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Esta comunicacion presenta algunas consideraciones entorno a la persona, la
direccion, la éticay d liderazgo ético. El punto de partida es buscar la coherencia entre
lateoriay la préctica aunque, finamente, 1o que hacemos define quiénes somos.

Sostiene que la direccién ética ha de regirse por unos valores, centrados en este
caso en la integridad. Esta es entendida como un valor éico o virtud "menor". La
apuesta por una direccién ética basada en la integridad implica, también, una apuesta
por construir confianza y credibilidad. También, supone € primer paso a un liderazgo
ético fundamentado en virtudes. Siguiendo las explicaciones de Warren Bennis, apunta
las cualidades, ingredientes y posible retrato del lider.

Se sefiala que las virtudes de prudencia, templanza, justicia, y fortaleza son las
gue fundamentan un liderazgo ético. En este sentido, es mucho € camino que hay que
recorrer, tanto desde la investigacion como en su aplicacion préctica.

A pesar de las dificultades por llevar a la realidad empresarial una direccion
centrada en valores y de las reticencias mayores por un liderazgo ético fundamentado en
las virtudes, en e horizonte de los proximos afos, tendria que animarnos a caminar en
esa direccién, sobre todo, si estamos convencidos que las personas son la clave de las
empresas.

ENTRE DOSPOLOS

Una de las dificultades con las que se enfrenta el mundo empresarial es como
compaginar lateoria con la préctica. Si asociamos la ética a estos conceptos la dificultad
es mucho mayor. Este es, sin duda, uno de los grandes retos planteados: como equilibrar
la teoria ética con la préctica empresarial dica. El motivo es porque queremos ser
coherentes y consecuentes entre 1o que pensamos y lo que hacemos. De hecho,
gueremos llevar a la practica nuestros principios éticos para que estén presentes en
nuestro trabgjo. Para €llo, nos tenemos que enfrentar con cuatro conceptos
fundamentales: liderazgo, direccion, éticay persona. Estos cuatro conceptos planteados
por separado convergen en uno solo: persona. La persona puede reunir en si misma los
otros tres. Por ello, € ideal a cua aspiramos seria encontrarnos, en la realidad, con
directivos gque gercen un liderazgo basado en la ética. Esta afirmacion nos empujaria a
plantearnos algunas cuestiones. ¢Qué entendemos por liderazgo ético?, ¢hay liderazgo
sin ética?, ¢cuando decimos que una direccion es ética?, ¢hay direccion sin ética? y ¢qué
entendemos por ética? Las respuestas a estas cuestiones no son faciles.

Si € ideal va a ser un objetivo, la referencia ha de ser una direccién ética con
liderazgo. En €l caso contrario, su polo opuesto, seria una direccion sin ética ni
liderazgo. En este segundo supuesto, nos cuestionariamos s seria direccion. El abanico
de respuestas es variado: "si, pero una mala direccién...","si, pero una direccion



gjustada a lo posible, alo que hay...", o bien: "no, una direccion sin &ica, no es buena
direccion”. Existen, también, diferentes notables entre la direccién con liderazgo ético y
ladireccion sin ética ni liderazgo. Todos tenemos en mente, seguramente, una direccion
ética sin liderazgo: directivos éticos que no lideran. La pregunta es, realmente, si son
directivos. También sabemos de liderazgo, desde direccion, sin ética. En este supuesto,
¢hay liderazgo? La respuesta seria no. Una direccion ética esta centrada en valores. Un
liderazgo ético se fundamenta en virtudes.

La préctica diaria aporta a nuestra reflexion, desde planteamientos muy
diversos, situaciones concretas en maneras de liderar, dirigir de un modo u otro, en una
u otra empresa. En esta gama de posibilidades, hay que orientarse hacia una direccion
con liderazgo ético sabiendo, de antemano, las enormes dificultades con las que,
realmente nos encontramos. ¢Por qué esta aspiracion, casi obstinacion? Porque, a finy
al cabo, creemos en el perfeccionamiento de las personas. Creemos que podemos
ambicionar, mejorar continuamente, en la medida de nuestras posibilidades, y en €
entorno en € que nos movemos, hacia una direccién que gerza un liderazgo ético.
Douglas McEnroe! lo ha escrito con palabras hermosas. "La grandeza de Sdcrates
consistié en dos elementos principales: e primero en saber que no tenia todas las
respuestas, y e segundo fue su inagotable inquietud por descubrir dichas respuestas.
Hoy en nuestras empresas |10 que hace falta mas que cualquier otra cosa es un liderazgo
gue demuestre la misma actitud y el mismo fervor por aprender y crecer”.

DEFINICIONESDE ETICA

Definiciones de ética, todos podriamos enumerar algunas. Y no tan sdlo
enumerarlas, sino argumentarlas. Una definicion de ética podria ser: "hacer lo posible
dentro de lo deseable". Esta tiene en cuenta, a mi entender, tres elementos para nuestro
andlisis interesantes. Primero, qué es posible hacer sin perder de vista € entorno, las
circunstancias, la realidad de la empresa, nuestros competidores. Segundo, ¢qué es lo
deseable? ¢A qué aspiramos como empresa? ¢Tenemos bien definidos nuestros
objetivos éticos? Como afirma Robert C. Solomor?: "Las mejores compafiias tienen
muy claro lo que hacen, permanecen abiertas a las nuevas oportunidades y entienden a
la perfeccion quiénes son. Son mucho mas competitivas cuando no compiten. Siguen
sus valores y cultivan sus virtudes; entonces el éxito llega como algo muy natural”. Y
tercero, ¢cOmMo conjugamos lo posible con lo deseable? ¢Como lo concretamos
éticamente? Y, ¢en qué medida?

Etica es, también, etimol 6gicamente® hablando, modo o forma de vida, carécter.
Los directivos deben guiarse por un "caracter” que han de llevar al resto de la empresa.
El contenido de ese "carécter" -modo de hacer- son los valores. Como recuerda muy
bien Solomon™: "Estos valores no son abstracciones ni simples palabras en una hoja de
papel. Necesariamente estan personificados en |os gecutivos, gerentes y empleados.
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Los vaores, como la cultura en general, deben vivirse". Todos conocemos que
en muchas empresas esos principios son recogidos en -statements® valores
corporativos, codigos de conducta® que rigen la manera de hacer -¢el modo de vida?- de
una empresa. La ética tiene que ver con la persona, con lo que, realmente, pensamos,
con nuestros principios. La direccion de una empresa es ética cuando se rige por unos
principios que se llevan ala practica empresarial.

LA DIRECCION CENTRADA EN LA INTEGRIDAD

En los Ultimos afios, la literatura del management, ha producido estudios muy
interesantes sobre la direccién por valores.” Desde |a ética empresarial, también, se ha
subrayado la necesidad de introducir los valores dentro de las empresas. En e mundo
empresarial, a pesar de los avances habidos, la aplicacion real de los valores tiene un
amplio camino por recorrer. La introduccion de una direccion ética centrada en valores,
en nuestra realidad empresarial, se va haciendo paulatinamente y normamente, a través
de una cultura que incluye estos valores. Como afirma Solomon®: "Toda cultura posee
ética. En realidad, es posible afirmar que la cultura es la ética, la cua incluye las reglas
elementales que aglutinan a la organizacion y la protegen incluso de si misma. En
ultimo andlisis, son los valores, no la gente o los productos, los que definen una
corporacion y su cultura’. Pero cuando se plantea esta cuestion, |os interrogantes surgen
rapidamente: ¢de qué estamos hablando?, ¢qué es un valor?, ¢qué valores introducir?,
¢en qué medida? y preguntas similares a éstas. En la medida que la direccion se plantea
y responde a estas preguntas, podemos empezar a averiguar de qué clase de direccion
estamos hablando y, por tanto, de qué empresa. Los valores por |os cuales apuestan una.
direccién nos dicen en qué pardmetros se va a mover la empresa. Pocos pondrian en
duda que los valores éticos de una empresa tienen que ser impulsados desde la
direccion. O con otras palabras, los directivos han de ser los primeros en estar
convencidos de la necesidad real de una ética en la empresa. Es la direccion la que ha de
marcar €l rumbo a seguir por la empresa, también, en esta cuestién. Si e equipo
directivo no tiene una voluntad decidida por la ética, dificilmente, |la empresa se movera
en parametros éticos. Ello no impide, por supuesto, que haya empleados que, desde
posturas individuales, promuevan con su manera de hacer la ética dentro de la
organizacion

A pesar de su indudable importancia, los valores plantean, en ocasiones, un
escollo dificil de evitar. La dificultad es que puedan estar sujetos a "modas’ o
"necesidades coyunturales'. Los valores que responden Unicamente a momento social
desaparecen en cuanto cambian las circunstancias. Si cambia la sociedad, cambian los
valores. Si los valores son éticos la perspectiva varia ostensiblemente. Como sostiene
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Juan A. PérezLépez’: "Los valores éicos son aguellas redidades cuya posesion
perfecciona a ser humano en lo mas profundo de su ser: perfecciona su capacidad de
autogobierno, es decir, nada mas ni nada menos que € uso de su libertad". Por otra
parte, las virtudes responden a razones antropolégicas en consonancia con la raiz
fundamental de la persona. Introduciré, a modo aristotélico, una posicion intermedia
entre valores y virtudes. Las llamaria virtudes "menores’, obviamente menores respecto
a las virtudes fundamentales pero equivalentes a valores éticos. Dentro de estas virtudes
menores, la integridad’® es la virtud menor fundamental. Es importante porque, segin
Warren Bennis y no le falta razon, es la primera cualidad a considerar en un lider. La
integridad es la virtud que hace que un directivo empiece a ser un lider. Bennis'! la
define del siguiente modo: "Por integridad me refiero a conjunto de estéandares de
honestidad moral e intelectual en que se basa la conducta de una persona. Sin integridad
Nnos traicionamos a nosotros mismos, traicionamos a los demas y reducimos e valor de
todo lo que iniciamos’. Ken Blanchard y Michael O'Connor,'? consideran la integridad
como la caracteristica primordial para un liderazgo €ficaz. La direccién ética ha de
estar centrada en la integridad. Los directivos deben ser personas que actien desde la
integridad y con integridad. Si, efectivamente, 1o son, generaran confianza, ledtad,

credibilidad entre sus subordinados. Como afirma Bennis'™®, "no hay nada que destruya
mas la confianza de los subordinados que la percepcion de que las personas que ocupan
los niveles directivos mas altos estan aquejadas de falta de integridad; es decir, que no
poseen un sblido sentido de la ética’. La integridad implica tres elementos muy
importantes para una direccion gque tiene en cuenta el entramado de comportamientos 'y

acciones que se dan en una empresa: la confianza, la credibilidad y la g emplaridad. El
directivo ha de ser consciente que con su manera de hacer transmite un gemplo a los
integrantes de su organizacion. Su actuacion como directivo serd observada, consciente
0 inconscientemente, por sus subordinados y que de esa actuacion - con su gemplo -
generara confianza o no, generara credibilidad o no. El directivo centrado en la
integridad construye confianza y, por tanto, credibilidad. El mismo directivo no ha de
perder nunca de vista que tanto la confianza como la credibilidad son laboriosas de
conseguir, pero muy rapidas de perder: se ganan lentamente y se pierden muy
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répidamente. Como afirma Adela Cortina**: "En la confianza no se confia, la confianza

se gana a pulso en la vida cotidiana realizando actos dignos de €lla, se la ganan las
organizaciones e ingtituciones incorporando hébitos éticos, que ya van formando parte
de su carécter, de su é&thos". O, como escribe Peter Drucker'®: "Organitzations are no
longer built on force. They are increasingly built on trust. Trust does not mean that
people like one another. It means that peopple can trust one another. And this
presupposes that people understand one another".La pregunta que deberian saber
responder los directivos, tal como sefiala Manfred Kets de Vries®® es: ¢Qué nivel de
confianza mutua existe en la empresa?’.

EL LIDERAZGO ETICO FUNDAMENTADO EN VIRTUDES

Buscamos llevar ala practica un objetivo: una buena direccién bajo un liderazgo
ético. Todos sabemos que € liderazgo lo gerce una persona con un grado ato de
responsabilidad. Podriamos hablar, de hecho, sobre distintos modelos de liderazgo. Pero
lo que vamos a resefiar aqui es €l liderazgo ético, es decir, € liderazgo fundamentado en
virtudes. Cuando la literatura analiza los casos de diferentes lideres que han dejado su
huella en la historia politica, econdmica, socidl..., uno de los més estudiados es € de
Hitler. Sin entrar en posibles discusiones de fondo. A la pregunta, ¢fue Hitler un lider?,
se podria responder: para su pueblo, en aquel momento, si o fue. A la pregunta, ¢fue un
lider que gjercié un liderazgo ético? La respuesta rotunda seria: no. ¢Pueden haber
malos lideres? Pueden haber lideres nefastos, como Hitler. En la empresa, pueden haber
lideres que fracasan. Es decir, lideres éticos que llevan a su empresa a malos resultados
econdémicos. Hay lideres, también, que no son éticos y que llevan a su empresa a
"éxito", que obtienen buenos resultados. La ética tiene que ver con € largo plazo. Se
hace muy dificil separar € liderazgo, del liderazgo ético. No digo que en la practica se
haya dado, se de, 0 se pueda seguir dando liderazgo sin ética. Pero un liderazgo sin
ética, desde mi punto de vista, es menos liderazgo. ¢Por qué? Porque se inculcan las
virtudes propias de la persona, de toda persona, incluida € lider. S € lider que es
persona, no se fundamenta en virtudes, va en contra de la condicion humana, por tanto,
de su propia condicion, de si mismo. Si va en contra de si mismo, ¢a quién liderara? Y,
sobre todo, ¢cOmo ejercera su liderazgo? El liderazgo no es tnico pero es persond, en
tanto y cuanto se g erce desde la personay hacia personas. Se hace complicado referirse
a modelos de liderazgo, pero si se pueden encontrar cualidades, ingredientes comunes a
los lideres, como también podemos establecer un retrato de los mismos. Siguiendo a
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Bennis?’, sus cualidades son:

- laintegridad

- ladedicacion

- lamagnanimidad

- lahumildad

la apertura mental y la creatividad

L os cinco ingredientes que comparten serian:

- vision

- pasion

- integridad

- confianza

- curiosidad y atrevimiento

Su retrato es:

- tienen un gran interés por conocerse a si mismos

- tienen un sentido de proposito fuertemente definido

- poseen la capacidad para generar y mantener la confianza
- tienen una fuerte inclinacion ala accion

Me gustaria subrayar la primera cualidad, la integridad, por razones explicadas
anteriormente. Paralelamente, podriamos decir algo similar a liderazgo centrado en
virtudes. El liderazgo ético deberia estar (puede estarlo, o no) fundamentado en
virtudes, en la propia condicion humana, en e respeto a la persona, centro de toda
empresa, en vaores antropolégicos, propios del hombre. El liderazgo ético es,
necesariamente, antropoldgico aunque parezca una tautologia. Antropolégico porque
toma como referencia primera y Ultima al propio hombre, a la persona. Antropol dgico
porque lleva al liderazgo a la raiz de la condicion humana. Sélo desde e profundo
respeto a la persona es posible entender el liderazgo ético. Habitualmente, se nos llena
muy pronto la boca con afirmaciones del tipo: "las personas son la clave de la empresa’,
"las personas son nuestro activo més importante”, "el corazon de la empresa’...Y
aceptamos de buen grado que sea, realmente asi, que son afirmaciones que van mas alla
de las buenas intenciones. Estariamos de acuerdo. Pero la pregunta a resolver seria: ¢a
qué concepcién de persona nos estamos refiriendo?, ¢qué subyace a nuestro concepto
persona? , ¢qué contenido le damos? En definitiva, ¢cua es nuestra nocion de persona?
Porque laidea que tengamos, es la gue pondremos en la préctica, ¢0 no? Sobre todo, si
gueremos conjugar la teoria con la préactica. En este punto es donde resulta,
estratégicamente decisiva, la concepcidn que tengamos de la persona.

Para €ello, deberiamos tener “muy a mano” las virtudes fundamentales que son,
como sabemos, siete. Dgjaremos de lado las virtudes teologales y nos centraremos en
las otras cuatro: prudencia, justicia, fortaleza y templanza. Las cuatro (de hecho, las
sete) han de guiar € liderazgo ético porque estan fundamentados en la persona
(directivo lider y ético) y se dirige a personas.

17 Bennis, Warren,, Dirigir personas es como adiestrar gatos. Sobre el liderazgo, pag. 51, pp.89-90, pp.
137-138, Editorial Centro de Estudios Ramon Areces, Madrid, 2000.



La primera de todas, la prudencia es la virtud empresarial por excelencia. No se
entiende un liderazgo ético sin gercer la prudencia. La prudencia ha de regir nuestra
conducta y, por tanto, ha de estar presente en todas nuestras actuaciones. Ser prudente
es virtud fundamental del liderazgo ético. Junto a la prudencia, estaria la templanza. La
templanza tiene que ver con & animo sereno, equilibrado en su justa medida para
transmitir la serenidad en una empresa de que las cosas se estan haciendo de la mejor
forma posible. Virtud imprescindible para no perder la calma en los momentos dificiles,
para saber mediar en asuntos delicados, para llevar adecuadamente una negociacion...
Al lado, justo al lado de latemplanza, esta lafortaleza. La fortaleza es virtud de &animo -
animus, espiritu, principio vital - donde € lider se mantiene vivo donde los demas
desfallecen. Atarie a caracter. Y € lider ético tiene el caracter forjado tras la repeticion
de actos - auténticos habitos - en la blusqueda del mayor bien posible, parala mayoria de
las personas de su empresa. De &nimo bien dispuesto, certrado en principios arrastra,
con su gemplo, a quienes le rodean. De poco servirian las virtudes anteriores sin la
justicia. Las personas de la empresa han de percibir, claramente, que €l lider es justo en
su manera de hacer. S lajusticia esta presente en la direccién, gana credibilidad ante
sus subordinados. Cuando la arbitrariedad, |a prepotencia o la ssmple falta de criterios
estan presentes en la conducta del directivo, se pierde toda posibilidad de llevar a
término un liderazgo ético.

Estoy convencido que en los proximos afios, aparecerdn estudiosos rigurosos
sobre la importancia de las virtudes en € trabgjo directivo. La revision de los clasicos
como Aristételes junto con € pulso del trabajo directivo diario, en empresas concretas,
aportardn —no me cabe la menor duda- mayor profundidad en la direccion de empresas.
Sera e momento de dar un paso mas en una direccién centrada en valores y encaminada
hacia un liderazgo fundamentado en virtudes. Como escribe Pérez L6pez™® en paabras
acertadisimas: “ Cuando un hombre de empresa no es capaz de mover a su gente mas
gue a través de motivos econdmicos, es tan mal profesional como e médico que es
incapaz de otra cosa que no sea atacar los sintomas que e enfermo dice que tiene.
Cuando es capaz de mover a las personas a través de |os trabajos que les ofrece y del
aprendizaje profesional que le proporciona, ya esté en otro nivel profesional; ya no es
tan solo un estratega sino un gecutivo. Cuando es capaz de llegar a los subordinados a
descubrir € valor y €l sentido de lo que estan haciendo, entonces, y sélo entonces, es un
lider”.

Es indudable que referirse, hoy en dia, a valores en e mundo de las empresas,
todavia, suena para muchos como algo que esta fuera de lugar. Sélo algunas empresas
hacen un esfuerzo real por introducirlos en su realidad empresarial. Si cambiamos
valores por virtudes, entonces, el asunto adquiere un grado de complicacion mucho
mayor. Si implantar valores resulta dificil, pretender aplicar las virtudes, todavia lo es
mucho mas. Las reticencias son mayores. Es cierto que por correr mas, no llegaremos
antes. Hemos de dar un paso tras otro. Directivos lideres centrados en valores. Pero en
el horizonte hemos de contemplar el liderazgo ético fundamentado en virtudes porque,
lo que cuenta, realmente, son las personas. Y s no hay virtud, ¢dénde queda la persona?
Si ladireccién centrada en valoresy e liderazgo fundamentado en virtudes no se llevan
alapractica, ¢de qué nos sirven?
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