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& APERTURA SOLEMNE

“Lagestiéneshacerlascosasbien;elliderazgo eshacerlo correcto.”
— Peter Drucker

Excelentisimo Sefior Presidente de la Real Academia Europea
de Doctores, doctor Alfredo Rocafort Nicolau; distinguidos
miembros de la Junta Directiva; honorables académicos y aca-
démicas; autoridades, sefioras y sefiores:

Comparezco hoy ante ustedes con la emocién profunda que ins-
pira un acto de ingreso en esta ilustre institucién. Es para mi
un honor dirigirme a la Real Academia Europea de Doctores,
consciente de la trascendencia que adquiere cada palabra en este
solemne espacio, donde el conocimiento se cultiva como legado
y se proyecta como compromiso al servicio de la sociedad. Com-
parecer en este foro no es solo una distincién personal: es, ante
todo, un acto de responsabilidad y un llamado a la trascendencia.

Esta Academia, a lo largo de su historia, ha sido faro y refe-
rencia para quienes creemos que la investigacién, el rigor y el
compromiso con el conocimiento son las bases de una sociedad
mds justa y libre. Hoy, al dirigirme a ustedes, no puedo dejar
de pensar en las generaciones que nos precedieron y en las que
vendrdn después, porque ingresar en esta institucion significa
aceptar la responsabilidad de cuidar un legado, de enriquecerlo
con lo que esté en mis manos y de proyectarlo hacia el futuro.

Permitanme, en primer lugar, expresar mi gratitud.

A mi madre, sin la cual no estaria hoy aqui. Por su ejemplo de
la autoexigencia como motor de la mejora continua.
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A Isabel, companera de vida, a quien debo la mayor parte de lo
que soy. En ella he encontrado el sostén constante, la paciencia
infinita, la ternura que da equilibrio y la fuerza que impulsa a
seguir adelante. En los momentos luminosos ha compartido
la alegria sin reservas; en los mds dificiles, ha ofrecido un apo-
yo firme y silencioso. Isabel me ha ensefado que el liderazgo
verdadero no empieza en los grandes discursos, sino en la vida
compartida, en el acompafamiento cotidiano, en el estar pre-
sente con coherencia y amor.

A mis hijas, que son la inspiracién de cada jornada. Ellas me
recuerdan que el futuro no es un concepto abstracto, sino un
rostro concreto que espera lo mejor de nosotros. En su curio-
sidad y en sus preguntas, en su manera de mirar el mundo con
0jOs nuevos, encuentro la razén mis poderosa para insistir en
que nuestras organizaciones y sociedades sean espacios de cre-
cimiento, dignidad y esperanza. Me ensenan que el liderazgo
verdadero no busca perpetuarse, sino preparar el terreno para
quienes vienen detrds, con generosidad y visién.

A mi hijo, por lo que me ha permitido descubrir de mi mis-
mo. Porque en la relacién con él he aprendido que el liderazgo
también implica vulnerabilidad, capacidad de escuchar y dis-
posicién a transformarse. El me ha mostrado que uno nunca
termina de conocerse, y que la verdadera autoridad no surge de
la imposicién, sino de la autenticidad y del ejemplo. Su presen-
cia me recuerda que no hay liderazgo més profundo que el que
empieza en el conocimiento y dominio de uno mismo.

A Ignacio Pérez Laorga, amigo y maestro, que con su sabiduria
y cercania marcé mi camino. Su magisterio dejé en mi una
huella indeleble, ensefidndome que la excelencia se cultiva tan-
to en la reflexién como en la accién. Me transmitié que el ri-
gor intelectual, sin grandeza humana, se queda vacio; y que el
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compromiso verdadero consiste en pensar bien, pero también
en actuar con justicia. Ignacio me mostré que el liderazgo exige
integridad, y que la ensenanza mds duradera es la que se vive
con coherencia.

A Angels Mora, cuya lealtad y ejemplo han sido gufa constante.
Su fidelidad y constancia me han recordado que el liderazgo no
se mide solo por la brillantez de las ideas, sino por la capacidad
de sostenerlas con integridad en el tiempo. Su ejemplo es testi-
monio de que la lealtad no es una palabra gastada, sino un acto
cotidiano que refuerza vinculos y construye confianza.

A Francisco Villanueva, por su apoyo y comprensién en mo-
mentos decisivos. Su cercanfa y su escucha me ensefiaron que
la amistad generosa y el consejo sereno son también formas de
liderazgo. Francisco me ha recordado que no siempre se lidera
desde la visibilidad, sino muchas veces desde la sombra, soste-
niendo y acompanando sin necesidad de protagonismo.

Y a mis colegas, amigos y compaieros de viaje, que han hecho
de esta vida una oportunidad de desarrollo, aprendizaje y ser-
vicio compartido. Cada uno de ellos, con su particularidad,
ha dejado en mi ensenanzas que hoy resuenan en este acto: la
importancia de la colaboracién, la riqueza de la diversidad y la
fuerza de los vinculos que trascienden fronteras y circunstan-
cias.

Extiendo también mi reconocimiento al sefior Presidente y a
los miembros de la Junta Directiva de la RAED por su con-
fianza y generosidad al acogerme entre ustedes. Mi gratitud se
hace extensiva a todos los académicos y académicas que, con su
trayectoria, hacen de esta Academia un faro intelectual y moral
para nuestro tiempo. La RAED, a lo largo de su historia, ha
sido no solo un espacio de encuentro de saberes, sino también
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un baluarte de los valores universales que hoy necesitamos con
mds urgencia que nunca: la basqueda de la verdad, el compro-
miso con la sociedad y la defensa del conocimiento como bien
comun.

Esta ocasién solemne me invita no solo a agradecer, sino tam-
bién a declarar un propédsito. Hablar hoy del liderazgo no es
un ejercicio retdrico ni un tributo a un concepto de moda. Es,
mds bien, un imperativo del tiempo que vivimos. El siglo XXI
se caracteriza por la velocidad, la intensidad y la frecuencia del
cambio, fenémenos que superan con creces la capacidad natu-
ral de adaptacién de individuos y organizaciones. Vivimos en
un mundo interconectado, donde una decisién tomada en un
rincon del planeta repercute en todos los demds. En este con-
texto, detenernos a reflexionar sobre el liderazgo no es un lujo
intelectual: es una responsabilidad ineludible.

El liderazgo ha estado presente en todas las épocas y tradicio-
nes: en la filosoffa y en la politica, en la historia de los pueblos,
en el gobierno de las instituciones. Aristételes nos hablaba de la
virtud como centro de la vida buena; Séneca, de la importancia
del cardcter frente a la adversidad; Maquiavelo, de la pruden-
cia y la fuerza como artes del poder. Cada época ha tenido sus
modelos, sus luces y sus sombras. Pero hoy el reto es diferente.

Necesitamos trascender la mera reflexién para dotarnos de
herramientas que hagan de nuestras organizaciones espacios
mejores, capaces de sostenerse, transformarse y proyectarse
hacia el futuro. Porque en un tiempo donde la velocidad del
cambio amenaza con sobrepasar la capacidad de adaptacién,
el liderazgo deja de ser un lujo para convertirse en un recur-
so imprescindible. Alli donde falta liderazgo consciente, el
talento se desperdicia, la cultura se erosiona y el futuro se
compromete.

10



AGRADECIMIENTOS

Mi trayectoria, vivida entre Espafia y México, tanto en la aca-
demia como en la empresa y en el acompafiamiento directivo,
me ha mostrado con claridad que el liderazgo es la variable mds
critica en la ecuacién del progreso organizacional. Alli donde
hay lideres de calidad, con visién y compromiso, se enciende
la chispa que transforma la estrategia en accién, que convierte
la cultura en motor de cohesién, que eleva a las personas y
multiplica el talento. Pero también he sido testigo de la otra
cara: instituciones frégiles, erosionadas por un liderazgo ausen-
te, improvisado o mediocre; organizaciones que, pese a contar
con recursos, no logran sostener su rumbo porque carecen de
la guia firme y consciente de lideres verdaderos.

Vivimos un tiempo en el que abundan discursos sobre lideraz-
go, manuales que lo describen y narrativas que lo adornan. Sin
embargo, lo que escasea es liderazgo real, efectivo, transforma-
dor. Lo que vemos en exceso es un liderazgo mediocre: incapaz
de inspirar, de guiar con coherencia, de generar compromiso.
Esa mediocridad no es anecdética: es un riesgo sistémico que
amenaza la sostenibilidad de nuestras organizaciones y de nues-
tras sociedades. De alli la necesidad de trascender la retérica y
pasar a la medicidn, a la gestidn, a la accién.

Hoy quiero asumir, desde este dmbito académico, el compro-
miso de aportar a una reflexién rigurosa y a un debate serio
sobre el liderazgo. Y hacerlo desde una perspectiva innovadora:
no basta con describir o ensalzar las virtudes del liderazgo; de-
bemos aprender a trascenderlo, a comprenderlo como un acti-
vo estratégico y a proyectarlo con responsabilidad. El liderazgo,
en tanto activo intangible decisivo, exige un compromiso que
va més alld de lo descriptivo: requiere que lo convirtamos en
un factor tangible de sostenibilidad, de competitividad y de
cultura organizacional.

11
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El liderazgo debe dejar de ser un asunto de percepciones, de
intuiciones o de modas, para convertirse en objeto de andli-
sis profesional. Medir su calidad, evaluar su densidad y alinear
nuestras decisiones con esa evidencia es, sin duda, un paso de-
cisivo para consolidar organizaciones mds sélidas y resilientes.
Este es un empefo que demanda no solo rigor académico, sino
también coraje moral. Porque el liderazgo no puede seguir sien-
do un lujo reservado a unos pocos: debe ser un patrimonio
compartido que oriente a comunidades enteras hacia un hori-
zonte mds humano.

Esa es la razén que me impulsa a compartir con ustedes este
proyecto de pensamiento: un modelo que, sin perder de vista
la dimensién humana, busca abrir camino hacia un liderazgo
consciente, capaz de responder al vértigo del tiempo que vi-
vimos. No es una tarea sencilla, pero si urgente. Y en ella, la
RAED tiene un papel esencial: contribuir a dotar de rigor, de
método y de trascendencia a un concepto que, de otro modo,
corre el riesgo de quedar atrapado en la retérica.

La apertura de este discurso es, por tanto, una invitacién. Una
invitacién a pensar juntos, como comunidad académica y como
sociedad, en la necesidad de liderar el liderazgo. De hacerlo con
hechos y datos, con visién y coherencia, con la conviccién de
que, solo midiendo su calidad, desarrollando su densidad y ali-
neando nuestras decisiones podremos construir organizaciones
mis sblidas y sociedades mds justas. Desde la RAED, aspiremos
a aportar nuestro granito de arena en este empefio colectivo,
conscientes de que el liderazgo serd consciente o no serd.

S
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88 CAPITULO 1: )
A MODO DE INTRODUCCION

Ingresar en la Real Academia Europea de Doctores constituye
un privilegio que obliga. Cada nuevo miembro anade una
pieza al didlogo continuo entre ciencia, pensamiento huma-
nista y responsabilidad social que caracteriza a esta institu-
cién. Asumo este honor con el propésito de contribuir, desde
la economia y la organizacién, a un campo de estudio que
necesita hoy mds que nunca una base cientifica y ética sélida:
el liderazgo.

La RAED representa el punto de encuentro entre disciplinas
que buscan dotar de método a los fenémenos humanos. La
economia lo ha hecho con la productividad, la sociologia con la
cohesién y la medicina con la evidencia empirica. El liderazgo,
en cambio, sigue moviéndose a menudo entre la inspiracién y
la intuicién. Este discurso pretende situarlo en un nivel equipa-
rable al de cualquier ciencia aplicada: convertir el liderazgo en
una disciplina verificable y consciente, capaz de ser medida,
gestionada y ensefnada con rigor.

Durante los dltimos anos he tenido la oportunidad de traba-
jar en la frontera entre la teorfa y la prictica directiva. De esa
experiencia surgié Leadership Analytics, un método concebido
para traducir en evidencia lo que hasta ahora se consideraba
intangible: la calidad del liderazgo. Su punto de partida son tres
preguntas sencillas que resumen el nicleo del problema:

15
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1. ;Qué entendemos realmente por buen liderazgo?
2. ;Cbémo sabemos si lo estamos ejerciendo bien?

3. ;Qué resultados concretos demuestra ese liderazgo en las
personas y en la organizacién?

Estas preguntas, que en apariencia apelan al sentido comdn, se
revelan decisivas cuando se llevan al terreno de la gestién. Pocas
organizaciones saben responderlas con datos. Y, sin embargo,
de esas respuestas depende la legitimidad de quienes dirigen y
la salud de los sistemas humanos que gobiernan.

La incorporacién a la RAED encuentra aqui su justificacion:
aportar a la reflexién académica una propuesta de método que
una el pensamiento econémico con la dimensién organizativa
y humana de la empresa. Si la economia estudia la asignacién
eficiente de recursos, el liderazgo estudia la asignacién coheren-
te de confianza. Ambos persiguen la sostenibilidad del valor,
pero desde planos distintos y complementarios.

El liderazgo es, en esencia, una variable econdmica: genera o
destruye valor en funcién de su calidad. Las empresas con lide-
razgo coherente presentan mayor retencién de talento, mejor
reputacion y resultados mds estables. Aquellas donde predomi-
na la incoherencia incurren en costes ocultos de desconfianza,
rotacién y entropia. Medir la calidad del liderazgo no es un
capricho metodoldgico: es una exigencia de competitividad y
de legitimidad social.

Peter Drucker escribié que “lo que no se puede medir, no se puede
gestionar, y lo que no se puede gestionar, se degrada”. Esta afir-
macién resume el nicleo de mi propésito académico. Durante
demasiado tiempo, la direccién de personas ha convivido con
un vacio de evidencia. Se ha medido todo menos el factor que
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explica la coherencia entre los resultados y los valores que los
sustentan. El paso que hoy se propone consiste en llenar ese
vacio con ciencia y con conciencia.

Elevar el liderazgo a disciplina verificable no significa reducirlo
a indicadores, sino dotarlo de fundamento empirico. Significa
observar sus consecuencias sobre las personas, los equipos y la
cultura organizativa con la misma precisién con que se obser-
van los datos financieros o ambientales. Cuando una empresa
puede demostrar que su forma de dirigir produce confianza,
desarrollo y sostenibilidad, deja de depender del relato y ad-
quiere legitimidad objetiva.

Pero ademds de verificable, el liderazgo debe ser conscien-
te. La verificacién sin conciencia conduce a la burocracia; la
conciencia sin verificacién degenera en retérica. El liderazgo
consciente une ambas dimensiones: el rigor del dato y la pro-
fundidad del propésito. Implica medir no solo los resultados,
sino también la forma en que se logran y los valores que guian
cada decisién.

Desde esta perspectiva, el liderazgo deja de ser un atributo in-
dividual para convertirse en un sistema organizativo. Su calidad
no depende de talentos aislados, sino de la coherencia estruc-
tural entre propésito, cultura y resultados. Leadership Analytics
propone precisamente esa lectura sistémica: analizar el lideraz-
go no como virtud personal, sino como funcién que se mani-
fiesta en todos los niveles de la empresa y que puede evaluarse
mediante evidencias comparables.

El discurso que se presenta ante la Academia pretende contri-
buir a una linea de pensamiento econémico y organizativo que
reclama mayor integracion entre lo técnico y lo humano. En
las Gltimas décadas hemos perfeccionado la medicién de la efi-
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ciencia, pero hemos descuidado la medicién de la coherencia.
La economia cldsica explicé el “qué” y el “cudnto”; el liderazgo
consciente busca explicar el “cémo” y el “para qué”. Ambos pla-
nos son inseparables si aspiramos a una prosperidad sostenible.

La historia de la gestién demuestra que los grandes avances sur-
gieron cuando la prictica se someti6 al andlisis cientifico. La
contabilidad dio rigor al intercambio econémico; la estadistica,
a la produccién industrial; la psicologia organizacional, al com-
portamiento laboral. Falta ahora un marco equivalente para la
calidad del liderazgo: un sistema que permita auditar su impac-
to con el mismo grado de objetividad que se exige a cualquier
otro proceso critico.

Elevar el liderazgo a disciplina académica tiene, por tanto, tres
implicaciones. En primer lugar, legitima su estudio dentro del
pensamiento econémico y organizativo, situdndose al nivel de
otras ciencias aplicadas. En segundo lugar, crea un lenguaje
comin entre la empresa y la academia, entre la medicién y la
reflexién ética. Y, finalmente, abre un espacio de aprendizaje
donde los lideres puedan observarse a si mismos con rigor y
mejorar a partir de la evidencia.

Esta aproximacién convierte el liderazgo en un puente entre la
eficacia y la ética. No hay sostenibilidad posible sin coherencia
humana, y no hay coherencia sin método. Las organizaciones
que aspiren a perdurar deberdn aprender a medir no solo su
rendimiento, sino la calidad moral de las decisiones que lo pro-
ducen. En ese sentido, la economia del futuro serd también una
economia de la conciencia.

El ingreso en la RAED adquiere aqui su pleno significado. La

Academia es el lugar natural para unir ciencia y valor, teorfa y
responsabilidad. En su seno convergen las disciplinas que ex-
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plican cémo el conocimiento transforma la realidad. Este dis-
curso aspira a sumar a esa tradicién una aportacién especifica:
la formulacién de un modelo de liderazgo que sea, a la vez,
cuantificable y humanista.

La busqueda de un liderazgo verificable y consciente no es una
aspiracién aislada, sino una respuesta a un tiempo que exige
confianza y transparencia. Cuando la sociedad observa cémo
las instituciones pierden credibilidad, la empresa y la academia
deben ofrecer ejemplos de integridad medible. El liderazgo de
calidad deja huella porque genera resultados tangibles y preser-
va la dignidad de las personas.

La RAED, al acoger esta reflexién, reafirma su papel como ga-
rante de rigor y de sentido. Si en otras épocas la Academia fue
testigo de avances en la ciencia, hoy le corresponde acompafar
la madurez de las ciencias del liderazgo y de la organizacién.
La medicién de la coherencia, la evidencia del propdsito y la
sostenibilidad de los resultados son ya nuevos campos de co-
nocimiento.

Con esa conviccién se abre este discurso: para mostrar que el li-
derazgo, lejos de ser un arte inefable, puede estudiarse, evaluar-
se y cultivarse con el mismo rigor que cualquier otra disciplina.
Y, sobre todo, para demostrar que detrds de cada cifra hay un
acto de conciencia y detrds de cada resultado, una decisién hu-
mana.

Elevar el liderazgo a disciplina verificable y consciente no es un
fin en si mismo, sino un medio para construir organizaciones
mds confiables y sociedades mds justas. Esa es la razén tltima
de esta aportacién al pensamiento econdémico y organizativo, y
el compromiso con el que inicio hoy mi pertenencia a esta Real
Academia.
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88 CAPITULO 2:
EL CAMBIO Y LA CRISIS DEL LIDERAZGO

Vivimos una época en la que el cambio ha dejado de ser coyun-
tural para convertirse en estructural. La velocidad, la frecuencia
y la intensidad con que se transforman los entornos econdémi-
cos, tecnoldgicos y sociales superan la capacidad de adaptacién
de las organizaciones y de las personas que las dirigen. En ape-
nas una generacion, la estabilidad —antiguo principio de ges-
tion— ha sido reemplazada por la incertidumbre como condi-
cién permanente. Ningiin modelo de liderazgo disehado para
contextos previsibles ha sobrevivido intacto a esta aceleracién.

La crisis sanitaria mundial de 2020 actué como catalizador de
esta tendencia. La pandemia puso a prueba la capacidad de las
organizaciones para sostener proposito, cohesién y confianza en
medio del aislamiento y la incertidumbre. Tras ella, el escenario
no volvié a la normalidad, sino que inauguré un paradigma de
cambio continuo. A la disrupcién digital se suman ahora la au-
tomatizacidn, la inteligencia artificial generativa y la transicion
ecoldgica, fendmenos que reconfiguran la manera de trabajar,
decidir y relacionarse. La tecnologia amplia el poder, pero tam-
bién la vulnerabilidad; multiplica la informacién, pero no ga-
rantiza la comprensién. La hiperconectividad ha hecho visibles
todos los procesos, pero también todas las incoherencias.

Las organizaciones viven inmersas en un flujo incesante de da-
tos, estimulos y decisiones. Se confunde la rapidez con la efi-
cacia y la comunicacién con la influencia. La cultura de la in-
mediatez impone una presién permanente por reaccionar, aun
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antes de comprender. Esa dindmica, prolongada en el tiempo,
genera lo que algunos estudios denominan “fatiga adaptativa’
una tensién constante por ajustarse al entorno que agota la
energia organizativa y debilita la cohesién interna. Se trabaja
mucho, pero se avanza poco. El movimiento reemplaza al pro-
greso.

En este contexto, el liderazgo —que deberia ofrecer direccién y
sentido— se ve absorbido por la urgencia. Los lideres dedican
mds tiempo a apagar incendios que a construir futuro. La cohe-
rencia, que antes se consideraba un rasgo de integridad, hoy es
una forma de resiliencia. Mantener una linea de accién estable
en medio de la volatilidad se ha convertido en una rareza.

Paradéjicamente, nunca se ha hablado tanto de liderazgo y
nunca ha sido tan frdgil su ejercicio. Abundan los programas,
los rankings y los discursos inspiradores, pero la préctica efec-
tiva del liderazgo atraviesa una crisis de credibilidad. Lo que
se proclama en los valores corporativos no se traduce de forma
sistemdtica en comportamiento. Las personas detectan con ra-
pidez la distancia entre el discurso y la realidad y responden
con escepticismo. Segin el Edelman Trust Barometer 2024, la
confianza en las instituciones empresariales depende hoy me-
nos de sus resultados econémicos que de la coherencia percibi-
da de sus dirigentes.

El problema no es la escasez de lideres, sino la falta de sis-
temas que garanticen la calidad de su liderazgo. Durante
décadas, las organizaciones han tratado el liderazgo como un
atributo personal, no como una funcién gestionable. Se ha
confiado en la intuicidn, el carisma o la formacién individual
sin establecer mecanismos verificables que relacionen el lideraz-
go ejercido con los resultados obtenidos. Mientras la calidad, la
seguridad o la sostenibilidad cuentan con normas y auditorias,
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la calidad del liderazgo sigue moviéndose en el terreno de la
interpretacion.

Segin Harvard Business Review (2023), mds del 70 % de las
empresas reconoce no disponer de métricas sélidas sobre el
impacto del liderazgo en la cultura y el desempefo. Deloit-
te Insights (2024) identifica la ausencia de evidencia como la
principal causa de desconfianza en los programas de desarrollo
directivo. En la préctica, el liderazgo contintia evaludndose me-
diante encuestas de clima, feedback 360° o reputacién interna:
herramientas utiles para captar percepciones, pero insuficientes
para medir coherencia o efectividad.

El resultado es una paradoja operativa: se exige liderazgo, pero
no se gestiona. Cada directivo interpreta lo que significa li-
derar segin su propio criterio. La organizacién se convierte
en un mosaico de micro culturas donde las reglas varian por
departamento. Lo que en un drea se premia, en otra se penaliza.
La falta de un modelo comuin produce fragmentacién y debilita
la identidad colectiva.

Tener lideres no equivale a ejercer liderazgo. Muchos ocupan
posiciones jerdrquicas sin generar influencia real ni coheren-
cia cultural. Otros poseen credibilidad personal, pero carecen
de soporte institucional para sostenerla. El liderazgo efectivo
requiere mds que talento individual: necesita estructuras
que lo midan, lo desarrollen y lo integren en la estrategia.
Cuando esto no ocurre, la funcién de liderazgo se convierte en
retdrica o improvisacion.

Las causas de esta crisis son CSU‘UCIUI&ICS.

* La primera es la incoherencia entre discurso y practica.
Las organizaciones formulan valores que no siempre lo-
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gran traducir en comportamiento. Esa brecha erosiona la
credibilidad y alimenta el cinismo.

La segunda es la dependencia de la intuicién: durante
afos la evaluacién de lideres se basé en impresiones subje-
tivas o afinidades. La intuicién inspira, pero no sustituye
la evidencia.

La tercera causa es la fragmentacién cultural. En ausen-
cia de un marco comun, cada unidad desarrolla su propio
c6digo de liderazgo, generando culturas paralelas que mi-
nan la cohesién.

A ello se suma la falta de autoliderazgo. Un directivo sin pricti-
ca de reflexion y coherencia personal puede gestionar procesos,
pero no inspirar propésito. El liderazgo externo dificilmente se
sostiene sin liderazgo interior. Y en dltimo término, la pérdida
de propésito compartido agrava la dispersién. Cuando las es-
trategias se redefinen cada trimestre, el sentido de direccién se
disuelve y cada lider defiende su parcela. El liderazgo deja de
ser vector comun para convertirse en ejercicio de supervivencia
individual.

Las consecuencias son visibles.
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 En primer lugar, la pérdida de confianza interna: cuan-

do las decisiones parecen arbitrarias, los equipos dejan de
creer en el sistema y se refugian en la obediencia formal.
El compromiso se sustituye por cumplimiento.

En segundo lugar, la organizacién entra en un ciclo de
reaccién permanente. Se privilegia la urgencia sobre la
reflexién, y el corto plazo sobre el aprendizaje. Este patrén
genera fatiga colectiva y limita la innovacién.



DISCURSO DE INGRESO

* En tercer lugar, el clima se deteriora. La incoherencia
entre lo que se dice y lo que se hace provoca incertidum-
bre y reduce la colaboracién. El miedo al error paraliza la
creatividad.

Ademis, la desconexién entre liderazgo y resultados impide
correlacionar comportamientos directivos con indicadores de
negocio. McKinsey & Company (2023) demuestra que las orga-
nizaciones con sistemas de medicién del liderazgo basados
en evidencia presentan niveles de rentabilidad y compro-
miso hasta un 35 % superiores a la media de su sector. Sin
embargo, la mayoria sigue sin incluir métricas de liderazgo en
sus cuadros de mando. Se mide la rentabilidad sin medir la
causa humana que la genera. Finalmente, la falta de coherencia
afecta a la reputacién y a la sostenibilidad. En una sociedad
hipertransparente, la incoherencia se amplifica. La legitimidad
ya no se concede: se demuestra.

Frente a este panorama, la profesionalizacién del liderazgo se
convierte en necesidad estratégica. Gestionar el liderazgo con
rigor no implica burocratizarlo, sino hacerlo gobernable.
Igual que la calidad industrial se estandarizé con sistemas de
certificacidn, la calidad del liderazgo debe evaluarse con pard-
metros verificables. No se trata de reducir las relaciones huma-
nas a cifras, sino de generar datos que permitan comprender y
mejorar la prictica directiva.

Medir no equivale a deshumanizar. Significa reconocer que lo
humano también puede analizarse con método. La evidencia
no elimina la intuicién, la completa. Evaluar la calidad del
liderazgo no implica convertirla en un algoritmo, sino en un
proceso de aprendizaje continuo sustentado en hechos obser-
vables. Solo lo que se mide puede mejorarse de forma inten-
cionada.
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El paso de la retérica a la evidencia marca un cambio de para-
digma. Durante décadas, la literatura sobre liderazgo se centr6
en virtudes individuales —visién, carisma, resiliencia—. Hoy
el reto es traducir esas virtudes en resultados verificables.
No basta con inspirar; hay que demostrar impacto. El liderazgo
deja de ser una cualidad moral para convertirse en una funcién
que puede y debe gestionarse. El principio “lo que no se mide
no se mejora’ adquiere aqui su sentido mds profundo. Medir
liderazgo no es controlar personas, sino comprender su efecto.
Supone desplazar el foco del estilo al resultado, del discurso
a la coherencia. Las organizaciones maduras aplican al lideraz-
go la misma disciplina que a la eficiencia operativa, entendien-
do que ambas dimensiones son inseparables.

Este enfoque exige una nueva mentalidad directiva. La eviden-
cia no reemplaza el juicio; lo fundamenta. El lider consciente
no teme la medicién porque la entiende como oportunidad de
aprendizaje. Las organizaciones que adoptan esta visién convier-
ten la evaluacién en didlogo y la medicién en desarrollo. La pro-
fesionalizacién del liderazgo exige también una ética del dato.
Medir implica responsabilidad: qué se mide, con qué propdsito
y cémo se interpreta. Los indicadores de liderazgo deben servir
al aprendizaje, no a la clasificacién. La informacién solo cobra
sentido cuando genera consciencia y mejora colectiva. A medida
que la evidencia gana espacio, el liderazgo se redefine como fe-
némeno sistémico mds que como suma de individualidades.
El reto ya no es encontrar lideres excepcionales, sino construir
entornos que produzcan liderazgo de manera sostenida. La orga-
nizacién pasa de depender de personalidades a depender de pro-
cesos. Esa transicion representa el niicleo del cambio: convertir el
liderazgo en un sistema consciente y verificable.

El cambio y la crisis del liderazgo descritos en este capitulo
no marcan el final de una era, sino el inicio de una toma de
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conciencia mds profunda. Comprender las causas de la fragi-
lidad actual permite avanzar hacia una préctica del liderazgo
mds coherente y responsable. Profesionalizar el liderazgo no es
restarle humanidad, sino devolverle rigor. El reto consiste en
pasar de un liderazgo reactivo, basado en percepciones, a un
liderazgo capaz de generar confianza, cohesién y resultados
sostenibles.

Los capitulos siguientes desarrollardn este itinerario. Analiza-
ran, en primer lugar, cémo hacer visible y medible la calidad
del liderazgo; después, cémo integrarla en un sistema de ges-
tién que asegure su desarrollo continuo; y finalmente, cémo
vincular esa medicién con una conciencia directiva mds pro-
funda, capaz de unir evidencia, propésito y sentido. Ese serd el
recorrido que dé forma al conjunto de este discurso: del diag-
néstico a la demostracién, de la demostracién a la gestién y de
la gestién a la consciencia.

=
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82 CAPITULO 3:
DEL LIDERAZGO INVISIBLE
AL LIDERAZGO MEDIBLE

Durante anos el liderazgo fue tratado como una cuestién de
fe. Bastaba con invocarlo para considerarlo presente. Se orga-
nizaban programas, se escribfan manuales y se pronunciaban
discursos, pero nadie podia demostrar con datos si todo ello
producia mejores lideres o, al menos, mejores resultados. La
palabra liderazgo ocupé un lugar central en la cultura corpora-
tiva, aunque su prictica siguié fuera de control. El liderazgo era
visible en la narrativa institucional e invisible en la evidencia.

Las empresas modernas no pueden permitirse ese vacio. Lo que
no se mide no se gestiona y lo que no se gestiona pierde legi-
timidad. Mientras otras disciplinas empresariales — calidad,
sostenibilidad, seguridad o riesgos — evolucionaron hacia sis-
temas con indicadores objetivos, el liderazgo permanecié en la
zona gris del juicio subjetivo. Esta falta de evidencia no se debe
a su complejidad, sino a la resistencia cultural a tratar lo huma-
no con el mismo rigor que lo técnico. La madurez organizativa
comienza precisamente cuando lo intangible se convierte en
medible sin perder sentido.

La paradoja del liderazgo invisible

La paradoja es clara: cuanto mis se idealiza el liderazgo, menos
se gobierna. Como ya destacamos anteriormente cuanto mds
se habla de él, menos se mide. Las organizaciones llevan déca-
das midiendo satisfaccién del cliente, productividad o huella
de carbono, pero rara vez auditan la coherencia de su liderazgo.
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Esa omisién genera tres consecuencias: se perpetda la arbitra-
riedad en la promocién, se pierde trazabilidad sobre el impacto
directivo y se erosiona la confianza interna.

El liderazgo invisible produce una cultura de suposiciones. Los
programas de desarrollo se evaltan por la satisfaccién declara-
da, no por la mejora real. Se confunde actividad con eficacia,
carisma con influencia y presencia con coherencia. En ausencia
de datos, los juicios dependen del relato dominante o del po-
der interno. La consecuencia es un liderazgo aleatorio: algunas
personas lideran bien por conviccién, otras por instinto, pocas
por método.

El liderazgo visible — el que se observa, contrasta y gestiona
— comienza cuando la organizacién decide mirar los hechos.
Observar no es vigilar; es comprender. La mirada analitica no re-
duce la condicién humana, la dignifica porque la toma en serio.
Medir el liderazgo es una necesidad de gobierno, no un capricho
técnico. Los consejos de administracion exigen evidencias sobre
casi todo, excepto sobre la calidad directiva que sustenta esas evi-
dencias. Esta incoherencia explica por qué tantas organizaciones
declaran valores que no se verifican en la practica.

La medicién aporta tres beneficios concretos. Primero, trans-
parencia: todos saben qué se espera de ellos y cémo se evalia.
Segundo, coherencia: las decisiones de promocién y desarrollo
se basan en criterios comunes, no en percepciones individua-
les. Tercero, aprendizaje: los datos revelan patrones y permiten
orientar la mejora. Medir liderazgo no implica deshumanizar-
lo. Significa tratarlo como una préctica profesional sujeta a es-
tindares. Las empresas maduras no miden para castigar, sino
para aprender. En este sentido, la medicién del liderazgo no es
un examen, sino una conversacion estructurada entre eviden-
cias y propdsito.
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Qué debe medirse

No se trata de medir la personalidad de los lideres, sino el efec-
to de su liderazgo. Las variables clave son cuatro:

1. Gestiéon de personas — desarrollo, retencién y compro-
miso de los equipos.

2. Cultura y coherencia — alineacion entre valores declara-
dos y comportamientos observados.

3. Resultados colectivos — impacto del liderazgo en la eje-
cucién y el rendimiento organizativo.

4. Reputacién interna — percepcion de justicia, inclusién
y sentido.

Estas dimensiones ya existen en los sistemas de datos corpora-
tivos. Lo que falta es integrarlas en una lectura unificada que
muestre el efecto del liderazgo sobre el sistema. Asi, la rotacién
no deseada deja de ser un indicador aislado y pasa a interpretar-
se como sintoma de calidad directiva. Lo mismo ocurre con la
promocién interna, la satisfaccién de los equipos o los indices
de diversidad: son huellas objetivas del liderazgo ejercido.

Del juicio al dato

El cambio de paradigma no reside en disponer de mds métricas,
sino en cambiar la naturaleza de la conversacién. Cuando una
organizacién deja de opinar sobre el liderazgo y empieza a ob-
servarlo, la discusién se desplaza del plano emocional al plano
analitico. Se habla menos de estilos y mds de consecuencias.
El liderazgo deja de ser relato y se convierte en indicador. El
trdnsito de lo cualitativo a lo cuantitativo exige distinguir entre
percepcion y evidencia. El feedback 180° o 360° sigue siendo
valioso, pero debe tener un peso menor que los datos obser-
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vables. Las percepciones son espejos ttiles; las evidencias son
cimientos. Un modelo equilibrado concede a la percepcién un
papel inspirador y al dato un papel decisorio.

La clave estd en usar la medicién como espejo, no como control.
Un dato mal interpretado se vuelve dogma; un dato bien inter-
pretado se vuelve aprendizaje. Las organizaciones que adoptan
esta légica convierten la medicién del liderazgo en préctica de
gobierno y cultura de mejora continua.

Cémo se mide la calidad del liderazgo

El liderazgo es medible cuando se cuenta con una defini-
cién clara de qué significa liderar bien en una determinada
organizacién. Cada organizacién debe construir su per-
fil aspiracional de liderazgo, derivado de su estrategia,
cultura y valores. Ese perfil funciona como referencia para
contrastar la realidad. A partir de él se eligen los indicado-
res mds relevantes — rotacidn, desarrollo, clima, resultados
de equipo — y se ponderan segin su impacto estratégico.
La medicidn se realiza lider a lider y se agrega por niveles y
dreas. No busca comparar personas, sino comprender la co-
herencia del sistema. El resultado puede representarse como
un indice de calidad del liderazgo, que muestra el grado de
ajuste entre el perfil requerido y la prictica real. No es un
ranking, sino una brajula.

Un sistema de medicién maduro cumple tres condiciones:

* Trazabilidad: se sabe de dénde proviene cada dato.
* Transparencia: los criterios son conocidos y

* Comparabilidad: los resultados son equivalentes entre uni-

dades.
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Cumplidas estas premisas, el liderazgo deja de ser un tema de
opinién y pasa a ser una variable de gestién. A esta base pue-
den anadirse indicadores complementarios: evolucién del com-
promiso interno, retencién de talento clave o correlacién entre
liderazgo y desempeno de los equipos. La lectura conjunta per-
mite observar patrones y aprender de los mejores. La finalidad
no es controlar, sino entender por qué ciertas dreas prosperan y
otras se estancan.

Las organizaciones ya miden el liderazgo en su dimensién
cuantitativa. Los cuadros de mando incluyen el nimero de di-
rectivos por nivel, la cobertura de vacantes, los ratios de Hea-
dCount o la distribucién jerdrquica. Incluso abundan los in-
formes sobre competencias individuales obtenidos mediante
cuestionarios 360°, autoevaluaciones y test de potencial. Todo
ello genera una valiosa informacién descriptiva sobre la capaci-
dad instalada de liderazgo. Esa abundancia de datos no ofrece
lo esencial: la visibilidad de la coherencia entre lo que la estra-
tegia espera de sus lideres y los resultados reales que logran
en sus equipos. Sabemos cudntos lideres hay y cémo puntian
en sus competencias, pero no sabemos si su influencia genera el
impacto esperado.

La anécdota de una CEO de una importante empresa de nues-
tro entorno con el que tuve la oportunidad de trabajar como
asesor, ilustra bien esta brecha. En una reunién de comité, su
directora de RRHH present6 los resultados del nuevo programa
de liderazgo: mds de doscientos directivos formados y una alta
satisfaccién declarada. El CEO pregunté: “;Cémo sabemos
si lideran mejor?”. El silencio posterior resumié el problema.
Habia métricas de actividad y de percepcién, pero ninguna evi-
dencia del efecto real en los equipos.
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El Consejo de Administracién y el CEO esperan disponer de
esa visibilidad objetiva. No quieren opiniones ni relatos, sino
un andlisis verificable del grado de adecuacién entre el com-
portamiento de los lideres y las expectativas definidas por la
estrategia. Esa es la brecha que el Leadership Analytics -la dis-
ciplina cuyos rudimentos presento hoy aqui- pretende resolver:
traducir la coherencia en dato y el dato en criterio para tomar
decisiones. Medir esa coherencia exige integrar variables dis-
persas — resultados de personas, desempefio de equipos, clima
y retencién — en un modelo comun que refleje la contribucién
real del liderazgo. No se trata de medir mds, sino de medir
mejor o medir lo que realmente es valioso para gestionar
con vistas a la estrategia. La diferencia estd en pasar del re-
cuento a la evidencia, del inventario de lideres a la compren-
sién de su impacto.

Riesgos de no medir

Las organizaciones que rehdyen medir su liderazgo suelen ale-
gar que “no todo lo importante es medible”. Es cierto. Pero
también lo es que lo que nunca se mide termina por no im-
portar. Sin evidencia, las decisiones se apoyan en afinidades,
intuiciones o jerarquias informales. Las consecuencias son pre-
visibles: lideres sobrevalorados, talentos invisibles, brechas de
equidad y desconfianza institucional. No medir implica aceptar
el sesgo como sistema de gobierno. Lo que se gana en comodi-
dad se pierde en justicia. En cambio, medir permite corregir,
aprender y sostener la coherencia cultural a largo plazo. En los
hechos, medir es la forma mds ética de gestionar lo humano.
Tampoco se trata de medirlo todo. La saturacién de indicado-
res produce fatiga y burocracia. Lo esencial es medir lo que
genera y orienta aprendizaje y sentido. La madurez consiste
en simplificar sin trivializar: pocos indicadores, pero fiables, vi-
sibles y revisados con disciplina.
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Caso real

Una compania industrial europea detecté que las plantas con me-
nor rotacion voluntaria coincidian con aquellas cuyos responsables
mantenian revisiones de desarrollo semestrales y daban feedback de
manera estructurada. Un requisito marcado por los valores de la
empresa, que se introdujo como requisito del perfil directivo y que
entraba a formar parte de los indicadores mediante los cuales se
evalud a los directivos. Al medir de forma sistemdtica esa prdctica
y correlacionarla con el compromiso interno, se confirmd uno de los
resultados esperados: la retencion no deseada de talento aumen-
t6 en un 22 %. No fue la estadistica la que transformd la cultura,
sino la decision de observarla con método.

Del liderazgo medido al liderazgo gestionado

Medir es el primer paso, pero no el ultimo. Un dato sin ac-
cidn se convierte en estadistica. El valor de la medicién reside
en su uso. Las evidencias deben integrarse en los procesos de
decisién, desarrollo y sucesién. Las empresas avanzadas revisan
la calidad del liderazgo en sus comités de direccién igual que
revisan indicadores financieros. Asi el liderazgo gana espacio
institucional y deja de depender de la voluntad de cada direc-
tivo. El siguiente nivel consiste en conectar la medicién con la
mejora. Los datos del liderazgo deben alimentar conversaciones
de desarrollo, planes de formacién y decisiones de promocion.
La evidencia permite reconocer a quienes generan impacto po-
sitivo y acompafar a quienes atin no logran coherencia entre
discurso y practica.

Cuando la organizacién gestiona el liderazgo con datos, el con-
cepto de densidad de liderazgo cobra sentido: no basta con te-
ner muchos lideres; se necesita que una proporcién creciente de
ellos ejerza liderazgo de calidad. La combinacién de cantidad
y calidad define la fortaleza del sistema. Gestionar el liderazgo
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significa también anticipar. Con series histéricas y andlisis de
correlaciones, las empresas pueden prever donde se debilita la
cultura, qué dreas concentran liderazgo sélido y qué compor-
tamientos generan mds confianza o retencién. El liderazgo deja
de ser un factor reactivo y pasa a ser una variable predictiva de
salud organizativa.

Caso real.

En una empresa de servicios con presencia internacional con la que
trabajé en la implantacion de su modelo de gestion de liderazgo, el
seguimiento de tres anos del indice de liderazgo mostré una corre-
lacién de 0,7 entre calidad del liderazgo y satisfaccién del cliente.
El hallazgo cambié las prioridades estratégicas: se incluyd la calidad
del liderazgo como indicador en el cuadro de mando corporativo. La
medicion se convirtid en gestion.

Cultura de medicién y propésito

La medicién del liderazgo no puede reducirse a una herramien-
ta técnica. Debe apoyarse en una cultura que entienda el dato
como vehiculo de sentido. La informacién por si sola no trans-
forma; la interpretacién compartida si. Por eso las organizacio-
nes mds maduras no publican tablas, sino conversaciones. El
dato sirve para preguntarse:

* ;Qué tipo de liderazgo estamos generando?

* ;En qué medida refleja nuestros valores?,

* ;Qué aprendizajes nos deja?

El propésito es el antidoto contra la burocratizacién. Medir
con propdésito significa usar los datos para cuidar mejor el sis-
tema humano de la organizacién. La calidad del liderazgo no

se persigue por vanidad metodoldgica, sino porque determina
el bienestar, la coherencia y la sostenibilidad de los resultados.
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En esta fase, la transparencia se vuelve una virtud estratégica.
Mostrar c6mo se mide y qué se aprende refuerza la confianza
interna. Las personas perciben que la calidad del liderazgo
ya no es cuestion de percepcién subjetiva, sino compromiso
verificable. La rendicién de cuentas se vuelve natural: los lide-
res hablan de resultados, pero también de coherencia.

La medicién introduce, ademds, una dimensién ética. Cuando
las organizaciones declaran que miden su liderazgo, asumen la
obligacién de mejorar. Convertir la evidencia en indiferencia
serfa una incoherencia mayor que no medir. La ética de la me-
dicién exige actuar sobre los hallazgos y mantener el equilibrio
entre rigor y humanidad.

Conclusién

Elliderazgo puede y debe dejar de ser invisible. Cuando se mide
con rigor y se gestiona con propdsito, se convierte en uno de
los sistemas mds potentes de aprendizaje organizativo. El paso
del liderazgo invisible al liderazgo medible no busca control,
sino consciencia. Permite a las empresas comprender la rela-
cién directa entre coherencia directiva y resultados sostenibles.
La medicién convierte la cultura en evidencia y la evidencia
en accién. Introduce un lenguaje comin que conecta a la alta
direccién con el resto de la organizacién y establece una nueva
frontera de profesionalizacién. Medir el liderazgo es gobernar
su impacto.

El siguiente capitulo mostrard el resultado natural de este pro-
ceso: cémo el liderazgo medible se traduce en resultados
tangibles para la organizacién. Pasaremos del diagnéstico a la
evidencia de valor, de la observacién a la gestién integrada. En
esa interseccién entre dato y propésito se consolida la prome-
sa central de este modelo: un liderazgo consciente, verificable
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y al servicio de la sostenibilidad empresarial. Para el CEO y
el Consejo, la visibilidad del liderazgo se ha convertido en un
asunto de gobierno, no solo de gestién. Los datos financieros
ya no bastan para explicar por qué unas dreas prosperan y otras
se estancan. La diferencia estd en la calidad del liderazgo que
las sostiene. Por eso, los consejos mds avanzados comienzan a
revisar de forma sistemdtica la “densidad de liderazgo” junto
con los indicadores econdémicos o reputacionales, por ejemplo.
Entienden que la cultura no es un intangible: es un activo que
se puede auditar, mejorar y proteger. La direccién ejecutiva de-
manda, cada vez mds, un cuadro de mando donde los indi-
cadores de liderazgo aparezcan con la misma legitimidad que
los financieros. Saber cudntos lideres hay, cudntos se forman
o cudntos ascienden ya no es suficiente; importa saber cémo
lideran y con qué efecto. Esta informacién serd el nicleo de
la nueva gobernanza empresarial: aquella en la que la ética, la
evidencia y el resultado conviven en un mismo tablero.

Ese serd el punto de partida del siguiente capitulo, donde la
evidencia del liderazgo se conectard con su impacto medible en
resultados humanos, organizativos y econémicos.

S
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88 CAPITULO 4.
LIDERAZGO Y RESULTADOS

El liderazgo se demuestra en los resultados

El liderazgo alcanza su significado dltimo en los resultados que
provoca. No en los programas formativos ni en los discursos
sobre valores, sino en las consecuencias verificables que pro-
duce sobre las personas, los equipos y la organizacién. Liderar
es transformar la realidad. Su medida no se encuentra en la
retdrica, sino en los efectos que deja. Un liderazgo es verdadero
cuando deja un rastro visible de mejora en el sistema humano
que dirige.

A lo largo de la historia de la gestién, pocas ideas han susci-
tado tanta atencién y tan poca verificacién empirica como el
liderazgo. Se le atribuyen los mayores éxitos y fracasos empre-
sariales, pero rara vez se demuestra con datos. La teoria cldsica
lo vincul6 a la figura del jefe carismdtico; la contempordnea, a
la influencia y la comunicacién. Sin embargo, ambos enfoques
comparten una limitacién: se centran en la personalidad y no
en el impacto. La evolucién hacia un liderazgo medible respon-
de precisamente a esa carencia: pasar del mito a la evidencia. La
direccién moderna ya no puede basarse solo en la inspiracién
o en la confianza en la personalidad del lider. En un entorno
que exige transparencia, el liderazgo debe ser demostrable. La
calidad del liderazgo se mide por su capacidad de generar re-
sultados sostenibles a través de otros. Este principio sintetiza
la evolucién del modelo expuesto en los capitulos anteriores:
después de hacer visible lo invisible, toca observar qué produce
esa visibilidad.
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El liderazgo se valida, por tanto, en la coherencia de sus resulta-
dos. Las organizaciones maduras entienden que los datos sobre
desempeno, clima o reputacién no son solo indicadores técni-
cos, sino manifestaciones del modo en que se ejerce el lideraz-
go. Cada decisién directiva genera un efecto medible sobre el
sistema. Las cifras de productividad, la retencién de talento o
la satisfaccién de clientes son expresiones cuantificables de la
calidad con que se lidera. En este sentido, el liderazgo no se
limita a influir sobre las personas: configura estructuras, define
prioridades y modela culturas. Alli donde los lideres actian con
coherencia, los valores se convierten en préctica y los resultados
en consecuencia. Por eso, el liderazgo no puede medirse al mar-
gen de sus efectos. Una organizacién puede declarar los valores
mds nobles, pero solo serd creible si los resultados demuestran
que se viven.

El trénsito del liderazgo invisible al liderazgo medible alcanza
aqui su punto de validacién. Lo que antes era percepcién o
relato se convierte en evidencia. El liderazgo deja de ser una
categoria abstracta para transformarse en variable causal: pro-
duce resultados observables en cuatro planos —organizacién,
clientes, empleados e inversores—. Cuando esos planos evolu-
cionan en coherencia, el liderazgo se consolida como ventaja
competitiva y fuente de sostenibilidad.

La evidencia empirica del vinculo entre liderazgo y resulta-

dos

La relacién entre liderazgo y resultados no es una hipétesis teé-
rica, sino una evidencia documentada. Desde los anos noventa,
los estudios comparativos sobre empresas de alto rendimiento
han mostrado que la diferencia entre las organizaciones exce-
lentes y las simplemente buenas reside en la calidad del lideraz-
go. Jim Collins, en Built to Last, analizé6 durante mds de una
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década a companias que superaban de forma sostenida los indi-
ces de su sector. Su hallazgo fue inequivoco: la causa principal
de su permanencia no era la innovacién constante ni la estra-
tegia agresiva, sino la existencia de lideres capaces de sostener
coherencia a largo plazo. El resultado esencial de aquel estudio
puede resumirse asi: los lideres que combinan humildad perso-
nal y determinacién profesional crean culturas de confianza y
estabilidad. No necesitan imponerse; generan resultados por-
que alinean propésito y préctica. Collins los llamé “lideres de
nivel 57, expresién que subraya su capacidad de convertir va-
lores en desempefio. La evidencia empirica mostré que, frente
a las fluctuaciones del mercado o de la tecnologia, el liderazgo
coherente acta como factor de permanencia.

Otros autores han confirmado este vinculo desde perspectivas
distintas. Dave Ulrich, en sus investigaciones sobre Leadership
Capital Index, cuantificé el impacto del liderazgo en la creacién
de valor. Sus conclusiones indican que las empresas con lide-
razgo de calidad presentan hasta 2,3 veces mayor estabilidad
financiera y mejor retorno para los accionistas. El liderazgo no
es una variable intangible, sino un activo econémico con efec-
tos directos sobre los resultados.

Esta relacién puede expresarse en una férmula que resume la
esencia del modelo:

Efectividad del liderazgo = Atributos x Resultados.

La literatura especializada ha tendido a concentrarse en la pri-
mera mitad de la ecuacién —los atributos: competencias, ras-
gos personales o estilos de direccién—, elaborando tipologias
exhaustivas de lideres carismdticos, transformacionales o servi-
ciales. Sin embargo, ha dedicado mucha menos atencién a la
segunda parte: los resultados concretos que el liderazgo gene-
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ra, y especialmente a los mds dificiles de medir, los que afectan
a las personas.

El enfoque que aqui se propone invierte esa proporcion. Sin
negar la importancia de los atributos, centra el andlisis en los
resultados observables del liderazgo, en cémo éste transforma
la cultura y el comportamiento de los equipos. Entre todos los
resultados posibles, los que conciernen a los empleados —su
desarrollo, compromiso y sentido de pertenencia— son los mds
decisivos y, al mismo tiempo, los menos cuantificados. En ellos
se apoya el método Leadership Analytics y en ellos se concen-
trard la atencién de los capitulos siguientes, en particular al
presentar el Sistema de Gestién del Liderazgo (SGL) y dentro
de ¢l el Indice de Calidad del Liderazgo (ICL).

La literatura académica posterior coincide en que el liderazgo
de calidad opera como una forma de capital estructural. No
solo impulsa el rendimiento, sino que reduce la entropia or-
ganizativa. La coherencia directiva genera confianza interna;
la confianza, compromiso; y el compromiso, rendimiento. La
cadena causal es clara: sin coherencia no hay confianza, y sin
confianza los resultados se vuelven frégiles. Las organizaciones
que comprenden esta relacién trasladan el liderazgo al nicleo
de su estrategia. Dejan de tratarlo como competencia blanda
y lo integran como variable de gestién. Lo que se mide y se
gobierna adquiere estabilidad. Asi, la cultura deja de ser un dis-
curso inspirador y se convierte en un sistema de produccién de
resultados.

Medir liderazgo es, en definitiva, medir la calidad de las rela-
ciones humanas que lo sustentan. Ningun algoritmo ni cuadro
de mando sustituye la percepcién que las personas tienen de la
coherencia de sus lideres, pero los datos permiten convertir esa
percepcién en conocimiento util. Cuando los indicadores de cli-
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ma, confianza y desarrollo se analizan junto a los financieros,
la organizacién adquiere una visién completa de su salud. Este
equilibrio entre evidencia y experiencia constituye el nicleo de
Leadership Analytics: una ciencia aplicada a la conducta directiva.

En sintesis, los estudios empiricos confirman lo que la practica
muestra: el liderazgo es el hilo conductor que une propésito,
cultura y resultados. Alli donde los lideres son coherentes, la es-
trategia se ejecuta con consistencia; donde no lo son, los resul-
tados se degradan. La medicién del liderazgo permite demos-
trar esa conexion y gestionar sus efectos con la misma precision
que cualquier otro proceso critico.

Cémo el lider convierte talento en resultados dentro de un
marco de valores y propésito estratégico

El liderazgo transforma el talento en resultados cuando acttia
dentro de un marco claro de valores y propésito. Sin ese marco,
el talento se dispersa; con él, se orienta. El lider coherente no
solo gestiona competencias, sino significados: traduce la estra-
tegia en sentido y el sentido en accién. Su tarea consiste en
conectar el propésito institucional con las motivaciones indivi-
duales, de modo que cada persona entienda qué contribucién
concreta aporta al conjunto.

En este proceso, los valores funcionan como sistema operati-
vo. Determinan los limites y orientan las decisiones cuando
la norma no basta. El propésito sefiala el rumbo; los valores
establecen el modo de avanzar. Cuando ambos se integran, el
liderazgo genera un entorno predecible y ético que favorece el
rendimiento.

El paso de los atributos personales a los resultados colectivos
requiere método. El lider identifica el potencial de su equipo,
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crea condiciones de confianza y convierte la diversidad en com-
plementariedad. La coherencia de su comportamiento se refleja
en la calidad de las relaciones y, finalmente, en los resultados.
Las métricas de clima, desarrollo y retencién de talento son
huellas visibles de esa coherencia.

En la prictica, el liderazgo eficaz actiia como catalizador cul-
tural. No impone, inspira; no controla, coordina. Convierte la
energia individual en logro compartido. Los resultados soste-
nibles no se logran a pesar de los valores, sino gracias a ellos.
El propésito da direccién y los valores garantizan estabilidad.
Asi, la organizacién puede mantener rendimiento sin perder
identidad. La madurez del liderazgo se mide por la capacidad
de mantener esa alineacién en el tiempo. Los lideres inmaduros
oscilan entre exigencia y complacencia; los maduros integran
exigencia con propdsito. Su legitimidad no proviene del cargo,
sino de la coherencia percibida. Alli donde el liderazgo consigue
que el propésito estratégico se viva en cada decision, el talento
se convierte en resultado y la cultura en ventaja competitiva.

Los cuatro resultados del liderazgo

El liderazgo genera efectos medibles en cuatro planos interde-
pendientes: la organizacién, los clientes, los empleados y los
inversores. Estos dmbitos configuran la matriz que resume la
huella real del liderazgo. Ninguno puede considerarse aislado;
su coherencia mutua determina la madurez cultural de la em-
presa.

a) Resultados en la organizacién

El primer plano refleja la solidez estructural del sistema. Un
liderazgo coherente produce cohesién cultural, consistencia
estratégica e innovacién sostenible. Las organizaciones bien
lideradas muestran menores indices de rotacién, mejor ali-
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neamiento entre dreas y mayor capacidad de aprendizaje. La
cultura deja de ser un relato y se convierte en un activo ope-
rativo. Cuando la direccién se ejerce con coherencia, los va-
lores se transforman en prictica cotidiana y la organizacién
gana previsibilidad. La evidencia empirica muestra que la
densidad de liderazgo —la proporcién de lideres de calidad
dentro del conjunto directivo— se relaciona con la resilien-
cia y la sostenibilidad.

b) Resultados en los clientes

El segundo plano conecta el interior con el exterior. La cohe-
rencia interna del liderazgo se proyecta en la experiencia del
cliente. Las empresas donde se lidera con autenticidad trans-
miten confianza y estabilidad, lo que se traduce en mayor
fidelizacién y reputacién. Los clientes perciben la integridad
institucional como garantia de fiabilidad. En un entorno sa-
turado de opciones, la coherencia se convierte en ventaja
competitiva. La satisfaccién del cliente es, en este sentido,
un reflejo indirecto de la calidad del liderazgo.

¢) Resultados en los empleados

El tercer plano es el mds decisivo y el menos ficil de medir.
Es el nticleo humano del liderazgo. Alli se observan las con-
secuencias directas de la conducta directiva sobre el desarro-
llo, el compromiso y el sentido de pertenencia. Los lideres
coherentes crean entornos psicolégicamente seguros donde
las personas pueden aprender sin miedo, expresar diferen-
cias y asumir responsabilidad. En estos entornos, la energia
se orienta a la mejora, no a la defensa. Las métricas de re-
tencién, clima y aprendizaje continuo son sus indicadores
visibles.

La investigacién demuestra que los equipos dirigidos por li-
deres coherentes presentan mayores niveles de compromiso
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y rendimiento. No porque trabajen mds, sino porque con-
fian mds. La confianza actda como multiplicador de pro-
ductividad. Por eso, el apartado de los empleados ocupa un
lugar central: en él se apoya el desarrollo posterior del Siste-
ma de Gestién del Liderazgo (SGL) y del Indice de Calidad
del Liderazgo (ICL). Ambos instrumentos parten de esta
dimensién humana como evidencia bdsica para evaluar la
coherencia del sistema. Sin confianza interna, ningtn resul-
tado externo es sostenible.

d) Resultados en los inversores

El cuarto plano cierra el ciclo y proyecta la coherencia ha-
cia el mercado. Los inversores valoran la previsibilidad y la
legitimidad de las decisiones directivas. Las empresas con
liderazgo coherente presentan menor riesgo reputacional y
mayor estabilidad de valor. La transparencia en la forma de
liderar se convierte en criterio de inversién responsable. La
coherencia ética pasa a ser factor financiero.

En conjunto, estos cuatro resultados conforman el cuadrante
de referencia del modelo. Los empleados aportan la energia y
la innovacién; los clientes validan la coherencia externa; los
inversores garantizan continuidad; la organizacién integra y
amplifica los efectos. Cuando las cuatro dimensiones evolu-
cionan en armonta, el liderazgo alcanza su madurez plena.

Conclusidn: el liderazgo como motor de valor sostenible

El andlisis de los resultados confirma que el liderazgo no es una
habilidad individual, sino un sistema generador de valor. Las
conclusiones derivadas de este capitulo pueden sintetizarse en
una secuencia de ideas que mantienen el sentido literal del tex-
to original, pero integradas en una redaccién continua.
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El liderazgo de calidad produce resultados sostenibles cuando
su coherencia atraviesa simultineamente a la organizacién, los
clientes, los empleados y los inversores. Si falla una de esas di-
mensiones, las demds se resienten. La coherencia es el elemento
que une los niveles del sistema y convierte la diversidad de efec-
tos en una légica comun.

Medir liderazgo significa evaluar al mismo tiempo qué se logra
y como se logra. Ambas dimensiones son inseparables. El ren-
dimiento sin coherencia conduce a la fragilidad; la coherencia
sin resultados deriva en estancamiento. Solo la combinacién de
ambas permite hablar de liderazgo eficaz.

El liderazgo verdadero deja un rastro verificable de mejora. No
se define por el carisma ni por la oratoria, sino por las conse-
cuencias observables que genera en el tiempo. Su legitimidad
no se proclama, se demuestra. Los datos —clima, retencién,
satisfaccion de cliente, reputacién o confianza del inversor—
no son cifras neutras: son la expresién empirica del modo en
que se lidera.

Por eso, el liderazgo debe tratarse como una variable de sos-
tenibilidad. Igual que se auditan las finanzas o los impactos
ambientales, debe auditarse la coherencia directiva. La gestiéon
del liderazgo no pertenece al terreno del estilo, sino al de la
gobernanza. El Consejo de Administracién y el CEO son res-
ponsables de asegurar que la cultura de liderazgo se evalte y
se desarrolle con la misma disciplina que cualquier otro activo
estratégico.

Los resultados del liderazgo no se agotan en la rentabilidad in-
mediata. Alcanzan la sostenibilidad humana y reputacional de
la organizacién. Un lider que obtiene resultados sacrificando la
ética o el clima destruye valor futuro. La empresa que lo per-
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mite compromete su legitimidad. En cambio, el liderazgo co-
herente preserva la energfa organizativa, fortalece la confianza y
garantiza la continuidad del talento.

Medir para aprender. Este es el principio rector que se deriva
del modelo. La evidencia del liderazgo no debe servir para con-
trolar, sino para comprender. Cada dato ofrece una oportuni-
dad de mejora, y cada mejora refuerza la confianza colectiva.
Asi, el liderazgo se convierte en un proceso de aprendizaje con-
tinuo, donde los resultados son consecuencia de la coherencia.

La medicién del liderazgo abre ademds una nueva frontera
pedagégica. Las organizaciones que observan sus datos de co-
herencia descubren patrones de comportamiento que pueden
ensefarse y replicarse. La formacién directiva deja de basarse en
modelos genéricos y se alimenta de su propia evidencia. Cada
empresa puede aprender de si misma, convirtiendo su expe-
riencia en conocimiento acumulativo. El liderazgo pasa asi de
ser una habilidad personal a un patrimonio colectivo que pue-
de mejorarse con método.

En conclusién, el liderazgo es la causa humana de los resultados
sostenibles. Cuando convierte talento en valor dentro de un
marco de propésito y valores, transforma la gestién en cultura
y la cultura en legitimidad. De ahi que el paso siguiente —la
empresa consciente— no sea una ruptura, sino una evolucién
natural. El liderazgo medible se expande hacia el liderazgo con
sentido. Lo que se mide se comprende; lo que se comprende
se mejora; y lo que se mejora, cuando se hace con coherencia,
perdura.

S
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8 CAPITULO 5
LA EMPRESA CONSCIENTE
Y EL ECOSISTEMA DE LIDERAZGO

Durante mds de un siglo, la empresa moderna ha operado bajo
una légica que identificaba éxito con beneficio econémico.
La direccién se concebia como una funcién técnica: planifi-
car, controlar, medir. Ese modelo gener6 crecimiento, pero
también una pérdida progresiva de legitimidad. Los mercados
alcanzaron niveles inéditos de eficiencia mientras la sociedad
cuestionaba su sentido. Las crisis financieras, el agotamiento
medioambiental y la desafeccién interna de los empleados han
obligado a revisar las bases del sistema. Ya no basta con obtener
resultados; importa la forma en que se consiguen.

El capitalismo consciente surge en este contexto como un
nuevo marco de referencia. No se opone al capitalismo tradi-
cional, lo completa. Integra la racionalidad econémica con una
racionalidad ética que coloca el propédsito en el centro de la
accién directiva. Su premisa es sencilla: las empresas pue-
den generar prosperidad sin romper los equilibrios socia-
les ni degradar la confianza. Lo que cambia no es el objetivo
de crear valor, sino la forma de entender qué significa valor
y cémo se mide. Gestionar con propésito implica pasar de
la maximizacion del beneficio a la optimizacién del impacto.
Las empresas conscientes asumen que el rendimiento econd-
mico sostenible exige coherencia con los valores y expectativas
de sus grupos de interés. No se trata de sustituir los indica-
dores financieros, sino de ampliarlos con métricas que refle-
jen la calidad de las relaciones, el aprendizaje y la confianza.
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Caso real.

En una empresa industrial europea, por ejemplo, la revision de su
sistema de incentivos permitié reducir un 40 % la rotacion del
personal al vincular las bonificaciones no solo a resultados pro-
ductivos sino también al cumplimiento de compromisos éticos y de
seguridad. El beneficio aumento porque la cultura se volvié
mds predecible.

El trdnsito hacia la gestién con propdsito redefine la funcién del
liderazgo. El directivo deja de ser un gestor de resultados para
convertirse en un intérprete del sentido. Su papel es conectar las
decisiones diarias con la finalidad superior de la organizacién.
En un entorno de complejidad creciente, el propésito funciona
como brujula. Donde antes se preguntaba “;qué debemos ha-
cer?”, ahora se pregunta “;por qué debemos hacerlo asi?”. Esa
diferencia marca el paso del liderazgo operativo al liderazgo cons-
ciente. En la nueva economia, la rentabilidad y la coherencia ya
no compiten entre si. Las empresas que lo han comprendido —
desde companias tecnoldgicas europeas hasta cooperativas lati-
noamericanas— han demostrado que un propésito claro mejora
tanto el desempeno como la reputacién. La consciencias se con-
vierte en ventaja competitiva porque genera confianza y reduce
la necesidad de control. Una cultura orientada al propdsito es
menos costosa de mantener y mds resistente al cambio.

El liderazgo medible dentro de la nueva economia del
sentido

El capitalismo consciente se consolidé como corriente inter-
nacional a partir de los trabajos de Raj Sisodia y John Mackey,
quienes formularon una hipétesis que hoy se ha verificado em-
piricamente: las organizaciones que integran proposito, li-
derazgo consciente, cultura consciente y orientacién a los
Stakeholders obtienen resultados mas sostenibles. Estos cua-
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tro pilares componen la base de lo que algunos autores llaman
“la nueva economia del sentido”.

Esta economia no se organiza solo alrededor de los flujos de
capital, sino también alrededor de los flujos de confianza. En
ella, los intangibles —la reputacidn, la coherencia, la credibili-
dad— son activos medibles.

Caso real

Una multinacional del sector de la alimentacion descubrié que los
indicadores de confianza interna correlacionaban mds con la satis-
Jaccion del cliente que las métricas tradicionales de calidad. El ha-
llazgo llevé a incluir la coherencia cultural en su cuadro de mando.
La consciencia, bien gestionada, demostré ser un factor de
eficiencia.

El liderazgo consciente introduce en la empresa una visién mds
amplia de la medicién. Medir el liderazgo no significa pun-
tuar comportamientos individuales, sino analizar en qué
medida la organizacién en su conjunto acta de manera ali-
neada con sus valores. Las empresas que auditan su coherencia
cultural —al igual que auditan sus finanzas— detectan antes
los riesgos de desgaste ético o incoherencia interna. Lo esencial
no es quién dirige, sino cémo se dirige.

La gobernanza consciente del liderazgo nace de esa compren-
sién. Consiste en establecer mecanismos de revisién periédica
que garanticen que la forma de liderar refleja el propésito cor-
porativo. Algunas compafifas tecnoldgicas europeas han creado
comités de coherencia integrados por miembros de distintas
dreas, encargados de evaluar anualmente si las decisiones estra-
tégicas respetan los principios fundacionales. Estas revisiones
no sancionan personas; observan tendencias culturales y anti-
cipan desviaciones.
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La calidad del liderazgo deja de ser un tema de estilo para con-
vertirse en una dimensién verificable igual que la cantidad de
lideres que se tiene en la plantilla y es un indicador para el go-
bierno corporativo.

La nueva economia del sentido reconoce que el liderazgo y los
resultados estdn interconectados. Alli donde la direccién es co-
herente, la confianza se multiplica y el rendimiento mejora. Alli
donde predomina la incoherencia, los indicadores financieros
se resienten, aunque tarden en mostrarlo.

Caso real

Una empresa de distribucion ibérica a la que asesoré en sus sistemas
de evaluacion directiva comprobé que los equipos cuyos lideres 0b-
tenian mejores puntuaciones en los indicadores de desarrollo de sus
colaboradores tenian también los mayores indices de compromiso
y eran los mds productivos. No fue un accidente: eran los equipos
doncde el liderazgo habia interiorizado el propdsito corporativo
y lo traducia en sus prdcticas de direccion.

El liderazgo medible se apoya en la idea de que la consciencia
puede observarse. Los datos dejan de ser neutrales y se con-
vierten en expresién del sentido. El control evoluciona hacia
el aprendizaje. La medicién sirve para descubrir coherencias
ocultas y hacer visibles los valores en la prictica. En la empresa
consciente, los nimeros no sustituyen al juicio, lo complemen-
tan. El rigor ético y el rigor técnico se integran en una misma
ecuacion de gestion.

Este cambio ha transformado el modo de entender la gobernan-
za. En las organizaciones tradicionales, el gobierno se limitaba a
supervisar resultados. En las conscientes, gobierna también los
comportamientos que los producen. Igual que se auditan las
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finanzas, se audita el liderazgo. Igual que se exige transparen-
cia econdmica, se exige transparencia cultural. El capitalismo
consciente redefine asi el perimetro del control estratégico, in-
tegrando la dimensién humana y ética en el sistema de decisio-
nes. Las empresas que operan bajo este paradigma demuestran
que la consciencia no es un coste, sino un multiplicador de va-
lor. Al medir la coherencia, aumentan la previsibilidad; al culti-
var la confianza, reducen la friccién. Los intangibles se vuelven
tangibles. El liderazgo medible permite convertir la cultura en
un activo de gestién y ofrece al consejo de administracién una
nueva base de legitimidad para decidir.

Relacién entre propésito, valores y evidencia

El nucleo de la empresa consciente reside en la coherencia en-
tre proposito, valores y evidencia. Estos tres elementos forman
un sistema de equilibrio: el propésito marca la direccién, los
valores establecen los limites y la evidencia verifica la consisten-
cia. Si uno falla, todo el sistema se desajusta. Una organizacién
puede tener un propésito inspirador, pero si sus valores no se
traducen en comportamientos o si no dispone de evidencias
que respalden su coherencia, la credibilidad se pierde.

El propésito no se impone; se descubre al identificar qué aporta
de singular la empresa al conjunto social. Los valores son la for-
ma concreta que adopta ese propésito en la accién cotidiana.
La evidencia, finalmente, es la demostracion de que esa cohe-
rencia existe. La madurez de una empresa consciente se mide
por su capacidad para integrar los tres planos.

Una compania industrial familiar puede declararse comprome-
tida con la sostenibilidad, pero solo serd creible si sus decisio-
nes de inversién reflejan esa prioridad. Una tecnoldgica global
puede definirse innovadora, pero solo lo serd si su politica de
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talento y su cultura interna promueven la experimentacién sin
miedo al error. En ambos casos, la evidencia convierte la inten-
cién en realidad. La coherencia deja de ser un ideal y se vuelve
observable.

La coherencia se consolida cuando el propésito se traduce en
decisiones verificables y los valores sirven de guia para actuar
incluso en ausencia de supervisién. Una organizacién madura
no necesita recordar continuamente su propdsito, porque éste
impregna la forma en que se toman decisiones cotidianas. En
una empresa energética europea, por ejemplo, la orientacién a
la sostenibilidad dejé de ser un lema cuando el comité ejecutivo
aprobd criterios de rentabilidad que inclufan el coste medioam-
biental de cada inversién. La compafia siguié creciendo, pero
con una estructura de decisiones mds previsible y alineada con
sus compromisos publicos.

Medir la coherencia exige valentia intelectual. La empresa cons-
ciente no busca métricas ficiles, sino indicadores que reflejen la
calidad de sus relaciones y la consistencia de su cultura. Algunas
organizaciones complementan los datos de productividad con
encuestas internas sobre confianza y transparencia, o cruzan los
resultados de satisfaccién de clientes con los de bienestar del
empleado. Cuando esos indicadores convergen positivamente,
se genera una evidencia robusta de coherencia. La medicién
deja de ser una herramienta de control y se convierte en un es-
pejo moral: muestra quiénes somos y qué valoramos realmente.

La evidencia no es solo numérica; también es narrativa. La em-
presa consciente se reconoce en sus historias: cémo reacciona
ante un conflicto ético, cémo gestiona un error, c6mo equili-
bra la presion de resultados con la fidelidad a su propésito. La
coherencia se prueba en los momentos dificiles. Una multina-
cional de consumo que decidi6 retirar un producto rentable
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tras detectar una minima incidencia de seguridad demostré
que su propésito —Ila salud del consumidor— no era retérico.
Esa decision reforzo la confianza y consolidé su reputacién. La
evidencia se convirtié en aprendizaje organizativo.

La relacién entre propésito, valores y evidencia configura, por
tanto, un circuito de aprendizaje continuo. Cada decisién re-
fuerza o debilita la cultura. Las empresas conscientes lo saben
y tratan sus principios como activos estratégicos. La ética deja
de ser un cédigo estdtico y se convierte en un sistema dindmi-
co de gobierno. Gobernar con consciencia significa garantizar
que los valores se mantienen operativos en el dia a dia y que la
coherencia cultural se audita con la misma disciplina que las fi-
nanzas. De este modo, la organizacién desarrolla una inteligen-
cia moral colectiva que le permite anticipar riesgos y generar
confianza sostenible.

Ecosistema de liderazgo

El liderazgo consciente no es un atributo individual; es una
propiedad sistémica. Nace del entramado de relaciones que
conecta personas, procesos y propdsito. Por eso hablamos de
ecosistema de liderazgo: un entorno donde la coherencia cul-
tural se sostiene mediante politicas de talento, estructuras de
comunicacion y pricticas de direccidn alineadas.

Un ecosistema maduro integra dos planos inseparables.

* El primero es el externo, formado por los Stakeholders
—clientes, proveedores, accionistas, sociedad—.

* El segundo es el interno, compuesto por los empleados

y los sistemas de gestion de talento que regulan la selec-
cién, la evaluacidn, el desarrollo y la compensacion.
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Entre ambos circula la energfa del liderazgo. Cuando el flujo es
coherente, el sistema genera confianza; cuando se interrumpe,
aparecen la desmotivacién y la pérdida de credibilidad. En las
empresas conscientes, la calidad del liderazgo se mide por la
calidad de la relacién con estos grupos de interés.

Caso real

Una organizacion tecnoldgica europea aprendié que la satisfaccion
del cliente mejoraba cuando los mandos intermedios disponian de
autonomia para aplicar los valores corporativos a su realidad local.
La direccion decidié entonces sustituir parte de las normas de con-
trol por foros de didlogo y aprendizaje compartido. El resultado fue
una mejora simultinea en productividad y reputacion. El liderazgo
se comportd como un tejido: cuanto mds coherente era, mds resistente
y adaptable se volvia la organizacion.

El ecosistema de liderazgo también se observa en la integracién
de las politicas de talento. Cuando una empresa promueve a
quienes encarnan el propésito y corrige a quienes lo traicionan,
aunque obtengan buenos resultados, envia un mensaje inequi-
voco sobre sus prioridades.

Caso real

Una compania industrial familiar para la que trabajé reformuld su
politica de incentivos incorporando una evaluacion de coherencia
cultural. Los empleados percibieron que el “cémo” contaba tanto
como el ‘qué’, y la cobesion aumentd. En cambio, cuando una
organizacién tolera comportamientos incoberentes porque
producen beneficios, destruye el capital moral que sostiene su

legitimidad.

La gobernanza consciente del liderazgo consolida este enfoque.
Supone introducir en los procesos de direccién revisiones sis-

56



DISCURSO DE INGRESO

temdticas sobre la calidad de la cultura y su alineacién con el
propésito. En varias multinacionales europeas, los consejos de
administracién han incorporado sesiones anuales dedicadas a
examinar la coherencia cultural junto a los resultados finan-
cieros. No buscan juzgar personas, sino comprender patrones.
Esta prictica permite identificar riesgos de erosion ética y for-
talece la confianza de inversores y empleados.

El ecosistema de liderazgo actta, en suma, como un sistema
inmunitario organizativo. Detecta incoherencias, corrige des-
viaciones y refuerza los principios compartidos. Es el medio por
el cual la consciencia se hace operativa. Una organizacién sin
este ecosistema depende de héroes individuales; una organiza-
cién con él convierte el liderazgo en una competencia colectiva.
Comprender esta dimensidn sistémica cambia la naturaleza del
poder dentro de la empresa. El liderazgo ya no se ejerce desde
la autoridad jerdrquica, sino desde la legitimidad que otorga
la coherencia. El lider consciente es un facilitador que articula
conversaciones y protege el propdsito. Dirigir se convierte en
un acto de servicio: servir a la misién, a las personas y al bien
comun. En este modelo, la confianza sustituye al control como
principio organizativo y la responsabilidad compartida reem-
plaza al mando unilateral.

El ecosistema de liderazgo tiene un efecto multiplicador. Cuan-
to mayor es la coherencia entre las politicas de talento y los
valores, mds homogénea y predecible es la cultura. Esa previ-
sibilidad genera agilidad: los equipos deciden rdpido porque
comparten criterios. La coherencia se transforma en velocidad.
Por el contrario, las incoherencias culturales producen lentitud
y desgaste. La falta de alineamiento obliga a revisar, corregir
y justificar cada decisidn, encareciendo la gestién. Por eso la
coherencia no es solo una virtud moral; es una fuente de efi-
ciencia. La eficiencia que nace de la coherencia se demuestra
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en la practica. Cuando los equipos comprenden los principios
que guian la accién, las decisiones se alinean sin necesidad de
instrucciones constantes.

En este tipo de organizaciones, la comunicacién se vuelve més
transparente. Los empleados comprenden las razones detrds de
cada decisién y los lideres explican el porqué de los cambios.
Esa transparencia genera un sentimiento de pertenencia que
refuerza la estabilidad interna. En contraste, las organizaciones
que priorizan la opacidad para mantener el control terminan
generando desconfianza y silencio organizativo, dos sintomas
de liderazgo débil. El ecosistema de liderazgo consciente tam-
bién favorece la innovacién. La confianza y la claridad de pro-
p6sito permiten asumir riesgos con sentido.

El liderazgo, cuando se entiende como propiedad del sistema,
transforma el concepto mismo de rendimiento. Ya no se mide
solo en beneficios econémicos, sino en calidad de relaciones,
reputacién y capacidad de regenerar la confianza. Las empre-
sas que funcionan como ecosistemas de liderazgo establecen
un equilibrio entre exigencia y cuidado. Los objetivos siguen
siendo ambiciosos, pero los medios se humanizan. La producti-
vidad deja de enfrentarse al bienestar; ambos se retroalimentan.
El ecosistema de liderazgo también redefine el papel del direc-
tivo. Su funcidén no consiste en centralizar decisiones, sino en
garantizar que el sistema mantenga su coherencia.

El directivo consciente actda como un custodio del propé-
sito: vela por la calidad de las conversaciones, la alineacién
de los equipos y la fidelidad de la organizacién a sus valores.
Este papel, que abordaremos con profundidad en el capitulo 8,
constituye la sintesis entre gestién y conciencia: dirigir es crear
las condiciones para que el propésito se exprese en todas las
acciones del sistema.
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La empresa consciente como organismo que mide lo que
valora

La metdfora de la empresa como organismo resume la madurez
del capitalismo consciente. Un organismo vive, aprende y se
adapta. Del mismo modo, una organizacién consciente posee
mecanismos internos de autorregulacién que le permiten man-
tener la coherencia entre propésito, valores y resultados. Mide
para comprenderse, no solo para controlarse.

Medir lo que se valora exige identificar primero qué se va-
lora de verdad. Las empresas tradicionales han medido con
precision la rentabilidad, la eficiencia o la cuota de mercado,
pero rara vez han medido la confianza, la coherencia o la repu-
tacién. Las empresas conscientes incorporan estas dimensiones
en sus sistemas de gestién. Medir en la empresa consciente no
significa cuantificar la moral. Significa traducir los valores
en variables observables. Los datos se convierten en lenguaje
comun entre ética y estrategia.

La empresa consciente utiliza la medicién como espejo de
aprendizaje. Cada dato es una pregunta:

* ;Actuamos de acuerdo con nuestro propésito?

* ;Qué decisiones recientes confirman o desmienten nuestros
valores?

Esta autoobservacién constante mantiene viva la consciencia
colectiva. A diferencia de los modelos de control tradicionales,
la evaluacién no se percibe como amenaza, sino como parte del
proceso de madurez. La transparencia se convierte en fuente de
orgullo. El cardcter orgdnico de la empresa consciente también
se manifiesta en su capacidad para regenerarse. Los organismos
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aprenden de las heridas; las organizaciones conscientes apren-
den de los errores. Cuando una decisién resulta equivocada,
el andlisis no busca culpables, sino causas sistémicas. Esa cul-
tura de aprendizaje convierte el fracaso en un capital de cono-
cimiento. La medicién coherente genera confianza porque
demuestra que los valores no se quedan en declaraciones.

En tltima instancia, la empresa consciente es aquella que mide
lo que valora y valora lo que mide. Su madurez se refleja en la
calidad de su conversacién interna: cudnto se habla del propé-
sito, como se discuten los dilemas, qué se aprende de los erro-
res. Esa conversacidén constante mantiene viva la consciencia
organizativa. La cultura deja de ser un adorno y se convierte en
infraestructura.

El Sistema de Gestién del Liderazgo (SGL)

El camino recorrido hasta aqui muestra que el capitalismo
consciente no es un discurso moral, sino un sistema de cohe-
rencia. La empresa consciente aprende, mide y se corrige; con-
vierte el propésito en método y la evidencia en prictica. Sin
embargo, para que esta consciencia se mantenga operativa en la
practica directiva, necesita un marco estructurado que permi-
ta gestionarla con la misma precisién que las demds funciones
corporativas.

Esta madurez ética y estratégica da paso natural al plano opera-
tivo. Cuando la empresa integra propdsito, valores y evidencia,
necesita un método que los mantenga en equilibrio. El siguien-
te capitulo desarrolla ese marco: el Sistema de Gestién del Li-
derazgo (SGL). Con él, la coherencia deja de ser aspiracién
cultural para convertirse en practica verificable. Asi, el trinsito
de la “empresa consciente” al “liderazgo gestionado” no inte-
rrumpe el sentido, sino que lo concreta.
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El Sistema de Gestién del Liderazgo (SGL) que se desarro-
llard en el préximo capitulo constituye ese marco. Su objetivo
serd traducir la consciencia en procesos, criterios y métricas ve-
rificables que afectan a sus lideres, de modo que la coherencia
deje de depender de la buena voluntad de cada lider y pase a
formar parte del gobierno mismo de la organizacién. Con él, la
empresa consciente podrd asegurar que su propdsito no solo se
declara, sino que se administra; que la cultura no solo inspira,
sino que se gestiona; y que el liderazgo, finalmente, se convierte
en un bien medible y regenerativo.

S=
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8 CAPITULO 6. )
EL SISTEMA DE GESTION DEL
LIDERAZGO (SGL)

Introduccién: del diagnéstico a la solucién

En los capitulos anteriores se ha mostrado que el liderazgo deja
de ser una cuestion de estilo para convertirse en una variable
de gestién. Se demostré que puede medirse, que su coherencia
se traduce en resultados y que la evidencia sustituye a la intui-
cién como criterio de calidad directiva. Pero medir no basta.
La evidencia debe integrarse en un sistema estable que permita
gobernar la cantidad y la calidad del liderazgo con el mismo
rigor con que se gestionan otros procesos criticos. Ese marco es

el Sistema de Gestién del Liderazgo (SGL).

Durante afios, muchas organizaciones han formulado cédi-
gos de conducta o declaraciones de estilo directivo que, con
el tiempo, se convirtieron en piezas decorativas. Se enuncian
principios de liderazgo, pero rara vez se traducen en politicas,
métricas o decisiones. El SGL surge para cerrar esa distancia
entre lo que se proclama y lo que se practica, entre la intencién
y la ejecucién. Su finalidad es convertir la cultura de liderazgo
en un proceso tangible y gobernable.

Conviene plantear tres preguntas que todo Consejo o comité de
direccién deberia poder responder con datos y no con opiniones:

* ;Sabemos con evidencia qué tipo de liderazgo necesita
nuestra organizacion para sostener su estrategia’
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 ;Podemos demostrar quiénes son hoy nuestros mejores
lideres y por qué lo son?

* ;Somos capaces de relacionar la calidad del liderazgo con
los resultados de negocio y con los resultados con respecto
a los empleados?

Cuando estas preguntas generan silencio o respuestas evasivas,
aparece la necesidad del SGL. Alli donde los valores se decla-
ran, pero no se verifican, donde los principios se difunden,
pero no se aplican, la organizacién funciona con un vacio de
coherencia. El SGL nace para llenar ese vacio y para conectar
propésito, conducta y resultado.

Medir el liderazgo no es un fin en si mismo. Es un medio para
gobernar la coherencia y asegurar que la direccién se ejerce con-
forme a los valores que sustentan la estrategia. La madurez de
una organizacién se refleja en su capacidad para institucionali-
zar el liderazgo como parte de su sistema de gobierno. Igual que
la calidad, la sostenibilidad o el cumplimiento evolucionaron
desde declaraciones de principios hacia sistemas auditables, el
liderazgo atraviesa ahora esa misma transicion: de la retérica al
método, de la inspiracién al sistema, del ejemplo individual a
la responsabilidad institucional.

Finalidad y fundamento del sistema

El SGL nace de una necesidad prictica: disponer de un meca-
nismo que permita gobernar el liderazgo de la organizacién
con la misma disciplina que se aplica a otros asuntos de 4mbito
organizacién como la calidad, la seguridad o la sostenibilidad.
Su funcién es garantizar que la forma de dirigir se mantenga
alineada con el propésito estratégico y con los valores corpora-
tivos. Busca no solo alinear estilos, sino asegurar la coherencia
de estos con la estrategia convirtiéndolo en un activo verificable
y gestionable.
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El sistema se apoya en una l6gica universal: lo que no se mide
no se mejora, y lo que no se gestiona acaba degraddndose.
Igual que un termostato compara la temperatura deseada con
la real y actia en consecuencia, el SGL compara la calidad de
liderazgo esperada con la observada y recomienda acciones de
ajuste o refuerzo. El liderazgo ideal equivale a la “temperatu-
ra objetivo” que la organizacién ha definido como referencia
cultural. Cuando la prictica se aleja de esa temperatura, el
sistema detecta la desviacién y activa mecanismos de desa-
rrollo, reconocimiento o correccién. Esta comparacién no
pretende mecanizar la conducta humana, sino dotarla de mé-
todo. El SGL es una herramienta de aprendizaje continuo.
Permite observar patrones de coherencia, identificar causas de
desalineamiento y sostener conversaciones constructivas entre
directivos sobre cémo mejorar. Cada ciclo de medicién y re-
visién convierte los datos en conocimiento y el conocimiento
en criterio de gobierno.

El liderazgo es también una variable estratégica: la calidad del
liderazgo determina la velocidad de ejecucién de la estrategia,
la cohesion del propésito y la credibilidad de la cultura. Alli
donde el liderazgo es sélido, las organizaciones se adaptan antes
y con menos friccidén; donde es débil, la estrategia se fragmenta.
Por eso el SGL no se limita a medir la actuacién individual,
sino que se convierte en el sistema de control de la coherencia
que garantiza la sostenibilidad cultural y la estabilidad institu-
cional. El SGL representa una cuarta dimensién de la gober-
nanza corporativa, junto a la financiera, la ética y la social. Si
la calidad y el cumplimiento aseguran la eficiencia y la integri-
dad, el SGL garantiza la coherencia. De ahi que su propésito
sea triple: alinear el liderazgo con la estrategia y el propdsito;
asegurar la coherencia cultural entre niveles y dreas; y sostener
la mejora continua de la calidad directiva como fuente de esta-
bilidad organizativa.
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En definitiva, el SGL convierte el liderazgo en un proceso di-
ndmico de entradas, interacciones y resultados que deben ana-
lizarse como un todo. Su disefio se inspira en los sistemas de
calidad y en el ciclo de mejora continua planificar-hacer-com-
probar-actuar. A diferencia de los modelos tradicionales de eva-
luacién, no se centra en individuos aislados, sino en la cohe-
rencia del conjunto. Su propésito no es clasificar lideres, sino
comprender cémo evoluciona el liderazgo en la organizacién y
cémo influye en los resultados.

Estructura operativa del SGL

El Sistema de Gestién del Liderazgo forma parte del sistema
organizativo de la empresa y funciona como un mecanismo de
inteligencia adaptativa. Retne elementos que interactian en-
tre s con un propdsito compartido: mantener viva la cultura de
liderazgo requerida por la estrategia. Es, en esencia, un sistema
dentro de otro sistema. Su equilibrio depende de la calidad de
la informacién que recibe y de la coherencia de las decisiones
que genera.

Figura 1. SGL (Sistema de Gestién del Liderazgo)
Baja y Alta Densidad de Liderazgo segiin la Tabla d Densidad de Liderazgo
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El SGL se compone de cuatro fases que forman un circuito
cerrado de aprendizaje y control: definicién del perfil de lide-
razgo requerido; medicién y mapeo de la calidad del liderazgo;
gestiéon mediante la politica de consecuentes; y evaluacién del
impacto y retroalimentacién. Cada fase se alimenta de la ante-
rior y prepara la siguiente, configurando un sistema vivo que
evoluciona con la estrategia y con el entorno.

I. El perfil del lider requerido
Toda organizacién necesita una definicién explicita de qué
entiende por liderazgo de calidad. Este perfil es el punto
de partida del SGL. No se trata de un retrato idealizado,
sino de la descripcién operativa de los comportamientos y
resultados que garantizan la coherencia entre propésito y
accion.

El perfil aspiracional traduce la estrategia en conductas ob-
servables y define los limites de la cultura deseada. Incluye
los valores que deben preservarse, las conductas “verdes”
que se fomentan y las “rojas” que deben evitarse. Un perfil
bien disenado cumple tres criterios: claridad de propésito,

observabilidad y verificabilidad.

Definir el perfil es decidir qué tipo de organizacién se quie-
re ser. Por eso la formulacién del perfil requiere liderazgo
del méximo nivel y revisién periddica, del mismo modo
que se actualiza la estrategia. En términos pricticos, el perfil
actia como contrato de coherencia entre la organizacién y
sus directivos: expresa lo que la empresa necesita y lo que
cada lider se compromete a aportar.

II. Medicién y mapeo de la calidad del liderazgo

Definido el perfil, el siguiente paso es medir. La medicién
convierte la abstraccién en evidencia y hace visible la co-
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herencia. En esta fase se calcula el Indice de Calidad del
Liderazgo (ICL), que traduce el perfil en un conjunto de
indicadores objetivos.

Estos indicadores miden el impacto del liderazgo sobre las
personas, los equipos y la cultura: desarrollo de talento, fi-
delizacién, compromiso, innovacién, equidad o confianza
interna.

El ICL no evaltia la personalidad del lider, sino los resulta-
dos con respecto a los empleados que genera. Cada indi-
cador refleja una evidencia: aumento de movilidad interna,
reduccién de rotacién no deseada, mejora del clima o del
aprendizaje colectivo. Los datos se ponderan segin la estra-
tegia y el nivel de responsabilidad, generando una puntua-
cién de alineamiento que muestra el grado de coherencia
entre la prictica y el perfil aspiracional.

El resultado de esa medicién alimenta un mapa de lide-
razgo que representa visualmente la calidad directiva por
dreas y niveles. Esta matriz permite identificar fortalezas y
brechas, planificar acciones de desarrollo y orientar deci-
siones de promocién o sucesiéon. Mds que un examen, la
medicién es un espejo. Las cifras no sustituyen el juicio; lo
fundamentan.

ITII.Gestiéon mediante la politica de consecuentes
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Medir no basta. Toda medicién debe tener consecuencias.
La politica de consecuentes traduce los resultados del ICL
y del mapeo en decisiones de desarrollo, reconocimiento o
ajuste. Constituye el nicleo operativo del SGL y convier-
te la evaluacién en accién. Las medidas derivadas pueden
adoptar tres formas: desarrollo, reconocimiento y recon-
duccidn.
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Aplicada con transparencia, la politica de consecuentes ge-
nera una cultura de responsabilidad compartida y evita la
arbitrariedad. Su correcta implantacién exige tres condicio-
nes: criterios claros, comunicacién abierta y constancia en
el tiempo. Solo asi el sistema gana credibilidad y se percibe
como instrumento de equidad.

IV. Evaluacién del impacto y retroalimentacién

La ultima fase cierra el circuito y lo reinicia. Consiste
en evaluar el impacto del liderazgo y del propio sistema.
Cada ano se revisan las métricas agregadas de calidad de
liderazgo, el avance hacia la cultura deseada y el retorno
de la inversién en desarrollo directivo. El andlisis no se li-
mita a los datos cuantitativos; incluye también evidencias
cualitativas de coherencia percibida, reputacion interna y
confianza social.

La eficacia del SGL depende de algunas condiciones de im-
plantacién: compromiso personal del CEO, madurez en la
gestion de datos, alineamiento de los procesos de talento
con la estrategia y cultura de transparencia. Sin estas condi-
ciones, el sistema se degrada en un ejercicio formal y pierde
su poder transformador. En cambio, cuando se cumplen,
el SGL se convierte en un instrumento de aprendizaje co-
lectivo que amplifica la coherencia y acelera la ejecucién
estratégica.

El resultado de la evaluacién se presenta al Consejo y al
CEO como parte del cuadro de mando integral. De este
modo, la calidad del liderazgo se convierte en una variable
de gobierno tan auditable como la eficiencia o la rentabili-
dad. Cuando el sistema se consolida, el liderazgo deja de ser
un conjunto de conductas individuales para convertirse en
un rasgo estructural de la organizacion.

69



JUAN PABLO VENTOSA FRANQU]::S

Gobernanza y responsabilidad del liderazgo

El liderazgo no puede gestionarse eficazmente si se considera
una competencia técnica delegable. Su calidad afecta al pro-
posito, a la cultura y a la reputacion institucional; por tanto,
pertenece al dmbito de la gobernanza. El Consejo de Adminis-
tracién y el CEO son los responsables tltimos del SGL y sus
garantes frente a los grupos de interés. La funcién de Recursos
Humanos actia como operador técnico, pero no como propie-
tario del sistema. El CEO es el custodio del modelo y el primer
evaluado por él. Alli donde lidera con coherencia, el SGL se
consolida; cuando delega sin implicacién, el sistema se vacia
de autoridad moral. En las organizaciones mds avanzadas, la
revision del liderazgo forma parte del orden del dia del Consejo
junto a los informes financieros y de sostenibilidad. Algunos
Consejos vinculan una parte del bonus del CEO y de la alta
direccién a indicadores de calidad del liderazgo, reforzando asi
la responsabilidad compartida.

El SGL aporta al Consejo una visién predictiva sobre la salud
del sistema humano: anticipa riesgos de sucesién, de reputacién
y de pérdida de confianza. Integra en el cuadro de mando in-
formacién que complementa los indicadores financieros y ESG.
Con ello, el Consejo dispone de una lectura completa de la sos-
tenibilidad institucional: sabe no solo qué resultados se obtie-
nen, sino cémo se obtienen y con qué consecuencias humanas.

El SGL como sistema de coherencia organizativa

La funcién esencial del SGL no es acumular datos, sino preser-
var la coherencia organizativa. Su propésito es asegurar que la
forma de dirigir permanece fiel al propdsito y a los valores que
dan sentido a la estrategia. Alli donde esa coherencia se debili-
ta, la confianza se erosiona y la cultura se fragmenta.
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El SGL ofrece un patrén comun de coherencia. Su légica es
la del termostato: compara la “temperatura” real del liderazgo
con la temperatura ideal definida en los principios y el perfil
aspiracional. Cuando detecta desviaciones, activa medidas de
ajuste —formacién, reconocimiento, rotacién o correccién—
que devuelven la cultura a su punto de equilibrio.

Esta autorregulacién exige una prictica constante de reflexion.
El SGL invita a los equipos directivos a examinar su propio
nivel de coherencia mediante preguntas que funcionan como
instrumentos de diagnéstico:

* ;Sabemos con evidencia quiénes son nuestros mejores li-
deres y por qué lo son?

* ;Existe correspondencia entre los resultados de negocio y
los resultados con respecto a los empleados que generan
nuestros directivos?

* ;Qué peso tiene la calidad del liderazgo en la agenda del
Consejo?

* ;En qué medida las politicas de reconocimiento y pro-
mocién refuerzan la cultura que declaramos en nuestros
valores?

* ;Qué senales anticipan la pérdida de coherencia cultural y
c6mo reaccionamos ante ellas?

* ;Qué coste estamos asumiendo por mantener estilos de di-
reccién que no encajan con nuestro modelo de liderazgo?

Entre los resultados con respecto a los empleados, el bienestar y
el desarrollo ocupan un lugar central. El SGL permite verificar
hasta qué punto los lideres logran entornos de trabajo seguros,
justos y estimulantes. Incluir estos indicadores en el perfil de
liderazgo no es una cuestién de sensibilidad, sino de eficacia:
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una cultura que cuida a las personas consolida la confianza y
refuerza el desempeno colectivo.

El sistema no sélo mantiene la coherencia, también facilita la
adaptacién. Cuando la estrategia o el entorno exigen nuevos
comportamientos —mayor orientacion al cliente, innovacién
o integridad— el SGL ajusta sus pardmetros y redefine el perfil
de liderazgo. De ese modo, la cultura directiva evoluciona sin
perder identidad. EI SGL acttia como mecanismo de autocon-
trol cultural: no vigila personas, sino que cuida la integridad
del sistema. Mantiene estable el clima de confianza y protege
la credibilidad institucional. Cuando la coherencia se gobierna
con método, la cultura se vuelve predecible y la estrategia gana
solidez.

Conclusién

El Sistema de Gestién del Liderazgo representa la madurez del
modelo propuesto en este libro. Tras haber pasado del lideraz-
go invisible al medible, el SGL marca el trdnsito del lideraz-
go medible al gestionado. Introduce un lenguaje de evidencia
compartida, un marco de gobernanza y una légica de mejora
continua que permiten convertir la coherencia en practica ins-
titucional.

Cuando se implanta correctamente, el SGL produce efectos vi-
sibles: mayor equidad en las decisiones de promocién, aumen-
to del compromiso, reduccién de la rotacién de lideres y una
cultura mds predecible y confiable. Lo que se mide se mejora,
pero lo que se gestiona se consolida. En su sentido més profun-
do, el SGL convierte el liderazgo en un sistema de integridad
organizativa: una arquitectura de coherencia que traduce los
valores en resultados y los resultados en confianza.
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El capitulo siguiente profundizard en el componente cuanti-
tativo del sistema, el Indice de Calidad del Liderazgo (ICL),
herramienta que convierte la coherencia en dato verificable y
completa el ciclo operativo del SGL.

Siel SGL es la arquitectura, el ICL es su instrumento de medi-
da. Juntos configuran la base cientifica y practica de un lideraz-
go verificable, consciente y orientado al servicio.

=
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83 CAPITULO 7.
EL INDICE DE CALIDAD
DEL LIDERAZGO (ICL)

Un caso bastante frecuente...

Un director general pidié a su responsable de Recursos Humanos un
informe sobre la calidad de los lideres de su organizacion. Queria
una respuesta clara y objetiva:

o ;denemos las capacidades necesarias para afrontar
los retos estratégicos?,

* :Quiénes son nuestros mejores directivos?,
* ¢En quién podemos apoyarnos para desplegar la
estrategia?

Semanas después recibid un dossier con grdficos, mapas de competen-
cias y descripciones de estilos de direccion. Al hojearlo, su confusion
Sfue mayor que antes.

En la portada escribid con tinta roja una vinica pregunta:

“Esto es un si o un no?”

Durante décadas, el liderazgo se consideré un dmbito imposi-
ble de cuantificar. Se hablaba de carisma, visién o inspiracion,
pero apenas existian herramientas que conectaran esas cuali-
dades con resultados tangibles. El valor de un lider se juzgaba
por percepcién o reputacién mds que por evidencia. El ICL
nace precisamente para cerrar esa brecha: convierte el juicio
intuitivo en un proceso verificable y comparable. Deja de tra-
tar el liderazgo como arte y lo sitta en el terreno de la ciencia
aplicada a la gestion.
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La anécdota resume la necesidad que aborda el Indice de Cali-
dad del Liderazgo (ICL). Los directivos necesitan una lectura
inequivoca sobre la capacidad real de sus lideres para ejecutar la
estrategia. La pregunta es sencilla: ;hasta qué punto nuestros
lideres estdn alineados con la estrategia?

El ICL ofrece una respuesta igualmente sencilla: una cifra que
traduce la calidad del liderazgo en evidencia objetiva. Es la he-
rramienta del Sistema de Gestién del Liderazgo (SGL) que
permite medir la coherencia entre valores, comportamientos y
resultados. En este capitulo se describe su definicién, su pro-
cedimiento de cdlculo y su utilidad prictica como sistema de
evaluacién y mapeo de la calidad directiva. El ICL es una cifra
alineada con el perfil directivo y con el cédigo de conducta que
se generen a madximo nivel, ambos conectados con la estrategia
y que son la traduccién en resultados que esta exige a los lide-
res de la organizacion expresados en indicadores objetivos (Key
Performance Indicator). El ICL mide, entonces, la calidad del
liderazgo como grado de ajuste a ese perfil, expresando en %
de ajuste a los resultados exigidos. Cada nivel jerdrquico tiene
su propia definicién de ICL, con indicadores y ponderaciones
adaptadas. Por agregacién, los ICL individuales permiten cal-
cular el indice global de calidad del liderazgo —o cultura de
liderazgo— de toda la organizacién.

Si el responsable de Recursos Humanos de la anécdota hubiera
contado con este sistema, habria podido entregar al CEO un
informe mucho mds breve y claro. Una sola cifra habria bas-
tado. Los antiguos informes de competencias describian con-
ductas, pero no resultados. Pedir un ICL es como pedir un dato
de negocio: lo relevante no son las intenciones ni los medios,
sino los resultados alcanzados a través de las personas.

El verdadero liderazgo no se mide por la actividad del propio
lider, sino por los resultados que obtienen otros inspirados por él.
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Finalmente, el cdlculo del ICL de cada lider se obtiene median-
te un algoritmo sencillo:

ICL = Y. (valor del KPI x su ponderacién) / 100

Este célculo puede realizarse en una hoja de célculo para pocos
lideres o integrarse en el sistema corporativo de gestion del ta-
lento cuando el volumen lo requiera.

El cambio de rol en la direccién de personas

La aparicién del ICL transforma también el papel de los res-
ponsables de personas. Recursos Humanos deja de ser el emi-
sor de informes descriptivos para convertirse en el custodio
de una métrica estratégica. El liderazgo ya no se evaltia como
competencia individual, sino como patrimonio colectivo de la
organizacién. Los datos del ICL no sustituyen la mirada cuali-
tativa, pero la anclan en la evidencia y facilitan el didlogo entre
la direccién general y los lideres. El SGL otorga asi al drea de
personas un papel de garante de coherencia: no controla, sino
asegura la integridad cultural de la organizacién.

Tabla 1: Célculo ilustrativo del Indice de Calidad del Liderazgo (ICL)]

Dlmensml? Indicador objetivo Resultado | Ponderacion
de referencia
. o .

Gestion de % d.e posiciones clave; 70 % 0,40
personas cubiertas con talento interno
Desempeno Ratlo'de. cumphmlénto 92 9% 0.35
de equipos de objetivos colectivos

. Reduccion media de la
(;alldad del rotacion voluntaria respecto 15% 0,25
liderazgo

al aflo anterior

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos corporativos simulados.
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Férmula ilustrativa:
ICL = (0,40 x 70) + (0,35 x 92) + (0,25 x 85) = 81,5

Por ejemplo, un directivo con un 70 % de cobertura interna,
un 92 % de cumplimiento de objetivos y una reduccién del 15
% en rotacién obtendria un ICL de 81,5.

El ejemplo de la tabla muestra cémo los indicadores objetivos
se combinan ponderando su relevancia estratégica. La inter-
pretacién es directa: el ICL expresa en un solo niimero la co-
herencia del liderazgo con la estrategia, integrando tres planos
de evidencia —gestién de personas, resultados de negocio y
consistencia cultural—.

Por agregacién, los valores individuales permiten obtener indi-
ces de drea, unidad o nivel corporativo. El ICL no mide estilos
ni percepciones, sino resultados verificables. Cuando se aplica
de forma periédica, permite observar tendencias, comparar di-
visiones y detectar brechas de coherencia. La empresa puede asi
relacionar la calidad del liderazgo con indicadores de compro-
miso, productividad o reputacién interna, y traducir la cultura
directiva en evidencia.

El ICL como indicador de sostenibilidad y gobernanza

Cuando se integra en el cuadro de mando, el ICL deja de ser
una métrica de gestiéon de personas para convertirse en un in-
dicador de sostenibilidad empresarial. Permite observar la co-
herencia del liderazgo junto a las dimensiones ESG y de go-
bernanza, y demostrar que la calidad directiva impacta en la
conflanza y la reputacién. Las organizaciones que lo aplican
descubren correlaciones positivas entre el ICL y la fidelizacién
del talento, la innovacién o la estabilidad reputacional. Incor-
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porar esta lectura a las revisiones estratégicas refuerza la legi-
timidad de las decisiones del Consejo y afiade una dimensién
ética a la gestién empresarial.

Incorporar el ICL en los cuadros de mando permite a las com-
panias demostrar ante inversores y grupos de interés que la ca-
lidad del liderazgo no es un elemento intangible, sino un factor
de sostenibilidad. En organizaciones cotizadas, una mejora del
ICL suele correlacionar con la reduccién del riesgo reputacio-
nal y con mayores indices de retencién del talento clave. En
contextos no financieros, actia como termémetro de confianza
institucional: cuando la coherencia aumenta, también lo hace
la credibilidad de la marca. Esta visién convierte el liderazgo
en un activo estratégico comparable con los indicadores ESG.

El ICL debe revisarse con la misma disciplina con que se ana-
lizan los indicadores financieros o de sostenibilidad. Lo que se
mide con regularidad gana legitimidad y se convierte en len-
guaje de gestién. Medir el liderazgo no busca sancionar, sino
aprender. Su objetivo no es el control, sino la coherencia.

Conclusiones

La experiencia de distintas organizaciones muestra que el ICL
no solo sirve para medir la calidad de sus lideres, sino también
para transformar la forma en que se gobierna el liderazgo. Las
métricas se convierten en un lenguaje compartido entre la alta
direccién y los equipos, y el dato en punto de partida para una
cultura mds consciente y responsable. A partir de aqui pueden
extraerse algunas conclusiones que resumen el valor y las apli-
caciones del ICL en la prictica empresarial.

* Definir la cultura de liderazgo al servicio de la estrate-
gia. El ICL forma parte de la traduccién operativa de la
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estrategia. Conecta propésito, valores y comportamientos,
ofreciendo a los lideres referencias claras sobre lo que la or-
ganizacién espera de ellos como constructores de cultura.

Evaluar la calidad del liderazgo. El indice mide el ajuste
real entre el perfil de liderazgo deseado y los resultados
obtenidos. Complementa otras evaluaciones, pero con
una ventaja decisiva: mide resultados, no medios. Permite
expresar la calidad directiva en una sola cifra y compararla
a lo largo del tiempo.

Facilitar la comprensién de la cultura. Hablar de cultura
suele generar interpretaciones diversas. El ICL simplifica el
discurso mediante hechos y datos con una sola lectura posi-
ble. Su claridad convierte los valores en practica observable.

Medir la evolucién y consolidacién de la cultura. El
progreso del ICL refleja el avance de la cultura de lideraz-
go. Un aumento sostenido del indice indica alineamiento
y madurez; un retroceso, pérdida de coherencia. El ICL
complementa otras métricas culturales y permite verificar
el ajuste del liderazgo al modelo deseado.

Fijar objetivos de calidad de liderazgo y evaluar su pro-
greso. Si algo puede medirse, puede gestionarse. El ICL
hace posible incluir metas de calidad de liderazgo entre
los objetivos corporativos y vincularlas al sistema de di-
reccién por objetivos, integrando la dimensién humana
en la estrategia.

Enriquecer los cuadros de mando de talento con mé-
tricas de liderazgo. El ICL amplia las métricas de people
analytics, incorporando una medida de coherencia direc-
tiva. Puede utilizarse para mapear lideres, analizar corre-
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laciones entre calidad del liderazgo y resultados, o funda-
mentar decisiones de promocién y sucesion.

* Sustentar politicas corporativas consecuentes. Las poli-
ticas de reconocimiento, desarrollo y promocién encuen-
tran en el ICL una base objetiva. Combinar su lectura
con la evaluacién de desempeno en resultados de negocio
permite tomar decisiones mds justas y transparentes.

* Orientar la formacién hacia la calidad del liderazgo. El
andlisis de las puntuaciones por componentes del ICL re-
vela necesidades formativas reales. A partir de ellas pueden
disenarse programas de desarrollo en escuelas corporativas
centrados en comportamientos y resultados observables.

El ICL termina convirtiéndose en un lenguaje comtn. Cuan-
do los lideres y sus equipos hablan con datos sobre comporta-
mientos y resultados, desaparecen los juicios subjetivos. Cada
revisién del indice se vuelve una conversacién de mejora que
refuerza la confianza interna y consolida la responsabilidad
compartida. El liderazgo deja de ser un atributo personal para
convertirse en una préctica colectiva de coherencia.

El Indice de Calidad del Liderazgo completa la segunda gran
fase del Sistema de Gestién del Liderazgo. Con ¢él, la organi-
zacion dispone de una medida verificable de coherencia entre
los valores que declara y los comportamientos que practica. A
partir de aqui, el SGL continta con el Sistema de Consecuen-
tes, que traduce los resultados del ICL en politicas de reconoci-
miento, reconduccidn, desarrollo y promocién

Sin embargo, el propésito de este escrito no es detenerse en

esa mecdnica, sino avanzar hacia la comprensién mds profunda
de lo que significa gestionar conscientemente con evidencia
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basada en datos objetivos no solo la cantidad sino tambien

la calidad del liderazgo.

Claves para integrar la medicién del liderazgo en la gestién
Una vez medido el liderazgo mediante el ICL, el reto es integrar
esa evidencia en la gestién diaria. Medir el liderazgo solo tiene
valor si la informacién obtenida se utiliza para gestionar mejor.
Convertir los datos en decisiones exige integrar las métricas en
los procesos de direccién y gobierno corporativo.
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Incorporar la calidad del liderazgo al cuadro de mando
El indicador de calidad del liderazgo debe revisarse con
la misma disciplina que los financieros. Lo que se mide
regularmente gana legitimidad y se convierte en parte del
lenguaje de gestién.

Definir estindares observables

Traducir valores y propdsito en comportamientos verifi-
cables —por ejemplo, reconocer publicamente los logros
del equipo— evita evaluaciones subjetivas. Lo esencial es
la observacién de evidencias, no la opinién.

Medir para aprender, no para sancionar
El sistema no busca sancionar, sino promover mejora
continua. La medicién se orienta al aprendizaje colectivo.

Auditar la calidad del liderazgo periédicamente

La revision periédica permite detectar riesgos culturales y
anticipar desviaciones estratégicas. La coherencia se pre-
serva cuando se vigila con datos.

Conectar propésito y evidencia

El propésito sin datos es retérica. Los datos sin propésito,
vacio. Integrar ambos planos permite gobernar la cultura
directiva con rigor y sentido.



DISCURSO DE INGRESO

Las organizaciones que adoptan estas pricticas convierten el
liderazgo en un componente de su sistema de gestién. No se
trata de gestionar lideres, sino de gobernar la calidad del lide-
razgo que sostiene el modelo empresarial. Revisar la calidad del
liderazgo junto con los KPIs clave aumenta la consistencia de
la estrategia y la legitimidad de la direccién.

Preguntas para reflexionar sobre la calidad del liderazgo

“Medir la calidad del liderazgo solo tiene sentido
si impulsa la reflexién y el cambio.”

Las siguientes preguntas sirven para que el lector contraste su
propia préctica y evalde en qué medida la direccién de su orga-
nizacién refleja la calidad de liderazgo que declara. El objetivo
no es responderlas de inmediato, sino usarlas como guia para la
reflexién directiva. Cada lector puede aplicarlas a su realidad o
utilizarlas como base de conversacién en su organizacién. Res-
ponder a estas preguntas no es un ejercicio académico, sino una
préctica de gobierno: convierte la evidencia en aprendizaje y el
liderazgo en cultura.

Estrategia
— ;Qué tipo de liderazgo requiere hoy nuestra estrategia?

Cultura
— ;Cémo sabemos si los comportamientos directivos reflejan
los valores que declaramos?

Evidencias

—sQué evidencias objetivas demuestran calidad en el liderazgo
ejercido?

— sQué riesgos y brechas genera no medir la calidad del lideraz-
go con la misma exigencia que otros indicadores?

83



JUAN PABLO VENTOSA FRANQU]::S

Aprendizaje

— ;Cémo utilizamos los datos de liderazgo para aprender y no
para sancionar?

— ¢De qué forma vinculamos los resultados del liderazgo con la
experiencia del empleado?

Medir la calidad del liderazgo fue solo el punto de partida.
Permitir que una organizacién conozca cémo se ejerce la in-
fluencia, cémo se toman las decisiones y hasta qué punto los
comportamientos directivos reflejan los valores declarados re-
presenta un avance decisivo. El Indice de Calidad del Liderazgo
(ICL) demostré que el liderazgo puede observarse y evaluarse
con la misma objetividad que cualquier otro proceso critico.

El siguiente paso consiste en dar sentido a esos datos. En las
organizaciones maduras, las métricas de liderazgo no se utilizan
para controlar, sino para comprender y aprender. Medir ya no
consiste en calificar directivos, sino en hacer visible la calidad
del liderazgo que sostiene los resultados.

“Cuando los indicadores se interpretan colectivamente,
la medicidn se transforma en aprendizaje
y el aprendizaje en consciencia.”

La evidencia actGa como espejo; el andlisis, como aprendizaje
colectivo. Este es el verdadero salto: pasar de observar com-
portamientos a gobernar la calidad del liderazgo. Cuando la
organizacién entiende que los indicadores no son un fin, la me-
dicién deja de ser técnica. Se convierte en prictica de gobierno.
En las organizaciones maduras, medir con propésito convierte
la informacién en criterio y el criterio en cultura.

=
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82 CAPITULO 8.
LEADERSHIP ANALYTICS: DEL DATO
A LA CONSCIENCIA (I)

Leadership Analytics define este enfoque como el uso sis-
temdtico de datos, modelos y evidencias para comprender
cémo el liderazgo influye en los resultados, la cultura y la
sostenibilidad. Mientras el SGL ordena el sistema y el ICL lo
cuantifica, Leadership Analytics explica patrones y escenarios
de decisidn.

El objetivo no es el dato, sino decisiones mejores con menor
sesgo. No se trata solo de medir comportamientos, sino de re-
velar patrones; por ejemplo, relacionar calidad de liderazgo con
rotacién y satisfaccién del cliente por unidad. Evidencia de fir-
mas como McKinsey (2023), Deloitte (2024) y BCG (2024)
respalda el impacto del liderazgo de calidad en resultados y
confianza.

El andlisis deja de ser estdtico y se convierte en herramienta
para orientar decisiones. La disciplina se consolida como cam-
po aplicado de analitica organizativa que traduce la cultura
directiva en evidencia verificable y permite observar qué tipo
de liderazgo genera innovacién, compromiso o sostenibilidad
con series temporales. Cuando se interpreta colectivamente,
la medicién se transforma en aprendizaje y consciencia.

85



JUAN PABLO VENTOSA FRANQU]::S

“Los datos no sirven para vigilar, sino para aprender.”

CASO - EMPRESA DE SERVICIOS

Una empresa europea de servicios profesionales (5.000 emplea-
dos, presencia en 12 paises) enfrenté una caida del 20 % en el
compromiso interno. La direccién habia invertido mds de una
década en programas de liderazgo, pero no disponia de eviden-
cias sobre su impacto. Se implanté el Sistema de Gestién del
Liderazgo (SGL) en toda la empresa, acompafiado del Indice de
Calidad del Liderazgo (ICL) para obtener métricas homogéneas.
Los resultados se observaron a partir del segundo ano: se registré
una correlacion del 0,68 entre calidad del liderazgo y rotacién, y
del 0,72 con satisfaccién del cliente interno. La direccién resu-
mié el aprendizaje en una frase: “Medir no cambia nada, salvo que
se actile sobre lo que se mide.” El ICL corporativo se incorpord
como indicador estable en el cuadro de mando ejecutivo. El caso
muestra que la medicién rigurosa puede transformar la cultura
sin necesidad de discursos.

“El liderazgo dejé de ser relato y se convirti6 en indicador.”

CASO - ORGANIZACION INDUSTRIAL

Una compania industrial europea del sector energético (10.000
empleados) afrontaba una brecha entre la cultura de seguridad
y el liderazgo operativo. El proyecto se inicié tras detectar inci-
dentes recurrentes que evidenciaban una falta de alineacién en-
tre discurso y prdctica de seguridad. El Sistema de Gestién del
Liderazgo (SGL) se desplegé durante 18 meses en plantas de
tres paises, con todo su equipo directivo involucrado. El Indice
de Calidad del Liderazgo (ICL) permiti6 identificar patrones de
coherencia entre lideres con puntuaciones superiores al 90 % y
una reduccién del 25 % en incidentes. La direccién definié mé-
tricas de liderazgo preventivo, como frecuencia de observaciones
de seguridad y participacién en briefings de riesgo.
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El ICL redefinido se integr6 en el SGL de las plantas como indi-
cador de madurez cultural. El caso ilustra cémo medir liderazgo
puede reducir riesgos operativos y fortalecer la cultura preventiva.

“El liderazgo dejé de ser discurso corporativo y pasé a ser
evidencia de seguridad.”

Herramientas de Leadership Analytics al servicio del lide-
razgo consciente

“Medir liderazgo no consiste en acumular datos, sino en extraer
sentido de ellos.” Leadership Analytics sostiene que el valor de
la informacién depende del nivel de anilisis que permite al-
canzar. Cada nivel representa un grado de madurez en el uso
de datos para dirigir con consciencia. Distingue tres niveles de
madurez analitica: descriptivo, correlacional y prescriptivo, que
avanzan desde la descripcién hasta la accién.

* Nivel descriptivo: qué estd ocurriendo.
En este nivel se traduce el diagnéstico en indicadores tangi-
bles, como la puntuacién media del ICL o su distribucién
por niveles jerdrquicos.
Algunas preguntas orientadoras son:
— ¢Cudl es la calidad media del liderazgo en la organizacién?
— ;Qué unidades presentan mayor solidez directiva?
— ¢Cémo evoluciona el liderazgo por niveles jerdrquicos?

* Nivel correlacional: por qué ocurre.
Explora relaciones entre la calidad del liderazgo, el desempe-
fio y los resultados estratégicos. Ayuda a descubrir cémo el
estilo directivo influye en talento, innovacién y confianza.
— ¢Qué impacto tiene la calidad del liderazgo en la rotacién
y el compromiso?
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— ;Cémo se relacionan los estilos de liderazgo con la satisfac-
cion del cliente o la innovacién?

* Nivel prescriptivo: anticipar escenarios.
Utiliza modelos predictivos para anticipar escenarios cultu-
rales y orientar decisiones de liderazgo.
— ;Qué efectos tendria elevar en un 10 % la calidad media
del liderazgo?
— ¢Qué riesgos culturales emergerian si disminuye el ICL en
una divisién clave?

Leadership Analytics permite operar en estos tres niveles, ofre-
ciendo una lectura gradual: primero describe el estado del lide-
razgo, luego explica sus causas y finalmente ayuda a proyectar
escenarios de mejora.

Entre sus instrumentos mds Gtiles destaca la Matriz de Calidad
del Liderazgo (MCL) y disefiada para evaluar la adecuacién
entre resultados y cultura en el nicleo de la organizacién. La
MCL evalda el equilibrio entre eficacia y valores, y permite vi-
sualizar la consistencia del modelo directivo. Estas herramien-
tas no sustituyen al juicio directivo: lo fortalecen con evidencia.

LA MATRIZ DE CALIDAD DEL LIDERAZGO (MCL)

La Matriz de Calidad del Liderazgo (MCL) es una herra-
mienta visual y analitica que cruza dos dimensiones objetivas:
los resultados de desempeno y la calidad del liderazgo, medida
mediante el Indice de Calidad del Liderazgo (ICL). Inspirada
en la cldsica nine-box grid, sustituye el potencial por la calidad
directiva, desplazando el foco desde la capacidad individual ha-
cia la alineacién entre valores, decisiones y resultados. La MCL
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traduce el andlisis de Leadership Analytics en una herramienta
de gestién visual para la toma de decisiones.

El propésito de la MCL es situar a cada directivo —y al con-
junto de la organizacién— en relacién con la cultura de lide-
razgo necesaria. El cuadrante superior derecho agrupa a los
lideres de alta calidad: coherentes y eficaces, que encarnan
los valores de la empresa mientras alcanzan resultados soste-
nibles. Representan la coherencia entre valores y resultados
sostenibles. En el extremo opuesto se encuentra la zona de
riesgo: lideres con alto desempefio, pero baja calidad de lide-
razgo, cuyo impacto puede deteriorar la cultura o la cohesién
de los equipos. Entre ambos extremos aparecen las zonas de
desarrollo y consolidacién, donde la finalidad es guiar la me-
jora continua del liderazgo.

La MCL muestra en qué medida la actuacién directiva se
ajusta al perfil de liderazgo definido por la estrategia. Permite
visualizar cémo se distribuye la calidad del liderazgo, qué per-
files fortalecen o tensionan la cultura y cémo evoluciona ese
equilibrio a lo largo del tiempo. Cada aplicacién anual genera
una nueva fotografia que revela el avance o retroceso hacia la

calidad deseada.

Su aplicacién prictica abarca tanto la gestién del talento como
la gobernanza. En los proyectos de implantacién del ICL, la
MCL se utiliza en las revisiones anuales para conectar conver-
saciones de desempefio con conversaciones sobre calidad direc-
tiva. Los comités pueden analizar conjuntamente qué compor-
tamientos estdn alineados con el propésito, cudles se desvian y
qué acciones de desarrollo conviene emprender.
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Figura 1: Matriz MCL. Objetivo corporativo a 2 afios y MCL por nivel Hoy

(no corresponde al caso comentado: Empresa de Servicios)

Asl Sobe ser |en den abon)

CASO - EMPRESA DE SERVICIOS

En una empresa industrial europea, la primera aplicacién de la
MCL permitié identificar que los lideres con alta calidad obte-
nian un 20 % mds de satisfaccién en sus equipos y menor rota-
cién. Este hallazgo llevé a incorporar la MCL como herramienta
de didlogo en las evaluaciones anuales y a redefinir los criterios
de promocidn, priorizando la calidad del liderazgo sobre la visi-
bilidad politica. La MCL convierte la evaluacién del liderazgo en
conversacién estratégica sobre cultura y resultados.

DE LA REFLEXION A LA PRACTICA

Pasar de la reflexién a la practica exige pasos concretos y verifi-
cables desde la direccién. Algunas acciones posibles son:

* Definir el perfil de liderazgo que la estrategia necesita y
asegurar que los sistemas de talento lo refuercen.
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* Incorporar la calidad del liderazgo en el cuadro de man-
do y revisarla con la misma disciplina que los indicadores
financieros.

* Medir periédicamente el ICL para identificar avances y
dreas de mejora.

* Usar la MCL en las revisiones de desempefo para alinear
comportamientos y resultados.

* Crear espacios de conversacién donde los datos de lideraz-
go se interpreten colectivamente para generar aprendizaje
organizativo.

Iniciar con cualquiera de estas acciones basta para activar el
cambio organizativo.

El liderazgo consciente no se implanta, se cultiva y se sostiene
con coherencia en cada decisién directiva. Cada medicién es
una oportunidad de aprendizaje que fortalece la cultura de li-
derazgo y su coherencia en el tiempo.

Dicho esto, disponer de evidencia no basta: la cuestién es
c6mo esa evidencia transforma la forma de dirigir, de de-
cidir y de aprender dentro de la organizacién. El siguiente
capitulo abordard precisamente esta dimensién: cémo conver-
tir la medicién en consciencia y la consciencia en coherencia
sostenida.

=
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82 CAPITULO 9.
LEADERSHIP ANALYTICS:
DEL DATO A LA CONSCIENCIA (Y II)

La Tabla de “Densidad de Liderazgo” (TDL).

La segunda de las herramientas de reporte y gestién que pre-
sento tiene que ver con la “densidad” de talento directivo o de
liderazgo. ;A qué me refiero? El término “densidad de talento”
aparece por primera vez en la literatura de management en la
década de 1990 de la mano de M.E. Porter, quien la incluyé en
sus consideraciones sobre estrategia y en concreto en su teoria
del clister empresarial. Porter sostiene que las empresas y los
emprendedores tienden a establecerse en lugares donde pueden
aprovechar las ventajas de estar cerca de otros actores de la mis-
ma industria o sector, incluyendo la disponibilidad de recursos
humanos especializados, la existencia de proveedores y clientes
cercanos y la proximidad a universidades e instituciones de in-
vestigacién. En el dmbito empresarial, la nocién de densidad de
talento ha sido utilizada por diversas organizaciones y consul-
toras para medir la disponibilidad y calidad de los recursos
humanos.

Hoy dia se estd popularizando y ha entrado en la terminologia
habitual en el terreno de la gestién del talento e incluso se habla
en el dmbito de la cultura organizacional de” Talent-dense cul-
tures” como aquellas culturas que tienen -y no es ficil- una
alta densidad de colaboradores con alto desempefio. ;Cémo
lo consiguen?: siendo intransigentes con el desempeno medio-
cre. “Siempre que se habla de densidad de talento se cita el
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ejemplo de la empresa Netflix que aplica a rajatabla el principio
bésico para lograr dicha densidad: por ejemplo, si en un equipo
de ocho personas hay seis con alto desempeno y dos con me-
nor, éstos acaban por desaparecer del equipo.

La idea es aplicar lo que hemos conocido en el campo del com-
portamiento organizacional durante mucho tiempo: el desem-
peno es contagioso”. En el terreno experimental se comprobé
que, si se ponen a trabajar sobre los mismos resultados a dos
equipos con igual cantidad de miembros de alto desempeno
en cada uno, pero en uno hay uno con un desempefio medio-
cre, que no sigue el ritmo o que muestra comportamientos que
apartan al grupo del trabajo sobre el resultado, pronto habri
contagiado el rendimiento desviante del equipo. El desempe-
fio mediocre tiende a extenderse en equipos en los que hay
miembros de rendimiento mediocre. Casos como este son co-
mentados extensamente en la obra No Rules: Netflix and the
Culture of Reinvention de Red Hasting, E. Meyer. Penguin et
al. Penguin Readers, 2021.

Siguiendo esta linea de evidencia con la idea del fomento de
cultura exigente en talento (en este caso talento directivo) y
adaptidndola libremente serfa razonable pensar que si quere-
mos crear cultura directiva fuerte en nuestra organizacién
deberiamos contar con una densidad elevada de lideres
acordes con el perfil definido.

Una densidad elevada no solo en relacién con el tamaiio de
la organizacién sino con la complejidad de la organizacién
misma. En organizaciones mds complejas donde la funcién de
liderazgo estd mds diseminada: hay muchas unidades de tra-
bajo o se necesitan roles de liderazgo (desde los directivos de
estructura hasta los jefes de equipo o de proyecto o de grupos
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auténomos de trabajo etc.) es esencial contar con una cultura
capaz de homogeneizar esos roles en torno a algo comun. La
densidad de ese ajuste a lo comin que seria el Perfil de lider
requerido y su medida son, entonces, esenciales.

Propongo de este modo disponer de una herramienta que nos
informe de la densidad entendida de este modo. Si en térmi-
nos fisicos-quimicos la densidad es una magnitud referida a la
cantidad de masa en un determinado volumen de una sustancia
(densidad = masa / volumen) en nuestro caso:

La densidad de talento de liderazgo ajustado a Perfil de la
organizacién hay que ponerla en relacién con la cantidad
de lideres necesarios.

Sencillamente me parece digna de ser tenida en cuenta la idea
de la densidad de liderazgo como medida de avance en la
Cultura de liderazgo requerida.

He reunido en la siguiente tabla algunas preguntas esenciales
en torno al liderazgo en la organizacién. Son preguntas que un
buen Consejo de Administracion deberfa hacer de vez en cuan-
do al DG. Compongo con ellas un sencillo cuadro de mando
estructurdndolas con la ayuda del concepto como criterio. Ver
Figura 1.

Es un esqueleto cuyo contenido apunto al objeto de que el
lector que considere interesante la herramienta la acabe de
componer de la manera mds conveniente en su organizacion.
Vedmosla:
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Figura 1: La Tabla de “Densidad de Liderazgo” (TDL).

Su utilidad es descriptiva por una parte y prescriptiva por otra.
Es decir:

Por una parte, nos va a dar una idea de la densidad de lideraz-
go que poseemos y por otra, su andlisis, nos aconsejard qué
hacer para corregir o fortalecer la densidad éptima.

La légica de la tabla TDL no puede ser mds sencilla e intuitiva:
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* Horizonte temporal en eje de ordenadas: hoy — ma-
flana (entendiendo por ello no una fecha determinada,
sino un horizonte futuro razonable, el estratégico que
considere la organizacién que serfa el conveniente). Los
indicadores de los cuadrantes superiores se refieren a hoy,
a la situacién actual y los indicadores de los cuadrantes
inferiores se refieren a lo que estamos haciendo en re-
lacién con los objetivos referidos a al plazo que hemos
marcado (;Estamos preparando los lideres que vamos a
necesitar en aquel momento? ;Estamos avanzando en
indicadores de calidad de liderazgo con respecto a los
objetivos?).
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* En el eje de abscisas: “ajuste a ndmero” vs “ajuste a
perfil” que da cuenta tanto de lo cuantitativo (niimero de
lideres: Headcount) como de lo cualitativo (en qué medida
los lideres se ajustan al Perfil definido y por lo tanto res-
ponden a los requerimientos de Cultura de liderazgo que
hemos definido) y quienes son nuestros “mejores” lideres
(con nombres y apellidos y con los porcentajes de lide-
res en posicién verde de la matriz de calidad de liderazgo

MCL).

Observemos que la calidad y el ajuste a Perfil del que ha-
blamos es un ajuste con respecto al Perfil definido por la
organizacién y alineado con Estrategia; NO es un ajuste
con respecto a un perfil estdndar cualquiera. No vale decir
entonces que el ajuste es alto medido por una determina-
da herramienta estdndar de evaluacién de liderazgo.

:Cémo podemos evaluar la densidad de liderazgo con la
ayuda de la TDL?

La densidad estd determinada por el equilibrio entre la parte
derecha y la izquierda de la tabla. Una organizacién con una
correcta densidad:

* Ha resuelto la parte cuantitativa (todas las posiciones de
liderazgo estdn cubiertas y que hace lo necesario para te-
nerlas mafana) y

* Ha resuelto la parte derecha: homogeneidad en los resul-
tados de sus lideres evidenciado por un elevado ICL.

Naturalmente a partir de esta configuracién ideal existen casos
opuestos. Veamos muy brevemente los dos extremos (Figura 2):
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Figura 2: Bajay Alta Densidad de Liderazgo segiin la Tabla de
“Densidad de Liderazgo” (TDL).
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Se trata de los dos casos posibles de baja densidad.

La organizacién del caso 1 tiene baja densidad debido a que
descuida la parte cualitativa: tiene los lideres que precisa hoy
y es muy habil cubriendo vacantes con unos zime to hire espec-
taculares y con un Workforce Plan impecablemente ejecutado,
pero... descuida la parte derecha de su tabla de densidad.
Quizd debido a que:

* No tiene definido un Perfil de Lider alineado con Estra-
tegia lo cual le impide homogeneizar suficientemente la
entrada de lideres, evaluar adecuadamente a los actuales
lideres y aplicar las oportunas medidas consecuentes.

* Lo tiene y puede filtrar adecuadamente la entrada de li-
deres de acuerdo con los requerimientos del Perfil, puede
evaluar el ICL de los lideres actuales, pero las medidas
consecuentes aplicadas no han surtido efecto aun (por lle-
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var poco tiempo aplicindolas o por haber definido inco-
rrectamente la Politica).

La organizacién del caso 2 tiene baja densidad debido a que
descuida la parte cuantitativa. Tiene unos zime to hire desas-
trosos y carece de Workforce Plan o lo ejecuta mal. No obstante
... cuida impecablemente la parte derecha de su tabla de den-
sidad. Ha definido un Perfil de Lider alineado con Estrategia lo
cual le ayuda a homogeneizar suficientemente la entrada de li-
deres y tiene a todos sus lideres en la posicién verde de la matriz
de calidad de liderazgo (MCL) evaluar adecuadamente a los
actuales lideres y aplicar las oportunas medidas consecuentes,
etc. Tenemos en el caso 2 una organizacién modélica en cuanto
a Cultura de Liderazgo pero que fracasa en densidad. Es como
el proverbio dice “pan para hoy y hambre para mafiana’; en tér-
minos técnicos: una calidad insostenible incapaz de acompanar
a la Estrategia.

Lo que suele pasar, en mi opinidn, es que la parte de la derecha
se desconoce normalmente. La mayoria de las organizaciones
tienen como mucho una intuicién o algunos datos de lo que
ocurre en la parte derecha de la tabla. Desconocen cémo es su
Cultura de liderazgo -su Cultura organizacional en realidad- y
desconocen por tanto si hay ajuste al Perfil requerido si es que
lo tienen. De este modo la preocupacién fundamental viene
casi siempre de lo que ocurre en la parte izquierda de la tabla
y los dolores de cabeza surgen por las dificultades en esa parte,
sin advertir las enormes carencias que quizd hay en la parte
cultural.

Ninguna de las dos situaciones es buena eso es indudable, lo
que es cierto también es que la mayoria de los esfuerzos de
RRHH vy de direccién se vuelcan hacia la parte izquierda por-
que es la que se ve y la que mds duele.
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Lo normal, por tanto, es que tengamos, sin percatarnos de
ello, situaciones como el Caso 1. Consecuencia: lo hemos vis-
to y comentado ya. Una gestién impecable de la funcién de
RRHH en cuanto a la cobertura de posiciones puede no anadir
valor sin una gestién impecable de lo cultural. Puede que el cre-
cimiento y el incremento de complejidad organizacional que la
Estrategia demanda no pueda acompanarse con la calidad de
liderazgo necesaria si no se cuida el pipeline de suministro de
lideres en los diferentes niveles atendiendo a ambos aspectos de
la densidad y evitando cuellos de botella. La tabla DTD puede
dar pie a la reflexién y a decisiones estratégicas al respecto.

=
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88 CAPITULO 10.
DEL CONTROL A LA CONSCIENCIA,
DEL PODER A LA RESPONSABILIDAD

Durante gran parte del siglo XX, la direccién empresarial se
edificé sobre el principio del control. Planificar, supervisar y
corregir eran los pilares de un modelo jerdrquico que identifi-
caba autoridad con dominio. El resultado fue un tipo de orga-
nizacién eficaz pero rigida, mds preocupada por la obediencia
que por el aprendizaje. Hoy, la complejidad de los entornos
econdmicos y sociales ha desplazado esa légica. El nuevo para-
digma del liderazgo exige pasar del control a la consciencia y

del poder a la responsabilidad.

El liderazgo consciente representa la madurez del liderazgo me-
dible. Si en los capitulos anteriores la evidencia permitié con-
vertir lo intangible en dato, ahora la consciencia lo convierte en
sentido. Medir muestra la coherencia; actuar con consciencia
la consolida. El liderazgo consciente no busca imponer, sino
comprender; no acumula poder, sino que lo transforma en res-
ponsabilidad compartida. Peter Drucker afirmaba que ‘e/ /ide-
razgo efectivo no es cuestion de hacer discursos o de ser amado, sino
de obtener resultados’. Pero también advertia que los resultados
carecen de legitimidad si no se alcanzan con integridad. La di-
reccién moderna reconoce esa doble exigencia: producir valor
econémico y preservar el valor humano.

El liderazgo consciente amplia el perimetro de la gestién. Di-

rigir no consiste solo en cumplir objetivos, sino en generar
confianza. La autoridad ya no proviene del cargo, sino de la
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coherencia. Quien inspira confianza ejerce més influencia que
quien impone obediencia. En las organizaciones maduras, el
liderazgo deja de ser una posicién jerdrquica para convertirse
en una practica moral. La transicién del poder a la responsabi-
lidad redefine el propésito de dirigir. Cada decisién tiene con-
secuencias humanas y culturales que trascienden el resultado
inmediato. Gobernar con consciencia significa integrar esas
consecuencias en el cdlculo directivo. Donde antes se buscaba
eficacia, hoy se exige coherencia. El liderazgo consciente es, por
tanto, una forma de responsabilidad ampliada: hacia la empre-
sa, las personas y la sociedad.

La coherencia se ha convertido en la nueva legitimidad. Las or-
ganizaciones no solo deben mostrar resultados, sino demostrar
que esos resultados se obtienen de manera ética y sostenible. En
este sentido, la consciencia no es un atributo personal, sino un
sistema de gobierno. El lider deja de ser un vigilante de proce-
sos y se convierte en guardidn del propésito.

El directivo consciente como garante de coherencia y ejem-
plo ético

El capitalismo consciente ha introducido una visién mds am-
plia del liderazgo. La empresa ya no se concibe Gnicamente
como generadora de beneficios, sino como espacio donde se
construye sentido. El directivo consciente es quien traduce ese
sentido en préictica diaria. Su funcién es custodiar la coherencia
entre proposito, valores y decisiones. El liderazgo consciente no
separa ética y eficacia. Ambas dimensiones se refuerzan. Cuan-
do una empresa actiia en coherencia con sus principios, mejora
la confianza de sus grupos de interés, atrae talento y consolida
su reputacién. La ética deja de ser un coste y se convierte en
fuente de eficiencia.
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Raj Sisodia escribié que ‘el propdsito es al lider lo que el alma
es al ser humano”. Esa comparacion ilustra la tarea del directi-
vo: sostener la integridad moral de la organizacién. Cuando el
propésito se debilita, la empresa pierde identidad. Cuando el
lider lo encarna, la cultura se fortalece. John Mackey anadi6
que “los lideres conscientes no gobiernan; sirven. No controlan;
inspiran. Su autoridad proviene de la autenticidad”. Esta idea
resume el paso del liderazgo tradicional al liderazgo consciente.
El directivo deja de ser un controlador de tareas y pasa a ser un
inspirador de coherencia.

El ejemplo ético se convierte en el principal instrumento de
gobierno. Las normas, los cédigos y los procedimientos solo
tienen fuerza cuando encuentran un espejo visible en la con-
ducta directiva. En tiempos de transparencia radical, los com-
portamientos son el lenguaje mds poderoso de la organizacion.
Por eso, el lider consciente actiia con la misma atencién con la
que comunica: cada decisién es un mensaje. La ética, enten-
dida como coherencia entre lo que se dice y lo que se hace, es
también una forma de inteligencia organizativa. Las decisiones
correctas simplifican la gestién porque eliminan la necesidad
de justificaciones. La claridad moral produce eficiencia.

En la préctica, el directivo consciente es el primer auditor
de la cultura corporativa. Vigila que las prioridades estraté-
gicas no contradigan los valores que las sustentan. Comprende
que la reputacién de una empresa es, en realidad, la suma de
sus decisiones morales. Alli donde los lideres actGan con co-
herencia, los valores se convierten en préctica y la confianza se
multiplica. La coherencia también protege frente a la volatili-
dad. En contextos de incertidumbre, las personas necesitan re-
ferentes estables. El ejemplo ético del lider cumple esa funcién.
No ofrece certezas, pero si orientacién. Su consistencia genera
previsibilidad y reduce la ansiedad colectiva.
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El liderazgo consciente exige autoconocimiento. Sin autocon-
ciencia, el lider reacciona en lugar de comprender. Quien no
se conoce reproduce sus inseguridades en la organizacién y ter-
mina gestionando desde el miedo o el ego. La autoconciencia
permite convertir la autoridad en influencia genuina.

David Ulrich define esta competencia como “la capacidad de
verse a si mismo como los demds lo hacen y de ajustar el compor-
tamiento en consecuencia’. La autoconciencia convierte la mi-
rada externa en espejo de mejora. No busca perfeccién, sino
congruencia. Edgar Schein, al estudiar la cultura organizativa,
observé que “los lideres crean cultura, y luego la cultura crea a
los lideres”. Esa relacién circular explica por qué el cambio real
comienza en el interior del directivo. La autoconciencia no es
introspeccién narcisista, sino una forma de responsabilidad.
Conocer las propias motivaciones y sesgos permite evitar deci-
siones impulsivas y actuar con mayor lucidez.

El desarrollo de la autoconciencia requiere método. La re-
flexidon estructurada, el feedback continuo y la prictica de la
atencién plena son herramientas que ayudan a integrar expe-
riencia y propésito. Cada error se transforma en una leccidn.
La autoconciencia convierte la experiencia en conocimiento y
el conocimiento en mejora. El lider consciente sabe que el au-
toconocimiento es un proceso, no un estado. Practica la escu-
cha activa, acepta la critica y revisa sus propias convicciones. Su
fortaleza no proviene de la infalibilidad, sino de la capacidad de
aprender. Un lider que se observa a si mismo genera entornos
mds seguros porque transmite humanidad y autenticidad.

El impacto de la autoconciencia se refleja en la cultura orga-
nizativa. Los lideres que se conocen mejor gestionan mejor las
emociones colectivas, toleran la diversidad y facilitan la inno-
vacién. La humildad se convierte en una forma de inteligencia.
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El lider que admite su vulnerabilidad legitima la de los demds y
fortalece la confianza del grupo. La autoconciencia es también
una fuente de legitimidad social. Los directivos que reflexionan
sobre su papel en el entorno comprenden que su responsabi-
lidad trasciende la empresa. La conciencia de interdependen-
cia —entre personas, organizaciones y ecosistemas— amph’a
el horizonte de la decisién. En tltima instancia, el autoconoci-
miento personal se transforma en responsabilidad colectiva. El
directivo consciente cultiva la cultura como un jardinero cui-
da su terreno: elimina practicas téxicas, fertiliza la confianza y
protege el crecimiento de los demds. Cada decisién refuerza o
debilita el propédsito; cada gesto transmite un mensaje cultural.
La cultura se convierte en su principal herramienta de gestién.

La empresa consciente es, a su vez, el resultado de muchos lide-
res conscientes que actiian de forma coherente. El capitalismo
consciente, formulado por Sisodia y Mackey, sostiene que toda
empresa debe orientarse por cuatro principios:

* propdsito superior,

liderazgo consciente,

* orientacién a las personas y

* creacion de valor para todos los Stakeholders.

Cuando estos principios se encarnan en la prictica directiva, la
empresa adquiere legitimidad social y moral.

La accién coordinada de directivos conscientes convierte a la
empresa en un actor civico. Su propésito trasciende la produc-
cién de bienes o servicios y se orienta a fortalecer la comunidad
en la que opera. Cada politica de empleo, innovacién o sosteni-
bilidad se entiende como contribucién al bien comun. De esta
manera, la organizacién actda como nodo de un ecosistema
mds amplio de cooperacién social.
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Cuando todos los lideres de una organizacién comprenden que
su responsabilidad va mds alld del balance anual, la empresa
se transforma. Su cultura se vuelve coherente, su reputaciéon
s6lida y su influencia social legitima. La suma de conciencias
individuales da lugar a una conciencia institucional: la empresa
se convierte en sujeto moral de confianza publica.

El liderazgo consciente, asi entendido, no es un ideal ético ais-
lado, sino un modo de gestién avanzado que integra la sos-
tenibilidad en la estrategia y la ética en el dia a dia. Su poder
transformador radica en la accién coordinada de muchos lide-
res que, desde la autoconciencia, deciden servir. El liderazgo
consciente constituye la madurez del liderazgo medible y ges-
tionado. Integra la evidencia en el método y el método en el
proposito.

El préximo capitulo abordard cémo esta convergencia se tra-
duce en la sintesis final del modelo de liderazgo sostenible y

verificable, donde la consciencia se consolida como principio
rector del sistema.

S
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8 CAPITULO 11.
IDEAS PARA LA PRACTICA DEL SISTEMA
DE GESTION DEL LIDERAZGO

El recorrido de los capitulos anteriores ha demostrado que el
liderazgo puede transformarse en una disciplina verificable y
consciente. No basta con inspirar: hay que medir, gestionar
y demostrar coherencia. Este capitulo sintetiza las principales
lecciones del modelo Leadership Analytics en veintiuna conclu-
siones orientadas a la accién, dirigidas a empresas, directivos
y Consejos de Administracién. Cada una incluye una referen-
cia a su desarrollo previo dentro de la obra.

1. Elevar la calidad del liderazgo a asunto de gobierno cor-
porativo

El liderazgo debe ocupar un lugar estructural en la gobernanza.
Los Consejos de Administracién han de incluir indicadores de
calidad del liderazgo en sus cuadros de mando y revisarlos con la
misma frecuencia que los financieros o ESG. Solo asi la coheren-
cia cultural se convierte en variable de control estratégico. Peter
Drucker recordaba que “lo que no se mide no se gestiona”.
(Este principio se planteé en el capitulo 3, donde se explicé
la necesidad de pasar del liderazgo invisible al medible.)

2. Definir con precisién el liderazgo que la organizacién ne-
cesita

Cada empresa debe formular su perfil aspiracional de liderazgo,
derivado de su propésito y valores. Sin una definicién clara no
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puede existir medicién ni desarrollo coherente. Edgar Schein
demostr6 que la cultura y el liderazgo son dos caras de la misma
moneda.

(Este principio se abordé en el capitulo 6 al describir el SGL
y su primer elemento: el perfil aspiracional de liderazgo.)

3. Medir lo esencial: coherencia, no carisma

El liderazgo no se prueba en la oratoria ni en el estilo, sino en
los resultados y la forma de lograrlos. El ICL permite evaluar
la coherencia entre valores, comportamientos y efectos reales.
No se trata de adjetivar el liderazgo, sino de medir sus conse-
cuencias.

(Este principio se fundamenté en el capitulo 7, dedicado al

Indice de Calidad del Liderazgo.)

4. Incorporar la calidad del liderazgo al cuadro de mando
ejecutivo

El liderazgo debe auditarse con la misma disciplina que las fi-
nanzas. Revisar periédicamente el ICL por dreas o unidades
permite anticipar riesgos y corregir incoherencias. La transpa-
rencia, segin John Mackey, es la forma mds alta de confianza.
(Este principio se desarroll6 en el capitulo 7 al describir los
usos estratégicos del ICL.)

5. Convertir los datos en decisiones de desarrollo, no en
control

Medir no equivale a sancionar. Los indicadores del liderazgo
deben servir para aprender, orientar y mejorar. David Ulrich
propuso tratarlos como “didlogos de mejora”. La evidencia es
valiosa solo cuando genera aprendizaje colectivo.
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(Este principio se explic6 en el capitulo 6 al presentar el

ciclo del SGL)

6. Promover una cultura de coherencia y confianza

El liderazgo consciente florece en culturas donde la coheren-
cia es operativa. Los CEOs deben actuar como guardianes del
propésito, garantizando que cada decision refleje los valores de
la organizacién. Raj Sisodia sostiene que “la conciencia genera
confianza y la confianza, sostenibilidad”.

(Este principio se introdujo en el capitulo 5 al describir el
paso de la gestién por resultados a la gestién con propési-
to.)

7. Integrar propésito, valores y evidencia en todas las deci-
siones

El propésito marca el rumbo, los valores delimitan el marco y
la evidencia verifica la coherencia. Cuando los tres convergen,
la organizacién alcanza madurez cultural. Juan Emilio Balleste-
ros resumié: “la conciencia bien gestionada se convierte en un
factor de eficiencia”.

(Este principio se analizé en el capitulo 5)

8. Reforzar el papel del CEO como garante de coherencia
El liderazgo de calidad se legitima desde la ctspide. El CEO no
puede delegar la gestién del liderazgo en Recursos Humanos:
debe integrar sus indicadores en la conversacién de resultados.
Drucker advertia que “la cultura se come la estrategia para de-
sayunar’.

(Este principio se apoy6 en el capitulo 6, al subrayar el pa-
pel del CEO y del Consejo en la gobernanza del SGL.)
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9. Convertir el liderazgo en un sistema de sostenibilidad
humana

La sostenibilidad también es humana. Las empresas deberfan
reportar su “huella de liderazgo™: confianza interna, rotacién
voluntaria y desarrollo de talento. Jorge Neri Bonilla afirmé
que “un liderazgo desde el alma produce resultados econémicos
y bienestar para las personas y la naturaleza”.

(Este principio se anticipé en el capitulo 4, al vincular lide-
razgo, cultura y resultados.)

10. Enlazar el modelo de liderazgo con los criterios ESG

El liderazgo consciente complementa los factores ESG. Sin
coherencia directiva no hay sostenibilidad real. Incorporar el
ICL en los informes ESG refuerza las dimensiones social y de
gobernanza.

(Este principio se planteé en el capitulo 7 al definir el ICL
como KP1I estratégico y de sostenibilidad.)

11. Revisar la politica de incentivos bajo criterios de cohe-
rencia

Las compensaciones deben reconocer no solo los resultados,
sino la manera de alcanzarlos. En el capitalismo consciente, el
éxito no justifica la incoherencia. Mackey sefialaba que “el lide-
razgo consciente no gobierna; sirve”.

(Este principio se exploré en el capitulo 5, al tratar la em-
presa consciente y sus mecanismos de alineacién ética.)

12. Impulsar la autoconciencia directiva como competencia
critica

El liderazgo consciente empieza en el autoconocimiento. Sin
reflexién personal no hay coherencia colectiva. Edgar Schein
observé que los lideres crean cultura y la cultura crea lideres.
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(Este principio se explicé en el capitulo 8, dedicado a la
autoconsciencia como nueva competencia critica.)

13. Tratar la ética como variable de gestién, no como dis-
curso

La ética debe tener trazabilidad. Las decisiones correctas re-
ducen costes ocultos de conflicto y error. Raj Sisodia y Mac-
key recuerdan que la coherencia ética elimina friccién orga-
nizativa.

(Este principio se argumentd en el capitulo 8, al analizar el
directivo como ejemplo ético y garante de actuacién cons-
ciente.)

14. Consolidar una gobernanza del liderazgo basada en evi-
dencias

Los Consejos deberian revisar anualmente la coherencia del li-
derazgo, igual que auditan sostenibilidad o riesgos. Un comité
de liderazgo consciente refuerza legitimidad y previene crisis
reputacionales.

(Este principio se fundamenté en el capitulo 6 al definir la
revisioén periédica del SGL como funcién de gobernanza.)

15. Usar la evidencia como motor de didlogo social
Compartir los resultados del SGL y del ICL con empleados,
inversores y sociedad refuerza la confianza. La transparencia ge-
nera legitimidad. Ballesteros escribié: “la conciencia colectiva
se manifiesta en la economia cuando la transparencia gufa la
accién”.

(Este principio se planteé en el capitulo 4 al analizar la rela-
cién entre liderazgo, confianza y reputacién interna.)
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16. Reforzar la educacién y la investigaciéon sobre liderazgo
consciente

Universidades e Instituciones de formacidn directiva deben in-
tegrar la medicién del liderazgo en sus programas. La economia
del futuro serd también una economia de la conciencia. La for-
macién directiva debe unir dato y propdsito.

(Este principio se anuncié en el capitulo 1, al presentar la
aportaciéon académica del modelo Leadership Analytics.)

17. Crear ecosistemas de liderazgo y aprendizaje comparti-
do

El liderazgo consciente se multiplica cuando se comparte. Las
empresas deberfan promover redes Inter organizativas para
intercambiar buenas practicas sobre medicién y coherencia. La
coherencia se contagia al hacerse visible.

(Este principio se introdujo en el capitulo 5, al definir el
concepto de “ecosistema de liderazgo”.)

18. Practicar la mejora continua de la calidad del liderazgo
El liderazgo no se certifica; se cultiva. Igual que la calidad in-
dustrial, exige ciclos de revisién. Ulrich resume: “el liderazgo
excelente no es estado, es proceso”. Mantener vivo el sistema
garantiza coherencia sostenida.

(Este principio se desarrollé en el capitulo 6, donde se des-
cribe el SGL como proceso de mejora continua.)

19. Vincular liderazgo y reputacién corporativa

La reputacién nace de la coherencia, no de la comunicacién.
Cada decisién directiva deja una huella moral. Drucker dis-
tinguid entre “hacer las cosas bien” y “hacer lo correcto”. En
la era de la transparencia, la legitimidad depende de cémo se
lidera.
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(Este principio se elaboré en el capitulo 4, al vincular lide-
razgo, resultados y confianza organizativa.)

20. Alinear la prosperidad empresarial con el bien comin
Rentabilidad y ética no son opuestos. Raj Sisodia afirma que
“las empresas conscientes elevan la humanidad”. Crear valor
compartido para empleados, clientes y sociedad es la nueva le-
gitimidad empresarial.

(Este principio se sustenté en el capitulo 5 al analizar el ca-
pitalismo consciente y la economia del sentido.)

21. Incorporar la innovacién y la analitica avanzada en la
medicién del liderazgo

La inteligencia artificial y la analitica de datos permiten forta-
lecer la objetividad y trazabilidad del liderazgo sin sustituir el
juicio humano. Integrar tecnologia y consciencia incrementa
precisién y aprendizaje.

(Este principio se anticip6 en el capitulo 2, al describir el
impacto de la automatizacién y la IA en la gestién del cam-

bio, y se retomoé en el capitulo 6 al tratar la madurez anali-
tica del SGL.)

Las conclusiones anteriores configuran una hoja de ruta préc-
tica para empresas y directivos que deseen avanzar hacia un
liderazgo consciente, verificable y sostenible. Aplicarlas supone
pasar del discurso a la gobernanza, de la intencién al compro-
miso. El siguiente capitulo abordard el plano académico y ético
de ese compromiso: coémo convertir la evidencia en responsabi-

lidad y la responsabilidad en valor perdurable.

S=
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88 CAPITULO 12.
A MODO DE CONCLUSION: LA
CONSCIENCIA COMO NUEVA
FRONTERA DEL LIDERAZGO

La evolucién del liderazgo que se ha recorrido a lo largo de esta
obra culmina en un punto de inflexién: el paso de la medicién
a la conciencia. Tras demostrar que la calidad del liderazgo pue-
de observarse, evaluarse y gestionarse con rigor cientifico, surge
una nueva exigencia: dotar de sentido humano a esa evidencia.
La consciencia se convierte asi en la frontera final del liderazgo,
donde el dato se une al juicio y la gestién al propésito. Este
capitulo cierra el discurso integrando ciencia, ética y précti-
ca directiva. Si en los capitulos anteriores presenté un método
para medir la coherencia del liderazgo, aqui se reconoce que la
verdadera madurez consiste en actuar desde esa coherencia. La
consciencia transforma la verificacién en sabiduria y convierte
el conocimiento en servicio. En un tiempo de incertidumbre y
transparencia radical, liderar con consciencia es la forma mds
alta de responsabilidad.

Ingresar en la Real Academia Europea de Doctores es un honor
que implica una obligacién: contribuir al didlogo entre ciencia
y consciencia que ha distinguido a esta institucién desde su
origen. Cada nuevo académico afade una voz al pensamiento
que busca unir conocimiento y responsabilidad. Mi aportacién
se orienta a un dmbito que ha carecido hasta hoy de método
cientifico propio: el liderazgo.

La RAED encarna la aspiracién de elevar lo humano a catego-
ria de conocimiento verificable. En ella confluyen economis-
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tas, juristas, médicos, ingenieros y filésofos que comparten una
misma conviccién: lo que no se comprende con rigor termina
degraddndose. Esa idea inspira este trabajo. El liderazgo, motor
de la economia y de la cultura organizativa, no puede seguir
sustentado en la intuicién. Necesita fundamento empirico, dis-
ciplina de medicién y coherencia ética.

Presentar este modelo ante la Academia supone afirmar que
la ciencia del liderazgo existe y puede ser ensefiada, gestio-
nada y evaluada. No se trata de reducir la condicién humana
a un conjunto de indicadores, sino de dotar de método a su
observacién. Solo aquello que se mide con propésito puede
mejorarse con conciencia.

Los capitulos anteriores han mostrado el trinsito de una practi-
ca intuitiva a una disciplina verificable. El capitulo 2 describi6
la crisis del liderazgo contempordneo: exceso de discurso, ca-
rencia de evidencia y pérdida de legitimidad. El cambio acele-
rado, la presién tecnolégica y la fatiga organizativa revelaron la
necesidad de pasar de la retérica a los datos.

El capitulo 3 formulé el principio rector del modelo: lo que no
se mide no se gobierna. Convertir el liderazgo en un elemen-
to observable permitié distinguir cantidad de lideres y calidad
del liderazgo. Esa diferencia abrié el camino al Indice de Cali-

dad del Liderazgo (ICL) y al Sistema de Gestién del Liderazgo
(SGL), pilares metodolégicos expuestos en los capitulos 6y 7.

El capitulo 4 demostré que el liderazgo solo se valida en los
resultados que provoca sobre personas, equipos y cultura. El
capitulo 5 ampli6 la perspectiva al situar el liderazgo medible
dentro del capitalismo consciente y de la nueva economia del
sentido: una empresa coherente no renuncia al beneficio, sino
que lo integra en una légica de propésito.
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Los capitulos 8 y 9 completaron la evolucién: del liderazgo
medible al liderazgo consciente y de la evidencia a la accién.
La autoconsciencia directiva se reconocié como competencia
critica y la ética, como variable de gestién. Las veintiuna con-
clusiones practicas del capitulo 9 ofrecieron una hoja de ruta
para integrar propésito, valores y evidencia en la gobernanza
empresarial. Este capitulo final no anade teoria, sino contexto.
Cierra el recorrido devolviendo el liderazgo a su lugar natural:
el encuentro entre ciencia, ética y servicio.

La incorporacién de un modelo verificable de liderazgo al pen-
samiento econémico supone una ampliacién del campo de la
economia aplicada. Si la economia mide la eficiencia con que se
emplean los recursos, el liderazgo mide la coherencia con que
se emplea el poder. Ambos persiguen un mismo fin: la sosteni-

bilidad del valor.

El enfoque de Leadership Analytics propone un marco en el que
la coherencia directiva se convierte en variable econdmica y
moral. La evidencia empirica muestra que la calidad del lide-
razgo influye de manera directa en la rentabilidad, la confianza
interna y la estabilidad reputacional. Gestionar esa calidad con
método es, por tanto, un acto de responsabilidad social y cien-
tifica.

La RAED ofrece el espacio idéneo para esta sintesis. Aqui,
el dato y el sentido no se excluyen: se complementan. La ve-
rificacién da solidez a la conciencia, y la consciencia confie-
re direccidn al dato. El liderazgo consciente se inscribe asi en
la tradicién académica que une conocimiento y virtud, desde
Aristételes hasta Drucker, y que hoy necesita nuevas herra-
mientas para responder a los desafios de la transparencia y la
sostenibilidad.
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El modelo propuesto une tres planos que hasta ahora se estu-
diaban por separado: el empirico, que convierte la coherencia
en evidencia mediante el ICL y el SGL; el organizativo, que
integra esos datos en la gestién diaria y en la gobernanza corpo-
rativa; y el ético, que asegura que la medicién sirva al aprendi-
zaje y no al control. Con esta arquitectura, el liderazgo deja de
ser un relato inspirador y se convierte en una préictica cientifica
con impacto social verificable.

El ingreso académico no es un punto final, sino el inicio de un
compromiso prolongado. La misién que asumo ante esta Real
Academia es triple: difundir el conocimiento sobre liderazgo
verificable y consciente en la comunidad académica y empre-
sarial; promover la aplicacién practica de los sistemas de medi-
cién y gestién de la calidad del liderazgo en organizaciones pa-
blicas y privadas; y contribuir a una economia de la conciencia,
donde la prosperidad se mida también por la calidad moral de
las decisiones que la producen.

El liderazgo consciente representa una nueva frontera entre
ciencia y ética. Permite a las organizaciones rendir cuentas no
solo de lo que logran, sino de cémo lo logran. Esa trazabilidad
ética constituye la base de la confianza publica.

El papel de la RAED, como garante del rigor cientifico y del
pensamiento humanista, es esencial para consolidar esta visién.
Elevar el liderazgo al rango de disciplina académica significa re-
conocer que la gestién del poder y de la influencia pertenece al
dominio de la ciencia aplicada y que su impacto puede evaluar-
se con los mismos criterios de validez que los de la economia o
la ingenieria.

El recorrido de este proyecto se resume en una idea: liderar
bien es una forma de conocimiento verificable y una expre-
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sién de consciencia responsable. Cuando los datos describen
la coherencia y la coherencia orienta los datos, la organizacién
se convierte en un espacio de aprendizaje moral y técnico a
la vez.

El liderazgo consciente y verificable no busca héroes, sino sis-
temas que produzcan coherencia colectiva. En un tiempo de
complejidad y desconfianza, esa coherencia es el nuevo capital.
Las empresas que la gestionen con método y propésito serdn las
que merezcan perdurar.

El pensamiento académico tiene ahora el reto de acompanar
este cambio. La ciencia del liderazgo debe unir las herramientas
del andlisis con la profundidad del juicio ético. Solo asi la eco-
nomia podrd recuperar su sentido original: servir al bienestar
comun.

Con esta conviccién concluye mi discurso de ingreso: medir
para comprender, comprender para mejorar y mejorar para
servir. Ese es el compromiso que vincula a la ciencia con la
conciencia, y a la Real Academia Europea de Doctores con
la tarea de iluminar el futuro del liderazgo. En definitiva, el
propésito de esta obra y de la Real Academia que la acoge
es el mismo: unir ciencia, conciencia y servicio. La ciencia
aporta método, la conciencia confiere direccién y el servicio
da sentido al conocimiento. Solo cuando estas tres dimensio-
nes convergen, el liderazgo se eleva a su forma mds plena: un
ejercicio de responsabilidad intelectual y moral al servicio del
bien comun.

=
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Excmo. Sr. Dr. David Lopez Lopez






Apertura institucional.

Excelentisimo senor Presidente de la Real Academia Europea
de Doctores, seforas y senores académicos, autoridades, fami-
liares y amigos, sefioras y sefiores.

Nos convoca hoy un acto de especial significado para esta Aca-
demia: el ingreso de un nuevo académico de nimero. Un acto
que, mds alld de su dimensién protocolaria, expresa la voluntad
de esta corporacion de reconocer una trayectoria intelectual y
de incorporar una aportacién relevante al didlogo académico y
social de nuestro tiempo.

El discurso de contestacién no es una réplica ni una mera glosa,
sino un gesto de acogida. A través de él, la Academia responde,
reconoce e integra al nuevo miembro en una comunidad que
se define por el rigor, el pensamiento critico y el compromiso
con el conocimiento.

Con este espiritu, tengo el honor de dar la bienvenida al doctor
Juan Pablo Ventosa, y de responder a su discurso de ingreso,
que hoy nos ha invitado a reflexionar sobre el liderazgo, la me-
dicién y la responsabilidad en contextos de creciente comple-

jidad.
Presentacién del recipiendario
Permitanme, a continuacién, referirme brevemente a la trayec-

toria y a la aportacién intelectual que fundamentan su incorpo-
racién a esta Real Academia.
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La incorporacién del doctor Juan Pablo Ventosa a esta Real
Academia se apoya en una trayectoria construida con una no-
table coherencia entre formacién académica rigurosa, practica
profesional de alto nivel y una reflexién sostenida sobre el lide-
razgo y la eficiencia organizacional.

El doctor Ventosa es doctor en Economia y Empresa por la
Universidad Abat Oliba de Barcelona, institucién en la que
cursé también sus estudios de Administracién y Direccién de
Empresas y de Ciencias Econémicas. A esta base universitaria
s6lida se afade una formacién previa y/o concurrente igual-
mente relevante, que incluye el Diplomado en Ciencias Em-
presariales por la Universidad de Barcelona, asi como estudios
de posgrado en finanzas y direccién en ESADE, y el Programa
de Direccién General en IESE Business School, donde profun-
dizé en los retos estratégicos y de gobierno de la alta direccién.

Su perfil académico se completa con una clara vocacién inter-
nacional. El doctor Ventosa ha cursado programas ejecutivos
en Harvard University, en la Kennedy School of Government,
y en la University of California, San Diego, centrados en lide-
razgo y planificacién estratégica, incorporando asi una perspec-
tiva comparada y global a su aproximacién al desarrollo direc-
tivo. Asimismo, es mdster en Desarrollo Organizacional por la
Universidad Ramén Llull, en colaboracién con el Instituto GR
de Israel, y mdster en Marketing por la Universidad Rey Juan
Carlos I de Madrid, lo que refuerza su mirada transversal sobre
organizacion, personas y mercado.

Esta formacién académica amplia y diversa no ha sido para él
un mero ejercicio acumulativo, sino el soporte intelectual des-
de el que interrogar la practica real del liderazgo. En paralelo a
su recorrido formativo, el doctor Ventosa ha desarrollado una
extensa carrera profesional como asesor, consejero, coach eje-
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cutivo y profesor, acompanando durante mds de tres décadas a
consejos de administracién, comités de direccién y altos ejecu-
tivos en procesos de transformacién estratégica, desarrollo del
talento y mejora de la gobernanza.

Su experiencia se ha desplegado en contextos organizativos
complejos y culturalmente diversos, con una presencia espe-
cialmente significativa en Espafa y América Latina, lo que le
ha permitido contrastar estilos de liderazgo, modelos de ges-
tién y culturas organizativas muy distintas. Esta exposicién
continuada a la complejidad ha alimentado una preocupacién
intelectual constante: comprender el liderazgo no solo como
un atributo personal, sino como un fenémeno estructural, con
impacto directo en los resultados, en la sostenibilidad de las
organizaciones y en las personas que las integran.

Fruto de ese recorrido es una produccién intelectual orientada a
sistematizar la experiencia, traducirla en modelos conceptuales
y proponer marcos de andlisis que permitan pasar del liderazgo
entendido como carisma o relato inspiracional al liderazgo con-
cebido como objeto de conocimiento, susceptible de ser obser-
vado, evaluado y mejorado. En este sentido, el doctor Ventosa ha
contribuido de manera significativa a profesionalizar un dmbito
tradicionalmente dominado por la intuicién y la retérica.

Su perfil no es, por tanto, el del tedrico desvinculado de la rea-
lidad, ni tampoco el del profesional ajeno a la reflexién acadé-
mica. Es el de quien ha hecho de la experiencia un laboratorio
intelectual y del pensamiento una herramienta al servicio de la
accién responsable. Esa coherencia entre formacién universita-
ria, practica directiva y elaboracién conceptual es la que explica
la solidez de la propuesta que hoy presenta ante esta Academia
y la que fundamenta plenamente su incorporacién a la Real
Academia Europea de Doctores.
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Lectura y sintesis del discurso de ingreso

El discurso de ingreso que hoy hemos escuchado, y la obra que
lo sustenta, se articulan en torno a una preocupacion central:
cémo ejercer el liderazgo de manera responsable, eficaz y
consciente en contextos organizativos caracterizados por una
complejidad creciente, una elevada presién por los resultados y
una progresiva pérdida de referentes estables.

El doctor Ventosa parte de un diagndstico claro y ampliamen-
te compartido: el liderazgo se ha convertido en un concepto
omnipresente y, al mismo tiempo, difuso. Se invoca con fre-
cuencia, se celebra retdricamente y se atribuye de forma casi
intuitiva, pero rara vez se somete a un andlisis sistemdtico que
permita comprender su calidad, su coherencia y su impacto
real en las organizaciones. Frente a esta paradoja —liderazgo
omnipresente y, a la vez, poco gobernado—, su propuesta in-
troduce un cambio de enfoque sustantivo.

La tesis central que recorre su discurso puede formularse de
manera sintética: el liderazgo debe dejar de ser Gnicamente
un relato para convertirse en un sistema, y como tal ha de
poder ser observado, evaluado y mejorado de forma deliberada.
No se trata, como el propio autor subraya, de reducir lo huma-
no a métricas, sino de dotar a las organizaciones de herramien-
tas que permitan hacer visible aquello que, durante demasiado
tiempo, ha permanecido implicito o relegado al dmbito de la
intuicion.

A partir de esta tesis, la obra del doctor Ventosa realiza, a mi
juicio, tres aportaciones principales, que merecen ser desta-
cadas ante esta Academia por su relevancia intelectual, su apli-
cabilidad prictica y su coherencia con una concepcién respon-

sable del liderazgo.
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Aportacién 1 - Del liderazgo inspiracional al liderazgo pro-
fesionalizado

La primera gran aportacién de la obra del doctor Ventosa re-
side en el paso explicito y fundamentado del liderazgo en-
tendido como inspiracién personal al liderazgo concebido
como una prictica profesional. Durante décadas, el liderazgo
ha sido abordado principalmente desde el terreno del carisma,
la motivacién o la intuicién individual, lo que ha generado
discursos atractivos, pero a menudo escasamente operativos y
dificiles de evaluar.

Frente a este enfoque, Leadership Analytics propone un cambio
de paradigma: tratar el liderazgo con el mismo rigor con el que
las organizaciones gestionan otras funciones criticas. Ello im-
plica reconocer que el liderazgo no es inicamente una cualidad
del individuo, sino una préictica que puede y debe ser desa-
rrollada, observada y mejorada a partir de criterios explicitos.

Esta profesionalizacién no supone despojar al liderazgo de su
dimensién humana. Al contrario, parte de la conviccidn de que
aquello que no se hace visible ni se somete a reflexién corre
el riesgo de quedar atrapado en la arbitrariedad. Al introducir
marcos de andlisis claros, el autor busca reducir la dependencia
del relato subjetivo y ofrecer a directivos y organizaciones un
lenguaje comun para hablar de liderazgo con mayor precision.

En este sentido, la obra se distancia tanto de los enfoques pu-
ramente motivacionales como de las aproximaciones excesiva-
mente normativas. El liderazgo profesionalizado que aqui se
defiende no se impone como un modelo tnico, sino como un
marco de responsabilidad, en el que los directivos pueden
contrastar su actuacién, identificar incoherencias y orientar su
desarrollo de manera consciente.
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El valor de esta aportacion es especialmente relevante en con-
textos organizativos complejos, donde la ambigiiedad, la presién
por los resultados y la velocidad del cambio hacen insuficiente un
liderazgo basado exclusivamente en la intuicién. Profesionalizar
el liderazgo significa, en tltima instancia, reconocer su impacto
y asumir que, como toda practica con consecuencias relevantes,
debe ser ejercida con método, criterio y rendicién de cuentas.

Aportacién 2 - El liderazgo como sistema organizativo go-
bernable

La segunda gran aportacién de la obra del doctor Ventosa con-
siste en elevar el liderazgo del plano individual al plano sis-
témico, concibiéndolo no solo como un conjunto de compor-
tamientos personales, sino como un fenémeno organizativo
que puede y debe ser gobernado.

En este enfoque, el liderazgo deja de ser una suma de estilos
individuales para convertirse en un sistema integrado, alineado
con la estrategia, la cultura y los objetivos de la organizacién.
El autor introduce asi la idea de un Sistema de Gestién del
Liderazgo, que permite dotar de coherencia y continuidad a
aquello que, en muchas organizaciones, se aborda de forma
fragmentada o reactiva.

Este cambio de nivel analitico tiene implicaciones profundas.
En primer lugar, desplaza la responsabilidad del liderazgo des-
de el individuo aislado hacia la alta direccién y los 6rganos
de gobierno, especialmente los consejos de administracién.
Gobernar el liderazgo significa asumir que su calidad, su co-
herencia y su impacto no pueden delegarse exclusivamente en
programas de formacién o en iniciativas puntuales de recursos
humanos, sino que forman parte del nicleo de la gobernanza
organizativa.
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El sistema propuesto articula mecanismos de observacién, eva-
luacién y mejora continua, permitiendo identificar patrones,
detectar incoherencias y alinear el ejercicio del liderazgo con
las prioridades estratégicas. De este modo, el liderazgo deja de
depender exclusivamente de voluntades individuales y se con-
vierte en una palanca estructural de desempeio y sostenibi-

lidad.

Esta concepcidn sistémica resulta especialmente valiosa en
organizaciones complejas, donde los efectos del liderazgo se
amplifican y se distribuyen de manera no siempre visible. Al
tratar el liderazgo como un sistema gobernable, la obra del
doctor Ventosa aporta un marco que refuerza la coherencia
organizativa, mejora la calidad de la toma de decisiones y
contribuye a generar culturas mds consistentes y responsa-

bles.

En definitiva, esta segunda aportacion sitda el liderazgo en el
dmbito que le corresponde: el del gobierno de la organiza-
cién, integrandolo en los procesos estratégicos y dotdndolo de
la misma exigencia y rigor que otras funciones criticas para el
largo plazo.

Aportacién 3 - Medir para ser consciente: la analitica del
liderazgo al servicio de la responsabilidad

La tercera gran aportacién de la obra del doctor Ventosa reside
en la finalidad que atribuye a la medicién del liderazgo. En
un contexto en el que la analitica organizativa se asocia con
frecuencia al control, la estandarizacién o la comparacién, Lea-
dership Analytics introduce una orientacién deliberadamente
distinta: medir para comprender y para ser mds consciente,
no para sancionar ni para reducir la complejidad humana a
indicadores simplificados.
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El autor es plenamente consciente de los riesgos que entrana
la medicién cuando se aplica de forma acritica. Convertida en
ranking, en instrumento de poder o en mecanismo burocréti-
co, la métrica puede empobrecer aquello que pretende mejorar.
Precisamente por ello, la propuesta que se presenta ante esta
Academia insiste en la necesidad de una analitica con sentido,
integrada en una reflexién mds amplia sobre el impacto del li-
derazgo en las personas y en las organizaciones.

En este enfoque, la analitica del liderazgo actia como un dis-
positivo de consciencia, tanto individual como colectiva. Per-
mite a los directivos confrontar la distancia entre intencién y
comportamiento, entre valores declarados y pricticas reales, y
abre espacios para la reflexién responsable. Medir no es aqui un
fin, sino un medio para mejorar la calidad de las decisiones y la
coherencia del ejercicio directivo.

Esta concepcién introduce un equilibrio exigente entre evi-
dencia y ética. El liderazgo consciente que defiende el doc-
tor Ventosa no renuncia al rigor metodoldgico, pero tampoco
sacrifica la dimensién humana en nombre de la eficiencia. Al
contrario, propone una integracién en la que la evidencia re-
fuerza la responsabilidad y en la que la consciencia acttia como
limite y como orientacién del uso de los datos.

La relevancia de esta aportacién trasciende el dmbito estricta-
mente organizativo. En un momento en el que la confianza
en las instituciones y en sus lideres se encuentra sometida a
tension, la propuesta de una analitica orientada a la responsabi-
lidad conecta el liderazgo con su dimensién social. Medir para
ser consciente es, en ultima instancia, una invitacién a ejercer el
liderazgo con mayor legitimidad, mayor transparencia y mayor
compromiso con el impacto que se genera.
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Con esta tercera aportacion, la obra del doctor Ventosa com-
pleta un planteamiento coherente en el que el liderazgo se pro-
fesionaliza, se gobierna como sistema y se evaltia con una fina-
lidad claramente ética, alineada con los valores que esta Real
Academia promueve.

Sintesis y transicion

Estas tres aportaciones configuran un planteamiento coherente
y articulado del liderazgo contempordneo. Al profesionalizar su
ejercicio, al concebirlo como un sistema gobernable y al situar
la analitica al servicio de la consciencia y la responsabilidad, la
obra del doctor Ventosa propone un marco que combina rigor
metodolégico, aplicabilidad prictica y una clara orientacién
ética.

Lejos de ofrecer soluciones cerradas o recetas universales, este
enfoque abre un espacio de reflexidén exigente sobre cémo se
ejerce, se evalia y se gobierna el liderazgo en organizaciones
sometidas a una creciente complejidad. Precisamente por ello,
su valor no reside tnicamente en lo que afirma, sino también
en las preguntas que plantea.

Es en ese terreno —el de las tensiones inherentes entre medi-
cién y contexto, entre sistema y singularidad, entre evidencia y
juicio— donde la obra invita a continuar el didlogo académi-
co. A algunas de esas cuestiones, formuladas no como objecién
sino como estimulo intelectual, me referiré a continuacidn.

Insercién en la Real Academia Europea de Doctores y cierre
institucional

La propuesta intelectual que hoy incorpora el doctor Juan Pa-
blo Ventosa se inscribe de manera natural en la misién de la
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Real Academia Europea de Doctores. Su reflexién sobre el li-
derazgo, abordada desde el rigor analitico, la responsabilidad
ética y la voluntad de impacto social, conecta con el espiritu de
una institucién que promueve el conocimiento al servicio de la
mejora de las organizaciones y de la sociedad.

Al situar el liderazgo en el cruce entre ciencia, gobierno y cons-
ciencia, la obra que hoy nos convoca aporta un marco especial-
mente pertinente para el didlogo interdisciplinar que caracteri-
za a esta Academia. En ella convergen la economia, la gestién,
la psicologia organizativa y la reflexién humanista, ofreciendo
una aproximacion integradora a un fenémeno con profundas
implicaciones sociales e institucionales.

Sefor Presidente, la incorporacién del doctor Juan Pablo Ven-
tosa refuerza de manera especialmente clara la vocacién de esta
Real Academia por integrar aportaciones que combinan rigor
intelectual, relevancia prictica y responsabilidad social.
Puede, por ello, congratularse esta Real Corporacién de aco-
ger a un académico cuya trayectoria y obra dialogan de forma
natural con los valores que la inspiran.

Doctor Juan Pablo Ventosa Franqués, reciba en nombre de
la Real Academia Europea de Doctores una cordial bienveni-
da. Confiamos en que su participacion contribuya a enriquecer
nuestras reflexiones, a fortalecer el debate académico y a avan-
zar, desde el conocimiento, hacia un liderazgo mds responsable,
mds consciente y mejor gobernado.
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Académico de numero de la Real Academia Europea de
Doctores.

Decano Asociado del MBA en ESADE Business School,
Investigador invitado de la Universidad de Boston y Co-
fundador de FHIOS.

David Lopez-Lopez es ingeniero en Electronica y Teleco-
municaciones y doctor en Ciencias Sociales, Econdomicas
y Juridicas. Actualmente, es Profesor Titular en Mar-
keting y Decano Asociado del MBA en ESADE Business
School, el cual bajo su mandato, ha conseguido su mejor
posicion historica hasta la fecha colocandose en los 8
mejores del mundo y los 5 mejores de Europa, segun el
ranking Financial Times 2025. Ademas, es Investigador
Visitante en la Universidad de Boston.

Es fundador y cofundador de varias empresas en el sec-
tor digital y de inteligencia artificial, destacando FHIOS,
que emplea a mas de 250 personas. Ha complementa-
do su formacion con un MBA por ESADE y un master en
Project Management, ademas de cursos y seminarios en
Harvard Business School, MIT Sloan School of Manage-
ment, UCLA y la Universidad de Duke.

EL Dr. Lopez-Lopez ha sido profesor visitante en institu-
ciones como el Politecnico di Torino, el Instituto Supe-
rior Técnico de Lisboa, la Universidad AGH de Ciencia 'y
Tecnologia en Cracovia y la Universidad de Chile, entre
otras. Reconocido por su excelencia en la ensenanza,
recibio el premio al Mejor Profesor de Educacion Ejecu-
tiva en EAE Business School en 2017.

Con una amplia experiencia como miembro de consejos
de administracion, asesor y business angel, ha desem-
penado un papel fundamental en el crecimiento y éxi-
to de mas de 10 startups de alta tecnologia digital. Su
especializacion abarca IA, marketing digital, comercio
electrodnico, estrategia empresarial, transformacion di-
gital y gestion de proyectos y programas digitales.

Ha escrito y coescrito numerosas publicaciones cienti-
ficas en estas areas, recibiendo reconocimiento por sus
contribuciones al campo, incluyendo diversas acredita-
ciones del gobierno espaiol (ANECA) y del gobierno ca-
talan (AQU). También ha sido vicepresidente del Capitu-
lo de Barcelona del Project Management Institute (PMI)
y ha colaborado con diferentes empresas y organizacio-
nes de maximo prestigio, entre ellas la Agencia Espacial
Europea (ESA).



«El liderazgo no es una virtud individual, sino un sistema colectivo que determina la
sostenibilidad de las organizaciones y, en ultima instancia, el progreso de la sociedad.»

«Solo un liderazgo consciente puede garantizar la sostenibilidad real: aquel que une
proposito y evidencia, razon y responsabilidad, para asegurar un futuro que merezca ser
vivido.»

| T G R [t TR
F i AT B DEARCACRDS, UL PR
11

E | i T DEPOR




