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Do bo goberno ao bo liderado

O bo goberno fixa as regras coas que se dirixe e se controla unha
organizacién. O bo liderado é a mesma idea levada a conduta de quen a dirixe,
que € o que fai que esas regras se cumpran.

O bo goberno é unha idea consolidada. En 1989 o Banco Mundial falou por primeira vez dunha crise
de gobernanza. En 1992 o Informe Cadbury levouno & empresa: o goberno corporativo é o sistema
polo que as compaiiias se dirixen e se controlan. Despois chegaron os principios da OCDE, leis como
a Sarbanes-0Oxley, o Obxectivo 16 das Naciéns Unidas e a norma internacional ISO 37000. En Espana,
as cotizadas seguen de media 0 88,2 % das recomendacions do seu codigo. [27] [28] [29] [30] [31] [13] [22]

E ainda asi, os grandes fracasos ocorreron coa estrutura en regra. No ano 2000, a revista Chief
Executive escolleu o consello de Enron entre os cinco mellores dos Estados Unidos; a finais de 2001,
Enron quebrara. Wells Fargo e Boeing tamén tinan consello, comisiéns, codigo e auditor, e as
investigacions oficiais sinalaron a cultura e a conduta de quen dirixia. Jeffrey Sonnenfeld, de Yale,
resumiuno en 2002 en Harvard Business Review, despois de comprobar que os consellos que fallaran
seguian a maioria das normas aceptadas: o que distingue un consello é como traballan xuntos quen
o forman. 1181 1191 [20] [32]

As regras non se cumpren soas. Alguén as cumpre, as fai cumprir ou as baleira: quen dirixe. O
directivo concreto explica unha parte significativa de como inviste, se financia e se organiza unha
empresa, e quen dirixe un equipo explica polo menos 0 70 % da varianza do compromiso entre
equipos. Os propios estandares reconéceno: a ISO 37000 pidelle ao 6rgano de goberno liderar a
organizacién de forma ética e eficaz. (171 (1 13

Na maioria das organizacions, o bo goberno é unha persoa. O 99,8 % das empresas espafolas son
pemes, e mais da metade non ten asalariados. A maioria non ten consello nin comisions. O seu bo
goberno é a conduta de quen as dirixe. [24]

De ai sae o bo liderado. O bo liderado é o bo goberno levado 4 conduta de quen dirixe persoas:
principios que se poden cumprir, observar e esixir, como os dun c6digo, no dia a dia dun equipo. As
normas de bo goberno ponien o chan. Os Principios do Bo Liderado describen o que se ve enriba. [1]
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Que é o boliderado

Liderar ben é superar os obxectivos facendo medrar as persoas.

Primeiro medran as persoas, e por iso se superan os obxectivos. Quen procura os resultados
desgastando o seu equipo conségueos unha vez e pagaos despois; quen fai medrar o seu equipo
conségueos cada ano, e cada vez mais lonxe. Por primeiro as persoas é o camino mais curto cara aos
obxectivos, e 0 Ginico que dura.

Estes principios serven para que calquera persoa que dirixe, e calquera organizacién, poida
reconecer o bo liderado, medirse con el e comprometerse en publico a practicalo.

Os sete principios

PRINCIPIO ENUNCIADO
1. Proposito Quen lidera sabe para que lidera, e 0 seu equipo tamén o sabe.

2. Preparacion Liderar apréndese, e quen lidera non deixa de prepararse.

3. Confianza No equipo de quen lidera ben, pédese dicir a verdade.

4. Crecemento Quen lidera ben fai medrar as persoas ata que poden ocupar o seu lugar.

5.Perdurabilidade  Os obxectivos supéranse coas persoas, e 0 seu custo humano conta como resultado.

6. Conciencia Quen lidera conécese, pide a verdade sobre si e Gisaa.
7. Coherencia O que a organizacion declara, a conduta de quen a dirixe cimpreo.
As vinte condutas

Os sinais que se ven desde féra. Cada un é unha cara do icosaedro, o simbolo dos principios.
1  Oequipo explica as prioridades coas mesmas palabras que quen o dirixe. Propésito
2  Asdecisions dificiles xustificanse polo propoésito, e nétase. Propésito

3 Ninguén dirixe persoas sen terse preparado antes para iso. Preparacion

4  Quenlidera dedica tempo cada ano a adestrar a sia maneira de dirixir, con practica real e opiniéns do seu
equipo. Preparacién

5 O queaprende vese despois na stia conduta, e alguén o comproba. Preparacion
6  Asmalas noticias chegan pronto, e agradécense. Confianza

7  Alguén pode dicir que non nunha reunién, e non pasa nada. Confianza
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Asvoces distintas cambian decisiéns. Confianza

Delega decisions de verdade, e as persoas asumen mais responsabilidade cada ano. Crecemento
Hai sucesores preparados para 0s postos criticos. Crecemento

As persoas medran dentro: ascensos internos e mobilidade. Crecemento

Co tempo que libera a intelixencia artificial, quen lidera esta mais presente co seu equipo, e as persoas fan
traballo de mais valor. crecemento

Os resultados revisanse xunto coa rotacion, a carga de traballo e o desgaste do equipo. Perdurabilidade
A carga é sostible: hai descanso e hai limites. Perdurabilidade

Pide opinién sobre a sia maneira de dirixir a quen lla pode dar sen medo. Conciencia

Contrasta o que cre de si co que vive 0 seu equipo. Conciencia

Vese que cambia algo despois de escoitalo. Conciencia

O que se reporta coincide co que se premia. Coherencia

Quen dirixe pide contas do seu propio exemplo. Coherencia

As decisiéns baixo presién seguen os valores declarados. Coherencia



PRINCIPIO 1

Proposito
Quen lidera sabe para que lidera, e o seu equipo tamén o sabe.

QUE SIGNIFICA

Liderar comeza por un para que que se pode explicar con palabras sinxelas. Os obxectivos din ata
onde hai que chegar; o propésito di por que paga a pena. Cando o propésito se comparte, as persoas
deciden ben sen agardar instrucions.

COMO SE RECONECE

1 O equipo explica as prioridades coas mesmas palabras que quen o dirixe.

2 Asdecisions dificiles xustificanse polo propoésito, e nétase.

QUE O CONTRADI

« Obxectivos que ninguén sabe explicar mais ala da cifra.

 Declarar autonomia e seguir decidindoo todo arriba.

QUE LLE PIDE A A ORGANIZACION

Dicir que significa liderar ben aqui e que esixe a estratexia, sen catalogos xenéricos.

EN QUE SE APOIA

David Marquet, Turn the Ship Around!: o submarino USS Santa Fe mellorou cando o capitan deixou de
dar ordes e repartiu as decisions coa intencién clara; daquela tripulacién sairon dez comandantes. [2]



PRINCIPIO 2

Preparacion
Liderar apréndese, e quen lidera non deixa de prepararse.

QUE SIGNIFICA

Dirixir persoas é un oficio distinto do que levou a alguén a dirixir. Ser o mellor no propio non prepara
para que os demais sexan mellores. O liderado adéstrase como calquera practica: facendo, con
contraste e con tempo.

COMO SE RECONECE

3 Ninguén dirixe persoas sen terse preparado antes para iso.

4 Quen lidera dedica tempo cada ano a adestrar a sia maneira de dirixir, con practica real e
opiniéns do seu equipo.

S O que aprende vese despois na stia conduta, e alguén o comproba.

QUE O CONTRADI

» Ascender por pericia técnica sen preparar para dirixir persoas.

o Confundir asistir a un curso con cambiar de conduta.

QUE LLE PIDE A A ORGANIZACION

Desenvolver con practica, contraste e seguimento, e medir o que cambia a conduta, mais que as
horas de curso.

EN QUE SE APOIA

Lacerenza e outros (Journal of Applied Psychology, 2017), 335 mostras: o adestramento en liderado
transfirese ao posto cando hai practica, espazamento e retroalimentacién; con sesiéns semanais o
efecto sobre os resultados case triplica o das sesions diarias. Na alta direccion a transferencia é
unhas catro veces mais feble. 3]



PRINCIPIO 3

Confianza

No equipo de quen lidera ben, pédese dicir a verdade.

QUE SIGNIFICA

Un equipo rende segundo como se tratan os seus membros, mais que segundo quen esta nel. A
confianza vese en algo concreto: as malas noticias soben axina e quen as trae non paga por iso. A
discrepancia escéitase e cambia decisions.

COMO SE RECONECE
6  Asmalas noticias chegan pronto, e agradécense.
7 Alguén pode dicir que non nunha reunién, e non pasa nada.

8 As voces distintas cambian decisiéns.

QUE O CONTRADI

« Problemas que non soben e sorpresas tardias.

« Substituir as conversas dificiles por tramites.

QUE LLE PIDE A A ORGANIZACION

Canles para falar que ninguén tema usar, porque xa se viu que pasa cando alguén fala.

EN QUE SE APOIA
Amy Edmondson (Administrative Science Quarterly, 1999), sobre a seguridade psicoldxica: nos
equipos onde se pode falar sen medo, apréndese e corrixese antes. Anita Woolley e outros (Science,
2010): a intelixencia dun grupo depende da sensibilidade social e de que a palabra estea repartida.
Alan Mulally en Ford (2006), contado por Bryce Hoffman en American Icon: aplaudiu a primeira
diapositiva en vermello e desde entén chegaron os problemas de verdade. (41 (5] [6]



PRINCIPIO 4

Crecemento

Quen lidera ben fai medrar as persoas ata que poden ocupar o seu lugar.

QUE SIGNIFICA

E a metade da definicién que mais se esquece. Facer medrar as persoas é a maneira de superar os
obxectivos. Quen o deixa para cando sobre tempo non chega a facelo. A proba dun bo liderado é quen
queda cando quen lidera se vai.

A intelixencia artificial entra aqui. Fai en segundos o traballo de procesar que ocupaba boa parte de
dirixir, e deixa tempo libre. Quen lidera ben ponna ao servizo das persoas: usa ese tempo para estar
co seu equipo e converte as tarefas que a maquina libera en ocasions para que as persoas aprendan e
asuman traballo de mais valor. A ferramenta amplifica o que xa é quen a usa.

COMO SE RECONECE

9 Delega decisidons de verdade, e as persoas asumen mais responsabilidade cada ano.
10 Hai sucesores preparados para os postos criticos.
' Aspersoas medran dentro: ascensos internos e mobilidade.

12 Cotempo que libera a intelixencia artificial, quen lidera esta mais presente co seu equipo, e as
persoas fan traballo de mais valor.

QUE O CONTRADI
» Que todo pase por quen lidera: o teito do equipo é a stia axenda.

 Pedir colaboracion con incentivos s6 individuais.
 Deixar a sucesién para cando xa hai unha vacante critica.

« Usar a intelixencia artificial para recortar persoas sen preparar as que quedan co seu traballo, ou
para agocharse detras dun panel de datos.

QUE LLE PIDE A A ORGANIZACION

Que a seleccion, os ascensos e os incentivos premien a quen fai medrar outros, e que a intelixencia
artificial se adopte cun plan para que as persoas medren con ela.

EN QUE SE APOIA
William Muir (Purdue, Poultry Science, 1996): ao seleccionar os grupos que mais producian xuntos, en
lugar dos individuos, a mortalidade baixou do 68 % ao 8,8 % e a produciéon por animal subiu un 160
%. Boris Groysberg (Harvard, Chasing Stars): as estrelas que cambian de empresa sen o seu equipo
baixan o seu rendemento durante anos. Castafier e Oliveira (Journal of Management, 2020): colaborar
é contribuir a que os demais logren os seus obxectivos. 7] [8] [9]



PRINCIPIO 5

Perdurabilidade

Os obxectivos supéranse coas persoas, e o seu custo humano conta como
resultado.

QUE SIGNIFICA

Un resultado conseguido a custa do equipo é unha débeda que se paga despois: en rotacién, en
desgaste, en reputaciéon. O que perdura é o que o equipo pode soster. Quen lidera ben mira xuntos o
que consegue e o que custa conseguilo.

COMO SE RECONECE
13 Osresultados revisanse xunto coa rotacion, a carga de traballo e o desgaste do equipo.

14 A carga é sostible: hai descanso e hai limites.

QUE O CONTRADI

» Tolerar condutas danifias porque dan resultados.

« Resultados que non aguantarian que se vise o seu custo humano completo.

QUE LLE PIDE A A ORGANIZACION

Actuar cando o sistema tolera condutas incompatibles cos seus valores, ainda que dean resultados.

EN QUE SE APOIA

Gallup (State of the Global Workplace, 2026): quen dirixe un equipo explica polo menos o 70 % da
varianza do compromiso entre equipos; en Espafia estd comprometido 0 10 % dos empregados.
Gallup sitia o custo de substituir unha persoa entre a metade e o dobre do seu salario anual. [10] [11] [12]



PRINCIPIO 6

Conciencia

Quen lidera conécese, pide a verdade sobre si e Gisaa.

QUE SIGNIFICA

O que quen lidera cre de si mesmo e o que vive o0 seu equipo non sempre coinciden. A diferenza entre
as duas miradas di mais que calquera media. Quen lidera ben buscaa, escoitaa e cambia.

COMO SE RECONECE
15 Pide opinién sobre a sia maneira de dirixir a quen lla pode dar sen medo.
16 Contrasta o que cre de si co que vive o seu equipo.

17 Vese que cambia algo despois de escoitalo.

QUE O CONTRADI

» Non contrastar o que quen lidera cre de si co que vive 0 seu equipo.

» Pedir contas dos resultados dos demais e nunca do propio exemplo.

QUE LLE PIDE A A ORGANIZACION
Observar o liderado con varias miradas a vez: a de quen lidera, a do seu equipo, a conduta observable
e os resultados no seu contexto. Unha soa nota da unha precisién falsa.

EN QUE SE APOIA
O informe «Del Buen Gobierno al Buen Liderazgo» (2026), cap. 11: un cadro de sinais funciona mellor
ca unha puntuacién Unica. Lectura nosa: arriba hai menos contraste, porque todos os que poderian
dicirlle a verdade a quen dirixe terien algo en xogo no que decida. (1



PRINCIPIO 7

Coherencia

O que a organizacion declara, a conduta de quen a dirixe cimpreo.

QUE SIGNIFICA

As normas de bo goberno ponen o chan. Quen dirixe decide se se cumpren cando ninguén mira. Por
iso cada esixencia de bo goberno ten outra cara: a conduta que a fai verdade. Na maioria das
organizacions, que non tefien consello, o bo goberno € directamente a conduta de quen as dirixe.

COMO SE RECONECE
18 O que se reporta coincide co que se premia.
19 Quen dirixe pide contas do seu propio exemplo.

20 Asdecisions baixo presion seguen os valores declarados.

QUE O CONTRADI

 Pedirinnovacion e castigar o erro razoable.

« Un codigo ético que di unha cousa e decisions diarias que din outra.

QUE LLE PIDE A AO ORGANO DE GOBERNO

Supervisar o liderado como supervisa o risco: definir que significa liderar ben, alinar os incentivos,
observalo, desenvolvelo e responder cando falla.

EN QUE SE APOIA
A IS0 37000 (2021) pidelle ao 6rgano de goberno liderar a organizacién de forma ética e eficaz.
Trevifo, Hartman e Brown (2000): unha reputacion ética sostense en ser unha persoa moral e en ser
un directivo moral, que fai a ética visible e a esixe. Enron, Wells Fargo e Boeing tifian consello,
comisiéns, cédigo e auditor; as investigacions oficiais sinalaron a cultura e a conduta de quen dirixia.
En Espana, 0 99,8 % das empresas son pemes. [13] [15] [18] [19] [20] [24]
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Os principios do bo goberno

ISO 37000: once principios s

1. Proposito A razén de ser da organizacion, que orienta todo o demais.
2. Modelo de valor Como xera, conserva e reparte valor, e para quen.

3. Estratexia O rumbo co que a organizacién cumpre o seu proposito.

4. Supervision Vixiar que a organizaciéon rende e cumpre o previsto.
5.Rendicion de contas Responder das decisiéns e dos seus efectos.

6. Implicacion das partes interesadas Escoitar e ter en conta a quen a organizacién afecta.

7. Liderado Dirixir a organizacién de forma ética e eficaz, dando exemplo.
8. Datos e decisions Usar a informacién de forma responsable para decidir.

9. Goberno do risco Decidir que riscos se asumen e como se controlan.

10. Responsabilidade social Responder do impacto na sociedade e na contorna.

11. Viabilidade e desempeiio no tempo Que a organizacion dure sen hipotecar o seu futuro.

Principios de goberno corporativo do G20 e a OCDE (2023) o)

1. Garantir a base dun marco eficaz de goberno corporativo.

2. Os dereitos e o trato equitativo dos accionistas, e as funciéns clave da propiedade.
3. Investidores institucionais, mercados de valores e outros intermediarios.

4. Divulgacion de informacioén e transparencia.

5. As responsabilidades do consello.

6. Sustentabilidade e resiliencia.

Nomes traducidos por nos; as descricions da ISO 37000 resumen cada principio coas nosas palabras.

Bo goberno e bo liderado, fronte a fronte

BO GOBERNO BO LIDERADO

Que ordena Como se dirixe e se controla unha Como se conduce quen dirixe persoas.
organizacion.

A pregunta Que se debe protexer, decidir e supervisar. Como se mobilizan o criterio e a conduta das

persoas.



Quen responde

Onde se escribe

Como se

comproba

A quen chega

Desde cando

O seu limite

BO GOBERNO

O 6rgano de goberno: o consello ou quen
administra.

Leis, codigos, estatutos e normas como a
ISO 37000.

Informes, auditorias e o «cumprir ou
explicar» dos codigos.

Sobre todo as grandes empresas e as
cotizadas.

Banco Mundial (1989) e Informe Cadbury
(1992).

As regras nomn se cumpren soas.

BO LIDERADO

Quen dirixe persoas, en calquera nivel da
organizacién.

Principios e condutas que se ven desde fora.

O que vive o equipo: sinais de conduta
contrastados con quen os recibe.

A calquera organizacion, tefia consello ou non.
Cen anos de ideas sobre como dirixir; estes
principios, en 2026.

Sen regras, todo depende de quen dirixa en cada
momento.

Correspondencia proposta coa ISO 37000

Proposito
Preparacion
Confianza
Crecemento
Perdurabilidade
Conciencia

Coherencia

Propésito - Estratexia
Liderado

Supervision - Datos e decisions

Modelo de valor - Viabilidade e desempeno no tempo

Viabilidade e desempenio no tempo - Responsabilidade social

Rendicién de contas - Goberno do risco

Liderado - Implicacién das partes interesadas
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Como cambiou aidea de bo lider

Cen anos de ideas sobre como dirixir e trinta e cinco de regras de bo goberno, en paralelo. «Bo lider era» é unha lectura
nosa a partir das obras citadas.

1910-1930 - A XESTION CIENTIFICA
1911 Taylor, «The Principles of Scientific Management»: medir e estandarizar cada tarefa (33]; 1916
Fayol: prever, organizar, mandar, coordinar e controlar [34].

Bo lider era quen organiza o traballo e controla que se faga con eficiencia.

1930-1950 - AS RELACIONS HUMANAS E OS TRAZOS

1933 Mayo, tras os estudos de Hawthorne: o grupo e a atenciéon pesan no rendemento [35]; 1948
Stogdill revisa 124 estudos: os trazos s6s non explican o liderado [3el.

Bo lider era alguén con certos trazos de cardcter, que ademais coida o clima do grupo.

1950-1970 - OS ESTILOS E A CONTINXENCIA

1953 Estudos de Ohio State: consideracion e estrutura, diaas dimensions da conduta [37]; 1954
Drucker: a direccién por obxectivos [3s]; 1960 McGregor, teoria X e teoria Y: o que o xefe cre da suia
xente cambia como dirixe [39]; 1964 Blake e Mouton, a grella xerencial: tarefa e persoas a vez [401; 1967
Fiedler: ningtn estilo serve para todas as situacions [41; 1969 Hersey e Blanchard: o estilo axtistase &
madureza do equipo [42].

Bo lider era quen fixa obxectivos e adapta o seu estilo, entre a tarefa e as persoas, a cada situacion.

1970-1990 - O SERVIZO, A TRANSFORMACION E A CALIDADE

1970 Greenleaf, liderado de servizo: a proba é se quen te segue medra [43]; 1978 Burns: liderado
transaccional e transformacional (44]; 1985 Bass: o liderado que leva mais ala do esperado 1451, 1986
Deming: a calidade depende do sistema que desena a direccion [46].

Bo goberno: 1989 O Banco Mundial fala dunha crise de gobernanza (271.

Bo lider era quen inspira e transforma o seu equipo, ou quen o serve para que medre.

1990-2002 - A APRENDIZAXE, AS EMOCIONS E AS PRIMEIRAS REGRAS

1990 Senge, a organizacion que aprende [47]; 1998 Goleman: a intelixencia emocional distingue a
quen lidera 48]; 1999 Edmondson define a seguridade psicoléxica nos equipos 145; 2001 Collins,
liderado de nivel 5: humildade e vontade & vez [49]; 2001 O manifesto axil: equipos que se organizan
sSOs [501.

Bo goberno: 1992 Informe Cadbury: como se dirixe e se controla unha empresa [28]; 1999 Principios
de goberno corporativo da OCDE [29]; 2002 Lei Sarbanes-Oxley, tras a quebra de Enron [3o].

Bo lider era quen aprende, xestiona as stias emocions e combina humildade con vontade.



2003-2015 - A ETICA E A AUTENTICIDADE

2003 George, liderado auténtico [51; 2005 Brown, Trevino e Harrison definen o liderado ético rieJ;
2005 Avolio e Gardner: o desenvolvemento do liderado auténtico (s21; 2015 Gallup: quen dirixe explica
polo menos 070 % do compromiso entre equipos [11.

Bo goberno: 2015 Obxectivo 16 da ONU e cddigo de bo goberno da CNMV [z11.

Bo lider era quen se coriece, é coherente e fai visible a ética no que decide.

2016-2026 - A CULTURA CHEGA AO CONSELLO

2021 Inner Development Goals: as capacidades interiores que piden os ODS [54]; 2026 O compromiso
mundial cae ao 20 %; en Espana, ao 10 % [1ol.

Bo goberno: 2016 O regulador britanico pon a cultura na orde do dia do consello [53]; 2021 A ISO
37000 inclie o liderado entre os seus principios [13].

Bo lider era quen crea unha cultura na que se pode dicir a verdade e as persoas medran.

HOXE - OS PRINCIPIOS DO BO LIDERADO

Bo lider é quen supera os obxectivos facendo medrar as persoas: a conduta que fai verdade as regras.
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