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“Y en verdad que podria tal vez decirme alguien: «;No te avergiienzas, SAcrates, de
haber observado una conducta tal, que ahora te pone en peligro de muerte?» A ese yo le
replicaria con toda razén: «Estas en un error, amigo mio, si crees que un hombre que
valga algo, por poco que sea, ha de pararse a considerar los riesgos de muerte, y no ha
de considerar solamente, cuando obra, si lo que hace es justo 0 no lo es o si es propio de
un hombre bueno o de un hombre malo»”.

Platon (ed. 1990). Apologia, en Obras completas. Aguilar. 26e-28c






In memoriam

A todas aquellas personas que perdieron la vida en poblaciones valencianas en 29 de
octubre de 2024. A quienes las recordaran por haber ayudado a construir sus vidas y a
formar parte de su historia, aunque el dolor evoque la pregunta desgarradora de la pérdida
de un amigo: «;Adonde podia huir mi corazén que huyese de mi corazén?» (Agustin,
Confesiones, 1V, 7).

A ti, porque si que “llegaste a tiempo”™ a por tu madre, puesto que has contribuido a
que ella tenga un sentido y haya vivido una vida.

A todas aquellas personas que sintieron una oscuridad y soledad aterradoras el
miércoles 30 de octubre de 2024 en las localidades valencianas y en otras cercanas,
porque ese dia no hubo ayuda, no se supo ver la magnitud de la tragedia.

A todas aquellas personas que empiezan de nuevo, porque hacen suyo lo mas
excelente de las capacidades humanas, “la de trasmutar una tragedia personal en un
triunfo” (Frankl en El hombre doliente); para aquellos que podran decir “mis bienes se
han hundido, pero esto no me ha hundido a mi”.

A todas aquellas personas que siguen adelante porque el amor les empuja a hacerlo,
porque hacen suya la frase del Cantar de los Cantares “Es fuerte el amor como la muerte
(...) Grandes aguas no pueden apagar el amor, ni los rios anegarlo” (Ct, 8, 6.7).

A todas aquellas personas que han escuchado sin dilacion el antiguo grito de los
débiles expresado en el libro del Génesis: “se oye la sangre de tu hermano clamar a mi
desde el suelo” (Gn, 4, 10). A todas las personas que han hecho rios, rios humanos que
muestra que sigue vivo el sentimiento de humanidad y de esperanza, porque encarnan
dichos de antiguos filésofos y misticos “La adversidad es ocasion de virtud” (Séneca);
“...y la luz brilla en las tinieblas, y las tinieblas no la vencieron” (Jn, 1, 5).

A todas aquellas personas que transforman en bien las corrientes aplastantes del mal,
porque no desisten en “volver a hacer por amor lo que hace la gravedad” y porque
muestran que: “la pendiente de la naturaleza propici[a] la subida hacia el bien” (Simone
Weil en La gravedad y la gracia, 2002, p. 183).

A todas aquellas personas que hacen suya, a dia de hoy, la frase de Hamlet: «Los
tiempos estan confusos. Oh, maldita desgracia, que haya nacido yo para ponerlos en
ordenx, porgue con sus capacidades materiales, personales o profesionales, ponen orden
en el campo de batalla y recorren largas distancias para paliar el sufrimiento.

A todas aquellas personas cuya compasion habla al resto del mundo y dice que no
somos solo materia, numeros y algebra, sino que, como “Electra, la hija de un rey
poderoso, reducida a esclavitud, con la esperanza puesta s6lo en su hermano, encuentra a
un joven que le anuncia la muerte del hermano —y en el momento mas rotundo de su
desamparo, se descubre que ese joven es su hermano”. Como Maria Magdalena,
desesperada igualmente al no encontrar el cadaver de su maestro, y detiene a un
desconocido “jardinero” para preguntarle, siendo ese jardinero su mismo Maestro... Para
todos los que ayudan a “reconocer al hermano en un desconocido”, porque es también
“reconocer a Dios en el universo” (Weil en La gravedad y la gracia, 2002, p. 167).

A todas aquellas personas ejemplares, a “los santos de la puerta de al lado” (Papa
Francisco), a todos aquellos que responden ante lo tragico de manera virtuosa y nunca
han sido reconocidos, porque “;cuando te vimos hambriento y te dimos de comer, o
sediento y te dimos de beber? ¢Cuando te vimos forastero y te acogimos, o desnudo y te



vestimos? ¢ Cuando te vimos enfermo o en la carcel, y acudimos a ti?” (Mt, 25, 37-39), y
no lo saben, ni tampoco necesitan darle importancia, solo lo hacen.

A todas aquellas personas que se resisten a posicionarse del lado de una lectura
partidista, divisoriay polarizada. “Leemos las opiniones sugeridas por la gravedad”, decia
de nuevo Simone Weil, esto es, desde el “papel preponderante de las pasiones [que uno
salga bien parado] y del conformismo social [forzar a una opiniéon mayoritaria]”. A todas
aquellas personas que se esmeran en “prestan atencion a la realidad”, en otras palabras,
ver que el sufrimiento no tiene color politico. ElI samaritano es quien ayuda al judio
herido: en la colectividad, enemigos, en lo particular, en el rostro del otro, préjimos.

A todos aquellos que necesitan denunciar la injusticia aunque no pretendan aumentar
el circulo del odio, porque es legitimo pedir cuentas, como cuando ordena el sumo
sacerdote golpear a Pablo en la boca tras una denuncia legitima y no se limité a sufrir en
silencio el ultraje, sino que respondio al pontifice: «Y a ti te golpear4 Dios, muro
blanqueado! ;Y td, que estas sentado para juzgarme segun la ley, me mandas golpear
contra la ley?» (Act, 23, 2 s).

Permitannos una aparente dedicacion paradojica. A todas aquellas personas que, como
ultimo viso de esperanza, puedan dejarse llevar incluso por el ejemplo de Aquiles, a quien
Apolo describe ante los dioses como “pernicioso, el cual concibe pensamientos no
razonables, tiene en su pecho un animo inflexible y medita cosas feroces, (...) espiritu
soberbio, se encamina a los rebafios de los hombres para aderezarse un festin (...) perdid
Aquiles la piedad y ni siquiera conserva el pudor”. Aquiles tenia el cadaver de Héctor ya
9 dias sin sepultar, una trasgresion impiay cruel que cometié dominado por la venganza;
no obstante lo iracundo que pudo llegar a ser, ante la suplica del viejo rey Priamo, padre
de Héctor, que fue a escondidas a pedirle el cadaver de su hijo diciéndole “respeta a los
dioses, Aquiles, y apiadate de mi, acordandote de tu padre” (lliada, XXIV). Aquiles lo
admird y lloraron juntos acordandose cada uno de sus muertos, devolviéndole el cadaver
de Héctor tras pagar su rescate (esto es, le deja honrar al cadaver).

También a todas aquellas personas que intentan sacar tajada del sufrimiento, porque
“el mal ejemplo absuelve, el bueno condena” (Goma en Universal concreto), porque
vemos buenos ejemplos constantemente, porque los testigos permanecen aqui, en el lugar
donde ocurre lo tragico y no solo en los medios de comunicacion, y porque el tiempo
pondré todo en su lugar.
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CAPITULO VII

Etica del liderazgo en el pensamiento de Joanne B.
Ciulla: Una reflexion en torno a la ejemplaridad moral
del buen lider

Sara Carballeda
Escuela de doctorado. Universidad Catoélica de Valencia, San Vicente Martir

RESUMEN

La propuesta de Joanne B. Ciulla resulta pionera dentro de los estudios del liderazgo al
vincular la ética con el liderazgo de manera intrinseca. La autora reformula la pregunta
tradicional de la literatura del liderazgo de “;qué es el liderazgo?” por “;qué es un buen
liderazgo?”. El texto se centra en explorar la nocion del buen lider y su relacion con la
ejemplaridad moral teniendo el pensamiento de Joanne B. Ciulla como hilo conductor.
Para ello se emplea como recurso la triada de rol models —héroe, santo y sabio— sobre los
que Linda Zagzebski asienta su teoria de ejemplaridad moral. De cada una de las
narraciones sobre las figuras ejemplares que presenta Zagzebski se identifican tres
cuestiones derivadas que se prestan a trasladarse a la reflexion de la ejemplaridad moral
del buen lider. De la primera dimension del andlisis se infiere que el buen lider puede
realizar o no hazafas heroicas, pero ante todo es integro moralmente, de ahi que no haya
gue conformarse con minimos morales. De la segunda se deduce que la caridad es un
buen estandar para los liderazgos éticos, pero entrafia dindmicas morales muy particulares
que afectan especialmente a los lideres de organizaciones sin &nimo de lucro. Por ultimo,
la tercera lleva a concluir que la competencia del lider es determinante en la consecucion
de resultados éticos, y aunque la suerte moral puede influir, hay que poner en valor a los
lideres juiciosos.

PALABRAS CLAVE

Ciulla, liderazgo, ética, ejemplaridad moral

DOI: https://doi.org/ 10.14679/3742



1. Introduccion

Los académicos y profesionales del liderazgo han mostrado una clara propension a
establecer agrupaciones de rasgos y comportamientos en tipos ideales de liderazgo.
(Ciulla, 2014). De igual modo, se observa una preocupacion por el problema definitorio
del concepto, algunos incluso creen que no puede haber un progreso notable en la
investigacion sobre la materia hasta que no se dé un consenso en lo relativo a la definicion
del liderazgo (Ciulla, 2018).

Para ilustrar mejor de lo que hablamos, mencionaremos la recopilacion de 221
definiciones sobre liderazgo que realizé Joseph C. Rost recogidas a lo largo de un periodo
de 75 afios. Rost (1991) es de aquellos que piensan que la investigacion sobre liderazgo
no ha logrado importantes avances y que, a menos que logre una definicion consensuada,
esto seguira siendo asi.

Ahora bien, si observamos detenidamente las aportaciones que han ido surgiendo las
ultimas décadas, podemos advertir que la mayoria orbita en torno a las mismas
coordenadas: el liderazgo trata sobre una o varias personas que de alguna manera mueven
a otras hacer algo (Ciulla, 2018). La diferencia radica en cémo llevan esto a cabo. De lo
que se puede inferir que, tal vez, no estemos haciendo la pregunta adecuada.

Ahora veamos, en los dltimos tiempos esa ambigliedad que ha caracterizado al
concepto desde su propia génesis ha desembocado en una preocupacion mayor por
identificar a lideres reales de pseudo-lideres (Ciulla, 2014). Adelantamos que el elemento
discriminatorio por excelencia parece ser la ética.

Sin ir més lejos, el propio Burns (1978), teorizd en su momento que el liderazgo
transformador solo puede serlo si implica un proceso de mejora moral que involucre tanto
al lider, como a sus seguidores. Por su parte, Bass afirma que solo los lideres éticos son
lideres transformacionales auténticos, mientras que a los lideres noéticos los denomina
lideres pseudo-transformacionales (Bass y Steidlmeier, 1999).

Todo lo cual lleva a Joanne B. Ciulla, considerada la fundadora y gran exponente de
la disciplina de la ética del liderazgo, a defender que la confusion no viene tanto del
problema definitorio, sino que méas bien nos preguntamos coémo deberian de ser los lideres
para ganarse su condicion de tales.

En otras palabras, lo que tradicionalmente se ha planteado como un problema
descriptivo es en realidad un problema normativo (Ciulla, 2019). Brevemente, Ciulla
reformula la pregunta del liderazgo y sostiene que la cuestion ultima es ;qué es un buen
lider? A lo que la autora respondera que un buen lider es aquel que conjuga ética y
eficacia. Su propuesta es meritoria en el vasto campo de la literatura sobre el liderazgo en
tanto que pone en relacion el liderazgo con la ética mas alla de un enfoque meramente
intuitivo. 'Y para ello presenta una aproximacion teorica integral sobre la
consustancialidad del elemento moral que se deviene de la nocion de lider.

El proposito del presente capitulo, por tanto, es plantear una reflexion sobre la
dimensién ética del liderazgo de la mano de Joanne B. Ciullay, en concreto, la discusién
se dirige hacia los buenos lideres y su vinculacion con la ejemplaridad moral.

2. Etica del liderazgo

Considera Ciulla (2020a) que los filésofos son un poco como exploradores que nunca
Ilegan realmente a su destino y, que, en cambio, se encuentran ahi por el viaje en si y las
cosas que descubren durante el proceso. En efecto, de alguna manera la bisqueda de la
ética que ha marcado la trayectoria de esta reputada académica estadounidense
desembocé en un afortunado hallazgo. Hablamos de un vacio en la literatura cientifica

110



especializada relativo a que, aun otorgando un rol central a la ética en la practica del
liderazgo, el tema apenas ha sido tratado de forma sistematica y continuada (1995).

Existe una cantidad ingente de literatura que consiste en investigaciones sobre
liderazgo transformacional (Bass, 1985) liderazgo transformador (Burns, 1978),
liderazgo de servicio (Greenleaf, 2002) o liderazgo auténtico (Avolio y Gardner, 2005).
Y, si bien es cierto que en la mayoria de estos trabajos se puede encontrar desde frases,
paragrafos, paginas, hasta incluso capitulos enteros sobre integridad y valores éticos, el
tratamiento no ha dejado de ser fragmentado (Ciulla, 1995).

Desde una perspectiva filosofica, el concepto de liderazgo ético ha estado asociado a
un cierto batiburrillo de ideas (Ciulla, 2014). Asi, es frecuente el formato de estudios
empiricos sustentados en cuestionarios, como el de Brown, Trevifio y Harrison (2005)
que abordan tanto cuestiones sobre comportamientos directivos, como otras de indole de
evaluaciones morales personales. En los Gltimos afios, pese a que la investigacion en torno
al liderazgo y su conjuncion ética ha ganado atencion y complejidad, Brown y Trevifio
(2016) se refieren al liderazgo ético como un constructo emergente.

Por no hablar de que los estudios mas referenciados son aquellos fundamentados en
cuestionarios y encuestas, sin tener demasiado en cuenta las limitaciones a la hora de
expresar las teorias que subyacen a las respuestas o la filtracion de atribuciones sobre la
nocion particular de la idea de lider (Ciulla, 2014).

Al efecto de tratar de paliar esa inconsistencia, la investigacion de Ciulla (1995) se
centra en un principio en mapear el campo todavia poco explorado de la ética del
liderazgo estableciendo una base filoso6fica. De hecho, el argumento precursor de la autora
que le sirve, no solo para problematizar la literatura referente al liderazgo de la época,
sino también para fundamentar la pertinencia de que la ética del liderazgo cuente con un
campo de estudio propio y reconocido, consiste en defender que una mayor comprensién
de la parte de la ética en el liderazgo mejoraria los estudios de liderazgo-

Asi, tras estudiar los desafios éticos clave que son distintivos de las personas en roles
de liderazgo, la conclusion principal de Ciulla (1995) es que el desafio general del
liderazgo y, lo que al mismo tiempo constituye el marco para la ética del liderazgo,
consiste en comprender y navegar la relacion entre ética y eficacia.

Su razonamiento parte de la premisa de que, en el liderazgo, la moralidad o la
inmoralidad se ven magnificadas, por lo que el estudio de la ética se torna todavia méas
fundamental si cabe (1995). Hay que tener en cuenta que el papel del lider es tGnico en el
sentido de que su competencia e incompetencia beneficia o perjudica potencialmente a
otros. Es mas, llega a firmar que, desde el punto de vista ético, ser un lider ético e
incompetente puede ser tan malo como ser un lider competente y poco ético.

A causa de indagar en la mencionada relacion dialéctica entre ética y eficacia, Ciulla
(2018) descubre que lo que se suele plantear como un problema descriptivo es realmente
una cuestion normativa, y de ahi deriva lo que la autora conceptualiza y bautiza como el
dilema de Hitler. Los académicos tradicionalmente se han preocupado por construir una
definicion definitiva del concepto de liderazgo, lo que los ha llevado a hacerse la pregunta
equivocada, si bien ello mismo les ha conducido inadvertidamente a intentar responder la
pregunta correcta. Y de esta confusion a la que la autora hace referencia deriva el concepto
clave del dilema de Hitler.

Consideremos ahora la pregunta de ¢ fue Hitler un lider? De acuerdo con las posiciones
moralmente no restrictivas, Hitler —al margen de su inmoralidad— era un lider, tal vez
incluso un gran lider. Otros, contrariamente, argumentarian que los victimarios y tiranos
no pueden ser considerados lideres (Ciulla, 1995). He ahi el dilema.

En resumidas cuentas, lo que la autora propone para contribuir a resolver ciertas
deficiencias de los estudios de liderazgo consiste basicamente en reformular la pregunta
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de “;qué es el liderazgo?” por “;qué es un buen liderazgo?”. De esta manera, al incluir el
término “bueno”, la atencidon no solo se concentra en la competencia, sino también en la
ética, lo que al mismo tiempo sirve para desactivar el comentado dilema.

En realidad, la ética de liderazgo que nos presenta Ciulla se erige como una suerte de
paraguas que abarca gran parte de los retos éticos que enfrenta la humanidad. Razdn por
la cual, y en linea con la tesis de Marco (2000) de que “el liderazgo ético no es algo
optativo en el mundo de hoy; antes al contrario, emerge como una necesidad” (p. 13), se
estima oportuno aprovechar las potencialidades del pensamiento de Ciulla para repensar
ciertos aspectos relacionados con el cariz moral del liderazgo.

3. Liderazgoy ejemplaridad moral

¢Seréd lo mismo que lideren individuos inmorales que individuos ejemplares? La respuesta
evidente es que no, pero conviene echar la vista atras para poder avanzar en la reflexion
hacia la direccion correcta.

La inquietud intelectual por contemplar el liderazgo desde un plano moral tiene unos
origenes atavicos. Si bien se considera que las teorias de liderazgo formales no se
inauguraron hasta mediados del siglo XIX de la mano de Thomas Carlyle (1893), las
vinculaciones con el pensamiento antiguo son evidentes en la medida en que pueden
considerarse concepciones predecesoras esenciales para sentar las bases sobre las que mas
adelante se articularian las contribuciones tedricas mas relevantes sobre el referido objeto
de estudio (Bass y Steidlmeier, 1999).

Asi, aunque faltarian siglos para el empleo del término lider como tal, las lecciones
sobre la necesaria ejemplaridad moral que deben caracterizar a los procesos de liderazgo
ya se encontraban presentes en los clasicos. Pongamos por caso, a Platon, quien nos
introdujo la figura del “filésofo-rey” como la personificacion alegorica de las virtudes y
expresion del gobernante justo. O el propio Aristételes (1985), que también nos dejo
aportaciones sobre la relevancia de los modelos morales: “los legisladores hacen buenos
a los ciudadanos haciéndoles adquirir ciertos habitos” (p. 55).

A lo que vamos es que los mas remarcables pensadores de la antigliedad clasica
fraguaron en su momento los ideales morales que desde entonces no han dejado de
repensarse. Al fin y al cabo, lo que convierte a un clasico en un clasico es que pueda ser
releido sin perder vigencia a la luz de los nuevos tiempos y contextos. Y, en efecto, no
hay tedrico del liderazgo que se precie que no recurra a la sabiduria antigua para
atemperarla con savia nueva.

Precisamente un autor que en los Gltimos afios ha explorado la idea de ejemplaridad
dialogando con los grandes pensadores clasicos es Javier Goma. En su tetralogia
compuesto por Imitacion y experiencia (2005), Aquiles en el gineceo (2007),
Ejemplaridad publica (2009) y Necesario pero imposible (2013) explora la idea de la
ejemplaridad desde varios prismas. Lo que nos interesa destacar es que Goma (2009)
aboga por inspirar a través del ejemplo concreto, ya que defiende que el buen ejemplo
hace mejores a los seres humanos.

Otra autora de obligada referencia para el tema de la ejemplaridad es Linda Zagzebski
y, en concreto, destacaremos su obra Exemplarist Moral Theory (2017). La teoria de
Zagzebski, tal y como se recoge una reciente resefia a su libro, ha sido recibida con
entusiasmo en la literatura dedicada a la ética de las virtudes debido, entre otros motivos,
a que contribuye a rescatar la admiracién como fuente de virtud y de juicio moral
(Martinez-Mares, 2024).

En resumen, Zagzebski (2017) considera que la admiracion reflexiva trae aparejado
la identificacion de guias de accion y el deseo de emulacion, basandose en dicho supuesto
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articula su teoria en torno a tres figuras paradigmaticas: el héroe, el santo y el sabio. Estos
modelos que ejemplificarian la excelencia en alguna dimension virtuosa de manera
sobresaliente; valentia, caridad y sabiduria respectivamente, la autora los toma prestados
de Max Scheler, aunque este ultimo afiade alguno mas, como el artista, el genio o “el
espiritu-guia de las civilizaciones” (Martinez-Mares, 2024).

Cabe apuntar que, en Scheler (1921), la reflexidn sobre la necesidad de la existencia
de modelos personales como condicion del progreso moral estd fundamentada en la
diferenciacion entre modelos y lideres. El autor alemén, examina el liderazgo, a diferencia
del modelo, como un concepto axiolégicamente neutral. Dicho brevemente, segun
Scheler (1921), el lider puede ser moralmente negativo o indiferente, mientras que el
modelo ejemplar es por definicion moralmente bueno y valioso o no seria ejemplar.

Hecha esta salvedad, retomamos a Zagzebski y lo hacemos para poner en valor el
hecho de que la autora emplee narraciones inspiradoras sobre personas ejemplares para
vehicular su teoria a la luz de las ventajas que tiene el storytelling en la educacion moral
(Garcia Amilburu, 2005). Precisamente, con vistas a aprovechar su potencial y estructurar
la reflexion, emplearemos algunas ideas clave que se desprenden de dichas historias
inspiradoras a modo de puente para plantear tres dimensiones vinculadas a la idea sobre
la ejemplaridad moral del lider.

Para ser mas especificos, en relacién con la narracion del héroe exploraremos la
cuestion de la integridad moral, con respecto al relato del santo abordaremos las
dindmicas morales de la caridad, y, por ultimo, la descripcion del sabio nos llevara a
analizar el traslado del cultivo de las virtudes al comportamiento ético del lider.

3.1. Héroes imperfectos e integridad moral

Zagzebski (2017) nos cuenta la historia de Leopold Socha, quien era un inspector de
alcantarillado y ex ladron que protegio a varios judios escondiéndolos en las alcantarillas,
ademas de proporcionarles comida y recursos varios. Todo lo cual, con el fin de intentar
ayudarles a escapar de la barbarie nazi, arriesgando con ello su propia vida. Muchos de
ellos sobrevivieron gracias a Socha, de ahi que Zagzebski lo considere, como a otros
combatientes del Holocausto, un ejemplo de gran coraje.

Sin embargo, al mismo tiempo, se sefialan ciertos factores que podrian considerarse
atenuantes de esa ejemplaridad moral. Sin ir mas lejos, se menciona que al principio
ofrecié su ayuda a cambio de dinero. Por otro lado, se comenta que aparentemente
consideraba su papel de salvador como via de redencion y de expiacion de sus pecados
pasados, puesto que habia sido un vulgar ladron (Zagzebski, 2017).

La pregunta entonces es, por mas que Socha diera muestras de ciertas desviaciones
morales, ¢puede seguir considerandose un buen ejemplo de persona admirable por su
abnegacidén y entrega a una causa noble? La respuesta de Zagzebski (2017) es que Socha
fue un héroe, y explica que los héroes a menudo carecen de otras virtudes y eso es porque
el ejercicio del coraje no requiere la intervencién de muchas otras virtudes. Ademas, se
trata de un héroe de a pie, que no tiene por qué encajar en los parametros de un modelo
cuasi perfecto.

Al hilo de los claroscuros morales que impregnan la historia de muchos héroes,
introduciremos brevemente la figura de Rudy Giuliani, exalcalde de Nueva York que tuvo
un papel trascendental en la respuesta tras los atentados del 11 de septiembre. En aquellos
dificiles momentos Giuliani personifico el coraje, el aliento y la determinacion frente a la
tragedia, lo que le valid el sobrenombre de “el alcalde de América”. Pero atrds quedaron
los dias en los que fue considerado un héroe, hoy su nombre ya no despierta admiracion.
Sus multiples escandalos, los problemas legales en los que se ha visto envuelto y las
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investigaciones de las que ha sido objeto por sus actividades como abogado de Trump le
han hecho caer en desgracia y su reputacion esta en ruinas (Hernandez-Echeverria, 2023).

Lo que pretendemos trasladar con la narracion del ascenso y caida en desgracia de
Giulian es, por una parte, que los modelos de ejemplaridad no siempre cumplen con las
expectativas y que estan sujetos a reconsideraciones. Y, por otra parte, que el liderazgo
puede estar forjado de un componente heroico, el cual se suele hacer mas necesario en
tiempos de crisis, pero, pese a que las hazafias de heroismo pueden resultar un modelo de
inspiracion, el liderazgo va més alla. Al buen lider se le presupone eso que se ha venido
a llamar integridad moral.

Los académicos del liderazgo suelen describir la integridad como una suerte de
conglomerados de conceptos morales que frecuentemente incluyen la honestidad.
También es comdn que empleen el término integridad en referencia a todos los aspectos
de la ética del lider. Aunque si nos remitimos al sentido més basico de la palabra, se puede
entender como completitud, lo que sirve de paraguas para todos los aspectos de la
moralidad (Ciulla, 2014).

David Bauman (2011), filésofo que ha teorizado extensamente sobre la integridad
moral, se refiere a ella como una plenitud personal que describe el caracter inquebrantable
o0 incorrupto de una persona. Es més, defiende que los individuos pueden mantener su
integridad sustantiva incluso cuando las coacciones situacionales y los roles profesionales
les presionen a comprometer sus valores personales. La alternativa a esta vision es asumir
que las personas pueden compartimentar su moralidad, y consecuentemente que el
comportamiento indeseable en la vida privada o fuera del trabajo resulta absolutamente
irrelevante.

En este sentido, es oportuno mencionar una publicacion de Ciulla (2014) dedicada a
analizar la percepcion social sobre las virtudes de los lideres basdndose en una historia
que escuchd a sus alumnos sobre un decano que propind una patada a un perro, la cual
generd un vehemente debate en sus clases de ética. Y aunque la autora no se muestra
dispuesta a hacer afirmaciones sobre si es un indicativo claro del caracter moral de la
persona, si que entiende que hay que estar vigilante, pues a veces hay demasiado en juego
como para ignorar los indicios.

Se podria objetar que, lo lideres, al igual que el resto de las personas, son moralmente
imperfectos. Aun asi, es innegable que las consecuencias de sus inmoralidades tienen un
mayor alcance. Quiere decir esto entonces, que ¢los lideres deberian estar sujetos a
estandares morales superiores? Y de ser asi, se pregunta ¢seria aceptable para el resto de
las personas vivir con estandares morales inferiores? (Ciulla, 2014).

Ciulla (1994) argumenta que, pese a que es encomiable aspirar a estdndares morales
elevados, lo cierto es que si dichos estandares son dificilmente alcanzables pocos lideres
daran la talla. De lo que se infiere que, si fijas los estandares morales de los lideres
demasiado altos, requiriéndoles algo cercano a la perfeccién moral, entonces pocas
personas estarian cualificadas para ser lideres o pocos querrian serlo. Ahora bien, la autora
no aboga ni mucho menos por una actitud de resignacion, pues entiende que no debemos
conformarnos con el minimo moral.

En linea con Masferrer (2019) que dice que cuando la sociedad genera o tolera la
inmoralidad, inevitablemente esta condenada a resquebrajarse, a Ciulla le preocupa la
mediocridad moral a la que muchos lideres nos han acostumbrado. La autora entiende
que dicha bajeza moral ha generalizado un resentimiento que, a su vez, ha posibilitado la
irrupcion de lideres abiertamente poco éticos y antidemocraticos, al presentarse como la
unica alternativa viable a la hipocresia moral (2020b).

Es por ello por lo que insiste en la idea de que los lideres deben ser vigilados,
especialmente por los ciudadanos en un contexto democrético. Eso si, puntualiza que no
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se trata de fiscalizar obsesivamente cada movimiento del lider, sino mas bien que es
razonable prestar atencion a los actos que parezcan inconsistentes con lo que se conoce
del lider o aquellos comportamientos que puedan servir como sefiales de alertas de
potenciales problemas mayores (Ibid.). En definitiva, y retomando el caso de la patada al
perro, el caracter moral de un lider se manifiesta tanto en grandes como en pequefios
gestos, y prestar atencion a su conjunto contribuye a mantener a los lideres con altos
estandares de moralidad (2014).

4.2. Lideres de OSAL y las dinamicas morales de la caridad

Zagzebski (2017) explica el modelo ejemplar del santo a través de la historia de Jean
Vanier. En 1964, este profesor de filosofia y ex oficial naval compr6 una casa en un
pueblo del norte de Paris e invitd a dos hombres con discapacidad mental a vivir con él,
fundando asi la comunidad que llam6 L Arche en honor al Arca de Noé. El objetivo de
Vanier y los otros voluntarios era vivir en una comunidad inspirada por las
Bienaventuranzas en un ambiente familiar y acogedor para los enfermos mentales. Las
comunidades rapidamente se multiplicaron y se convirtieron en un movimiento
interreligioso e intercultural.

La figura del santo posee claras connotaciones cristianas y comunmente se le dice asi
a una persona de especial virtud y ejemplo en el que la idea de abnegacion cobra especial
relevancia. Cabe preguntarse en qué medida un santo puede ser considerado un lider,
pues, aunque existen figuras destacadas del cristianismo que han ejercido liderazgos
reconocidos mundialmente, tal es el caso del Papa Juan Pablo Il, existen otras figuras
Ilamadas santos, que simplemente se han dedicado con devocion y fervor a obras de
piedad y religion sin llevar ningun tipo de liderazgo a cabo.

Lo que nos interesa de la figura del santo, en general, es el caracter de abnegacion y
solidaridad que se le presupone. Y ello lo trasladaremos al analisis sobre si el altruismo
y/o la caridad constituyen estandares morales apropiados en un liderazgo ético y, mas en
concreto, para los lideres de organizaciones caritativas.

Tal y como explica Ciulla (2018), algunos estudiosos del liderazgo recurren al
altruismo como un estandar moral para el liderazgo ético y frecuentemente lo caracterizan
como lo opuesto al egoismo o un comportamiento que beneficia a uno mismo en
detrimento de los demas.

Huelga decir que existe una extensa literatura filoséfica que ahonda en el altruismo
como la clave moral que guia el liderazgo (Mulinge, 2018). Con todo, no hay consenso
al respecto, pudiendo encontrar publicaciones que dan cuenta de la controversia sobre la
motivacidn abnegada o interesada que deben regir al lider. En concreto, destacaremos el
abordaje que realizan Avolio y Locke (2002) de la materia.

Locke alega que los lideres deben basar su actuacion en su interés egoista para lograr
un mejor desempefio. Y llevando el argumento al extremo llega a hacer afirmaciones del
tipo de que, si el altruismo trata de autosacrificio, entonces lo que cabria esperar es que
los lideres se dedicaran a trabajos o tareas que no fueran de su agrado porque simplemente
estarian guiados por el afan de servir a los demas. Avolio, por su parte, esgrime que hay
situaciones donde los supuestos del liderazgo egoista se caen por su propio peso y recurre
a ejemplos de lideres militares y misioneros, los cuales dice se rigen por la voluntad de
realizar el maximo sacrificio por el bien del grupo (Avolio y Locke, 2002).

Ciulla (2018) prefiere no enredarse en este debate y simplemente apunta que no cree
que el altruismo sea un concepto util como criterio de la moral de los lideres. Es mas,
actuar altruistamente tampoco garantiza que las acciones derivadas sean morales, sin ir
mas lejos, el modelo “Robin Hood” —robar a los ricos para darselo a los pobres— por mas
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que esté sustentado en unas intenciones que sean puramente altruistas resulta
problemético éticamente hablando por los medios que se emplean (2003).

Lo anterior no quiere decir que no tendamos a tener un respeto especial hacia los
martires, muchos de los cuales no son solo admirados sino incluso venerados, pero lo que
Ciulla (2018) quiere dejar claro es que su moralidad va mas alla del autosacrificio. La
moralidad exige a veces a los lideres que hagan cosas que vayan en contra de sus propios
intereses y esto no se trata tanto de altruismo como de la naturaleza de la moralidad y el
liderazgo.

Nos centraremos seguidamente en los lideres de organizaciones caritativas ya que,
como veremos, la caridad entrafia unas dinamicas morales muy singulares. Es evidente
que la caridad es un término con una profunda carga moral, la palabra proviene del latin
caritas y su raiz léxica es carus (querido o amado). Normalmente, la primera acepcién
que se nos viene a la mente suele ser la que hace referencia a una actitud o disposicion de
ayudar a quienes lo necesitan (Real Academia Espafiola, s.f.).

Asimismo, las principales religiones del mundo reservan un lugar especial para la
caridad como una forma de accion moral. A los catolicos se les requiere que hagan
“buenas obras”. En el budismo la caridad es parte de la compasion, la cual es el valor
fundamental del sistema moral budista. Y uno de los cinco pilares del islam es el zakat,
un impuesto recaudado para beneficiar a los pobres y los necesitados. Mas aun, a lo largo
de la historia la gente ha reconocido que la caridad es buena no solo para los receptores
de esta, sino también para aquellos que la ofrecen, entendiéndose que ser caritativos nos
hace mejores seres humanos al proveernos de una manera de mostrar amor y afecto hacia
los demas (Ciulla, 2004)

Sin embargo, la esencia moral de la caridad advierte Ciulla (2004), se ha visto
deslucida en los altimos tiempos por la infiltracion del lenguaje corporativo y econdmico
para describir las organizaciones caritativas y la cualidad de su trabajo. De hecho, la
expresion organizacion caritativa esta en desuso y en su lugar se prefiere organizacion sin
animo de lucro (OSAL) o incluso su traduccidn al inglés nonprofit.

Las siglas OSAL incluyen una amplia variedad de organizaciones gque tienen como
denominador comun la idea misma de no obtener beneficios para si, pero de la que
algunos individuos, grupos o sociedades se benefician de su trabajo. Ciulla (2004)
defiende que el verdadero contraste entre la caridad y el negocio es mucho mas amplio
que el simple hecho de si obtienen beneficios 0 no. La autora sostiene que todas las
conocidas como organizaciones sin animo de lucro tienen la virtud moral de la caridad
como su fundamento porque su misién implicita o explicita es de alguna manera ayudar
0 mejorar a un grupo objetivo 0 a una causa. Eso si, pudiendo haber discrepancias en la
nocion del bien. Con todo, convendriamos en reconocer que estas organizaciones se
enfocan en una causa moral u otros bienes sociales como su objetivo.

A su vez, los lideres de este tipo de organizaciones tienen que ser conscientes de
algunos rasgos distintivos alrededor de su actividad. Uno de ellos es que el acto de donar,
ya sea a través de una institucion o individualmente, trae aparejado una dindmica moral
muy distinta a la de cuando compramos un producto o contratamos un servicio. Hay que
tener en cuenta que cuando se realizan donaciones a la caridad se espera que el target
identificado como los potenciales receptores realmente se vean beneficiados (Ciulla,
2004).

De ahi que la caridad provee un camino intermedio entre el puro egoismo y el
altruismo desinteresado (2024). Pues no se trata de una expresion de codicia, pero a su
vez, cuando se sospecha que el grupo objetivo o la causa no se han beneficiado como
debian, se suele asumir como una afrenta personal y nos podemos sentir traicionados o
estafados porque nuestro acto de generosidad ha sido denigrado.
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A lo que pretendemos llegar es que, a pesar de que esperamos que los lideres de todos
los sectores sean éticos, aquellos que se desenvuelven en el ambito de la caridad enfrentan
unas expectativas de ejemplaridad mas exigentes. Pongamos por caso, la preocupacion
que han mostrado varias voces al hacerse publico las cifras que algunas de estas
organizaciones gastan en publicidad y marketing (Sierra, 2020).

Por mas que esto no suele suponer un problema para lideres empresariales o incluso
politicos, lo que este escrutinio suspicaz parece indicar —refiriéndonos exclusivamente a
los casos en los que existe transparencia y total ausencia de irregularidades— es que los
lideres al frente de organizaciones caritativas, ademas de ser integros y honorables a los
ojos de los demas, también deben de ser sumamente cuidadosos de guardar la apariencia
de esas cualidades.

Cabria preguntarse hasta qué punto es exigible lo de “la mujer del César”, es decir, no
solo ser ejemplares, sino también esforzarse en parecerlo para estar por encima de toda
sospecha.

4.3. Lideres juiciosos: competencia y ¢suerte moral?

Zagzebski (2017) arguye que no todos los referentes morales tienen por qué realizar actos
sorprendentes de autosacrificio o coraje, ya que algunos son conocidos por su sabiduria.
Este es el caso del sabio chino Confucio. A diferencia de los héroes o los santos,
normalmente no identificamos primeramente a los sabios por actos abiertamente
admirables. Es mas, no se suele hablar de actos sabios, aunque si que se emplea la
expresion “palabras sabias” y en retrospectiva podemos hablar de sabias decisiones.

Los clasicos griegos enfatizaban la relevancia del cultivo de la virtud como condicion
sine qua non de gobernantes sabios. Por su parte, los filésofos orientales, como el
mencionado Confucio, pero también Lao Tzu o Buddha hacian referencia a los buenos
habitos en el camino para alcanzar la excelencia (Ciulla, 2018).

De la figura del sabio que completa la triada de ejemplares morales que presenta
Zagzebski, nos centraremos en el aspecto de la capitalidad del desempefio competencial
de los lideres para un liderazgo ético y nos preguntaremos sobre la potencial incidencia
del factor suerte.

Es innegable que las virtudes son una parte fundamental del campo de la filosofia
moral y proporcionan una manera muy Util de pensar el desarrollo del liderazgo. A este
respecto, Ciulla esclarece que las virtudes no son habitos inconscientes y que deben ser
practicadas para que surjan de la manera mas natural posible (2018).

Probablemente lo més llamativo de la nocion griega de la virtud (areté) es que no
separa la ética del individuo de su competencia ocupacional. Para ser mas precisos, tanto
Platon como Aristételes constantemente ponen ejemplos de oficios para hablar de la
relacién entre la moral y la excelencia profesional o técnica (Ciulla & Donelson, 2011).
Consecuentemente, la ética de las virtudes no diferencia entre la moralidad del lider y la
moralidad de su liderazgo (lbid.). Pero ;hasta qué punto la aptitud personal de un lider
influye en los resultados mas o menos éticos de su liderazgo?

A los historiadores les preocupa lo que hacen los lideres y las consecuencias de sus
acciones, y a los biografos les interesa, tanto las acciones, como el caracter del lider. Asi
es que ambos deben lidiar con cuestiones de causalidad y agencia porque ¢qué outcomes
son el resultado directo de las acciones del lider y cuéles son producidos por otras razones
o0 por casualidad? Algunos de nuestros juicios sobre los lideres residen en lo que los
filésofos Ilaman suerte moral. Ciulla (2018) explica que la suerte moral es cuando
elogiamos o culpamos por un resultado a alguien, aunque no esté bajo su control.
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En el caso de los lideres, no podemos ignorar las consecuencias porque debido a la
naturaleza del liderazgo pueden llegar a tener un impacto profundo en el bienestar de los
otros. Hay que tener en cuenta que la mayoria de las decisiones morales dificiles que
toman los lideres son arriesgadas porque tienen informacién imperfecta o incompleta
sobre las variables que pueden afectar a los resultados finales. Por no hablar de que, sobre
todo para aquellos lideres que operan en un contexto organizacional complejo, se pueden
dar situaciones de responsabilidades indirectas.

Lo que, en definitiva, se pretende sefialar es que por incomodo que pueda resultar, la
suerte juega un papel importante en cualquier liderazgo. Con ello no pretendemos restar
importancia a la competencia del lider como clave de éxito. Todo lo contrario, lejos de
caer en un relativismo vacio, lo que se defiende es que las buenas intenciones si no estan
acompafiadas de decisiones sabias no bastan para sostener un liderazgo ético.
Introduciremos seguidamente un caso real en el que el lider actGa con buenas intenciones,
pero debido a su incompetencia genera resultados éticamente reprobables.

Se trata del lamentable caso de la organizacién benéfica suiza Christian Solidarity
International. Su objetivo era liberar nifios que estaban esclavizados en Sudén. La
organizacion benéfica pago para liberar a los nifios esclavizados. La consecuencia no
deseada de las acciones fue que en realidad solo sirvi6 para fomentar la esclavitud al crear
un mercado. Ademas, hubo ciertos individuos que fingieron que eran esclavos para poder
obtener dinero por una liberacion falsa. Este fraude dificult6 a la organizacion benéfica
identificar a aquellos que realmente necesitaban ayuda de aquellos que lo simulaban
(Ciulla, 2018).

Se podria objetar que este ejemplo no es tanto una cuestion de torpeza del lider, sino
que la suerte le jugd una mala pasada. En este sentido, Bernard Williams (1981) en su
obra Moral Luck hace un discernimiento muy pertinente al distinguir, por un lado, una
suerte moral de tipo extrinseca a la accion. Aspectos, como la meteorologia, los
accidentes, averias técnicas... Todos ellos constituyen elementos que pueden contribuir a
sabotear los planes mejores trazados o hacer que los peores planes funcionen. Y, por otro
lado, estaria un segundo tipo de suerte moral que es intrinseca a la accion, que se basa en
qué también el lider reflexiona sobre una decision y si sus inferencias son solidas y
resultan correctas.

Pues bien, convendriamos en afirmar que la mala suerte moral del lider de la
organizacion suiza parece asemejarse al segundo tipo, es decir, aquella resultante del
propio proceso decisorio del lider y de su ejecucion. Estamos, por tanto, ante un ejemplo
flagrante del mal juicio por parte del lider y de sus indeseables derivadas. En vista de lo
cual introduciremos la reflexion aristotélica relativa al necesario cultivo de la virtud.

Segun Aristoteles, la excelencia esta asociada a la funcién y la piedra angular de la
funcién del ser humano es la razén. Para ser moralmente virtuosos es necesario razonar
bien porque la razén muestra como practicar y cuando practicar la virtud. De manera que
el buen razonamiento conduce a la practica de la moral (Ciulla & Donelson, 2011).

Empero, la ironia de la suerte moral es que a los lideres que son imprudentes y no
basan sus decisiones en argumentos morales sélidos son condenados cuando fallan y
celebrados como héroes cuando tienen éxito. Ahora bien, como recalca Ciulla (2018), el
imprudente, pero suertudo lider no demuestra competencia moral o ética, aunque por el
simple resultado final reciba crédito de poseerla.

Razonamiento que lleva concluir que los lideres que fallan son merecedores de perdéon
cuando acttan con deliberada prudencia y por las razones morales adecuadas. Si bien es
igualmente cierto que, los seguidores no siempre perdonan o vuelven a confiar.

118



4. Conclusiones

La nocion del liderazgo pese a experimentar una evolucién en lo relativo a su significado
y alcance no ha dejado de estar de alguna forma impregnada de connotaciones morales,
si bien este componente moral no siempre ha recibido el debido tratamiento académico.
El trabajo de Joanne B. Ciulla es pionero en el campo de los estudios de liderazgo,
precisamente, porque aboga por, no solo reconocer la ética del liderazgo como una
subseccion mas de la ética aplicada, sino que entiende que el propio concepto de liderazgo
estd asentado en un entrelazamiento inextricable entre ética y eficacia.

La ejemplaridad moral del lider es una perspectiva en la investigacion de la ética del
liderazgo en la que vale la pena reparar. Para estructurar el andlisis, nos hemos remitido
a la triada de modelos ejemplares sobre las que se erige la teoria de la ejemplaridad moral
de Linda Zagzebkski y de cada una de ellas —héroe, santo y sabio— hemos extraido una
serie de cuestiones que emanan de las respectivas narraciones para proceder a trasladarlo
al objeto de estudio que nos interesa.

En primer lugar, el heroismo de Socha nos ha llevado a examinar los claroscuros
morales de los lideres que en algunos momentos han sido considerados héroes y se ha
concluido que, pese a que las hazafias del heroismo resultan inspiradoras, a un buen lider
se le debe exigir también integridad moral. No obstante, no se trata de fijar unos
estandares morales inasequibles, sino de prestar atencion al comportamiento de los lideres
para, aun asumiendo sus imperfecciones, no conformarnos con minimos morales.

En segundo lugar, el ejemplo de caridad de Vanier nos ha conducido a indagar en las
singulares dindmicas morales que involucran a aquellos lideres que operan en el seno de
las llamadas organizaciones sin &nimo de lucro. De lo que se ha inferido que la caridad,
pese a ser un término en desuso, ofrece una senda intermedia entre lo indeseable del
egoismo y las problematicas asociadas al altruismo. A su vez, se ha planteado que
alrededor de las contribuciones a las organizaciones caritativas existe mayor sensibilidad
a cualquier mécula moral. De ahi, que los lideres que se desempefian en ellas, si no
quieren ver empafiada su buena labor, entonces deben exhibir una conducta moral mas
recta que los lideres de otros sectores.

Por ultimo, el sabio chino Confucio nos ha servido de canal para analizar la estrecha
relacion entre el cultivo de las virtudes y un liderazgo ético. Como se ha visto, aun sin
obviar el factor de la suerte moral, la competencia del lider juega un rol central. Es mas,
se ha comprobado que las buenas intenciones del lider en ausencia de sapiencia no suelen
Ilegar a buen puerto. Y aunque el buen juicio no es garantia de éxito, precisamente por el
valor de contar con lideres juiciosos, hay que ser indulgentes con aquellos que han al
fracasado a pesar de haber obrado bien.

Concluiremos sefialando que la ética del liderazgo en el planteamiento de Ciulla
constituye un objeto de investigacion poliédrico. En este caso, hemos optado por estudiar
la faceta de la ejemplaridad moral del lider empleando como catalizador de ideas el
trabajo de Zagzebski, pudiendo comprobar con ello lo prometedor de abrirnos a nuevas
perspectivas para enriquecer las lineas de investigacion trabajadas.
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