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S E R I E  C E O s  

Parte II 

El vacío de liderazgo: 

lo que le cuesta al negocio. 

No es un problema de cultura. Es un problema de resultados. Y tiene un costo que 
se paga todos los días. 

 

El vacío de liderazgo es el problema más caro que tienen las organizaciones y el que menos 
aparece en los reportes. 

No porque sea invisible. Sino porque sus costos se contabilizan en otros rubros: rotación, 
proyectos demorados, decisiones que no se toman, talento que se va sin explicación clara, 
estrategias que se diseñan bien y se ejecutan mal. 

Esta parte nombra eso con precisión. Sin eufemismos y en el idioma que le corresponde: el del 
negocio. 

 

 

1. Por qué el liderazgo es una variable de negocio 
Hay una tendencia a tratar el liderazgo como un tema de cultura, de clima o de desarrollo 
personal. Y tiene algo de verdad. Pero esa mirada parcial hace que se gestione con herramientas 
parciales: encuestas de clima, programas de formación, procesos de feedback que no cambian 
nada estructural. 

El liderazgo es, ante todo, una variable de resultado. La investigación organizacional en distintos 
contextos es consistente: la calidad del liderazgo explica entre el 30 y el 50% de la variación en 
el desempeño de los equipos. No es un dato blando. Es el factor individual con más impacto 
sobre los resultados que una organización puede modificar. 

No hay estrategia lo suficientemente buena como para 
sobrevivir a un liderazgo que no puede ejecutarla. 

Un CEO puede diseñar la mejor estrategia del sector. Puede tener el producto correcto, el 
mercado correcto, el momento correcto. Y aun así no llegar adonde planificó — si los líderes que 
tienen que ejecutar esa estrategia no están a la altura del desafío que implica. 

Eso no es un problema de RRHH. Es un problema de competitividad. 
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2. Los patrones que se repiten — y lo que le cuestan al 
resultado 
Lo que sigue no es una descripción abstracta de estilos de liderazgo. Es un mapeo de los 
patrones más frecuentes que hemos visto en organizaciones de distintos sectores y contextos, 
y su traducción directa al impacto en el negocio. 

 

E L  P A T R Ó N  

El líder que centraliza todas las 
decisiones porque "nadie lo hace 
como yo". 

→ L O  Q U E  L E  C U E S T A  A L  
N E G O C I O  

Cuello de botella permanente. La velocidad de la 
organización está limitada por la capacidad de 
una sola persona. Los equipos dejan de pensar 
porque saben que la decisión ya está tomada. El 
talento se apaga por falta de autonomía. 

 

E L  P A T R Ó N  

El líder que habla de equipo hacia 
abajo pero compite con sus pares. 

→ L O  Q U E  L E  C U E S T A  A L  
N E G O C I O  

Las áreas no colaboran porque su líder no 
colabora. Los proyectos transversales fracasan 
no por falta de voluntad en los equipos, sino 
porque arriba no hay modelo. La organización se 
fragmenta en silos que se optimizan solos. 

 

E L  P A T R Ó N  

El líder que gestiona por urgencia 
permanente: todo es para ayer, 
nada fue anticipado. 

→ L O  Q U E  L E  C U E S T A  A L  
N E G O C I O  

Los equipos operan en modo reactivo crónico. No 
hay tiempo para pensar, para mejorar, para 
innovar. La energía se consume en apagar 
incendios que el propio liderazgo encendió al no 
anticipar. 

 

E L  P A T R Ó N  

El líder que no da feedback o lo da 
solo cuando algo salió mal. 

→ L O  Q U E  L E  C U E S T A  A L  
N E G O C I O  

El talento no sabe dónde está parado ni hacia 
dónde crecer. Las personas que valen buscan 
esa claridad afuera. Las que se quedan aprenden 
a hacer lo mínimo necesario para no recibir 
críticas. 

 

E L  P A T R Ó N  

El líder que no puede nombrar sus 
propias limitaciones ni reconocer 
el error. 

→ L O  Q U E  L E  C U E S T A  A L  
N E G O C I O  

El equipo aprende que equivocarse tiene costo. 
La autocensura reemplaza al pensamiento 
crítico. Los problemas se ocultan hasta que son 
demasiado grandes para esconder. La capacidad 
de aprendizaje organizacional colapsa. 
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E L  P A T R Ó N  

El líder que confunde 
generaciones: los jóvenes "no 
tienen compromiso", "quieren 
todo rápido". 

→ L O  Q U E  L E  C U E S T A  A L  
N E G O C I O  

El talento nuevo no se integra. La organización 
pierde acceso a capacidades que necesita para 
el contexto actual. Y repite el mismo error que 
cometieron con ellos — sin notarlo. 

 

 Ninguno de estos patrones es intencional. Todos son costosos. Y 
todos tienen la misma raíz: líderes que llegaron a posiciones de 
alta responsabilidad sin haber desarrollado las capacidades que 
esas posiciones requieren. 

 

3. Lo que no aparece en ningún reporte pero se paga 
igual 
Los costos del mal liderazgo son reales, son medibles y son evitables. El problema es que no 
aparecen agrupados en ninguna línea del estado de resultados. Se distribuyen en rubros que 
parecen no tener relación entre sí. 

 

C O S T O  0 1  

Rotación evitable 

Entre el 50 y 70% de las 
personas que dejan una 
organización no dejan la 
empresa. Dejan a su líder. 
El costo de reemplazo de 
cada persona es de 6 a 18 
meses de salario. 

C O S T O  0 2  

Velocidad perdida 

Cada proyecto que se 
demora por fricción de 
liderazgo tiene un costo de 
oportunidad. En mercados 
que se mueven rápido, 
llegar tarde tiene el mismo 
costo que no llegar. 

C O S T O  0 3  

Talento 
desaprovechado 

Capacidad instalada que la 
empresa ya pagó pero no 
usa. Personas que podrían 
estar resolviendo los 
problemas más difíciles, 
ejecutando tareas por 
debajo de lo que pueden 
dar. 

 

C O S T O  0 4  

Innovación que no 
ocurre 

Las ideas mueren en la 
autocensura antes de llegar 
a ninguna reunión. Las 
organizaciones con 
liderazgo que no habilita el 
pensamiento crítico no 
innovan aunque declaren 
que lo hacen. 

C O S T O  0 5  

Estrategia no ejecutada 

La brecha entre la 
estrategia diseñada y la 
ejecutada casi siempre 
pasa por el liderazgo 
intermedio. El CEO ve qué 
hacer. Los líderes 
intermedios determinan si 
ocurre. 

C O S T O  0 6  

Conocimiento que se 
va 

Cuando una persona con 
años en la organización se 
va, se lleva el código de 
funcionamiento real. Lo que 
tardó una década en 
construirse no se recupera 
con una contratación. 
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Sumados, estos costos representan en la mayoría de las organizaciones un porcentaje 
significativo de su capacidad productiva real. No como estimación teórica. Como resultado de lo 
que no se produce, no se retiene y no se ejecuta. 

 

4. Por qué los programas de liderazgo no resuelven esto 
La respuesta más frecuente al diagnóstico de liderazgo deficiente es un programa de desarrollo. 
Y casi siempre tiene el mismo resultado: el evento fue valorado, los participantes salieron 
motivados, y sesenta días después los comportamientos volvieron exactamente al punto de 
partida. 

No porque la intención sea mala. Sino porque el problema y la solución no tienen la misma 
escala. 

 Nadie cambia su manera de liderar en dos días. Del mismo modo 
que nadie cambia su manera de decidir, de relacionarse o de 
gestionar el conflicto en un taller. El liderazgo no es un conjunto de 
técnicas. Es una forma de ser con otros. Y eso no se modifica con 
información. 

Lo que sí produce cambio real en el liderazgo es un proceso completamente diferente: sostenido 
en el tiempo, anclado en situaciones reales de la gestión cotidiana, que trabaja la convicción 
además de la habilidad, y que interviene en el sistema organizacional al mismo tiempo que en 
las personas. Porque un líder que cambia dentro de un sistema que no cambia vuelve al punto 
de partida. Siempre. 

 

La diferencia entre un evento de liderazgo y un proceso de 
transformación real: 

▸ Un evento transmite información. Un proceso genera experiencia que 
modifica comportamiento. 

▸ Un evento dura días. Un proceso opera en el mismo horizonte temporal que 
el cambio que busca producir. 

▸ Un evento trabaja las habilidades. Un proceso trabaja las convicciones que 
sostienen las habilidades. 

▸ Un evento ocurre fuera del trabajo real. Un proceso ocurre dentro de él. 

▸ Un evento le pasa a las personas. Un proceso interviene el sistema que 
rodea a las personas. 

▸ Un evento se mide por satisfacción. Un proceso se mide por cambio de 
comportamiento y resultado. 
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5. Lo que el liderazgo del siglo XXI necesita poder hacer 
Construir el liderazgo que la organización necesita para los próximos diez años no es una 
operación de recursos humanos. Es una decisión estratégica que empieza en la cima y define 
qué tipo de organización se puede construir. 

Los líderes que las organizaciones más competitivas están desarrollando tienen capacidades 
muy concretas. No son valores aspiracionales. Son comportamientos que producen resultados 
medibles. 

 

Las capacidades que distinguen al liderazgo que compite en el 
contexto actual: 

▸ Visión sistémica: entiende la organización como un todo, no solo su sector. 
Decide pensando en el proceso general. 

▸ Pensamiento con pares: construye con otros líderes, no solo gestiona hacia 
abajo. Suma donde podría competir. 

▸ Inteligencia colectiva: sabe que el equipo sabe más junto que cualquiera de 
sus miembros solo. Lo diseña. 

▸ Habilitación del talento: crea condiciones para que las capacidades emerjan. 
No las retiene ni las aplana. 

▸ Gestión en la incertidumbre: decide con información incompleta sin 
paralizarse. Aprende del error sin ocultarlo. 

▸ Anticipación: trabaja lo que todavía no duele antes de que duela. No gestiona 
solo urgencias. 

 

Para cerrar esta segunda parte 

El vacío de liderazgo no es un problema blando. Es una variable dura que afecta la velocidad de 
ejecución, la capacidad de retener talento, la posibilidad de innovar y la competitividad real de 
la organización. 

Y tiene una particularidad que lo hace especialmente urgente en este momento: cuando la IA 
llegue — y ya está llegando — ese vacío no va a desaparecer. Va a quedar expuesto con más 
claridad y a mayor escala. La tecnología no reemplaza el liderazgo. Depende de él. 

 El CEO que resuelve el liderazgo antes de implementar la 
tecnología no solo tiene una mejor organización. Tiene la única 
base sobre la que la tecnología puede producir ventaja real. 

 

Próxima entrega 

Parte III — El talento que ya tenés: la ventaja competitiva que más se subestima y 
más se desperdicia. 

 


