entre el conocimiento académico y la prictica institucional,
puede contribuir decisivamente a consolidar estos modelos,
promoviendo didlogos interdisciplinarios, formacién ética y
memoria colectiva que fortalezcan el liderazgo humanista en el
contexto europeo y global.

En definitiva, la transformacién hacia organizaciones con alma
requiere valentia estratégica, apertura critica y una préctica
constante que integre resultados tangibles con un compromiso
indeclinable hacia la integridad humana y la sostenibilidad cul-
tural, asegurando asi la continuidad y relevancia de los proyec-
tos colectivos en tiempos complejos.
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%2 ANEXO - SINTESIS OPERATIVA

El Liderazgo con Alma trasciende el dmbito personal para conver-
tirse en un fenémeno organizacional y social. No se limita a trans-
formar individuos: transforma culturas, lenguajes y estructuras.

Su verdadera validacién se verifica en la huella colectiva que
deja: en el modo en que las organizaciones tratan a las personas,
en la coherencia de sus decisiones, en la belleza de sus procesos
y en la esperanza que generan en su entorno.

El alma del liderazgo, cuando se encarna en instituciones, pro-
duce una metamorfosis silenciosa: las empresas se vuelven més
humanas, las escuelas mds conscientes, las administraciones mds
justas y las comunidades més solidarias.

El impacto del modelo puede medirse, en tltima instancia, en la
cantidad de vidas dignificadas por su aplicacién.

1. La organizacion como sistema vivo

El Liderazgo con Alma considera a la organizacién como un
organismo vivo, no como una médquina. Cada persona, equipo,
proceso y decisién forman parte de un ecosistema interdepen-
diente donde todo afecta a todo.

Una organizacién con alma no se estructura solo en jerarquias,
sino en relaciones.

Su anatomia no es vertical, sino circular: fluida, dialégica y ba-
sada en el respeto mutuo.

Desde esta mirada, el liderazgo deja de ser una funcién y pasa a
ser una presencia compartida.

El lider ya no dirige, sino que inspira; no controla, sino que
acompana.
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En este entorno, la comunicacidon se convierte en oxigeno: cuan-
to mds auténtica, mds vital es la cultura organizacional.

El alma de una organizacién se manifiesta en lo invisible: en su
tono emocional, en la confianza que genera, en la forma en que
trata los errores y en cémo celebra los logros.

2. Cultura organizacional con alma

La cultura de una organizacién es su caricter. Es el conjunto de
valores, creencias y comportamientos que determinan su modo
de ser y de actuar.

El Liderazgo con Alma propone una cultura humanista, basada
en tres principios fundamentales:

1. Autenticidad: coherencia entre lo que se proclama y lo
que se practica. La autenticidad genera credibilidad y con-
fianza, dos pilares del compromiso colectivo.

2. Cooperacién: colaboracién como energia central del
trabajo. Frente al individualismo competitivo, el liderazgo
con alma fomenta el sentido de comunidad.

3. Sentido: orientacién hacia un propésito que trasciende
la rentabilidad. Las organizaciones con alma no trabajan
solo para ganar, sino para contribuir.

Estos tres principios se traducen en comportamientos observa-
bles: reuniones donde se escucha, decisiones donde se pondera
el impacto humano, politicas que incluyen la diversidad y espa-
cios donde el bienestar deja de ser un eslogan para convertirse

en realidad.

3. Indicadores de impacto

El impacto del Liderazgo con Alma puede evaluarse mediante
indicadores cualitativos y cuantitativos que reflejan el grado de
humanizacién organizacional.
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Algunos de los mds relevantes son:

¢ Indice de Clima Emocional: mide la percepcién de bien-
estar, seguridad psicolégica y confianza.

e Indice de Integridad Etica: analiza la coherencia entre los
valores declarados y las précticas reales.

* Indice de Confianza y Cooperacién: evalda la calidad de
las relaciones internas y la colaboracién interdepartamental.

* Indice de Propésito Compartido: valora la claridad del
sentido colectivo y su conexién con los valores individuales.

o Indice de Humanizacién Organizacional (IHO): integra
los anteriores y se presenta como métrica clave del modelo,
midiendo la madurez moral, emocional y cultural de una
organizacion.

El IHO representa un avance metodoldgico: permite vincular
bienestar y productividad, ética y rentabilidad, mostrando que
la sostenibilidad auténtica nace de la coherencia interior de las
instituciones.

4. Bienestar y productividad: un binomio virtuoso

El modelo demuestra que el bienestar no se opone a la produc-
tividad, sino que la impulsa. Los equipos emocionalmente sanos
trabajan con mds compromiso, creatividad y lealtad. Las orga-
nizaciones que invierten en cultura y valores reducen costes de
rotacién, ausentismo y conflicto. Pero mds all4 de los resultados,
el bienestar colectivo genera algo atin mds valioso: pertenencia.

Cuando las personas sienten que su trabajo tiene sentido, su ren-
dimiento se eleva espontineamente. La motivacién deja de depen-
der de incentivos externos y se transforma en impulso interior.

En este escenario, el lider con alma no necesita imponer; basta
con inspirar. El alma se convierte en el mayor activo intangible
de la empresa.
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5. Etica, estética y sostenibilidad

El Liderazgo con Alma introduce en el dmbito organizacional
una triple dimensién integradora:

* Etica: actuar con justicia, transparencia y responsabilidad.

* Estética: cuidar la armonia de los procesos, el entorno y
las relaciones.

* Sostenibilidad: pensar en el largo plazo, protegiendo la
vida y el futuro.

Esta triple alianza constituye la esencia de una organizacién con
alma. La ética garantiza el respeto, la estética genera bienestar
y la sostenibilidad asegura continuidad. Juntas conforman un
modelo de gestién que combina eficiencia con belleza, rentabi-
lidad con conciencia y poder con compasidn.

La verdad guia la transparencia institucional; la humildad
modula el ego del poder; el servicio se traduce en orientacién
al cliente y al bien comtn; el perdén convierte los errores en
aprendizaje; la dignidad protege los derechos humanos; el coraje
moral legitima las decisiones dificiles; y la responsabilidad social
articula la coherencia entre beneficio y justicia.

6. Impacto social: del liderazgo individual a la conciencia colectiva

El impacto del Liderazgo con Alma no termina en la organiza-
cién; se expande hacia la sociedad. Cada lider consciente genera
ondas expansivas de cambio: transforma conversaciones, rela-
ciones y comunidades.

Una organizacién con alma se convierte en agente de bienestar
social, contribuyendo al desarrollo sostenible y a la cohesién co-
munitaria.

El modelo impulsa la creacién de redes de cooperacién interins-
titucional, proyectos culturales y programas de inclusién que
trascienden la l6gica del mercado.
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Cuando el liderazgo se ejerce desde el alma, la empresa deja
de ser un fin y se convierte en medio: un laboratorio de hu-
manidad.

Asi, el modelo se alinea de manera natural con los Objetivos
de Desarrollo Sostenible (ODS) de Naciones Unidas, especial-
mente en los dmbitos de salud, educacién, igualdad de género,
trabajo digno, justicia y paz.

Liderar con alma es, en esencia, hacer politica del bien comin
desde la ética cotidiana.

7. Humanizar la economia: una visién de futuro

El Liderazgo con Alma propone una nueva economia del alma,
donde el éxito se mide por el impacto humano y la belleza de
las relaciones.

Frente a la era del algoritmo y la inmediatez, el modelo plantea
un giro antropoldgico: poner la vida en el centro. En esta eco-
nomia humanista, las métricas financieras conviven con indi-
cadores de bienestar, confianza y sentido. La productividad se
redefine como capacidad de generar felicidad sostenible. Las or-
ganizaciones que adopten este paradigma no solo sobrevivirdn:
trascenderdn. Porque el alma, cuando se integra en la gestién, se
convierte en el recurso mds inagotable.

8. Sintesis conclusiva

El impacto del Liderazgo con Alma es ético, emocional y es-
tructural. Etico, porque redefine el poder como servicio. Emo-
cional, porque restituye la empatia como fuerza productiva. Y
estructural, porque genera culturas sostenibles donde el bienes-
tar es politica estratégica.

El alma no es una metéfora, es un método.Y cuando una orga-
nizacién despierta su alma, todo cambia: cambia la forma de
decidir, de comunicarse y de medir el éxito.
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El liderazgo con alma y las organizaciones con alma se convier-
ten asi en una fuerza civilizadora, capaz de reconciliar el progre-
so con la humanidad.
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¢ EPILOGO

El cierre de esta reflexién no busca clausurar un debate ni fijar con-
clusiones definitivas, sino dejar abierta la continuidad de un pro-
ceso que, en esencia, desaffa a cualquier organizacién y a quienes la
conducen a situar lo humano en el centro. Lo recorrido hasta aqui
ha evidenciado, en multiples planos, que sostener estructuras con
alma no es un ejercicio retérico ni la adopcién puntual de gestos
simbdlicos: implica modificar de forma consciente las légicas de
decisién, integrar el bienestar como condicién estructural y man-
tener la coherencia ética incluso bajo entornos adversos.

Al observar experiencias reales, se confirma que, cuando esta
filosofia se encarna operativamente, los beneficios trascienden
el perimetro interno. El impacto positivo se proyecta hacia co-
munidades, aliados estratégicos y sectores enteros, generando
redes resilientes capaces de sostener valores compartidos frente
a presiones externas que favorecen atajos deshumanizantes. En
este punto, resulta ineludible reconocer que lo transformador
no radica Gnicamente en las grandes reformas visibles, sino en
la persistencia cotidiana de acciones congruentes: redistribuir
cargas laborales antes del colapso emocional; abrir espacios ob-
jetivos para voces periféricas; rechazar propuestas altamente be-
neficiosas desde el punto de vista financiero si comprometen
principios imprescindibles.

Son estas decisiones, en apariencia menores, las que depositan
un sedimento cultural capaz de sostener cohesién e identidad
a largo plazo. Cuando se acumulan con constancia, forman un
capital moral dificil de erosionar e imposible de imitar por mo-
delos centrados exclusivamente en métricas cuantitativas.

En terrenos donde tecnologias avanzadas como la inteligencia
artificial ganan protagonismo operativo, hemos visto que la cla-
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ve estd en mantener vivo el filtro humano deliberativo. La ma-
quina puede proveer datos masivos y diagndsticos precisos, pero
carece de capacidad para ponderar impactos simbélicos, com-
prender narrativas invisibles o asumir responsabilidad moral por
las consecuencias. La presencia humana en ese proceso no es
accesoria: es garantia ultima de que las herramientas técnicas
seguirdn sirviendo al propdsito colectivo y no lo sustituirdn por
automatismos desligados del contexto social y ético.

La construccién cultural se revela también como factor dife-
renciador innegociable. Las organizaciones que han integrado
narrativas vivas sobre momentos en los que se actu6 con inte-
gridad bajo presién han creado un tejido simbdlico que orienta
conductas futuras sin necesidad de imponerlas; estos relatos son
recordatorios tangibles del compromiso real detrds del discurso
institucional y fortalecen el sentido de pertenencia incluso du-
rante fases criticas. En contextos multiculturales o geogréfica-
mente distribuidos, esa narrativa compartida actda como nexo
que supera barreras lingiiisticas o diferencias operativas aparen-
temente irreconciliables.

Al pensar hacia adelante, siguiendo la proyeccién natural deri-
vada del andlisis previo, emerge una exigencia clara: blindar el
legado construido para protegerlo contra desgastes invisibles y
tentaciones cortoplacistas. Esto supone establecer revisiones pe-
riédicas sobre la congruencia entre précticas diarias y propdsito
declarado; corregir desviaciones aunque su impacto econémico
sea minimo; alimentar la formacién ética constante en todos
los niveles jerdrquicos; asegurar canales genuinos para la partici-
pacién critica; elegir alianzas estratégicas basadas en la compa-
tibilidad valérica certificada mds alld del beneficio inmediato.
Mantener estos compromisos permitird que generaciones futu-
ras hereden estructuras saludables, capaces de regenerarse cultu-
ralmente sin traicionar su esencia.

La observacién prolongada evidencia, ademads, que liderar con
alma exige valentia estratégica: defender principios frente a con-
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diciones inciertas o desfavorables, aun cuando ello implique
afrontar riesgos reputacionales o financieros momentaneos. Esa
valentia deja huella indeleble inscrita en la memoria colectiva
e incrementa la legitimidad interna y externa. Es un tipo de
liderazgo que concibe el poder como herramienta al servicio del
cuidado organizativo integral y asume que preservar la dignidad
comun es condicién indispensable para cualquier forma legiti-
ma de éxito.

El valor operativo del bienestar no puede seguir siendo discu-
tido bajo pardmetros utilitarios o modistas; su institucionali-
zacién como deber ético asegura continuidad y protege contra
reducciones funcionales que lo traten como incentivo sustitui-
ble. Este principio, incorporado con conviccién, actia como
amortiguador ante crisis imprevistas y sostiene la energia moral
suficiente para acometer proyectos exigentes sin desgastar el ca-
pital humano.

Este epilogo quiere dejar planteado que el modelo humanista
trabajado resulta viable y necesario dentro del panorama con-
tempordneo dominado por tensiones econémico-tecnolégicas
crecientes. Lo demostrado por ejemplos concretos valida que
dignidad, coherencia ética y resultados tangibles pueden con-
vivir si existe voluntad explicita por integrar estos elementos
como parte inseparable del disefio institucional. No se trata sélo
de mejorar la productividad o la reputacién: se trata de asegurar
continuidad cultural auténtica capaz de resistir transformacio-
nes histéricas mientras preserva intacto lo esencial.

Al final, el reto queda abierto: convertir cada organizacién en un
espacio donde los indicadores numéricos sean s6lo una parte del
mapa completo y donde el bienestar compartido, la integridad
vivida dia a dia y el propésito profundo marquen el pulso real.
Quien asuma esta senda tendrd que aceptar revisiones constan-
tes, aprender desde la experiencia colectiva y proyectar su acciéon
pensando siempre en el impacto amplio més alld del tiempo
presente. Porque si algo queda claro tras este recorrido es que
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una organizacién con alma no s6lo produce bienes o servicios;
produce sentido compartido, fortalece el tejido social y entrega
un legado duradero cuyo valor se medird menos por cifras inme-
diatas que por haber sido capaz de mejorar vidas conservando
integra su propia humanidad.

Yo no escribi esto para ganar un debate. Lo escribi para recordar
—y recordarnos— que el trabajo puede ser un lugar de digni-
dad. Ojald este texto te empuje a una decisién pequefa pero va-
liente: escuchar mejor, reparar antes, cuidar mds, decir la verdad
con respeto. Porque el alma de una organizacién no se mide solo
en resultados: se nota en cémo se vive dentro.

=
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&%, NOTA FINAL DEL AUTOR

La elaboracién de este trabajo me ha confrontado, en cada uno
de sus tramos, con la necesidad de sostener una mirada que no
se limite a describir principios, sino que sea capaz de revisarlos
criticamente en el contexto vivo en el que tienen sentido. No
existen férmulas cerradas para un modelo humanista; lo que
existe son convicciones que se ponen a prueba dia tras dia en
decisiones aparentemente ordinarias. Desde esa vivencia, asumo
que defender el bienestar, la ética y el propésito no es retdrica
decorativa, sino una prdctica constante, incluso cuando hacerlo
implica costes inmediatos o fricciones internas.

En més de un escenario he enfrentado tensiones entre indica-
dores prometedores y senales claras de que esos logros se ob-
tenfan comprometiendo dimensiones humanas. Elegir preser-
var la integridad colectiva sobre el avance cuantitativo ha sido
siempre una decisién dificil, pero absolutamente necesaria para
no traicionar la orientacién que guia todo lo escrito aqui. El
proceso me obligd también a calibrar cudnto pesa la coherencia
personal. Ningtin marco conceptual se sostiene si quien lo pro-
pone actiia como excepcion voluntaria a sus propios postulados.
Descubri que predicar la corresponsabilidad sin encarnarla en
gestos concretos hacia quienes compartian el camino convertia
cualquier propuesta en fragil.

Incorporar pausas de escucha genuina, ajustar plazos y formas
para dar cabida a voces diversas, reconocer los limites propios
y pedir apoyo explicito se convirtieron en préicticas tan trans-
formadoras como cualquier estrategia disenada sobre el papel.
Son esas adaptaciones, muchas veces invisibles fuera del nicleo
implicado, las que otorgan espesor real al discurso. He com-
probado el valor de deliberar desde la incomodidad: aceptar
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cuestionamientos internos y externos sin tratar de neutralizarlos
apresuradamente abre espacio a perspectivas antes ignoradas por
h4bito o conveniencia. En varios momentos, las criticas senala-
ron puntos ciegos del planteamiento inicial y aportaron insu-
mos decisivos para afinarlo.

Asumir esa apertura no es simple diplomacia; es admitir que
construir cultura viva exige incorporar complejidad, aunque ra-
lentice procesos o nos obligue a replantear certezas. Allf reside
parte del aprendizaje mds profundo: entender que un propé-
sito central gana fuerza al dialogar con diferencias reales, no al
uniformarlas. Hubo instantes particularmente reveladores en la
interaccién directa con ambientes organizativos diversos. Escu-
char cémo equipos completos reinterpretaban su labor al perci-
bir consonancia entre palabras institucionales y actos cotidianos
me reafirmé en la idea de que ahi reside la energia moral sosteni-
ble: en esa alineacién silenciosa que evita disonancias corrosivas.

Observar cémo pequenos cambios, como reuniones menos je-
rarquicas o canales seguros para expresar preocupacion, altera-
ban radicalmente el clima y la colaboracién evidencié que el
alma organizativa se expresa tanto en grandes decisiones como
en microgestos acumulados. También emergié con claridad la
tension entre incorporar tecnologia avanzada y preservar el jui-
cio humano pleno. Analizar propuestas derivadas de sistemas
automatizados me mostré la facilidad con la que pueden im-
ponerse 16gicas operativas impecables desde lo técnico, pero
pobres en impacto humano si no cuentan con un filtro delibe-
rativo consciente. Rechazar recomendaciones numéricamente
atractivas por contradecir principios culturales asentados repre-
sentd una defensa activa del ntcleo humanista frente a inercias
tecnoldgicas seductoras por su eficiencia aparente.

El trdnsito metodolégico supuso su propio aprendizaje: com-
binar observacién situada con reflexién estratégica amplié mi
capacidad para interpretar fenémenos mds alld de los datos
directos. Asi pude identificar patrones resistentes al tiempo y
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adaptarlos sin romper su esencia en diferentes contextos orga-
nizativos. El ejercicio reiterado de conectar teoria con préctica
verificada, sin forzar encajes artificiales, otorgd consistencia al
conjunto y evitd caer en idealizaciones desvinculadas del pre-
sente laboral real.

Redactar esta nota final supone también reconocer cudntas ve-
ces esta construccién requirié asumir una vulnerabilidad estra-
tégica: admitir desconocimiento puntual o incapacidad para
responder solo me permiti6 reforzar alianzas internas sélidas y
cultivar redes colaborativas dispuestas a sostener lo esencial in-
cluso bajo presién externa severa. Ese reconocimiento libera del
peso improductivo de aparentar omnisciencia y aporta claridad
sobre qué debe resolverse colectivamente.

Si algo queda grabado tras avanzar por todo este recorrido es la
certeza de que dignidad compartida, coherencia ética y bienes-
tar genuino pueden convivir con exigencias técnicas elevadas
cuando existe liderazgo decidido a custodiar estos pilares sin
relativizarlos ante coyunturas cambiantes. El lector encontrard
aqui mds un relato vivo que un compendio doctrinal: tramos
donde poner el alma en el centro modificé dindmicas funcio-
nales; escenas donde renunciar a atajos preservé la integridad
cultural; aprendizajes donde integrar diferencias fortalecié el
sentido comun compartido. Esta nota pretende dejar constancia
de esa experiencia integrada entre reflexién critica y accién con-
creta, porque hablar de organizaciones con alma no es imaginar
ideales lejanos, sino practicar cotidianamente valores capaces de
resistir el desgaste inevitable del tiempo, sosteniendo asi pro-
yectos humanos viables cuya legitimidad se mida tanto por sus
resultados tangibles como por haber cuidado intacta su propia
humanidad colectiva.

=
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La Real Academia Europea de Doctores estd hoy de enhora-
buena con la recepcién en su seno como académico correspon-
diente del Dr. Ignacio Bonasa Alzuria. El magistral discurso
que acaba de pronunciar basta para provocar una fiel represen-
tacién mental en todos los oyentes de la ciencia y capacidad de
innovacién que informa a la vez de su capacidad de trasforma-
cién y brillantez de su personalidad.

El Dr. Ignacio Bonasa, abogado con formacién psicolégica, ex-
perto en recursos humanos, y en liderazgo empresarial, nacié
en Zaragoza; es por tanto aragonés, tierra prodiga con perso-
najes innovadores. Solo cabe recordar a Félix de Azara, Goya,
Cajal etc.. instaldndose posteriormente en Madrid, creando su
plataforma para desarrollar su apasionada actividad transfor-
madora basada en los recursos humanos.

Efectivamente, el discurso del recipiendario transpira aires de inno-
vacién humanistica y de profunda sensibilidad, elementos que aflo-
ran en cada linea y en cada pensamiento expresado en su disertacién.

Asi lo expresa el titulo de su discurso, ORGANIZACIONES
CON ALMA: EL NUEVO PARADIGMA DEL LIDERAZ-
GO HUMANISTA EN EL SIGLO XXI, de por si sugerente, y

con un potente espectro iI‘lI‘lOVéldOI‘.

Solo con ver el retrato de su curriculum no convencional del
recipiendario, nos damos cuenta que estamos ante alguien que
tiene en su ser el aliento de cambio de la realidad, de una perso-
na que no suefa, sino que tiene visién de futuro.

En su historial se define como lider visionario en transforma-
cién con propésito. Es una declaracién de un hombre que tiene
claro sus objetivos: ser un transformador de realidades, de al-
guien que no crea proyectos sino movimientos, no productos,
sino experiencias, en conclusidén, no precisa de reconocimien-
tos sino de transformacién.
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Su formacién academica es amplia como variada:

* Doctor en Liderazgo y Transformacién Organizacional
(PD) - European International University, Paris (2025)

* Doctor en Administracién Educativa Estratégica (Ph-

D)-Universidad Internacional Ignacio Castro Pérez, Méxi-
co (2025)

* Doctor en Psicologia (PhD) -Kennedy University, EEUU
(2025)

* Doctor in Business Administration (DBA) — Institute of
Management and Tecnology EIMT, Suiza (2025)

También es Doctor Honoris Causa de varias universidades In-
ternacionales en Iberoamérica y de la Kennedy University de
EEUU. Doctor Honoris Causa de varios claustros doctérales y
fundaciones. Miembro del Claustro Internacional de México.
Ha sido profesor del IESE Business School, y de la Universidad
Pontificia de Comillas.

Su vida laboral como alto directivo al frente de instituciones
bancarias le ha hecho acreedor de una gran experiencia, tanto
humana como conocedor profundo del mercado, recibiendo
por ello sendos premios y reconocimientos en Espafa y en el
extranjero, COmo Doha, Paris, Riyad, Cuzco etc....

Su extensa hoja curricular de vida profesional viene ademds ade-
rezada por otra de servicios académicos: vicerrector para Espa-
fia, Europa y oriente de la Universidad Ignacio Pérez Castro
de México. Académico de la Academia Nacional de Historia y
Geografia de México. Decano para Europa del Colegio Interna-
cional de Doctores de Perd, vicepresidente del Consejo Cien-
tifico de la Busines School de Miami, embajador del Claustro
Humanista en Espana y en Europa... y un largo etcétera atavia-
do con diversas publicaciones y libros en LinkedIn, articulos de
investigacién y publicaciones cientificas indexadas.
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Quiero destacar la vertiente mds pronunciada, a mi modo de ver
del recipiendario, sus numerosas conferencias y proyectos modi-
ficadores que reflejan su innata necesidad psicolégica y humana
de mejorar la convivencia entre las personas.

Del pensamiento innovador de Ignacio Bonasa nacen proyectos
como Aprendizaje por el Arte, modelo transformador que uti-
liza experiencias artisticas. El sugestivo y llamativo movimiento
social Dale la vuelta a la Tortilla, movimiento social global que
convierte el dolor en propésito impulsando la transformacién
personal. El Liderazgo con Alma: Liderazgo Gandhi-Mande-
la, movimiento humanista inspirado que promueve la transfor-
macién personal y organizacional desde la conciencia, la éticay la
dignidad humana. Artecoaching, donde se fusionan el acompa-
flamiento personalizado y la expresién artistica para desbloquear
el potencial personal y organizacional. Artelicidad, proyecto na-
cido para fortalecer la experiencia artistica con la busqueda de la
felicidad. Pinbank, nacido para proteger y monetizar creaciones
intelectuales y artisticas. Microformacién, catilogo de cdpsulas
de aprendizaje para el desarrollo personal y profesional. Orga-
nizacién Vitamina, sistema de certificaciéon para empresas que
generan impacto emocional positivo. Bienestar Corporacion,
estrategia que sitda el bienestar en el centro de la cultura. Grupo
de Factoria de Proyectos, donde se promociona la trasforma-
cién a través del arte, la innovacién y la inteligencia emocional
... todos ellos con algunos planes y propésitos mds, que sumados
a las maltiples distinciones recibidas nacionales e internacionales
nos hablan de una decidida voluntad terapéutica social que late
en lo més profundo de su inquieta mente.

Al hilo de su discurso se puede entrever muy bien una primera y
s6lida trayectoria como ejecutivo bancario y empresario, que un
dia lo dejé todo para ejercitar una honda y valiente introspec-
cién: escucharse a si mismo y cambiarlo todo.

Alguien lo ha calificado como un resetedlogo, un creador de ex-
periencias transformadoras que fusionan emocidn, creatividad y
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proposito. Pero personalmente, yo afadirfa una auténtica nece-
sidad de comprender el mundo, de diagnosticar sus carencias y
maldades, y de un fuerte impulso de cambiar y mejorar la exis-
tencia humana. Intuyo, que sin ser consciente de ello cumple la
sabia y vivencial frase de Aristételes de que “el fin dltimo de la
vida humana es la felicidad”.

Su discurso de ingreso y esta contestacion, no es solo una radio-
graffa de una intrahistoria personal, es una invitacién a parar,
a mirar hacia dentro, cambiando lo que ya no se hace bien. Es
el latido de una vibracién interior, de una profunda agitacién
psicolégica que no quiere impresionar sino impactar en lo au-
téntico.

El Dr. Ignacio Bonasa no trabaja desde la teoria, sino desde la
vivencia, creando experiencias humanas y sensibles, usando el
arte como narrativa pedagégica emocional y trasformadora, ha-
ciéndolo con autenticidad, accién, y sobre todo con alma.

Ha sido un hombre que ha tenido el coraje de conocerse a si
mismo merced a una ruptura interna que le ha permitido contar
su historia con ilusién y una sincera emotividad.

Para lograr estas metas de comprensién profunda y honesta es
imprescindible el autoconocimiento. Empresa dificil de habili-
tar de manera completa, por no decir imposible. Pero el nuevo
académico ha sido valiente y esta introspeccion le ha permitido
iniciar una busqueda con ganas de cambiar desde dentro.

Me llama la atencién su experiencia vivencial de transformacién
cuando percibe una grieta en su mundo laboral del dia a dfa.
Algo no le encajaba del todo. Ahi nace la conviccién profunda
del desafio de nuestro tiempo, que no es la falta de talento ni de
conocimiento, sino la desconexién con uno mismo, del sentido
de los demds y de la dimensién ética y humana del trabajo.

Hablar de organizaciones con alma es hablar de bienestar, cul-
tura, responsabilidad compartida y ética. Es referirse a empresas
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que buscan no solo resultados, sino también sentido, un verda-
dero espiritu humanistico que necesariamente ha de tener sus
raices en unas palabras casi olvidadas de nuestro léxico actual, la
bondad y la misericordia.

Pero, siempre existe un pero en nuestra existencia, los nobles
propositos del nuevo académico se enfrentan a una dura reali-
dad: la de la dindmica hipermoderna de reasignacién constante
y presente con sus mutaciones de la categoria temporal, hiperac-
tiva; con nuevas experiencias y con una imagen de hiperrealidad
y de intolerancia dificilmente soportables. Son elementos todos
ellos, con una fuerte capacidad de generacién de nuevas patolo-
gias que nos ponen en sobreaviso de las numerosas dificultades
en el camino a recorrer.

Asi es, las enfermedades del siglo XXI estin muy sujetas a nues-
tro estilo de vivir y de sentir. Hablo de la TDAH, el trastorno
por déficit de atencién con hiperactividad, la depresién, los
dolores nociplésticos como la fibromialgia, fatiga crénica...
Las crisis de c6lera, la sisifemia, el sindrome del trabajador que
nunca estd satisfecho secundaria una cultura de alta producti-
vidad y perfeccionismo. El sindrome de Karishi asumido desde
1987 en Jap6n por la muerte que se producen por exceso de
trabajo. El sindrome de Workholic, psicopatia obsesivo-com-
pulsiva de la persona adicta al trabajo. La autolisis, auténtica
pandemia en la sociedad occidental afecta de una trgica ola
interminable de suicidios. La nomofobia, trastorno hipermo-
derno de miedo a no estar en contacto con el teléfono mévil o
smartphone, fobia o terror derivado de la globalizacién y de los
avances tecnoldgicos.

La postmodernidad con su fulgor de lo inmediato choca fron-
talmente con los nobles propdsitos expuestos por el nuevo aca-
démico, pues esta no cree que puedan existir verdades o normas
universales que se puedan imponer. Se trata literalmente de una
construccidn social en donde el deseo se convierte en derecho,
de una realidad negativa basada en el lenguaje y no con los he-
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chos. Biolégicamente es el reino de la dopamina, el neurotrans-
misor de la gratificacién continua, del consumo répido, la de
la quimica del placer instantdneo sumergido en los conflictos
modernos de la vida liquida.

Permitanme que recoja algunas reflexiones del pensador re-

cientemente galardonado con el Premio Princesa de Asturias,
Byung-Chul Han.

En su influyente obra la “Sociedad del cansancio” nos ayuda a
entender este fendmeno de la modernidad con lucidez:

Menos rendimiento + mds presencia
Menos exposicién + mis silencio
Menos autoexigencia + mas compasion

En la sociedad occidental actual subyace el sujeto eliptico del
rendimiento, el individuo que se autoexplota creyendo que
se estd realizando pero que en el fondo vive infeliz, agotado y
desconectado. A la vez que vivimos “encendidos” todo el dia
pendientes de notificaciones, comparaciones y estimulos. Nues-
tro sistema nervioso no tiene pausas, ni descanso, lo que afecta
directamente a nuestra salud, bienestar y a nuestro autoconoci-
miento.

B. Han reclama algo parecido a lo que predica y realiza el Dr. Ig-
nacio Bonasa, la préctica de la autocompasion, es decir aceptar
nuestros limites humanos sin juicio. La autocompasién trans-
forma el cansancio en sabiduria, detenerse en el camino para
reflexionar y cambiar de rumbo es también un acto de amor.

Las empresas modernas, como también los actuales hospitales
profundamente jerarquizados, lo miden casi todo. Se dirfa que
siguen a rajatabla la frase de “pesado en la balanza” del libro
de Daniel, capitulo 5, versiculo 27, en donde el profeta Daniel
que interpreta suefios y visiones divinas revela una inscripcién
escrita por una mano misteriosa en una pared durante un ban-
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quete del rey babil6nico Belsasar: mené, tekel y parsin, contado
pesado y dividido. Esta misma noche Belsaar fue asesinado y su
reino cayd, cumpliéndose la profecia.

En el modelo tradicional del mundo laboral actual, todavia pre-
dominante en numerosos sectores de la produccién, gira entor-
no a las tres proféticas palabras escritas en el muro del palacio
babilénico, y que, para nuestro recipiendario este sistema de
trabajo tiene sus dias pesados y contados. Su sentencia final ya
estd ejecutdndose.

Pero aqui no hay que exigir ningtin sacrifico humano, sino cam-
biar nuestra manera de pensar y actuar con nuevas definiciones
y fundamentos.

Es aqui donde el liderazgo con alma emerge como una reaccién
emocional derivada de los excesos del pasado y de la moda de
la incertidumbre. Como senala el recipiendario hoy liderar im-
plica hacerse cargo de la dimensién humana, ética y cultural,
presente en la organizacién, y para llevarlo a cabo es necesaria
una profunda recapitulacién con nuevos fundamentos que ac-
tuarfan como detonantes.

El primer fundamento es el autoconocimiento. La conciencia
de si mismo que trasciende el narcisismo y la castradora au-
toexigencia.

El segundo fundamento, es la intencionalidad ética en donde
se retoma la idea profunda cristiano-helenistica de la persona
primero.

El tercer fundamento, es la capacidad y generacién de sentido,
de ofrecer comprension basada en hechos concretos y palpables,
en definitiva, evocar una palabra, la misericordia, es decir el tra-
to compasivo y la ayuda de a tus semejantes.

El cuarto fundamento, mds pedagdgico que laboral, es cuando
el lider estd presente como guia activa, creando ambientes segu-
ros y abiertos al didlogo genuino.
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El quinto fundamento es la coherencia cultural que crea espa-
cios auténomos y comprometidos, evitando la sumisién y a la
dependencia.

Bienvenida sean pues, las propuestas y las creaciones sociales del
nuevo académico. Aparte de sefialar muy claramente y bien ar-
gumentado el agotamiento actual del modelo organizativo tra-
dicional basado en maximizar la eficiencia. Eso si, nos propone
al mismo tiempo sugerencias que solo pueden emanar de un
espiritu regenerativo repleto de esperanza.

Desde un punto de vista psicoldgico el recipiendario utiliza una
habilidad, que por no ser natural hay que ejercitarla ante los
dilemas que se afrontan a lo largo de nuestras vidas, como es el
pensamiento lateral. Una manera de resolver problemas y ge-
nerar ideas de manera creativa y no convencional, en donde se
buscan enfoques fuera de lo lineal y habitual.

Y es aqui en esta érbita de pensamiento con enfoques no linea-
les, donde quiero resaltar lo que el autor propone, el modelo
4A. Una sintesis de anos de experiencia y de pensamiento critico
apoyado en las personas, equipos y organizaciones en cambios
reales, basado en el aprendizaje vivencial y experiencial, en la
actitud o disposicién interna.

El alma, vocablo muy utilizado en el discurso de ingreso, es la
parte fundamental que representa la conexién con nuestra esen-
cia. Con alma, las personas pueden crecer, y es en la cantidad
escalar de la accién en donde estos elementos se traducen en
resultados tangibles.

Un modelo que ha encontrado aplicaciones en muchos dmbi-
tos, como empresas, escuelas e instituciones sociales que han
visto sus beneficios al integrar estas intangibles dimensiones.

Para ir terminado me gustaria muy sinceramente felicitar al Dr.
Ignacio Bonasa tanto por la trayectoria profesional como per-
sonal. Con su intensa actividad marca un compromiso consigo
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mismo con la mejor intencién de sefialar un clarividente rumbo
para que la humanidad sea mejor.

Que este espiritu con alma, valga la redundancia, no decaiga
con el paso del tiempo mi querido y estimado Dr. Ignacio Bo-
nasa, puesto que esto tiempos de cambio profundo estdn nece-
sitados tanto de buenos propésitos como la posibilidad real de
que sean efectivos.

La Real Academia Europea de Doctores tiene el honor, el in-
menso honor de recibir en su seno al Dr. Ignacio Bonasa Alzuria
con este bagaje profundo de saber y de humanidad, de recto
criterio y de experiencia, y por ende y aqui si, en un contexto de
inseguridad con la sélida esperanza de consecucién de impor-
tantes y edificantes logros. Reciba, pues nuestra felicitacién, més
gozosa y merecida, y el agradecimiento de esta Real Corporacién
que lo acoge con alegria y esperanza para futuras colaboraciones.

=
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DR. JOAQUIM GIRONELLA COLL

Es Doctor en Medicina y Cirugia por la Universidad de
Barcelona. Especialista en urologia y medicina del tra-
bajo.

En su amplia actividad docente y profesional destaca
el ser Académico Correspondiente de la Real Academia
de Medicina de Catalunya y Académico de Nimero de la
Real Academia Europea de Doctores.

De 1989 a 1990 fue profesor asociado del curso de docto-
rado del Estudi General de Girona (UAB ) y ha desarrolla-
do periodismo médico desde 1989 a 1993, en diferentes
medios de comunicacion escritos.

Pionero en 1998, en Cataluiia, en la practica de la cirugia
laparoscopica urolégica, ha sido organizador y director
de reuniones y encuentros de urologia y Participante ac-
tivo desde 2006 entre otras actividades, en el Seminario
Internacional de la Fondation Nationale pour la Science
et UArt de la Académie Roumaine.

Es Miembro de Honor en 2015, del Consejo Superior Eu-
ropeo de Doctores y Doctores Honorarios, Profesor Ho-
norifico de la Escuela de Negocios de Barcelona ESERP
y Socio Honorifico desde 2015 de la Ilustre Academia Ibe-
roamericana de Doctores.

Entre sus publicaciones destacan: “Problemas urologi-
cos en la Espina Bifida” y “Realidad y futuro en el trata-
miento de la hipertrofia benigna de prostata”.

Participé en el libro de la RAD “Bioingenieria e Incerti-
dumbre” y ha publicado numerosos articulos de la espe-
cialidad.

Ha recibido entre otros premios, el Premio de Investiga-
cion “Gil Vernet” en 1990.
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