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Abstract

En este articulo se presentara un analisis de los riesgos morales del liderazgo, la evolucion moral
del liderazgo, la naturaleza moral del lider y su influencia moral en el entorno. Se analizara la
figura del colaborador para equilibrar la fuerza del lider y lograr un liderazgo integro. Se descri-
biran los riesgos y fallas volitivas y cognitivas que imposibilitan que un lider sea integro. Final-
mente se presenta como la falta de integridad perfila la figura del pseudolider en las organizacio-
nes. Se planteara en el presente articulo la necesidad de una relacion de liderazgo integra, que
requiera de la presencia de personas racionales, autdnomas y capaces de elegir de forma libre y
responsable; personas capaces también de exigir un trato respetuoso y justo con limites claros y

acuerdos pactados en reciprocidad.
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Introduccion

De acuerdo con Buber (1998) el hombre requiere de dos formas de relacion en su vida, una rela-
cién con los objetos y una relacion con los sujetos. Una relacion auténtica entre el hombre y el
sujeto no hace de los demés un objeto, se trata de una relacion auténtica cuando se trata a un tu
personal, hay una suerte de reciprocidad; ya que al reconocer al ti, también se reconoce el yo.

Esta relacion tu-yo es una relacion que también se manifiesta en el fendmeno del liderazgo.

La Evolucién Moral del Liderazgo

La necesidad de explorar el fenémeno del liderazgo integro en las organizaciones es esencial.
Esta urgencia se basa en la creciente preocupacion social acerca del predominio de un liderazgo
organizacional carente de sentido de responsabilidad, poco comprometido con una conducta in-
tegra (Kanungo, et al. 2001, p. 241). Existen tres etapas importantes:

e A principios del siglo pasado el estilo de liderazgo era autoritario y el colaborador mos-
traba una actitud de obediencia. La expectativa de tener un liderazgo integro estaba redu-
cida a dar 6rdenes y seguirlas al pie de la letra.

¢ A mediados del siglo pasado el lider definia los objetivos y tomaba las decisiones. El co-
laborador se dejaba influir por el lider y mostraba una actitud seguidora. La percepcién
de un liderazgo integro evoluciond, ya no era lo prioritario respetar la autoridad formal

del lider. En esta evolucion, el liderazgo estaba basado en la influencia unidireccional que



el lider ejercia sobre el colaborador. El colaborador influido por las cualidades del lider lo
seguia con actitud acritica, hacia el alcance de metas ya fijadas.

e En estos ultimos afios hay una evolucién del liderazgo donde el colaborador le otorga el
poder para dejarse influir positivamente, un poder que finalmente lo libera. Lider y cola-
borador buscan intereses comunes y ambos elevan su integridad moral. La expectativa de
un liderazgo integro se ha ampliado, ya no se trata de un liderazgo basado en el poder
tradicional o la influencia formal, se trata mas bien de un liderazgo en donde la toma de
decisiones se comparte. El respeto a la libertad y a la autonomia del colaborador forma
parte de la ecuacion de un liderazgo integro.

De acuerdo con Ciulla (1998, p. 11) podemos encontrar que la diferencia de todas estas defini-
ciones que han evolucionado acerca del liderazgo reside en dos aspectos basicos: como es que
los lideres logran que la gente haga las cosas (exigir, persuadir o invitar) y como se decide hacer
lo propuesto (obediencia, influencia o voluntad).

Tanto en las intenciones que el lider tiene, como en lo medios que aplica, hay implicaciones mo-

rales que resultan de interés en esta investigacion.

La Naturaleza Moral del Lider

Un primer cuestionamiento es acerca de la moralidad o amoralidad del lider. En relacién a la
moralidad del lider, si se define al liderazgo s6lo como un conjunto de préacticas sin asociacion
alguna acerca de lo correcto o incorrecto, se puede considerar que el liderazgo es amoral.

Sin embargo, estas practicas si pueden ser usadas para bien o para mal, asi que de esta forma el

liderazgo adquiere una dimension moral (Daft, 2001). Un lider integro distingue lo que es correc-



to de lo que no lo es. La definicion de aquello que es correcto, y aquello que no lo es, no se toma
de manera arbitraria. El criterio moral del liderazgo se sustentan en la influencia positiva en los
demas, en el apoyo a su desarrollo como personas.

Es importante reconocer que la perfeccion humana no existe, pero esto no quiere decir que los
seres humanos (y especificamente los lideres) sean malvados, mas bien son imperfectos (Ciulla,
2001, p. 313). Por lo que se puede afirmar que una persona imperfecta puede aspirar a tener un
liderazgo moral

Mucho se ha escrito sobre el ideal del lider, sin embargo, a excepcion de los grandes lideres, la
mayoria de las organizaciones son dirigidas por seres humanos que poseen cualidades y defectos.
Es necesario entender cuales pudieran ser los problemas y los retos para los lideres organizacio-
nales. La mayoria de dichos problemas son tan antiguos como la humanidad misma. Al parecer,
a diferencia de la ciencia, la ética no ha tenido el mismo progreso moral en la historia, en este

progreso moral para bien o para mal, la influencia de los lideres ha sido relevante.

La Influencia de la Moral del Lider

Una vez determinado que los lideres no son perfectos, se intenta reconocer el rol del lider como
agente moral. Por tanto es necesario establecer si la moralidad del lider influye en el entorno o es
el entorno el que influye en la moralidad del lider.

La calidad moral de los lideres no depende tanto del entorno, sino de como ellos reaccionan a su
entorno. Un lider integro no acomoda su moral a la moral vigente del entorno, comprometiendo
de esta forma sus convicciones, un lider integro mantiene sus convicciones firmes y logra incluso

impulsar el nivel moral del entorno.



Sin embargo, en muchas situaciones la organizacion se encuentra inmersa en un &mbito caracte-
rizado por una moral que esta supeditada al interés econdmico. Los filésofos se refieren al res-
pecto como un fundamentalismo de “mercado”. Este fundamentalismo subyace en algunos lide-
res e influye en sus decisiones. Sin embargo hemos visto histricamente que cuando el interés
econdmico es lo Unico que se considera, el valor integridad y en esencia de la persona se convier-
te en un obstaculo. La meta es errdnea, es un egoismo material de corto alcance, una racionalidad
meramente econdémica que tiene una influencia negativa en el entorno (Llano, et al., 1990, p. 56).
El valor econdmico es necesario para una empresa, una organizacion que ve al beneficio econo-
mico como su Unica razon de ser, estara plagada continuamente de conflictos morales. Una em-
presa con calidad moral, centrada en la persona, tiene una menor propension de entrar en disyun-
tivas éticas y su impacto en el entorno seré positivo (Llano, et al., 1990, p. 56).

La influencia de lider no sélo tiene efecto en el entorno, también tiene un efecto hacia el interior
de la organizacion. El liderazgo en la organizacion no solo tiene una influencia hacia afuera,
también en él hay una influencia hacia adentro, la fortaleza de una organizacion encuentra sus-
tento en la calidad del liderazgo y esta a su vez en la integridad del lider (Frontadona, et al.,
1998, p. 104). El rol del lider como agente moral no es un rol tangencial, por el contrario, el pa-
pel del lider es un papel creador, gestor y mantenedor de los valores compartidos en una organi-

zacion (Barnard, C., 1968)



La integridad del lider y del colaborador

Se ha abordado en los parrafos anteriores cémo es que el lider influye en el entorno, por ello sur-
ge la necesidad de plantearse metas en las que el ser humano sea relevante en la toma de decisio-
nes y no responder exclusivamente a una racionalidad econémica.

Uno de los elementos clave del liderazgo son sus dos actores: lider y colaborador. Un liderazgo
integro encuentra sustento en ambos pilares. Discutir de la integridad del lider ignorando su efec-
to moral en el colaborador es s6lo ver una parte del cuadro, una visién parcial.

A través de las pequefias historias también se puede generar nuevas discusiones acerca de la mo-
ralidad del lider y del colaborador. En ellas podemos analizar las debilidades y fuerzas, asi como
la influencia, las decisiones y las acciones tomadas por una persona sobre otras.

Un ejemplo de este analisis se basa en una historia biblica en donde se hace patente como la
imagen del lider y su excesivo poder afecta la relacion entre lideres y colaboradores y como de-
bido a la obediencia ciega del colaborador, el poder del lider es corrompido. A este problema se
le denomina “El Sindrome de Betsabé”.

El Rey David, un lider admirado en la historia biblica vive una dramatica leccion de liderazgo.
Vio a Betsabé, esposa de Urias uno de sus generales, tomando un bafio y la mandé traer. Fasci-
nado por su belleza, el Rey David tuvo relaciones sexuales con ella y la embarazé. ElI Rey David
con el afan de ocultar su error, pidi6 que trajeran al general Urias quien se encontraba al frente
de una guerra. Su plan era que Urias pasara la noche con su mujer para que no sospechara poste-
riormente de su embarazo. Le dio unos dias para que descansara y fuera a su casa. Pero el gene-
ral Urias le contestd que no podia tomar descanso estando sus tropas al frente de una batalla, asi

que decidié dormir a las puertas del palacio, como todos los demaés sirvientes.



Ante la negativa del general Urias, el Rey David preocupado por el error que habia cometido,
envié a Urias a una sangrienta batalla. La intencion del Rey David era provocar un enfrentamien-
to y propiciar de esta manera la muerte de Urias, efectivamente en esta batalla él muere (Biblia,
2006). Esta historia invita a la reflexion de la moralidad del lider en los siguientes aspectos (An-
tonakis, et al, 2004):

1. ¢Qué pasa cuando un lider olvida la funcién que tiene a cargo? ¢Por qué un lider olvida el
interés del grupo y se deja llevar por sus deseos personales, sin atreverse a cuestionar la falta
integridad de sus actos?

2. El poder da privilegios al lider y con ello la oportunidad de ser indulgentes consigo mismos.
Se requiere de una fuerza de voluntad enorme para vencer esta indulgencia. En esta historia
¢Por qué los sirvientes del Rey David le traen a Betsabé? Llama la atencién como los sirvien-
tes no cuestionan la inmoralidad del acto, cuando menos esto no se expresa en la historia.

3. Los lideres tienen una creencia equivocada en su capacidad para manipular las consecuencias
de sus actos. Es interesante como el Rey David al intentar ocultar los hechos comete un cri-
men adn peor.

4. Un colaborador (Urias) puede tener una conducta mas integra que la del propio lider (David).
Las lecciones de integridad no siempre surgen del lider. EI colaborador también puede ser
maestro.

Finalmente es interesante analizar como la actitud sumisa y abnegada de un colaborador puede

provocar que su lider cometa graves errores. Un lider moralmente pulcro no existe, hay grandes

riesgos éticos que ponen en juego la integridad de un lider. Por esto la integridad del liderazgo se

da en la relacion lider y colaborador.



El colaborador que se da cuenta y sabe qué debe -y puede- hacer algo para evitar que su lider se
equivoque -y evitar que cometa una falta de integridad- lo debe hacer. Si finalmente calla 'y
atiende la orden del lider, él también se vuelve responsable de su omision o de su accion.

La anterior historia biblica resalta la importancia no sélo acerca de la integridad del lider sino
también del colaborador. Asi encontramos que los lideres tienes las mismas exigencias morales
que sus colaboradores, sin embargo para los lideres la capacidad de hacer cosas tiene un impacto
mas amplio, por eso se les exige méas (Ciulla, 2001, p. 314).

En general las personas exigen que sus lideres tengan altos estandares morales, sin embargo ¢Es
aceptable que las demas personas que no son lideres tengan bajos estandares morales? Si los es-
tandares morales son tan altos, ¢Es realmente factible que un lider alcance esta perfeccién huma-
na? ¢Qué personas pudieran calificar para ser lideres, o quisieran ser lideres?

Por otra parte los altos estandares morales exigidos a un lider no pueden causar mas que insatis-
faccion de parte del resto de las personas, ya que, como seres humanos, dificilmente se cumplen.
Es necesario entonces aclarar que cuando hablamos de un lider moral no aspiramos a encontrar
un lider perfecto, pues ya sabemos que no existe, es necesario reconocer en €l su imperfeccion
humana, y ver sus posibles riesgos. Esto implica que un lider, como cualquier ser humano, tendra
errores y virtudes, y por tanto el hecho de que un colaborador lo idealice -y deje de verlo como
imperfecto- seria un error.

Al establecer el estandar de exigencia moral se puede limitar al cumplimiento de las reglas o
simplemente no cometer faltas de integridad como otros lideres. Sin embargo puede haber lideres
que cumplan con la regla y ser inmorales en la forma en la que dirigen la organizacion, por lo

que cumplir con la regla, definitivamente, no engloba la complejidad moral de un lider.



Ambas alternativas acerca de una exigencia moral alta o baja tienen sus inconvenientes. Por una
parte, exigir altos estandares puede tener el riesgo que el lider termine ignorando estos estandares
al ser poco factible alcanzarlos y llevarlo a un liderazgo carente de integridad. Por otra, poner
bajos estandares morales a un lider, tiene el riesgo que las personas se decepcionen por la poco
exigibilidad moral al lider. Por tanto lideres y colaboradores debieran estar sujetos a los mismos
estandares morales. La moralidad de ambos debiera ser la misma, la diferencia estriba en la
“magnitud del impacto de sus decisiones”.

Las faltas de integridad y los éxitos de un lider son magnificados por su rol y el impacto que tie-
ne en los demas. Sin bien no es exigible tener diferentes estandares de morales para un lider y
para un colaborador, si deberia ser exigible que un lider tenga mas éxitos que fracasos (Ciulla,
2001, p. 314).

La base de un liderazgo ético es no transgredir la dignidad humana del colaborador en esa bus-
queda de productividad y eficiencia. Que el colaborador exija respeto a su dignidad humana s6lo
es posible cuando hay autonomia, lograr un colaborador auténomo sélo es factible cuando el
poder del lider es puesto al servicio de los demas, es un poder que libera a la persona y no para
servirse o para ser servil a los otros. El ejercicio de un liderazgo integro no es tarea facil, hay

riesgos que impiden lograrlo.

Los Riesgos que Imposibilitan un Liderazgo Integro

El poder que posee un lider puede ser usado tanto para el bien como para el mal, en este caso nos

estariamos refiriendo a un pseudolider. Entendemos por pseudolider aquel que aparenta ser un



lider en las formas, pero en el fondo es alguien manipulador, explotador, engafioso y que ofende

a la dignidad humana.

Al asumir los beneficios del liderazgo también deben asumirse los limites morales de ser lider.

Un primer paso para responder a los retos morales es reconocer la existencia de ese lado oscuro

de un lider. Manejar los retos del liderazgo sera determinante en los beneficios o dafios en la or-

ganizacion (Johnson, 2001, p. 4).

Algunos de los riesgos que obstruyen un liderazgo integro y que lo llevan a un pseudo liderazgo

se relacionan con el sindrome de Betsabé mencionado anteriormente (Johnson, 2001, p. 10-22):

1. Un primer riesgo es el poder tradicional, es el poder que proviene del puesto. Para la geren-
cia, el poder es importante para lograr influir en los colaboradores, entre mayor poder se ten-
ga, serd mas facil que un gestor logre lo que se propone. Los gestores utilizan més de alguna
fuente de poder (coercitivo o de reconocimiento), pero ninguna se trata de un poder liberador.
Un lider integro recurre menos a los poderes coercitivos o de reconocimiento y més al poder
liberador. EI poder tradicional suele tener sus riesgos, entre mayor poder tenga un gerente,
mayor sera el abuso potencial que haga de €él. Entre mayor sea la diferencia relativa entre el
poder del gerente y del colaborador, habra una mayor probabilidad que se cometan abusos.

2. Un segundo riesgo es el privilegio. Los lideres casi siempre disfrutan de privilegios que los
colaboradores no tienen. El riesgo de los privilegios para un liderazgo es abusar de ellos.

3. Un tercer riesgo es la deshonestidad. Los lideres tienen acceso a mas informacion que cual-
quier persona en la organizacion. Tener acceso a la informacion también puede poner al lider
en situaciones poco integras, tales como negar que se tiene informacion, retener informacion
que su colaborador necesita, usar la informacion para fines personales, violar los derechos de

privacidad de los colaboradores o bien revelar informacion a la persona inadecuada.



4. Un cuarto riesgo es la inconsistencia. Los lideres son inconsistentes cuando aplican las reglas
parcialmente y acttan en forma arbitraria e injusta. Definir en qué situaciones y con quién se
puede ignorar las reglas y en cuales no, es una decision muy susceptible a presentar faltas de
integridad.

5. Un quinto riesgo es la falta de lealtad. Una lealtad mal entendida puede provocar que el lider
cometa faltas integridad en su toma de decisiones. Esto lleva a varios cuestionamientos: ¢ A
quien le debe ser leal un lider?, ¢A la comunidad?, ¢A la organizacion? ;A los colaborado-
res? ¢A los accionistas? ¢ A su jefe? ¢ Al medio ambiente?

6. Un sexto riesgo es la irresponsabilidad del lider. Un colaborador es responsable de las deci-
siones que él toma, asi como las decisiones tomadas por su equipo. En el caso de un lider, él
es responsable de toda su area, determinar estos niveles de responsabilidad no es tarea facil.
Los lideres actuan irresponsablemente cuando fallan en sus esfuerzos por prevenir los desvi-
os de sus colaboradores e ignoran los asuntos morales. No asumen la responsabilidad de las
consecuencias de su gente y rechazan aceptar sus responsabilidades con los colaboradores.
Les exigen a sus colaboradores estandares morales mas altos que los que aplican para ellos
mismaos.

Sin pretender listar todos los posibles riesgos de un lider, en esencia estos incluidos se refieren a

un aspecto central del liderazgo: el mal uso del poder del lider que influye en una toma de deci-

siones poco integra. Llevando a cabo un analisis mas profundo, se puede ver que los riesgos pro-
vocan fallas en el ejercicio del liderazgo. El origen de estas fallas no siempre tiene que ver con la

intencionalidad y la voluntad del lider, ya que también hay fallas de tipo cognitivo (Price, T.,

2000, p. 177). Se falla tanto en reconocer su dignidad humana, como en reconocer la dignidad

humana de los demas.



Las Fallas Volitivas y Cognitivas del Lider

Las fallas de tipo volitivo, son caracteristicas de un lider centrado en su propio interés. Reconoce
que los demaés deben ser tratados como personas, pero adquiere mayor peso para él el beneficio
que obtendré. En la busqueda de resultados para beneficio personal, llega incluso a violentar el
respeto que merecen los otros.

Las fallas de tipo cognitivo son propias de un lider narcisista quien olvida su condicién humana,
el enorme poder que adquiere le hace sentir casi un dios, capaz de lograrlo todo. Es el icaro mo-
derno quien fascinado por la luz del sol emprende el vuelo, pero se le olvida que sus alas son de
cera. A pesar de su arrogancia, las alas seran derretidas por el sol, y en tanto que es sélo un ser
humano y no un ave, inevitablemente se estrellara contra la tierra (Verstraeten, 2003).

También este tipo de fallas cognitivas son propias de un lider manipulador para quien los demas

son s6lo un medio para el logro de resultados. A sus colaboradores no los reconoce como perso-

nas y tanto la dignidad de los deméas como la propia son ignoradas.

En ese proceso de liderazgo, el lider al sentirse cada vez mas seguro, se siente libre de limitacio-
nes, se cree invencible y cae en un narcisismo peligroso. Esta energia inspira mas a sus colabora-
dores, pero también puede tener un efecto corrosivo, ya que presta menos atencion a las palabras
de aviso y advertencia de su gente. A los que disienten de él en lugar de persuadirlos, los ignora.
El resultado es una flagrante exposicion al riesgo, un riesgo que puede llevar a la catastrofe

(MacCoby, 2000, p. 99).



En resumen, la evolucién del liderazgo ha ido ampliando su expectativa de integridad, en la toma
de decisiones de un lider hay una moralidad que no debe ser ignorada. No se trata de una morali-
dad a la carta, tanto la moral del lider como la del colaborador deben basarse en los mismos es-
tandares. Aunque también hay que reconocer que las decisiones del lider tienen un mayor impac-
to en el entorno. Por esta razén hay una mayor exigencia de reconocer sus fallas volitivas o cog-
nitivas y asumir la responsabilidad de equivocarse 1o menos posible, es el precio que paga por su

grandeza.

El Pseudoliderazgo en la organizacion

Una vez definido el marco tedrico de la integridad y el liderazgo y presentado las posibles fallas
del lider, se profundizara en el anélisis de la figura del pseudolider.

El pseudolider es alguien a quien no le interesa su gente, los ignora y desconoce continuamente.
Tampoco muestra interés por mejorar las condiciones de trabajo de su personal, su equilibrio de
vida, ni el dafio que la organizacion cause al medio ambiente. Para un pseudolider no hay com-
promisos éticos serios, los deméas son solo medio para el logro de sus fines personales.

El lider desarrolla en el seguidor una dependencia tanto psicolégica como emocional. Esto hace
que el seguidor sea alguien servil, facilmente manipulado por los caprichos y deseos del pseudo-
lider. En ambos se da una relacion de pseudoliderazgo basada en la emocion y no en la razén.
Dos elementos clave influyen en esta relacion enfermiza dificil de romper: el propio narcisismo
del lider y la idealizacion que ha hecho el colaborador del lider. El narcisismo de lider lo lleva a

verse como alguien todopoderoso, capaz de lograr cualquier reto, por poco factible que sea.



Por otra parte, los colaboradores pueden llegar a recrear esa realidad deseada por el lider, cons-
truyendo fantasias, manipulando la informacion, alterando el discurso, de esta forma el lider es
incapaz de reconocer lo que en realidad sucede. Los argumentos que contradicen esta realidad
fabricada son eliminados, asi el lider se vuelve alguien incapaz de tomar decisiones racionales.
Sus decisiones son sobre una realidad que ha sido construida para su propia gloria.

Por lo mismo es incapaz de ver sus errores como lider. Imposibilitado de ver con respeto a sus
colaboradores los dafia. También dafia a la organizacion a través de sus decisiones erroneas. Este
narcisismo es alimentado por la idealizacién de sus seguidores quienes le profesan una obedien-
cia ciega y abnegada, incapaz de cuestionarlo.
Adicional a los problemas anteriores, esta dependencia emocional imposibilita la exigencia de
mantener una relacion entre ambos basada en reglas claras, con acuerdos reciprocos y limites
establecidos. La situacién favorece que el lider cometa injusticias una y otra vez sobre el segui-
dor, quienes sin autonomia son incapaces de cuestionarle y exigir un trato mas justo.

Entre ambos actores se da una relacion similar al esclavo que sigue las 6rdenes del amo. Es una
esclavitud psicologica y emocional, quiza més peligrosa que la esclavitud fisica. En la esclavitud
emocional la persona piensa que es libre, sin embargo sus tipos de ataduras son invisibles ya que
son de tipo emocional e incluso existencial.

El Pseudolider se comporta como aquellas madres que todo lo abrazan y todo lo devoran. Busca
poseer el total de su espacio psiquico, esta posesion lleva al seguidor a ni siquiera poder imagi-
narse una situacion alternativa de vida. El rechazo del lider representa para el colaborador su

destruccion como persona y una existencia humana carente de significado (Verstraeten, 2003).



Conclusiones

El lider no es amoral, es importante reconocer que el lider en la organizacion corre riesgos éticos.
Estos riesgos se refieren a posibles fallas volitivas y cognitivas que impactan en sus decisiones y
acciones. Estas fallas en extremo dan lugar al surgimiento del pseudolider. Por esta razon la pre-
sencia del colaborador libre y autbnomo con capacidad para tomar decisiones es importante es
necesario para equilibrar el liderazgo y aspirar a liderazgos mas integros.

Un liderazgo integro se requiere de la presencia de personas racionales, autbnomas y capaces de
elegir de forma libre y responsable. Personas capaces también de exigir un trato respetuoso y
honesto con limites claros y acuerdos pactados en reciprocidad. Esta autonomia, libertad y respe-
to logra hacer equilibrio con la fuerza que adquiere el lider originada por su enorme carisma, el
poder inspirador y la influencia idealizada que ejerce sobre los demés. Esta falta de racionalidad
favorecera el surgimiento de un liderazgo opresor en donde tanto lider como colaborador termi-
nan desconociendo su propia dignidad humana. Es precisamente con colaboradores y lideres

integros capaces de reconocerse unos a otros que los riesgos de un liderazgo se reducen.
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