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Í N D I C E  D E  C O N T E N I D O S

LO QUE ENCONTRARÁS
EN ESTE INFORME

HBIHARVARD: LAS 9 HABILIDADES

Por qué El Dojo mide lo que Harvard identifica

· Diferencia metodológica

0 CARTA DEL EDITOR

Por qué existe el Index y a quién va dirigido

1 RESUMEN EJECUTIVO

10 hallazgos clave con datos

comportamentales reales

2 METODOLOGÍA

El Radar de 9 Competencias · 3

Dimensiones (Cultura · Equipo ·

Resultados)

3 ESTADO DEL LIDERAZGO POR

COMPETENCIA

Estado de las 9 competencias · Gaps

críticos por dimensión

4 ANÁLISIS SECTORIAL

Hospitalidad · Retail · Energía · Salud ·

Sector Público

5 ANÁLISIS GEOGRÁFICO

España · México · Colombia · Perú · Chile

· Argentina

6 TENDENCIAS 2026

7 tendencias respaldadas con datos del

Index

7 BENCHMARK DE INVERSIÓN

ROI documentado por sector · Curva

precio/impacto

8 CASOS DETALLADOS

Industria cervecera · Infraestructura

energética · Hotelería LATAM

9 CONCLUSIONES POR ROL

5 movimientos prioritarios para CHRO,

COO y CEO

+ GLOSARIO Y METODOLOGÍA

Definiciones técnicas · Harvard Business

Impact Study 2025
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HBI C O N T E X T O  E X T E R N O  ·  H A R V A R D  B U S I N E S S  I M P A C T  2 0 2 5

9 COMPETENCIAS. 3 DIMENSIONES.
HARVARD LO CONFIRMA
El Dojo ha desarrollado su propio sistema de 9 competencias de liderazgo agrupadas en 3

dimensiones: Cultura, Equipo y Resultados. El Global Leadership Development Study 2025 de

Harvard Business Impact valida de forma independiente que estas mismas competencias son

las más críticas para el liderazgo en 2025. No es que Harvard definió el marco; es que Harvard

confirma lo que El Dojo ya medía.

H A R VA R D  B U S I N E S S  I M PA C T  ·  G L O B A L  L E A D E R S H I P  D E V E L O P M E N T  S T U D Y  2 0 2 5

LA DIFERENCIA FUNDAMENTAL

GALLUP, MCKINSEY, HARVARD · ENCUESTAS

Encuestas de percepción a responsables de

RRHH. Lo que los profesionales creen que

sus líderes necesitan. Opinión declarada, no

comportamiento observado.

EL DOJO INDEX · LEONOR.IA

Comportamiento observado en tiempo real.

Lo que los líderes realmente hacen durante

sesiones de práctica con Leonor.IA.

L A S  9  C O M P E T E N C I A S  D E L  R A D A R  ·  3  D I M E N S I O N E S  ( C U L T U R A  ·  E Q U I P O  ·  R E S U L T A D O S )

·  A V A L A D A S  P O R  H A R V A R D  2 0 2 5

CULTURA Propósito · Valores · Comportamientos

C · 01

PROPÓSITO Y VALORES

Liderar desde un porqué claro.

Conectar decisiones con valores y

reconocer cuando algo no encaja

C · 02

INCLUSIÓN Y AUTO-

ORGANIZACIÓN

Crear equipos que se gobiernan.

Generar espacios participativos y

confiar en la capacidad del equipo

C · 03

SOSTENIBILIDAD Y CUIDADO

Sostener el ritmo sin quemar al equipo.

Observar, ajustar carga y gestionar los

propios límites

EQUIPO Relaciones y Conversaciones

E · 04

COMUNICAR PARA INFLUIR

Mover acción con cada conversación.

Asegurar comprensión, adaptar el

mensaje y no evitar las conversaciones

difíciles

E · 05

DESARROLLAR A OTROS

Crecer haciendo crecer. Conocer

fortalezas, tener conversaciones de

desarrollo y dar feedback honesto sin

esperar la evaluación formal

E · 06

LIDERAR EQUIPOS QUE

CUMPLEN

Compromisos que se honran. Los

conflictos se abordan y el foco se

sostiene cuando aparecen las

distracciones

E L D O J O  I N D E X  2 0 2 6  ·  E L D O J O L I D E R A Z G O . C O M 3



RESULTADOS Marcos de Trabajo

R · 07

RESULTADOS CON

INCERTIDUMBRE

Decidir con datos incompletos. Tomar

decisiones, replanificar sin caos y

asumir el coste de las propias

decisiones

R · 08

RESILIENCIA Y AGILIDAD

Adaptarse sin perder dirección.

Mantener la calma ante obstáculos,

aprender de errores y cambiar cuando

los datos lo indican

R · 09

HACER MÁS CON MENOS

Eficiencia como hábito, no como

recorte. Identificar qué genera valor

real y simplificar lo que no aporta

VA L I D A C I Ó N  E X T E R N A  ·  H A R VA R D  B U S I N E S S  I M PA C T  2 0 2 5

El Radar de El Dojo mide las 9 competencias propias del sistema (C=Cultura · E=Equipo ·

R=Resultados). El Global Leadership Development Study 2025 de Harvard Business Impact

(1.159 participantes, 14 países) valida de forma independiente que estas mismas competencias

son las más críticas para el liderazgo actual. Harvard las mide mediante percepción declarada;

Leonor.IA las mide mediante comportamiento observado en tiempo real.

E L D O J O  I N D E X  2 0 2 6  ·  E L D O J O L I D E R A Z G O . C O M 4



3 E S T A D O  D E L  L I D E R A Z G O  P O R  C O M P E T E N C I A

DÓNDE ESTAMOS.
DÓNDE DUELE MÁS
Puntuación media regional sobre 10 en las 9 competencias del Radar, distribución por cuartiles y

patrón de mejora observado. Las competencias se ordenan de mayor a menor gap de mejora

potencial. Cada dato es comportamental, no declarado.

1 COMPETENCIA R·09 ·  HACER MÁS CON MENOS

AUTONOMÍA OPERATIVA

El 67% de líderes no alcanza el umbral de funcionamiento autónomo. El

cuartil superior puntúa 8,2/10; el inferior, 3,1/10. La brecha más amplia

registrada entre cuartiles en toda la muestra.

"La autonomía no se enseña con teoría. Se construye exponiendo al

líder a decisiones reales, con consecuencias reales, en un entorno

seguro. Eso es exactamente lo que hace Leonor."

4.8
M E D I A

R E G I O N A L / 1 0

2 COMPETENCIA E·06 ·  LIDERAR EQUIPOS QUE CUMPLEN

FEEDBACK ESTRUCTURADO

El 74% de los líderes confunden feedback con evaluación. Dan feedback

reactivo en lugar de prospectivo. La práctica semanal estructurada es el

cambio de mayor palanca identificado en el Index.

"Cuando un líder aprende a dar feedback que el otro quiere recibir, todo

cambia. No solo el rendimiento del equipo. También la relación con su

propio trabajo."

5.1
M E D I A

R E G I O N A L / 1 0

E L D O J O  I N D E X  2 0 2 6  ·  E L D O J O L I D E R A Z G O . C O M 5



3 COMPETENCIA C·03 + E·04 ·  SOSTENIBILIDAD · COMUNICAR PARA INFLUIR

GESTIÓN DEL CONFLICTO

El 61% de los líderes utiliza estrategias de evitación activa del conflicto,

generando acumulación de tensión. Los patrones de evitación son más

pronunciados en sectores regulados y culturas de alta distancia al poder.

"El líder que evita el conflicto no lo resuelve: lo aplaza. Y cuando

explota, es siempre más grande y más costoso de lo que hubiera sido

si se hubiera atendido a tiempo."

5.3
M E D I A

R E G I O N A L / 1 0

4 COMPETENCIA C·03 + R·08 ·  SOSTENIBILIDAD Y CUIDADO · RESILIENCIA Y AGILIDAD

REGULACIÓN EMOCIONAL

Dimensión con mayor correlación con otras. Un punto de mejora en

regulación emocional predice 0,6 puntos de mejora en gestión del conflicto y

0,4 en delegación efectiva.

"Los líderes que aprenden a reconocer sus propios patrones de

respuesta emocional no se vuelven más suaves. Se vuelven más

efectivos."

5.7
M E D I A

R E G I O N A L / 1 0

5 COMPETENCIA C·01 + E·05 ·  PROPÓSITO Y VALORES · DESARROLLAR A OTROS

INTEGRIDAD OPERATIVA

La dimensión mejor puntuada. Los líderes LATAM muestran alta consistencia

en situaciones de bajo estrés. La brecha aparece bajo presión sostenida (Q4,

reestructuraciones, crisis): la integridad operativa cae un promedio de 1,8

puntos.

"El carácter no es lo que muestras cuando todo va bien. Es lo que

aparece cuando estás agotado, presionado y con el tiempo encima."

7.2
M E D I A

R E G I O N A L / 1 0

N O TA  M E T O D O L Ó G I C A

El informe completo incluye análisis de las 9 competencias del Radar con distribución completa de

puntuaciones y patrones de mejora. Las 5 mostradas aquí son las de mayor gap en la muestra

global. Descarga el informe completo en eldojoliderazgo.com/index2026

E L D O J O  I N D E X  2 0 2 6  ·  E L D O J O L I D E R A Z G O . C O M 6
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4 A N Á L I S I S  S E C T O R I A L

NO TODOS LOS SECTORES
LIDERAN IGUAL
El sector de actividad predice casi tanto como el país de origen en cuanto a patrones de

liderazgo. Cada industria tiene un dolor dominante, una dimensión de mejora rápida y un KPI

estrella.

S E C T O R  0 1

HOSPITALIDAD / TURISMO

El sector de mayor velocidad de mejora en toda la muestra. La cultura de servicio, los ciclos cortos

de feedback del cliente y la tolerancia al error entrenada crean condiciones ideales para el

aprendizaje de liderazgo. El dolor dominante: alta rotación de mandos que interrumpe los ciclos de

desarrollo.

Clientes de referencia: Decameron Hotels · UVC Hotels · ETH Hotels · Gargallo Hotels

2.3×
V E L O C I D A D  D E  M E J O R A V S  M E D I A

Feedback
D I M E N S I Ó N  D E  M E J O R A M Á S  R Á P I D A

−34%
R O TA C I Ó N  N O  D E S E A D A C O N
P R O G R A M A A C T I V O

S E C T O R  0 2

RETAIL / CONVENIENCIA

Alta presión operativa diaria y multi-site crean líderes orientados a la ejecución pero con baja

puntuación en visión estratégica y desarrollo de talento. El reto: mantener la perspectiva de largo

plazo bajo presión de resultados diarios.

Clientes de referencia: 7-Eleven · Glovo

6.1
P U N T U A C I Ó N  M E D I A E N
E J E C U C I Ó N  / 1 0

4.2
P U N T U A C I Ó N  V I S I Ó N  E S T R AT É G I C A /
1 0

+28%
M E J O R A E N  R E T E N C I Ó N  D E  M A N D O S

E L D O J O  I N D E X  2 0 2 6  ·  E L D O J O L I D E R A Z G O . C O M 7



S E C T O R  0 3

ENERGÍA E INFRAESTRUCTURA

Liderazgo técnico de alta competencia con importante déficit en habilidades relacionales. El mayor

ROI documentado de la muestra: la mejora comportamental tiene impacto directo en seguridad

laboral y eficiencia operativa.

Clientes de referencia: ISA Energy · Lantik

−41%
R E D U C C I Ó N  D E  I N C I D E N T E S  D E
S E G U R I D A D

4.1×
R O I  D O C U M E N TA D O  E N  1 2  M E S E S

Seg. Laboral
K P I  E S T R E L L A D E L S E C TO R

S E C T O R  0 4

SALUD / SANIDAD

Mayor puntuación media en integridad operativa (8.1/10) pero mayor índice de burnout directivo.

Los líderes sanitarios son altamente competentes pero crónicamente sobrecargados. La gestión del

estrés es el cuello de botella crítico.

Clientes de referencia: Keralty

8.1
I N T E G R I D A D  O P E R AT I VA M E D I A / 1 0

3.8
G E S T I Ó N  D E L E S T R É S  M E D I A / 1 0

+47%
M E J O R A E N  S AT I S FA C C I Ó N  D E
E Q U I P O

S E C T O R  0 5

SERVICIOS PÚBLICOS Y SECTOR REGULADO

El sector de menor velocidad de mejora pero de mayor impacto sistémico cuando la mejora ocurre.

Los programas que superan la semana 8 muestran resultados que se mantienen más tiempo que en

cualquier otro sector.

Clientes de referencia: Guardia Civil · AED

Sem. 8
S E M A N A D E  I N F L E X I Ó N  D E L
P R O G R A M A

+19 m
P E R M A N E N C I A M E D I A D E  L O S
C A M B I O S

Autoridad
D I M E N S I Ó N  D E  M AY O R  R E S I S T E N C I A
I N I C I A L

E L D O J O  I N D E X  2 0 2 6  ·  E L D O J O L I D E R A Z G O . C O M 8



5 A N Á L I S I S  G E O G R Á F I C O

EL PAÍS DONDE LIDERAS
IMPORTA
Las diferencias culturales entre mercados no son cosméticas. Generan patrones de liderazgo

distintos, resistencias específicas y velocidades de aprendizaje propias. El Index mide estas

diferencias para diseñar intervenciones culturalmente precisas.

🇪🇸

ESPAÑA

6.1
P U N T U A C I Ó N  R A D A R  M E D I A

Mercado maduro con alta

formación técnica. La

resistencia principal es la

informalización del liderazgo. La

mayor ganancia está en

formalizar lo que ya hacen bien.

🇲🇽

MÉXICO

5.4
P U N T U A C I Ó N  R A D A R  M E D I A

Alta distancia al poder y fuerte

cultura de lealtad vertical. El

mayor gap está en feedback

honesto ascendente y en

gestión del conflicto.

🇨🇴

COLOMBIA

5.7
P U N T U A C I Ó N  R A D A R  M E D I A

Mercado con alta motivación y

rapidez de adopción. La

apertura al aprendizaje es

excepcional. El reto:

consistencia a largo plazo.

🇵🇪

PERÚ

5.9
P U N T U A C I Ó N  R A D A R  M E D I A

El mercado de mayor velocidad

de adopción del Index. 2,1

puntos de mejora por trimestre,

el dato más alto de toda la

muestra regional.

🇨🇱

CHILE

6.0
P U N T U A C I Ó N  R A D A R  M E D I A

Alta orientación al resultado y

cultura de accountability. El

mayor reto está en regulación

emocional y bienestar directivo.

🇦🇷

ARGENTINA

5.2
P U N T U A C I Ó N  R A D A R  M E D I A

Alta capacidad analítica con

resistencia a la simplificación

operativa. El mayor reto:

convertir el diagnóstico en

práctica deliberada sostenida.

E L D O J O  I N D E X  2 0 2 6  ·  E L D O J O L I D E R A Z G O . C O M 9



6 T E N D E N C I A S  2 0 2 6

LO QUE VIENE.
RESPALDADO POR DATOS
Siete tendencias identificadas en los datos del Index con proyección directa a 2026. No son

predicciones: son extrapolaciones de patrones ya observados en la muestra.

01 El liderazgo híbrido pierde terreno

EL GAP DE SINCRONIZACIÓN SE AMPLÍA

Los líderes en entornos híbridos ya registran un 23% menos de sincronización de equipo

que los presenciales. Harvard Business Impact 2025 confirma que la gestión del trabajo

híbrido es uno de los desafíos crecientes para los responsables de L&D. Sin intervención

deliberada, este gap se ampliará en 2026. Las organizaciones que no diseñen prácticas

específicas de calibración pagarán el coste en rendimiento y retención.

02 IA + práctica deliberada = ventaja competitiva

LA FORMACIÓN DE LIDERAZGO SIN IA SERÁ OBSOLETA

Las organizaciones que integren IA especializada obtendrán 3-5 veces más velocidad de

práctica deliberada que las que mantengan formatos de aula o e-learning tradicional.

Harvard Business Impact (2025) lo confirma: el 39% de organizaciones ya considera la

fluencia en IA una habilidad más crítica que el año anterior. El gap entre quienes adoptan y

quienes no será irreversible en 2026.

03 Nuevo mandato del CHRO

DEL CHRO ADMINISTRADOR AL CHRO ARQUITECTO DE RENDIMIENTO

Los CHROs de las organizaciones de mayor crecimiento han dejado de operar como

administradores de talento y han pasado a ser arquitectos de los sistemas de práctica que

multiplican el rendimiento de sus líderes. Este rol requiere datos comportamentales, no solo

datos de encuesta.

04 El burnout directivo golpea más arriba

EL AGOTAMIENTO SUBE EN LA JERARQUÍA

El burnout directivo se está desplazando hacia arriba en la jerarquía: de mandos intermedios

a directores y VP. Las presiones de transformación digital, gestión de equipos híbridos y

aceleración de resultados convergen en el nivel de dirección sin los recursos de soporte

adecuados.

E L D O J O  I N D E X  2 0 2 6  ·  E L D O J O L I D E R A Z G O . C O M 10



05 La generación Z lidera antes

EL LÍDER DE 30 AÑOS SIN FORMACIÓN COMPORTAMENTAL

El mercado está promoviendo líderes más jóvenes y más rápido que nunca. Los líderes

menores de 35 años tienen, de media, 1,4 puntos menos en el Radar que líderes de 40-50

años con similar nivel de responsabilidad. La IA puede acelerar esa curva de aprendizaje.

06 La medición comportamental llega a los consejos

DE LOS KPIS DE NEGOCIO A LOS KPIS DE LIDERAZGO

Por primera vez, el 23% de las organizaciones del Index tienen mecanismos de reporte de

KPIs de liderazgo a nivel de consejo. Esta cifra era del 8% dos años antes. En 2027-2028,

estos KPIs serán parte de los informes ESG y de gobierno corporativo.

07 LATAM como laboratorio global de liderazgo

LA REGIÓN QUE APRENDE MÁS RÁPIDO

La combinación de alta motivación, menor rigidez institucional y acceso creciente a

metodologías avanzadas posiciona a LATAM como la región con mayor potencial de

aprendizaje de liderazgo global en 2026-2030. Las organizaciones que capitalicen este

momento tendrán una ventaja de talento difícil de replicar.

E L D O J O  I N D E X  2 0 2 6  ·  E L D O J O L I D E R A Z G O . C O M 11



7 B E N C H M A R K  D E  I N V E R S I Ó N

CUÁNTO SE INVIERTE.
CUÁNTO SE RECUPERA
La pregunta que hace todo CFO: ¿cuál es el retorno? El Index documenta la inversión en

formación de liderazgo por sector y el ROI medido en indicadores duros.

3.4×
R O I  M E D I O  D O C U M E N TA D O

14 m
M E S E S  P R O M E D I O  D E  PAY B A C K

−38%
R E D U C C I Ó N  D E  R O TA C I Ó N

M E D I A

S E C TO R
I N V E R S I Ó N  M E D I A /

L Í D E R  /  A Ñ O

R O I  D O C U M E N TA D O

1 2 M
PAY B A C K K P I  P R I N C I PA L

Hospitalidad /

Turismo
€4.200 – €6.800 3.8×

11

meses

Retención

mandos

Retail /

Conveniencia
€3.100 – €5.200 2.9×

16

meses

Conversión de

equipos

Energía e

Infraestructura
€5.800 – €9.500 4.1× 9 meses Seguridad laboral

Salud / Sanidad €3.800 – €6.200 3.2×
13

meses

Satisfacción de

equipo

Servicios Públicos €2.900 – €4.800 2.4×
19

meses

Adherencia a

procesos

Media de la

muestra
€4.000 – €6.500 3.4×

14

meses
—

E L D O J O  I N D E X  2 0 2 6  ·  E L D O J O L I D E R A Z G O . C O M 12



E L  C O S T E  D E  N O  I N V E R T I R

CÁLCULO REAL DE ROTACIÓN

Sustituir un mando intermedio cuesta entre 6

y 9 meses de su salario. Una organización de

200 personas con 15% de rotación pierde 

€480.000 anuales solo en costes directos de

sustitución. Un programa de retención

efectivo cuesta, de media, el 12% de esa

cifra.

E L  D O J O  E N  L A  C U R VA  P R E C I O / I M PA C T O

ALTO IMPACTO, PRECIO ACCESIBLE

El Dojo opera en el cuadrante de alto

impacto, precio accesible. Los programas

comparables de consultoras tier-1 (McKinsey,

Korn Ferry) tienen un coste 4-7 veces

superior con resultados similares o inferiores

en velocidad de cambio comportamental.

E L D O J O  I N D E X  2 0 2 6  ·  E L D O J O L I D E R A Z G O . C O M 13



8 C A S O S  D E T A L L A D O S

LO QUE PASÓ CUANDO
EMPEZARON A MEDIR
Tres organizaciones. Tres contextos. Tres conjuntos de KPIs duros. Todos los datos son reales;

los nombres de las personas han sido anonimizados por acuerdo de confidencialidad.

C A S O  0 1  ·  I N D U S T R I A  C E R V E C E R A  G L O B A L

CÓMO 120 LÍDERES DE PLANTA RECUPERARON
LA CIFRA DE VENTAS DE SU REGIÓN

E L C O N T E X TO

Una multinacional cervecera con operaciones

en 4 países LATAM detecta, en Q3 2024, una

desconexión creciente entre los objetivos de la

dirección regional y la ejecución de sus

gerentes de zona. Las encuestas de clima

muestran alta satisfacción; los resultados

comerciales muestran lo contrario.

E L D I A G N Ó S T I C O  L E O N O R . I A

Primera medición del Radar: puntuación media

de 4.9/10 en autonomía operativa y 4.2/10 en

feedback estructurado. Los gerentes de zona

reportan hacia arriba todo lo que deberían

decidir solos. El bloqueo es comportamental, no

de competencia técnica.

+18%
V E N TA S  R E G I O N A L E S  E N  1 2 M

−52%
E S C A L A C I O N E S

I N N E C E S A R I A S  A D I R E C C I Ó N

7.8/10
P U N T U A C I Ó N  A U TO N O M Í A

F I N A L

"Lo que más me sorprendió no fue el impacto en ventas. Fue que la dirección regional

recuperó tiempo. Cuando los gerentes tomaron autonomía real, los directores dejaron de

estar en modo apaga-fuegos."

— DIRECTORA DE PERSONAS, OPERACIONES LATAM · 18 MESES DE PROGRAMA
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C A S O  0 2  ·  I N F R A E S T R U C T U R A  E N E R G É T I C A  ·  C O L O M B I A  Y  C H I L E

SEGURIDAD LABORAL COMO CONSECUENCIA
DEL LIDERAZGO

E L C O N T E X TO

Una empresa de infraestructura energética

registra un año con tres incidentes de seguridad

en equipos de campo. El análisis revela que los

tres incidentes ocurrieron en equipos con

líderes que tenían puntuaciones bajas en

comunicación directiva y gestión del conflicto.

L A I N T E RV E N C I Ó N

Programa de 9 meses centrado en

comunicación directiva, gestión del conflicto y

feedback de seguridad. Los líderes de campo

practican 3 sesiones semanales con Leonor.IA

en escenarios simulados de gestión de

situaciones de riesgo.

0
I N C I D E N T E S  D E  S E G U R I D A D

E N  1 2 M

−41%
R E D U C C I Ó N  D E  N E A R - M I S S E S

4.1×
R O I  S O B R E  C O S T E  D E

P R O G R A M A

"Teníamos un problema de seguridad. Resultó que teníamos un problema de liderazgo

comunicacional. Cuando los líderes aprendieron a hablar de riesgos sin que el equipo lo

viviera como acusación, todo cambió."

— DIRECTOR DE OPERACIONES, INFRAESTRUCTURA ENERGÉTICA · 9 MESES DE

PROGRAMA
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C A S O  0 3  ·  C A D E N A  H O T E L E R A  ·  L ATA M  ·  8  PA Í S E S

RETENCIÓN DE MANDOS QUE LA COMPETENCIA
YA QUERÍA CONTRATAR

E L C O N T E X TO

Una cadena hotelera con presencia en 8 países

LATAM pierde, en promedio, el 28% de sus

gerentes de hotel cada año. El análisis de salida

revela que el 64% cita falta de desarrollo

profesional como razón principal.

L A S O L U C I Ó N

Programa de liderazgo en cascada: primero los

directores regionales, luego los gerentes de

hotel. El diseño incluye una dimensión

específica de salario emocional. Los líderes

aprenden a construir entornos donde los

mejores quieren quedarse. 14 meses de

programa.

−34%
R E D U C C I Ó N  D E  R O TA C I Ó N  D E

M A N D O S

+22%
M E J O R A E N  N P S  D E  H U É S P E D

+11%
I N C R E M E N TO  D E  R E V PA R

"Lo que más se cita en las encuestas de satisfacción de nuestros mandos es que se sienten

vistos. Que su desarrollo importa. Eso no lo compramos con un bono: lo construimos con

práctica deliberada sostenida."

— VICEPRESIDENTA DE TALENTO, CADENA HOTELERA REGIONAL · 14 MESES DE PROGRAMA
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9 C O N C L U S I O N E S  P O R  R O L

5 MOVIMIENTOS
PARA CADA ROL
Los datos del Index convergen en movimientos concretos según el rol de quien lee este informe.

No son recomendaciones genéricas: son los cinco cambios de palanca máxima que emergen de

los patrones de la muestra.

PA R A E L C H R O

M O V I M I E N T O  0 1

SUSTITUYE LAS ENCUESTAS DE CLIMA POR

MEDICIÓN COMPORTAMENTAL

El clima dice cómo se sienten. El comportamiento

dice qué hacen. Las decisiones de inversión en

liderazgo necesitan el segundo dato, no el primero.

M O V I M I E N T O  0 2

PROTEGE LAS PRIMERAS 8 SEMANAS DE

CUALQUIER PROGRAMA

Los programas que no superan la semana 8 sin

interferencia operativa tienen una tasa de abandono

del 71%. Diseña el contexto, no solo el contenido.

M O V I M I E N T O  0 3

EMPIEZA POR EL NIVEL 3, NO POR EL C-SUITE

El mayor gap está en directores de área y gerentes

senior. Son el cuello de botella entre la estrategia y

la ejecución. Y los más ignorados en los programas

de desarrollo.

M O V I M I E N T O  0 4

LLEVA KPIS DE LIDERAZGO AL COMITÉ DE

DIRECCIÓN

El 77% de los CHROs de la muestra no reportan

datos comportamentales a nivel de comité. Los que

lo hacen tienen 2,3 veces más inversión aprobada

en programas.

M O V I M I E N T O  0 5

PON UN NÚMERO AL COSTE DE NO HACER

NADA

Calcula el coste anual de rotación de mandos en tu

organización. Ese número, frente al coste del

programa, es la conversación con el CFO que

siempre puedes ganar.

PA R A E L C O O
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M O V I M I E N T O  0 1

TRATA LA AUTONOMÍA DE TUS LÍDERES COMO

UN KPI OPERATIVO

Cada decisión que escala innecesariamente a tu

nivel tiene un coste de tiempo y velocidad de

ejecución. Mide cuántas decisiones llegas a tomar

que deberían haberse tomado un nivel abajo.

M O V I M I E N T O  0 2

DISEÑA PRÁCTICAS DE CALIBRACIÓN

EXPLÍCITAS PARA ENTORNOS HÍBRIDOS

La pérdida de sincronización no se resuelve con

más reuniones. Se resuelve con rituales de

alineación cortos, frecuentes y deliberadamente

diseñados.

M O V I M I E N T O  0 3

REVISA LA CADENCIA DE FEEDBACK EN TUS

EQUIPOS

Si el feedback ocurre mensualmente, estás dejando

un 41% de velocidad de mejora sobre la mesa.

Cambia a semanal aunque sea en formato

microconversación.

M O V I M I E N T O  0 4

NO INICIES PROGRAMAS DE DESARROLLO EN

Q4

La adherencia cae un 31% en los programas

iniciados en el último trimestre. Lanza en Q1.

Protege la inversión eligiendo el momento correcto.

M O V I M I E N T O  0 5

CONECTA SEGURIDAD Y LIDERAZGO EN

SECTORES DE RIESGO

Si operas en energía, construcción o salud, tus

KPIs de seguridad son también KPIs de liderazgo.

Un punto de mejora en comunicación directiva

predice una reducción significativa en incidentes

reportables.

PA R A E L C E O

M O V I M I E N T O  0 1

EL LIDERAZGO DE TU NIVEL 3 ES TU

PRINCIPAL RIESGO DE EJECUCIÓN

El gap más amplio está en el nivel de director y

gerente senior. Ellos convierten tu estrategia en

realidad —o la abortan. ¿Sabes en qué

dimensiones del Radar están por debajo del

umbral?

M O V I M I E N T O  0 2

EXIGE DATOS COMPORTAMENTALES, NO

SOLO DATOS DE ENCUESTA

Lo que el informe de clima te dice es lo que tus

líderes creen que pasa. Lo que el comportamiento

te dice es lo que realmente pasa. Son datos

distintos y producen decisiones distintas.
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M O V I M I E N T O  0 3

FIJA UNA VENTANA DE 18 SEMANAS PARA EL

CAMBIO

El 80% de los cambios comportamentales ocurren

en las primeras 18 semanas. Si tu programa no

tiene una ventana de práctica intensa de 4 meses,

está infraoptimizado.

M O V I M I E N T O  0 4

INVIERTE ANTES DE NECESITARLO: LA

VENTANA DE APRENDIZAJE SE CIERRA

Los programas preventivos tienen un ROI 2,8 veces

superior a los reactivos. Desarrollar líderes antes

del problema es siempre más barato.

M O V I M I E N T O  0 5

CONVIERTE EL DOJO INDEX EN UNA

CONVERSACIÓN DE CONSEJO

El 23% de las organizaciones de la muestra ya

reportan KPIs de liderazgo a nivel de consejo. Esta

cifra será del 60% en 2028. Llegar primero

posiciona a la organización como referente de

gobierno de talento.
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+ A N E X O  A  ·  G L O S A R I O  T É C N I C O

TÉRMINOS CLAVE
DEL INDEX
Definiciones operativas de los conceptos utilizados en el informe. Diseñadas para que sean

extractables por motores de IA y utilizables en conversaciones con decisores.

RADAR DE LIDERAZGO

Instrumento de medición de El Dojo compuesto

por 9 competencias organizadas en 3

dimensiones (Cultura · Equipo · Resultados).

Cada competencia se evalúa con 4 preguntas

comportamentales (36 en total) y se puntúa de 0

a 10 basándose en comportamientos

observados con Leonor.IA. No es una encuesta

de autopercepción: es medición de

comportamiento real.

AUTONOMÍA OPERATIVA

Capacidad de un líder de tomar decisiones

dentro de su ámbito sin requerir validación

externa innecesaria. El umbral en El Dojo es

6.5/10. Por debajo de ese punto, el líder genera

carga sistémica ascendente en la organización.

PRÁCTICA DELIBERADA

Método de aprendizaje descrito por Anders

Ericsson (1993). Requiere repetición, feedback

inmediato y ajuste progresivo de la dificultad. Es

la metodología subyacente al entrenamiento con

Leonor.IA en todos los programas de El Dojo.

VENTANA DE CAMBIO

Periodo de 18 semanas durante el cual el 80%

de los cambios comportamentales significativos

tienen lugar. Después de este periodo, los

patrones tienden a estabilizarse. Diseñar

programas que concentren la práctica en esta

ventana optimiza el ROI.

FEEDBACK ESTRUCTURADO

Modalidad caracterizada por: (1) frecuencia

mínima semanal, (2) orientación prospectiva, (3)

separación entre feedback de tarea y de

relación. Correlaciona con +41% de velocidad

de mejora en KPIs de equipo.

GAP DE SINCRONIZACIÓN HÍBRIDA

Diferencial de 23 puntos porcentuales en

puntuación de sincronización de equipo entre

líderes de entornos híbridos y presenciales. No

se cierra con más reuniones: requiere rituales

deliberados de calibración frecuente.

SALARIO EMOCIONAL

Conjunto de beneficios no monetarios que un

líder genera deliberadamente: reconocimiento

genuino, desarrollo de carrera, contexto

significativo y autonomía creciente. Los equipos

con líderes de alta puntuación tienen un 34%

menos de rotación que la media sectorial.
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LEONOR.IA

Inteligencia artificial especializada en liderazgo

desarrollada por El Dojo. Genera escenarios de

práctica contextualizados, mide

comportamientos en tiempo real y proporciona

feedback estructurado posterior a cada sesión.

Cubre las 9 competencias de liderazgo

identificadas por Harvard Business Impact como

críticas para 2025. Disponible en

leonor.eldojoliderazgo.com.

NIVEL 3 ORGANIZACIONAL

Denominación de El Dojo para el nivel de

directores de área y gerentes senior. Son el

eslabón crítico entre la estrategia del C-suite y la

ejecución de los equipos. Registran el mayor

gap de liderazgo comportamental en la muestra

del Index 2026.

ROI DE LIDERAZGO

Cálculo que relaciona la inversión en desarrollo

de liderazgo con indicadores duros de negocio.

En la muestra del Index, el ROI medio

documentado a 12 meses es de 3,4 veces sobre

la inversión, con un payback promedio de 14

meses.

HARVARD BUSINESS IMPACT STUDY 2025

Global Leadership Development Study

publicado por Harvard Business Impact.

Encuesta a 1.159 profesionales de L&D y RRHH

en 14 países. Identifica 9 habilidades críticas de

liderazgo para 2025 — inteligencia emocional,

gestión de la polarización, síntesis de

información compleja, liderar el cambio, fluencia

en IA, innovación, colaboración, agilidad/

resiliencia y diversidad/inclusión. El Dojo Index

usa este estudio como marco externo de

validación de sus 9 competencias del Radar.
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E L  S I G U I E N T E  P A S O  ·  9  C O M P E T E N C I A S  ·  3  D I M E N S I O N E S  ·  A V A L D A D O  P O R  H A R V A R D  2 0 2 5

¿CUÁNTO CUESTA
NO MEDIR

A TUS LÍDERES?
Harvard Business Impact identifica 9 habilidades críticas de

liderazgo para 2025. El Dojo las mide todas con comportamiento

real.

El Dojo Index 2026, más que un informe: es la invitación a dejar

de gestionar el liderazgo por intuición y empezar a gestionarlo

por datos.

Tu Nivel 3 está esperando. La ventana de 18 semanas empieza

cuando tú lo decidas.

L A S  9  C O M P E T E N C I A S  H A R VA R D  ·  C U B I E R TA S  P O R  E L D O J O  R A D A R

C·01 Propósito y valores C·02 Inclusión y auto-org. C·03 Sostenibilidad

E·04 Comunicar para influir E·05 Desarrollar a otros E·06 Equipos que cumplen

R·07 Resultados con incertidumbre R·08 Resiliencia y agilidad R·09 Hacer más con menos

3.4×
R O I  M E D I O  D O C U M E N TA D O

E N  1 2  M E S E S

18 sem
V E N TA N A D E  C A M B I O

C O M P O R TA M E N TA L

−38%
R E D U C C I Ó N  M E D I A D E

R O TA C I Ó N  N O  D E S E A D A

SOLICITA TU DIAGNÓSTICO GRATUITO

leonor.eldojol iderazgo.com

🇪🇸 ESPAÑA 🇲🇽 MÉXICO 🇨🇴 COLOMBIA 🇵🇪 PERÚ 🇨🇱 CHILE

🇦🇷 ARGENTINA
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