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INTRODUCCION

Pretender escribir un libro sobre liderazgo es casi temerario.
Todavia mas intentar aclarar el concepto de liderazgo ético y
todas las vertientes y dimensiones que incluye una expre-
sion de esta naturaleza.

La bibliografia sobre liderazgo es sencillamente ocea-
nica, especialmente en inglés, y en particular en revistas
especializadas vinculadas a escuelas de negocios de todo el
mundo. Hay tantas definiciones de liderazgo como definido-
res. Cuando un concepto es definido de formas tan distintas
por personas tan diferentes, se puede deber a dos razones que
no son excluyentes: o bien la cosa considerada en si misma
es de una inmensa complejidad, o bien no somos capaces de
captar lo mas fundamental a causa de nuestra propia miopia
intelectual.

Probablemente, la razén de esta didspora de definiciones
y de marcos conceptuales se debe, en gran parte, a la diversi-
dad de factores y de variables que inciden en el ejercicio de
un buen liderazgo. En la imagen ideal de lider se suman va-
lores y virtudes de naturaleza variada, pero también un largo
conjunto de habilidades, de destrezas y de competencias.

Es dificil poder sintetizar en una férmula breve qué signi-
fica liderar bien una comunidad, gobernar correctamente
una organizacion, saber conjuntar bien un equipo humano
para que alcance sus maximos niveles de excelencia. Las for-
mulas sencillas dificilmente contienen la complejidad de la
realidad, pero evocan una perspectiva que no puede ser des-
cartada a priori.



El investigador experimenta un cierto desanimo, porque,
cuando termina de hacerse una idea del estado de la cues-
tién, de lo que los académicos denominan el status quaestio-
nis e intenta ordenar las ideas-eje relacionadas con el objeto
formal de su estudio, se da cuenta de que, desde ese mo-
mento, ya se han publicado mas monografias, se han cele-
brado mas simposios, se han defendido mas tesis doctorales
y se han editado nuevos libros sobre la cuestiéon que desea
esclarecer. Parece, pues, una misién imposible.

Sin embargo, si centramos la investigacion en la férmula
«liderazgo ético» (ethical leadership), el campo se limita signi-
ficativamente, y mds aun si el objeto de estudio es el «lide-
razgo espiritual» (spiritual leadership). Lo que nos propone-
mos en este ensayo es profundizar en el significado de esta
primera expresion, en la riqueza semantica que atesora, mds
alla de los tépicos y de los esléganes llamativos. Solo tangen-
cialmente haremos referencia a la segunda cuestion, que de
hecho mereceria una monografia aparte.

Estoy convencido de que necesitamos liderazgos, pero no
cualquier tipo de liderazgo. Faltan liderazgos éticos. Los ciuda-
danos reclaman liderazgos politicos estrechamente vinculados
a la ética, pero también reclaman lo mismo en las comunida-
des educativas, en las organizaciones sociales, en los ambitos
académicos y en las instituciones de salud y de seguridad.

Hay un clamor a favor del liderazgo ético, pero cuando
nos adentramos en el contenido concreto, en lo que propia-
mente significa, se vislumbran discursos, posiciones, pers-
pectivas intelectuales distintas, incluso diametralmente
opuestas. El gran nimero de palabras que se asocia a lide-
razgo ético es muy disperso: transparencia, ejemplaridad,
servidumbre, prudencia, justicia, audacia, humildad y una
larga fila de vocablos que tienen entre silo que Ludwig Witt-
genstein denominaria un aire de familia.
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Nos cuestionamos si es posible un liderazgo que no sea
ético. Nos preguntamos si la expresion «liderazgo ético» no es
una especie de tautologia. ; Acaso es posible liderar una orga-
nizacién, una comunidad, un equipo, al margen de los princi-
pios éticos? La respuesta, desde un principio, es obvia: silo es.

Manifestum est, dirian los medievales. Existe un montén
de ejemplos de comunidades, de organizaciones y de institu-
ciones que subsisten en el tiempo a pesar de sus pésimos li-
derazgos. Otros, en cambio, se han disuelto en la historia
como consecuencia de un mal gobierno.

Sin embargo, un buen gobierno, ;es necesariamente un
gobierno ético? Angel Castifieira nos descubria en una con-
ferencia que un buen ladrén no es exactamente lo mismo que
un ladrén bueno. El buen ladrén es quien tiene pericia y habi-
lidad para robar, quien lo hace de tal forma que no es sor-
prendido, porque actia con diligencia y gracia. Un ladrén
bueno es, en cambio, una expresion que podria calificarse de
oximoron o de contradictio in terminis, porque si un ser hu-
mano es un ladrén, dificilmente puede ser bueno, y si es
bueno no puede ser un ladrén, a no ser que existan razones
muy excepcionales que justifiquen el acto de robar.

Un buen gobierno puede ser un gobierno eficiente, dili-
gente, competitivo y beneficioso para sus accionistas, pero
no por ello tiene que ser necesariamente un gobierno ético,
especialmente cuando para alcanzar los objetivos de los ac-
cionistas se prevarica, se explota laboralmente, se esconde
informacion, se comete espionaje o simplemente se practica
el agravio comparativo y el nepotismo.

Llegados a este punto nos podemos preguntar por las
consecuencias. ;Qué efectos tiene un liderazgo de esta natu-
raleza sobre una comunidad humana? ;Qué huella deja un
gobierno articulado al margen de los principios éticos? ;Qué
traza deja en el equipo que se ha liderado?



Si se mide el éxito del liderazgo tinicamente por el alcance
del objetivo, de lo que en lenguaje de las organizaciones deno-
minamos la mision, el baremo es muy distinto de si la me-
dida radica en la valoracién de las consecuencias que ha te-
nido para las personas, para el equipo humano. Quiza se ha
alcanzado el objetivo, pero se necesita igualmente evaluar
los costes que ha tenido, tanto en el aspecto material como
inmaterial. También puede ser que no se haya conseguido el
objetivo, pero que, en cambio, los seguidores tengan la im-
presion de haber sido tratados éticamente.

La cuestion es compleja y deberemos profundizar en ello
a lo largo del ensayo. Lo que si es evidente es el clamor a fa-
vor de un liderazgo ético, y ello no es en ningtin caso una
casualidad.

Las consecuencias devastadoras de un liderazgo sin la
més minima referencia a principios éticos elementales son
fehacientes, asi como los graves efectos para las personas y
las comunidades lideradas. Es facil constatar en organizacio-
nes de muy distintos tipos, publicas y privadas, lucrativas y
no lucrativas, de sectores profesionales distintos, un des-
gaste, un cansancio, una fatiga.

La denominada sociedad del cansancio, expresion de
Byung-Chul Han, filésofo coreano afincado en Berlin, tam-
bién afecta de lleno a las comunidades y a las colectividades.
El fenémeno burning out no es una casualidad. Los lideres
exigen a sus seguidores conseguir més resultados en menos
tiempo, ser mads eficientes y més diligentes, mejorar los nive-
les de competitividad, pero con frecuencia no encuentran las
maneras ni las formas para motivar el movimiento de sus
seguidores.

Hay cansancio. La inoculacién de este ritmo acelerado de
trabajo en la vida de las organizaciones tiene consecuencias
dramaticas en la vida psiquica de las personas, también en
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sus vinculos sociales. El desastre se ve por doquier. Frente a
este modelo que busca el méximo beneficio con el minimo
coste posible emerge un nuevo paradigma de liderazgo cen-
trado en las personas, en el cuidado de los seguidores (caring
leadership), atento a las necesidades y a las posibilidades de
los miembros de la comunidad.

Alguien podria pensar que este paradigma emergente es
una utopia, algo que no puede hacerse efectivo en la reali-
dad de un sistema basado en el libre mercado. Es un error.
Hay ejemplos, realidades de naturaleza muy distinta y en
sectores muy variados que demuestran que es posible otra
forma de liderar y que no es cierto que haya que escoger,
de forma excluyente, entre lo uno o lo otro: o bien se es com-
petitivo, vulnerando todos los principios éticos, o bien se
opta por la ética y se resigna a la marginalidad.

La alienacion en el trabajo, la falta de reconocimiento o de
autonomia, la pasividad por lo que respecta a las tareas que
hay que cumplir y la frustracién que se respira en muchas
organizaciones son fendmenos que dan que pensar y que
exigen reflexionar a fondo sobre cémo activar un clima sano
de trabajo.

En los tdltimos afios hemos contemplado con estupefac-
cién como lideres de organizaciones politicas, econdmicas,
sociales, bancarias y también religiosas han cometido todo
tipo de irregularidades y han gobernado buscando especial-
mente su beneficio personal o bien el de los suyos, la auto-
conservacion en los lugares de poder y el lucro. La lista de
nombres seria larga y solo hay que revisar la hemeroteca
para identificar figuras que contaban con la confianza de la
sociedad y que han caido en descrédito.

El liderazgo maquiavélico y cinico ha activado la indig-
nacion ciudadana, el rechazo de la sociedad. La consecuen-
cia de esta forma de proceder, que en ningin caso se puede
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extender al conjunto de los lideres de nuestra sociedad, ha
tenido como efecto una crisis profunda de credibilidad de
las organizaciones y de las instituciones.

La ciudadania ha dicho basta. Reclama lideres solventes,
exige un liderazgo basado en valores éticos y en el respeto a
las personas y al entorno social y ecolégico.

Nos preguntamos si es posible otro tipo de liderazgo. Alo
largo del libro exploramos el significado del liderazgo ético y
también intentaremos mostrar que no solo es posible, sino
del todo imprescindible para el presente y el futuro.

A diferencia de la desesperada conclusion de Franz Kafka
—existe un destino, pero ningtin cambio—, creemos que existe
la posibilidad de conjurar la crisis de liderazgo que estamos
sufriendo. Podemos abrir las puertas a la esperanza, que no
se refiere solo al futuro, como tendemos a creer, sino también
al presente, porque nuestra existencia, nuestras obras, ade-
mas de un destino final tienen un significado y un valor
ahora y aqui.
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LAS METAMORFOSIS DEL LIDERAZGO

1. El temor a liderar

En la sociedad posmoderna, la presion y la ansiedad se han
hecho muy comunes en los dmbitos laborales. Con frecuen-
cia, los trabajadores sufren relaciones de sumisién y de ex-
plotacion, agravadas por la crisis y por la precariedad am-
biental.

Es dificil hallar personas dispuestas a liderar organizacio-
nes, especialmente si este liderazgo no va acompanado de
un gran incentivo econdmico. Es dificil encontrar personas
dispuestas a gobernar y a gestionar la complejidad en con-
textos de incertidumbre social, politica y econémica y de una
gran vulnerabilidad de los sistemas.

Faltan lideres, personas dispuestas a tomar el timén de
las organizaciones. Se observa un temor a liderar, especial-
mente a aquellas instituciones mas expuestas a la luz publica
en las que el lider facilmente es objeto de critica o incluso de
escarnio.

Este temor a liderar conduce a la inactividad o bien al se-
guimiento inercial. Se espera que el otro tome la iniciativa y se
estd atento al minimo error para criticarlo; pero, cuando a al-
guien se le da la posibilidad de tomar el timén, renuncia a asu-
mir responsabilidades. Esta resistencia a liderar obedece a una
moral indolente y autocomplaciente de quien estd a la expec-
tativa y prefiere jugar el papel de espectador més que de actor.

11



Formar lideres es imprescindible, pero esto significa for-
marlos para vencer el miedo a liderar, es decir, a fracasar, a
no conseguir el propésito de hacer realidad la misién de la
organizacion. Mas alla de los conocimientos, de las técnicas
y de las habilidades comunicativas bésicas para poder lide-
rar grupos se necesita la formacién del caracter, del ethos,
como decian los fildsofos griegos, de aquel recurso intangi-
ble que mueve a la persona a asumir responsabilidades en
situaciones de gran volatilidad.

La circunstancia que vivimos no ayuda a adoptar el rol de
lider. De la era liquida hemos transitado a la era de la volatili-
dad. Los sistemas, las instituciones y los proyectos son vola-
tiles. No solo se licua, a gran velocidad, todo lo que parecia
solido, sino que desaparece, se esfuma y se dispersa en mil
particulas suspendidas en el aire. Al mismo tiempo emergen
nuevas realidades que también son tan volatiles e inconsis-
tentes como las que acaban de desaparecer.

Si el aroma del tiempo, utilizando la bella expresion de
Byung-Chul Han, es la volatilidad, liderar es mas dificil que
nunca en el presente, porque siempre presupone temporali-
dad, narracién, persistencia en la misién, capacidad de cohe-
sionar personas en un solo proyecto y de mantenerlo cohesio-
nado a lo largo de un periodo.

En una gran parte de organizaciones culturales, educati-
vas, sociales y civicas existe una clara falta de lideres. En al-
gunos casos, esta situacion se resuelve prolongando a rega-
nadientes la vida del lider actual, lo cual es negativo para la
organizacion, porque falta el impulso y el entusiasmo de las
ideas nuevas, pero también para la misma persona que se ve
obligada a proseguir al frente de una comunidad cuando, de
hecho, querria dedicarse a otros quehaceres.

En la motivacién a liderar existe una constelacién de ele-
mentos dificil de separar. Hay motivaciones que se mueven
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en el plano consciente, pero algunas quedan en el plano in-
consciente. Hay motivaciones altruistas, como el espiritu de
servicio y la voluntad de contribuir objetivamente a la me-
jora de una comunidad humana, de un pueblo, de un cole-
gio, de un hospital o de una residencia geriatrica. También
hay motivaciones no altruistas que tienen que ver con el re-
conocimiento, con el prestigio, con la ruptura del anonimato
o bien con la vanidad y con el poder.

En ética no es legitimo elaborar juicios de intenciones,
porque solamente uno mismo es capaz, y con mucho esfuerzo,
de averiguar qué lo conduce a liderar una comunidad, a asumir
los sacrificios personales y familiares que supone tomar el
timén de una organizacion.

Desde fuera es dificil emitir juicios, porque no llevamos
las motivaciones escritas en la frente y, aunque pudiéramos
vestirlas de seda y presentarlas con gran altisonancia, los de-
mas no saben exactamente lo que nos mueve a liderar.

Cuando reflexionamos sobre el liderazgo ético, no nos re-
ferimos solo a la forma de liderar, la causa formalis, en len-
guaje aristotélico, a cdmo se ejerce el gobierno de una comu-
nidad humana, sino también al plano de las intenciones, a lo
que mueve a alguien a liderar, a tomar el timén de la barca,
la denominada causa finalis.

En el mejor de los casos deberia ser la voluntad de servi-
cio y de donacién, pero, aun en el caso de que fuera esta la
motivacién, ello no garantiza per se un buen liderazgo, por-
que la forma de ejercerlo, las practicas relacionales y las des-
trezas comunicativas y las habilidades al hacerlo efectivo
son decisivas para poder valorar si se trata de un buen o mal
liderazgo.

Cuenta la intencién, pero la intencién es secreta y, con fre-
cuencia, esta guardada en el fondo del corazén. Desde fuera,
lo que podemos evaluar son las préacticas, las formas de con-
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juntar al equipo, de progresar en la misién, de distribuir ro-
les, de delegar funciones y, sobre todo, de velar por la uni-
dad del equipo.

No es necesario que todo ser humano esté dispuesto a li-
derar una comunidad, una colectividad o bien una institu-
cién, pero si que todo ser humano esté llamado a liderar su
propia vida, a conducirla de forma responsable, de darle un
sentido y una orientacién.

Por autoliderazgo entendemos esa capacidad de gobernar
la vida propia, de autodeterminarse en la existencia, de pro-
ponerse incluso buscar los mecanismos y las sendas para ha-
cerlos realidad, mientras que por liderazgo entendemos la ca-
pacidad de gobernar un conjunto de personas para alcanzar
conjuntamente una misiéon que de forma aislada, separada,
desmembrados, seria imposible de alcanzar.

No solo observamos miedo al liderazgo, también un
cierto temor al autoliderazgo. El progreso integral de una
sociedad depende en gran parte de estas dos capacidades.
Solo si hay personas que tienen la iniciativa de tomar el ti-
mon de las instituciones que existen en el cuerpo social, de
dinamizarlas, de darles vida y de aportar nuevas ideas y
nuevas orientaciones para que cobren nuevos impulsos, es-
tas instituciones permanecen vivas y dan un servicio al
conjunto.

Solamente si hay personas dispuestas a liderar, nacerdn
nuevas organizaciones para responder a nuevas necesidades
y explorar asi nuevas posibilidades en el cuerpo social. Todo
ello imprime dinamismo a la sociedad, vida a los cuerpos
intermedios, riqueza intangible que, a la larga o a la corta, se
traduce en riqueza tangible.
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