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Liderazgo ético y valores

CAMPUS

El Programa CAMPUS de la Organizacion Universitaria Interame-
ricana, nace con la mision de contribuir a la construccion de espacios
comunes de educacion superior. Un ideal que demanda el desarrollo de
una serie de iniciativas que tienen relacion con la cooperacion acadé-
mica, con el resultado de otras realidades, y sobre todo, con la reflexion
permanente de académicos en torno a diversos temas que son parte del
quehacer universitario y del compromiso de la universidad en el desarro-

llo de una sociedad que demanda una ciencia con conciencia.

Lo que usted podra leer en ésta publicacion, es el aporte de un exper-
to estudioso de las ciencias éticas aplicadas al ambito universitario, el Dr.
Angel Rodriguez, que acepté compartir con nosotros su experiencia y
su propuesta. Esperamos sea del agrado del lector, que despierte dudas e
inquietudes y que contribuya a la reflexion sobre la Universidad y su mi-
sion en el mundo global que aprecien al lider y sus caracteristicas dentro

del mundo universitario.



Angel Rodriguez Guerro

CAMPUS quiere agradecer al autor de este texto, pues desde hoy
hace parte de este caminar, estamos convencidos que la difusion de las
ideas sobre la Universidad es una herramienta fundamental en la cons-
truccion de un espacio comun de educacion superior, que incluye no
solo a instituciones, sino a gobiernos, organismos publicos y privados y,
sobre todo, a quienes han depositado en la Universidad el destino de sus

vidas.
Loja, abril de 2012.

Roberto Beltran Zambrano,
Director Ejecutivo de CAMPUS.
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Liderazgo ético y valores

Angel Rodriguez Guerro',?

Introduccion

Es objetivo de este trabajo, desde el punto de vista de los valores
universitarios, el promover un desarrollo cultural ligado a la formacion
profesional, que integre ciencia y tecnologia en una perspectiva honda-
mente humanistica, con un fuerte contenido ético y ontolégico. Formar
hombres y mujeres de ciencia y de conciencia haciéndoles, desde esta

perspectiva, buenos profesionales, cientificos y personas cultas.

1. ;Qué es el liderazgo?

El concepto de “lider” proviene del término inglés “leader’, que signi-
fica “guia’ Segtin el Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espa-
nola, el lider es la persona a la que un grupo sigue reconociéndola como
jefe u orientadora. Es la persona que a través de su conducta o compor-

tamiento, pretende modificar la conducta de otras personas.

El lider debe distinguirse del resto de los empleados de la organiza-
cion por su empeno en utilizar, en su trabajo diario, los valores, virtudes
y principios constitutivos de su ser humano. Ejercicio en acto de valores
como, el respeto, la generosidad, la paciencia, la dignidad, la capacidad

de escucha, la humildad y la ejemplaridad, entre otros.

1 Profesor Principal de la Escuela de Medicina de la Universidad Técnica Particular de Loja.

2 Miembro del Grupo sobre Compromiso Social de Espiritu y Valores del Programa Campus de la Orga-
nizacién Universitaria Interamericana
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Antes de dirigir a los demds ejerce sobre si mismo, en su vida moral,
un verdadero liderazgo reconociendo sus limitaciones y capacidades,
pero no se conforma, es persona con afan de superacion, que predica
con el ejemplo y no se deja amedrantar por el error. El lider establece
metas tanto personales como profesionales proporcionadas a sus capa-
cidades, lo que le lleva a tener éxito en ellas. El liderazgo por el hecho
de ser ético tiene que estar fundamentado en virtudes, tales como la
prudencia, la justicia, la fortaleza y la templanza. El lider tiene que ser
también democrdtico en el sentido de conocer y practicar valores como
el didlogo, la tolerancia, la solidaridad, el respeto hacia todos los seres hu-
manos, reconociéndolos como iguales, libres y con los mismos derechos,
pacifista, con fe y confianza en la capacidad de reflexion de las personas
y finalmente, consecuente, esto es, coherente entre lo que dice, lo que

piensa y lo que hace.

Autores como Bennis® y Burns® citados por Echaniz’, piensan que el
liderazgo es dificil de definir, seguramente porque el lider no se elige a si
mismo sino que los que le eligen son los que le siguen y le hacen lider. Es
verdad también que eso que les atrae, el carisma, no significa lo mismo
para todos los seguidores pero eso no significa que no podamos definir

el liderazgo.

A pesar de las dificultades conceptuales, parece innegable que los
lideres son necesarios. Siguiendo de todas formas a Bennis® podemos

decir que “una persona sola puede vivir en una isla desierta sin lideraz-

3 BENNIS, WARREN, ;Cémo llegar a ser lider?. Ed. Norma, Bogota, 1990, pag. 1 :“En cierto modo, el lider-
azgo es como la belleza: dificil de definir pero facil de reconocer si uno lo ve”.

4 BURNS, JAMES McGREGOR,, “Leadership’, Harper & Row, N. Yor, 1978, pag 1: “Aunque conocemos
mucho sobre nuestros lideres, conocemos muy poco sobre el liderazgo... El liderazgo es uno de los
fenémenos mas observados y menos comprendidos de la tierra”.

5  ECHANIZ BARRONDO, A, ;Debe ser ético el lider? en Papeles de Etica, Economia y Direccién, Ne. 6, 2001
Deusto. Bilbao. Espaia. Pag. 2.

6  Ibid. pag. 12.
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go. Dos personas si son totalmente compatibles probablemente podrian
entenderse y atin progresar. Si hay tres o més, alguien tiene que asumir
la direccion, o de lo contrario estalla el caos” En todo grupo siempre hay
quien asume las riendas, quien marca las pautas bien sea de modo for-
mal, por la posicion que se ocupa o informal, si no las responsabilidades
se difuminan y los objetivos no se cumplen. Y esta es una experiencia

que se tiene en todos los ambitos: politica, educacion, amistades etc.

En el area de las Ciencias de la Direccion, parece que fue Chester
Barnard el primero en poner de manifiesto la relevancia de la ética para
el liderazgo. Lo comprobamos en su célebre obra The Functions of the
Executive, cuya primera edicion es de 1938, donde sostiene que el lide-
razgo esta compuesto por dos dimensiones: una técnica y otra ética, o
“de responsabilidad” Tanta importancia otorga a esta segunda dimension
que llega a escribir que “las organizaciones perduran en proporcion a la
altura de la moralidad segun la cual son gobernadas (...). Por lo que la
fortaleza de una organizacion depende de la calidad de su liderazgo; y
esa calidad, a su vez, deriva de la categoria de la moralidad sobre la que

se apoya”’

A partir de los anos cincuenta el interés de la investigacion se ha cen-
trado mas bien en la técnica y en la ciencia de cardcter experimental,
mostrando, cada vez mds, una especie de desprecio por el ambito expe-
riencial o vivencial del ser humano, algo asi, como si lo tnico que fuera
verdadero sea lo que en el ambito de lo medible, cuantificable, de las
ciencias de la naturaleza estd sujeto al método experimental: todo lo de-

mas es pura opinion (doxa).

7 BARNARD, C.I, The Functions of the Executive. Thirtieth anniversary Edition, Harvard University Press,
Cambridge, MA. Citado por MARCO PERLES, G. S, Etica y liderazgo empresarial: una complementariedad
necesaria. Papeles de Etica, Economia y Direccién, N° 5, 2.000. pag. 3-11 Departamento de Derecho,
Moral y Politica de la Universidad de Valencia.
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Joseph Rost® reunié jdoscientas veintiuna definiciones! del término
“liderazgo” Después de revisarlas, se descubre que todas estas definicio-
nes hacen referencia a un hecho solo: como una persona influye en sus
seguidores y como éstos influyen en la persona hasta convertirlo en lider.
O como dice Marco Perles, como una persona logra que otras hagan
algo. Donde si habria alguna diferencia entre definicion y definicion es
en el modo como los lideres motivan a sus seguidores y en quien tie-
ne voz y voto para disenar los objetivos del grupo o de la organizacion,
como por ejemplo el lider puede inculcar su voluntad en los seguidores
hasta el punto de lograr su obediencia, respeto, lealtad, cooperacion y

demads valores.

Si bien no existe una definicion de liderazgo ampliamente compar-
tida, siguiendo a Echaniz’, vamos a senalar los componentes que, segin
Pascual Pacheco' sobresalen en dicho concepto y que la investigacion

en este campo ha puesto de manifiesto:

Influencia. Para la mayoria de los autores, incluida Echaniz, el lideraz-
go es un proceso de influencia. Casi todos los autores senalan este rasgo,
aunque con diferentes matices. Podriamos definir la influencia como la
capacidad de producir en los otros ciertos efectos y de conseguir que se

muevan en la direccion deseada.

Antes de hablar de influencia, habria que decir que lo primero que se
produce es un acto de compenetracion a nivel de esencia. En el ambito
del amor de pareja, por ejemplo, no se empieza a seguir a una persona

porque ya se conoce todo de ella sino porque en un momento determi-

8  ROST, J., Leadership for the Twenty-First Century, Praeger, New York, 1.991, p. 102.
9  ECHANIZ A. Ibid.

10 PASCUAL PACHECO, R. Liderazgo y participacion: mitos y realidades. Univ. De Deusto, Bilbao, 1987, pags.
22-38.
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nado se pone de manifiesto, algo de esa persona que siempre me gus-
to y me compenetro con ello y empiezo el camino, hasta el punto que
puedo llegar a idolatrarla, inmediatamente después viene el proceso de
influencia que esa persona va a tener sobre mi. Estos dos hechos tienen
fundamento comun, la idealizacion de alguien o de algo. Un ideal no es
otra cosa que una idea pasada por el éxtasis, como dice Rielo. Una idea,

que pasada por la contemplacion, se convierte en ideal.

Hacer notar que hay muchos lideres con caracter temporal, éstos son
seguidos por lo que hacen o por lo bien que hacen algo, es el caso de los
deportistas, apenas llegan a esa edad en la que no pueden dar lo que da-
ban de jovenes vienen completamente olvidados, sin embargo, mientras

hacen ganar al equipo son idolatrados.

Para entender lo que es el liderazgo no basta entonces, con hablar de
influencia. En toda interrelacion hay influencia entre las partes. Para que
exista liderazgo debe haber un “algo mas” Ese ‘algo mas’ es lo que hace
que unos sean lideres y otros no, y que los que no tienen esa capacidad

no lleguen a serlo jamas'".

Individuo-grupo. Unos cuantos autores dicen, que el liderazgo es
consecuencia de unos rasgos de personalidad, es decir, que no es funcién
ni del grupo ni de la situacion. Otros autores, por el contrario, ven el li-
derazgo como una caracteristica exclusiva del grupo. Hoy la experiencia
nos dice —y esto esta todos los dias en los medios de comunicacion— que
tanto grupos como individuos pueden ser lideres, aunque sélo sean lide-
res temporales. Tenemos, tanto grupos musicales como equipos depor-

tivos que son lideres, los estadios se llenan sea con un partido del Real

11 ECHANIZ, Ob. Cit. p. 2.
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Madrid o del Barcelona que con un concierto rock, y asi, en el mismo

orden encontramos individuos que son lideres para sus seguidores.

Sin embargo, como ya expusimos antes, no nos parece que haya que
elegir entre una u otra posicion. Los dos son fuente de liderazgo. Ahora
bien, si al hablar de grupo estamos hablando de los seguidores que hacen
que alguien sea lider, entonces, no se trata de elegir entre el individuo o el
grupo, hemos de considerar que el liderazgo no se entiende sin el grupo.
Pacheco'” nos dice que el grupo actiia activamente sobre el lider: “El lide-
razgo es una influencia realizada con y en el grupo” La comunicacién e
influencia bidireccional lider-grupo es basica, siempre entendiendo que
aqui también hay grados. Este hecho marca un salto cualitativo en la
concepcion del liderazgo, ya que supone que lo que marca la eficacia del
liderazgo no reside solo en las caracteristicas personales del lider, sino
que también es fruto de la interrelacion con el grupo. En definitiva, el

liderazgo ‘estd en los ojos de los seguidores™.

Hagamos un “corte analitico” para entender mejor lo que estamos di-
ciendo, separemos las dos nociones “lider” de “grupo; ;qué lider seria
ese que no haya nadie que le siga y como un “grupo” podria tener poder,
objetivos comunes, valores comunes si no tiene un lider que aglutine los

mismos?.

Nos vamos a servir del esquema de Echaniz, para desarrollar estos

tres elementos del liderazgo personal y empresarial:

12 ASCUAL PACHECO, R. Liderazgo y participacién: mitos y realidades. Univ. De Deusto, Bilbao, 1987, pag.

13 ECHANIZ BARRONDO, A., Ob. Cit. pag 3.
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Poder. El poder es una clara fuente de influencia. Es clasica la
distincion entre el poder del cargo y poder personal (o entre poder y au-
toridad). El poder del cargo es aquél derivado de la posicion que se ocupa
en la organizacion. La posicion lleva asociados estatus, roles, responsa-
bilidades, y recursos que gestionar, todo lo cual otorga poder. El poder
personal (autoridad), sin embargo, procede de las cualidades intrinsecas

de las personas y de su modo de relacionarse.

El liderazgo es poder en ambos sentidos, aunque tiene que ver espe-
cialmente con el poder personal, ya que trasciende lo que es la posicion
jerarquica. La palabra poder suele tener connotaciones negativas, puesto
que se identifica con explotacion y manipulacion de los otros. Por esta
razon, en muchas organizaciones se ha menospreciado el tema del po-
der, que es esencial para el liderazgo. No se trata solo de ejercer poder,
sino que se debe prestar atencion a las necesidades y aspiraciones mu-

tuas - del lider y de los colaboradores'*.

Objetivos. El liderazgo va unido a la consecucion de objetivos. En la
historia de las organizaciones humanas, y en especial de las empresaria-
les, habitualmente se ha dado una clara lucha y oposicion entre los obje-
tivos de dichas organizaciones y los de las personas que las componen.
Hoy dia este hecho estd cambiando. El presente y el futuro del liderazgo
empresarial pasan por la formulacion y consecucion de los objetivos de
todas las partes implicadas en la organizacion. El trabajador ya no pue-
de ser un mero fin para lograr los objetivos de la empresa, debe poder
desarrollarse personalmente através de su trabajo. De los dos grandes
capitales de que dispone una empresa, los seres humanos y los medios

técnicos, cientificos, materiales etc. el mds importante, ese que puede

14 lbid.

¥
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salvar a la empresa de la quiebra, no son los medios sino los seres huma-
nos, por eso no sélo es importante que el trabajador se realice haciendo
su trabajo, sino que la empresa logre, por la via de un auténtico liderazgo,

que el trabajador se enamore de los fines de la empresa y los haga suyos.

Valores. Cuando hablamos de liderazgo es imposible eludir el tema
de los valores. Si, como acabamos de decir, el liderazgo va unido a la
consecucion de objetivos, al uso del poder, al ejercicio de influencia, no
podemos olvidar que en todo ello hay implicitos valores, que, ademas se
jerarquizan y se da prioridad a unos sobre otros - de forma explicita o im-
plicita. En este sentido dirfamos que el liderazgo es clave en la creacion y

transmision de valores.

A estos componentes nosotros anadiriamos la transparencia, la con-
fianza, la responsabilidad y la ejemplaridad, el lider es un modelo de con-
ducta. Por su visibilidad y su posicién marca el tono ético de su ambito
de influencia. Sus convicciones y su compromiso con las mismas seran
un ejemplo a seguir. Y de aqui que entendamos que la dimension ética

es fundamental.

Para terminar con lo que entendemos por liderazgo, quisiéramos re-
saltar una idea que ya hemos senalado, el liderazgo ‘esta en los ojos de los
seguidores. Nadie es lider porque se propone serlo, sino porque los de-
mas le reconocen como tal. El liderazgo es un fenomeno de atribucion,
son los otros los que nos atribuyen el liderazgo. Un poco mds adelante
comentaremos qué componentes son los que hacen que otros nos atri-

buyan el liderazgo.
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2. ;Debe ser ético el lider?

Hoy, encontramos lideres en todos los campos, unos éticos y otros
no éticos. Lideres en la musica juvenil que los valores que trasmiten son
mas bien antivalores, sea en la letra que en las formas de trasmitir el
mensaje. Encontramos lideres en gerencia empresarial, muy seguidos
por aquellos que tienen intereses afines —esto es muy televisivo- para
los cuales lo importante son los fines, las ganancias, incluso aceptando
mucha espectacularidad en los medios para conseguirlo, culto a la perso-
nalidad etc., pero, frecuentemente ni los medios ni los fines son éticos;
para conseguirlos se pasa por encima de la dignidad humana y de los

derechos humanos.

No es dificil hoy, oir hablar del Liderazgo de una Facultad de Medi-
cina. Este puede ejercerse teniendo en cuenta los valores que regulen
ese liderazgo, y por tanto pensando primero en los seres humanos como
capital primero de esa empresa o pensar en el liderazgo buscando sola-
mente el ser mejores que las demas Facultades de Medicina, exitistas
en lo tecnoldgico y en lo cientifico, esto es, dedicarse con éxito a curar
huesos, tejidos, nervios, 6rganos etc. olvidindose que debajo de éstos

hay una persona humana.

Ahora bien, el liderazgo ético adquiere relevancia en este momen-
to como una necesidad de recuperar los valores humanos perdidos por
causa de la dispersion ética del corazon humano. Es este un momento
de nuestra historia en el que hablandose tanto de derechos humanos,
de dignidad humana y de valores, la vida del ser humano transcurre
mads en lo infrahumano que en lo verdaderamente humano, su caracter

eminentemente sobrenatural. Tenemos hoy la tendencia a convertir en
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derechos humanos desviaciones como el individualismo edonista o el

estrabismo que se observa en mucha conducta instintual.

Incluso, lo que es legal no siempre es ético ni moral (aborto, eutana-
sia, FIVET, etc.) El que una persona o entidad esté actuando legalmen-
te no significa que la persona o entidad esta también actuando ética o
moralmente. La legalidad o legitimidad puede reflejar solo el estandar

minimo de conducta que la sociedad permite.

El liderazgo ético es necesariamente antropoldgico aunque parezca
una tautologia. Antropoldgico porque toma como referencia primera y
ultima al propio hombre, a la persona. Antropologico porque lleva al li-
derazgo a la raiz de la condicion humana. Sélo desde el 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 mds 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. Es-
tariamos de acuerdo. Pero la pregunta a resolver seria: ;a qué concepcion
de persona nos estamos refiriendo?, ;qué subyace a nuestro concepto
de persona? , ;qué contenido le damos? En definitiva, ;cudl es nuestra
nocion de persona? El liderazgo ético deberia estar fundamentado en
virtudes, en la propia condicion humana, en el respeto a la persona, cen-

tro de toda empresa, en valores antropolégicos, propios del hombre™.

Han sido muchas las definiciones dadas del ser humano desde la filo-
sofia griega: animal racional, politico, social, de trabajo, lingtista, estruc-

tural, proletario y tantas otras. Todas estas definiciones son aspectuales,

15 MORENO PEREZ, C.M2,, El liderazgo ético fundamentado en virtudes. En Papeles de Etica, Economia y
Direccién, N° 6, 2001, pag. 6.
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hablan de un aspecto del ser humano, ni una sola ni todas juntas dan
razon del ser humano, todas dejan fuera un inmenso campo de valores
sin definir. Rielo se aparta de las concepciones tradicionales que defi-
nen al ser humano por una de sus caracteristicas. Pero la persona no es
un concepto abstracto e informe, asi como ha quedado larvado en las
distintas filosofias. Si hemos de definir integralmente a la persona, no
podemos hacerlo recurriendo a la persona en si misma o a un aspecto de
la misma'®. Algo hay en la persona que es irreductible a ser manipulada
por leyes fisicas y quimicas: este “algo” es lo que hace a la persona “mds
que materia’ La capacidad, por otra parte, del ser humano de establecer
unos derechos y su obligacion ética de cumplirlos y hacerlos cumplir
confirman, por ejemplo, esta irreductibilidad de la persona a un mate-
rialismo ingenuo o moderado. Este actuar existencial es el ejercicio de la
capacidad potestativa de la persona humana que, abierta al absoluto, por
el mismo absoluto, encuentra, sin embargo, su limitacion en los procesos

bioldgico, psicolégico, ambiental, social etc..

Estas limitaciones reales del ser humano no anulan, en absoluto, su
capacidad potestativa, que es, precisamente, lo que hace a la persona
“mas que psicologia; “mas que ente moral” ;Qué es, en definitiva, este
“ser + que” materia, psicologia, moral, si mismo? Dicho de otro modo,
¢qué es lo que constituye al ser humano como persona, sin caer en expre-

siones abstractas como “persona en cuanto persona”?

La persona humana, entonces, no puede definirse por una pseudo-
relacion tautologica ni por algo inferior a su constitutivo esencial, sino en

orden a algo transcendente que satisfaga su aperturidad transbioldgica,

16 RIELO PARDAL, F., “Hacia una Nueva Concepcién Metafisica del Ser”y “Concepcion Genética de lo que no
es el Sujeto Absoluto” publicadas en ;Existe una Filosofia Espafiola? y en Raices y Valores Histéricos del
Pensamiento Espariol, E.F.R., Constantina, Sevilla (1988 y 1990 respectivamente). Y Rielo, F. Tratamiento
Sicoético en la Educacion, E.F.R., Nueva York (1996).
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ética, social... este aperturismo no puede ser satisfecho, sino en relacion
con un Alter Transcendens que, creandole y formandole, inhabita con
su divina presencia su constitucion profunda. Podria objetarse que he-
mos quedado atrapados dentro de un dmbito teoldgico, o, cuando me-
nos, teodicente. La objecion seria valida si estuviéramos bajo el supuesto
referencial de la identidad: tautologizadas la metafisica y la teologfa, no
tendrian ninguna posibilidad de encontrarse. Sin embargo, la concep-
cion genética'” de Rielo, es aperturismo. Esta claro que, en este sentido,
la metafisica, si no quiere quedarse vacia, no debe despojarse de su con-
tenido teoldgico; lo mismo podria decirse de la teologia: si esta quiere
tener significacion existencial, no debe despojarse de la metafisica: me-
tafisica y teologia son, ciertamente, inseparables. Debe, por tanto, consi-
derarse la constitucion de la persona humana definida no por “algo’ sino

por “alguien absoluto’

Para Fernando Rielo, la persona humana se halla estructurada por un
espiritu psicosomatizado, “inhabitado” por la divina presencia constitu-
tiva'®. Rielo prefiere la expresion “espiritu psicosomatizado” a “espiritu
encarnado” El espiritu humano es la sede del yo que asume la compleji-
dad de funciones de la psique con su integral somatico. Psique y cuerpo
forman con el espiritu la unicidad del ser humano en el que el espiritu
es el principio rector. La misma concepcion genética del principio de

relacion es la que asiste a la persona humana, la biologfa estd abierta a la

17 Entendemos aqui por “genética” en el sentido dado por Rielo. Lo genético es, lejos del procesualismo
piagetiano, lo relativo al origen, constitucion y desarrollo de la vida en sus variadas manifestaciones:
bioldgica, psicolégica o moral, espiritual u ontolégica y metafisica. La “forma como se da la vida” es es-
tudiada, seguin estas manifestaciones, por la concepcion genética de la metafisica, ontologia, moral...
sin que estas sean compartimentos estancos, antes bien realidades abiertas entre si: el ser humano no
es un compuesto de tres realidades incomunicables, cuerpo, psique, espiritu, antes bien, abiertas de
tal modo que el espiritu asume una psique con su cuerpo, esto es lo que se quiere decir con la expre-
sidn “espiritu encarnado”. Rielo prefiere la expresion “espiritu psicosomatizado”.

18 Ladistincion entre cuerpo, alma y espiritu esta admitida por la tradicion cristiana. Numerosos son los
textos de las Sagradas Escrituras, del Magisterio, de los misticos y de los Doctores de la Iglesia, que
hablan de la distinciéon entre espiritu, alma y cuerpo. Algunos ejemplos representativos son: 1 Tes. 5,
23; Heb. 4,12; Catecismo de la Iglesia Catdlica 202, 367; Fray Luis de Le6n, De los Nombres de Cristo, Libro
Il, Principe de la Paz; Santa Teresa de Jesus, Libro de la Vida, Cap. 34,15; Moradas Séptimas, 1, 11; Relacio-
nes5,11;29,1.
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psicologia, la psicologia esta abierta al espiritu y éste al Sujeto Absoluto
por el mismo Sujeto Absoluto. Sin esta apertura no habria modo, por
ejemplo de que el espiritu humano echando mano de su potestad onto-
légica pueda poner orden a desorden mental y afectivo que padece el ser

humano en sus facultades y en su psicologia.

El ser humano estd, por tanto, estructurado para relacionarse trans-
cendentalmente —implicita o explicitamente— con Dios y con sus se-
mejantes. Esta concepcion mistica del hombre hace a la persona humana
abierta y ontoldgicamente coloquial con Dios, quien, inhabitando cons-
titutivamente en el ser humano, se constituye con el ser humano, en tni-
co modelo antropologico, epistemoldgico y ético®. La divina presencia
constitutiva es, quiérase o no, como el sol o la lluvia que se da, gratuita-
mente, a buenos y malos, a justos e injusto®. Todo lo que de bueno, de
verdadero y de bello hace el ser humano, sea sin credo o del credo que
fuere, es una accion sinérgica de Dios y del hombre, siempre con la ini-
ciativa divina. El humanismo, y con ello la historia y la cultura, es + que
lo humano en cuanto humano: es una verdadera “teantropia’ esto es, la
accion de Dios en el ser humano con el ser humano. Hay que partir, por
esta causa, de una concepcion mistica de la historia, de la cultura, de la

sociologfa, de la ética.

Si el lider que es persona, no se fundamenta en virtudes y valores, va
en contra de la condicion humana, por tanto, de su propia condicién, de

si mismo. Si va en contra de si mismo, ja quién liderara? Y, sobre todo,

19 RIELO, PARDAL, F.,, , “Hacia una Nueva Concepcién Metafisica del Ser”, p. 132; para la cuestion episte-
moldgica ver ibid., pp. 132-36; para la cuestion ética ver “Concepcién Genética de lo que no es el Sujeto
Absoluto”, pp. 130-134.

20 La elevacion por Cristo de esta divina presencia constitutiva al ambito de la gracia santificante
pertenece exclusivamente al orden sobrenatural revelado.
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ccomo ejercera su liderazgo? El liderazgo no es tinico pero es personal,

en tanto y cuanto se ejerce desde la persona y hacia las personas?.

Ast las cosas estoy de acuerdo con Echaniz, A.* el liderazgo o es éti-
co o no es verdadero liderazgo. Las relaciones a todos los niveles estan
basadas en la confianza, como afirma Adela Cortina®: “En la confianza
no se confia, la confianza se gana a pulso en la vida cotidiana realizando
actos dignos de ella, se la ganan las organizaciones e instituciones incor-
porando habitos éticos, que ya van formando parte de su caracter, de
su éthos” Si los fraudes, la corrupcion, los sobornos, la falta de ética en
definitiva fueran la regla y no la excepcién ;como serian las relaciones
comerciales e incluso nos atreveriamos a decir las relaciones personales?
;Coémo seria la relacion entre el médico y su paciente, entre el empresa-
rio y sus obreros, entre el profesor y su alumno? ;Cémo seria la relacion
entre los esposos e incluso los amantes, si la mentira estuviera a la base
de esa relacion y no el amor y el respeto por el otro? Todos saben cuanto
duele la traicion y la mentira en el campo del amor de pareja. Esta falta
de ética en estos actos tan especiales expresan cuan enfermas estan todas
las relaciones humanas, incluso la relacion con Dios. El ser humano esta
enfermo en aquello que le es mas precioso, intrinsecamente constitutivo,
eso sin lo cual no podrd vivir: el amor. La ecuacion es exacta: muerte del
amor muerte del hombre con su libertad. “Vivimos en un mundo donde
el amor mismo es condenado: lo llaman debilidad, cosa que hay que su-
perar. Algunos dicen: “ El amor no tiene importancia, hay que desarrollar
mas bien sus fuerzas; qué cada uno se vuelva tan fuerte como pueda;

iy qué la debilidad perezca! También dicen que la religion cristiana con

21 MORENO PEREZ, C.M?, Ob. Cit. pag. 5.

22 Cfr. ECHANIZ BARRONDO, A., ;Debe ser ético el lider? en Papeles de Etica, Economia y Direccién, Ne. 6,
2001 Deusto. Bilbao. Espana. Pag. 8.

23 CORTINA, A, Hasta un pueblo de demonios. Etica publica y sociedad. Ed. Taurus/Pensamiento, Madrid,
1998, pag. 101.
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sus sermones sobre el amor, es del pasado... Es asi: os vienen con estas
doctrinas, y hasta encuentran a gente que las adopta voluntariamente. El
amor es desconocido: “ el Amor no es amado “ decia en su tiempo San
Francisco de Asis; jy algunos siglos mas tarde en Florencia, santa Maria
Magdalena de Pazzi tocaba las campanas del monasterio de su Carmelo
para que el mundo supiera lo bello que es el Amor! La naturaleza es mas
fuerte que la filosofia. Que una filosofia condene y rechace el amor y
lo llame debilidad, el testimonio viviente del amor renovara siempre su

fuerza para conquistar y cautivar los corazones de los hombres™.

No obstante, hay escuelas que no se plantean explicitamente si el
lider debe ser ético o no, es el caso del liderazgo carismatico. Carisma
es una palabra griega que significa don divino. A los poderes que no se
pueden explicar claramente por medios logicos se les suele denominar
carismaticos. El liderazgo carismatico serfa: la habilidad para influir en
los seguidores basada en un don y en unos poderes que escapan al en-
tendimiento. Mucha gente identifica liderazgo con liderazgo carismati-
co. Al pensar en lideres normalmente nos fijamos en personajes (Hitler,
Gandhi,...) que comparten esta caracteristica, ese no sé qué’ que suelen
decir algunos cuando se les pregunta en qué consiste el liderazgo, sin
embrago cuan lejos esta la obra de Gandhi por la cual entrego su vida,
incluso fisicamente y la obra de Hitler que para hacerla quité la vida a
millones de seres humanos, personalmente y a través de sus seguidores.
Quizas sea ésta una distincion que nos puede otorgar una definicion: El
lider auténtico entrega vida, fisica y moralmente a través del ejercicio
de las virtudes teologales y morales, el lider inauténtico quita vida a los
demds para si, haciéndolos esclavos de su ego, por la via del ejercicio de

la mentira, la deshonestidad, la desconfianza, etc.

24 BRANDSMA, TITO, carmelita holandés, martir (1881-1942) Invitacion al heroismo en la fe y el amor.
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La pregunta “;qué es un buen lider?” es, hoy en dia, central en mu-
chos debates publicos sobre el liderazgo. Y es que queremos que nues-
tros lideres sean eficaces y éticos. Este conflicto entre eficacia y ética es
patente en el denominado “dilema de Hitler” La respuesta a la pregunta:
“;fue Hitler un buen lider?” resulta afirmativa, si definimos al lider como
alguien eficaz a la hora de aglutinar a un gran nimero de personas para
realizar una tarea. La respuesta es negativa si la tarea es inmoral y/o si se
ha llevado a cabo utilizando medios inmorales. En otros términos, el li-
derazgo no consiste solamente en la eficacia. Su calidad también depen-
de de la ética de los medios y los fines de las acciones que emprende. Por
ejemplo, el héroe popular Robin Hood utiliza medios inmorales para lo-
grar fines moralmente dignos —roba a los ricos para darselo a los pobres.
La mayoria de nosotros preferiria, de todas formas, tener lideres que ha-

cen lo correcto, de la manera apropiada, y por motivos adecuados®.

Entonces, cuando hablamos de carisma cabe senalar que éste puede
tener un ‘lado oscuro®. Por las caracteristicas de los lideres carisméticos
(magnetismo personal, vision, capacidad de desarrollar sentimientos de
poder en los otros...) facilmente podemos caer en la tentacion de con-
cluir que son los mejores y que éste es un estilo a imitar y desarrollar
por todos los lideres. Hay un carisma que nace del bien constitutivo del
ser humano y hay otro, presente en muchos lideres, enfermos incluso
psicolégicamente, que nace del mal, del mal hacer por deformacion de la
libertad. Los seguidores de estos lideres carismaticos ven reflejado en el
lider el mismo mal que estan padeciendo y deciden seguirlo. Este hecho
no soluciona el mal que los aqueja, antes bien lo agrava, se apoyan los

seguidores entre siy todos en el lider para seguir haciendo lo que quieren

25 MARCO PERLES, G.S., Etica y liderazgo empresarial: una complementariedad necesaria. Papeles de Etica,
Economia y Direccién, N° 5, 2.000. pag. 3-11 Departamento de Derecho, Moral y Politica de la Univer-
sidad de Valencia.

26 Sobre este tema ver GEMMILL, U.y OAKLEY, J., Liderazgo: ;un mito social alienante?, Capital humano, N°
48, septiembre 1992, pp. 32-40; citado por ECHANIZ BARONDO, A. Ob. Cit. pag. 4.
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y no lo que deberian hacer. Es decir, tanto lider como seguidores ejercen

una antiética y un antivalor.

Las escuelas de antivalores, al parecer de Durand” suelen presentar
alguna de estas caracteristicas: a) individuos exitosos con incapacidad
para tareas en comun b) Egoismo y falta de sensibilidad hacia los demas
c) Politica de la “mala” d) Falta de profesionalidad y seriedad e) Falta de
preocupacion por el bien comu, asi como por la tarea directiva y de li-

derazgo.

Cuando compramos algo, cuando firmamos un contrato, cuando
establecemos una relacion lo hacemos sobre la base de la confianza,
la transparencia y la responsabilidad. Por la virtud de la justicia social
asumimos una equivalencia de las contraprestaciones, una equivalencia
entre lo que damos y lo que recibimos. Asumimos que la otra parte tam-
bién acttia de buena fe. Y ain suponiendo que todo lo que acabamos de
decir no fuera del todo exacto, ;cudl es el escenario deseable? ;cudl es el
motor que puede cambiar las empresas e incluso el mundo de las relacio-
nes humanas? Nosotros tenemos nuestra propia respuesta: la integridad,
la honestidad, la transparencia, la responsabilidad, la ética que debe regir
a aquellos que nos dirigen®, en definitiva los valores y virtudes presentes
en el espiritu de todo ser humano, de toda raza y cultura, de todos los
tiempos, valores tan antiguos como el hombre mismo, porque le son in-
trinsecamente constitutivos en razén de la divina presencia constitutiva

del Sujeto Absoluto en el espiritu humano.

27 DURAND J.C. Liderazgo ético y valores en la universidad. Maestria de Gestion Universitaria. Universidad
de Mendoza, 2005.

28 (fr.Ibid. Pag. 8.
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No cabe duda que el tema del liderazgo ético, los valores, y la ética en
su relacion con una gran variedad de ciencias estin de moda. Se tiene
la impresion de que se piensa que anteriormente a la promulgacion de
alguna ley que empieza a regular la necesidad de la ensenanza en valores,

éstos no hayan existido anteriormente.

La ética se ha puesto también de moda en la bioética, desde que
Rensselaer Van Potter, se propusiera crear esta disciplina que integrara
la biologia, la ecologia, la medicina y los valores humanos. Us6 una su-
gerente imagen para unir ambos campos (la ética y la biologia), hablan-
do de la creacion de puentes que permitan al hombre sobrevivir ante
las amenazas -sobre todo ambientales-. A partir de los anos setenta, la
bioética, intento regular éticamente la relacion médico-paciente y el as-
pecto antiético de algunas conducta de la tecnologia y sobretodo de las

biotecnologias.

El concepto “ética” se ha puesto de moda. No hay hospital, sobre todo
si es universitario que no tenga su comité de ética y aquellos que no lo
tienen todavia lo estan configurando, pero no hay tampoco ciencia o
profesion humana que no se haya dado desde entonces una ética para tu-
telar los propios intereses. Sime refiero a la ciencia ahi tenemos materias
obligatorias en muchas universidades, como ética y economia, bioética
y derecho, bioética y ecologia etc. etc. y si me refiero a las profesiones,
tenemos, por poner algin ejemplo, a la ética o deontologia médica, éti-
ca bancaria, ética y periodismo y si me refiero al tema que nos ocupa,
el liderazgo en la educacion, en las universidades, las visiones éticas se
han multiplicado de acuerdo con los sistemas y modelos filosoficos que

subyacen a éstas.
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Laidea de una ética que le fuera constitutiva al ser humano, en razén
del modo como ésta ha sido explicada y exigida en el siglo pasado, ha
sido rechazada progresivamente por un ser humano sediento de liber-
tad tanto politica como social, cultural y religiosa. El padre severo de las
sociedades autoritarias europeas ha servido a veces como modelo de un
Padre Celestial que ciertamente no encajaba ni con el Padre del Evan-
gelio ni con la misericordia con la que el mismo Cristo lo manifestaba.
El ser humano del siglo XX ha ido rechazando cualquier conducta ética
que le viniera impuesta desde fuera y que no procedia de su libertad per-

sonal, elegida por el mismo.

El siglo XXI ha recibido esta herencia. En la filosofia griega se pudo
hablar del ser humano como microcosmos, en el medioevo la vida y el
pensamiento tenian mas bien caracter teocentrista, en el siglo XVI, se da
inicio a un humanismo, donde el hombre y Dios convivian aunque con
una cierta inclinacién al antropologismo. Los siglos futuros hasta el siglo
XXy su modernidad se han caracterizado por un progresivo antropolo-
gismo que ha desembocado en la posmodernidad caracterizada por un
existencialismo radical o lo que es igual, un antropologismo total. Pero
el ser humano en razon de su constitutividad no puede vivir por mucho
tiempo de espaldas a su conciencia. Es asi que nacen una ingente canti-
dad de éticas en todos los 6rdenes. Al mismo tiempo que el ser humano
se iba deshaciendo de imposiciones politicas, sociales y culturales se iba
deshaciendo también de la opresion de una moral que no tenfa en cuenta

los atenuantes que le iba presentando la psicologia humana.

Hay que decir, al mismo tiempo, que desde el punto de vista de la de-
finicion mistica u ontoldgica del ser humano, que hemos expuesto en pa-
ginas anteriores, todos los seres humanos, educadores y educandos son

personas en funcion de la divina presencia constitutiva del Sujeto Abso-
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luto en el creado espiritu humano. Y por tanto es practicamente imposi-
ble que la ensenanza haya adolecido totalmente de estos valores, lo que
ha sucedido, mas bien, es que, dominadas las sociedades democraticas
por el materialismo de la razon, la idolatria personal, el individualismo
hedonista y una libertad mal formada —entre otros- haya habido una
egotizacion de estd divina presencia en el ser humano, pero de ninguna
manera se ha podido prescindir de ella. Todos los seres humanos, aun los
mas ateos, agnosticos, indiferentes y deistas han tenido y tienen necesi-
dad hoy y siempre, de creer, esperar y amar, tienen necesidad, aunque
solo sea a un nivel incipiente, de creer que el sol saldrd manana, que la

senora le sera fiel o que el hijo terminara la carrera.

Muchos de los seres humanos de estas ultimas décadas, han recha-
zado ideoldgicamente esta divina presencia en su espiritu y con ella el
hecho de una ética constitutiva y escrita por el Absoluto en el espiritu
humano, pero no han podido prescindir, de todas formas, de su cons-
titutividad ontoldgica, en cuanto estado, forma y razéon de ser en la que
deja el Sujeto Absoluto a la persona humana en razon de esa divina pre-

sencia.

Es por esto que en el campo de la ensenanza, no obstante laimponen-
te cantidad de sistemas pedagogicos, ha prevalecido latente ese rayo de
luz que a todos ha iluminado y que ha hecho que no se desvien del todo,

otorgandoles a todos algo de verdad.
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3. Valores y virtudes en el liderazgo personal
y de la organizacion de la empresa

Queremos llevar a la practica nuestros principios éticos para que es-
tén presentes en nuestro trabajo. Para ello, nos tenemos que enfrentar
con cuatro conceptos fundamentales: liderazgo, direccion, ética y perso-
na. Estos cuatro conceptos planteados por separado convergen en uno

solo: persona®.

Si el ideal va a ser un objetivo, la referencia ha de ser una direccion
ética con liderazgo. En el caso contrario, su polo opuesto, seria una direc-
cion sin ética ni liderazgo. En este segundo supuesto, nos cuestionaria-
mos si seria direccion. El abanico de respuestas es variado: “si, pero una
mala direccion...; si, pero una direccién ajustada a lo posible, a lo que
hay..; o bien: “no, una direccion sin ética, no es buena direccion’. Existen,
también, diferentes notables entre la direccion con liderazgo ético y la
direccion sin ética ni liderazgo. Todos tenemos en mente, seguramen-
te, 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, shay liderazgo? La respuesta
serfa no. Una direccion ética estd centrada en valores. Un liderazgo ético
se fundamenta en virtudes. Son los valores, no la gente o los productos,

los que definen una corporacién y su cultura’

Si como dice Aranguren®, la ética es forma de vida, caracter, enton-
ces los valores no son pura abstraccidn teorica escritos en el papel, éstos

forman el carcter de las personas, sean estos, ejecutivos o empleados.

29 MORENO PEREZ, C. M2, Ob. Cit. pag. 1.
30 Ibid. pag. 2.

31 ARANGUREN, J.L, Etica, ED. Alianza Universidad, Madrid, 1979, pag. 21-22. Citado por MORENO PEREZ,
C.Ma. pag. 2.
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Por tanto forman parte vital de la vida de un lider, lo mismo que de
una empresa. Como ya nos decia F. Rielo, el estado, forma y razon de
ser en que deja al espiritu humano la divina presencia constitutiva es,
entre otras estructuras y operadores, herencia de valores. Los valores
por tanto estan esculpidos en el espiritu humano, los seres humanos de
toda nacion, pueblo y raza, dan razon con su conducta de este hecho.
Los valores, en las distintas sociedades pueden estar rodeados de formas
culturales distintas, pero, la honestidad, por ejemplo, cuando estamos
haciendo un contrato con ejecutivos chinos o alemanes tiene la misma

exigencia: cumplir con honestidad y agrado dicho contrato.

A pesar de su indudable importancia, los valores plantean, en oca-
siones, un escollo dificil de evitar. La dificultad es que puedan estar su-
jetos a “modas” o “necesidades coyunturales” Los valores que respon-
den unicamente al momento social desaparecen en cuanto cambian las
circunstancias. Si cambia la sociedad, cambian los valores, pero si los
valores son éticos la perspectiva varia ostensiblemente. Afirma Juan A.
Pérez-Lopez: “Los valores éticos son aquellas realidades cuya posesion
perfecciona al ser humano en lo mas profundo de su ser: perfecciona
su capacidad de autogobierno, es decir, nada mds ni nada menos que el
uso de su libertad™. Las virtudes responden a razones ontoldgicas son
patrimonio del espiritu humano y por tanto en consonancia con la raiz

fundamental de la persona.

“Por integridad me refiero al conjunto de estandares de honestidad
moral e intelectual en que se basa la conducta de una persona. Sin inte-
gridad nos traicionamos a nosotros mismos, traicionamos a los demas y

reducimos el valor de todo lo que iniciamos” Ken Blanchard y Michael

32 EREZ LOPEZ, J.A, Liderazgo y ética en la direccién de empresas. La nueva empresa del siglo XXI. Deusto,
Bilbao, 1998, pag. 107.
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O'Connor®, consideran la integridad como la caracteristica primordial
para un liderazgo eficaz. La direccién ética ha de estar centrada en la
integridad. Los directivos deben ser personas que acttien desde la inte-
gridad y con integridad. Si, efectivamente, lo son, generaran confianza,
lealtad, credibilidad entre sus subordinados. Como afirma Bennis, “no
hay nada que destruya mas la confianza de los subordinados que la per-
cepcion de que las personas que ocupan los niveles directivos mas altos
estan aquejadas de falta de integridad; es decir, que no poseen un sélido

sentido de la ética®”’

La integridad implica tres elementos muy importantes para una di-
reccion que tiene en cuenta el entramado de comportamientos y accio-
nes que se dan en una empresa: la confianza, la transparencia, la respon-

sabilidad y ejemplaridad generan credibilidad en los subditos.

El directivo ha de ser consciente que con su manera de hacer trans-
mite un ejemplo a los integrantes de su organizacion. Su actuacion como
directivo serd observada, consciente o inconscientemente, por sus su-
bordinados y que de esa actuacion - con su ejemplo - 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 lentamen-

te y se pierden muy rapidamente.

Pero un liderazgo sin ética, desde nuestro punto de vista, no es ver-

dadero liderazgo. ;Por qué? Porque se inculcan las virtudes propias de la

33 BLANCHARD, K., y O’CONNOR, M., Direccién por valores. Cémo lograr el éxito organizacional y per-
sonal mediante el compromiso con una mision de valores compartidos. Gestion 2000, Barcelona,
1997. pag. 27.

34  BENNIS WARREN, Ob. Cit. pag. 95. Cit. por MORENO PEREZ, C. M2 en pag. 4.
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persona, de toda persona, incluida el lider. Si el 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,
saquién liderara? Y, sobre todo, ;como ejercerd su liderazgo? El liderazgo
no es unico pero es personal, en tanto y cuanto se ejerce desde la persona

y hacia personas®.
Segun Warren Bennis®, las cualidades del lider son:

La integridad, la dedicacion, la magnanimidad, la humildad, la aper-

tura mental y la creatividad.
Los cinco ingredientes que comparten serian:

La vision, pasion, integridad, confianza, sana curiosidad y atrevi-

miento.

De estas cuatro virtudes™ referidas a la empresa y al liderazgo perso-
nal, la prudencia, la justicia, la fortaleza y la templanza. La prudencia es
la virtud empresarial por excelencia. No se entiende un liderazgo ético
sin ejercer la prudencia. La prudencia ha de regir nuestra conductay, por

tanto, ha de estar presente en todas nuestras actuaciones. Ser prudente

35 MORENO PEREZ, C. M2, Ob. Cit. pag. 4.

36 BENNIS, WARREN, Dirigir personas es como adiestrar gatos. Sobre el liderazgo, Editorial Centro de Estu-
dios Ramoén Areces, Madrid, 2000., pag. 51; pp. 89-90; pp. 137-138. Cit. por MORENO PEREZ, C. M@ en
pag. 6.

37 En una carta que F. RIELO dirigiera a Pablo VI en 1968 le dice hablando de las virtudes cardinales o
morales: “las cuatro virtudes morales tienen atributivos bien precisos: en el espiritu, la justicia; en la
mente, la prudencia; en la voluntad, la fortaleza; en la facultad unitiva, la templanza. Tales virtudes
morales tienen el perfectivo de lo que es infuso. Impugno con este aserto a los teélogos que niegan,
contra Santo Tomas, las virtudes morales infusas. Tengo que anadir, de todas maneras, que las virtudes
naturales no son distintas de sus sobrenaturales a manera de entes absolutos. Las virtudes sobrenatu-
rales son transfigurativos, por causa de la gracia integral o del término integral de la gracia, de las que
son naturales. No se puede hablar, entonces, con término absoluto, de una prudencia natural y de una
prudencia sobrenatural como si las dos fueran dos entes que aparecieran superpuestos. La prudencia
sobrenatural es, como ejemplo, la que es natural transfigurada por la gracia actual”
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es virtud fundamental del liderazgo ético. Junto a la prudencia, estaria la
templanza. La templanza tiene que ver con el animo sereno, equilibrado
en su justa medida para transmitir la serenidad que consiste en que que
las cosas se estan haciendo de la mejor forma posible. Virtud impres-
cindible para no perder la calma en los momentos dificiles, para saber
mediar en asuntos delicados, para llevar adecuadamente una negocia-
cion. Al lado, justo al lado de la templanza, estd la fortaleza. La fortaleza
es virtud de dnimo - animus, espiritu, principio vital - donde el lider se
mantiene vivo, alli donde los demds desfallecen. Atane al caracter. Y el
lider ético tiene el caracter forjado tras la repeticion de actos - auténticos
habitos - en la busqueda del mayor bien posible, para la mayoria de las
personas de su empresa. De dnimo bien dispuesto, centrado en princi-
pios arrastra, con su ejemplo, a quienes le rodean. De poco servirian las
virtudes anteriores sin la justicia. Las personas de la empresa han de per-
cibir, claramente, que el lider es justo en su manera de hacer. Si la justicia
estd presente en la direccion, gana credibilidad ante sus subordinados.
Cuando la arbitrariedad, la prepotencia o la simple falta de criterios es-
tan presentes en la conducta del directivo, se pierde toda posibilidad de

llevar a término un liderazgo ético.

Solomon™® afirma: “Toda cultura posee ética. En realidad, es posible
afirmar que la cultura es la ética, la cual incluye las reglas elementales
que aglutinan a la organizacion y la protegen incluso de si misma. En ul-
timo analisis, son los valores, no la gente o los productos, los que definen
una corporacion y su cultura” Pero cuando se plantea esta cuestion, los
interrogantes surgen rapidamente: ;de qué estamos hablando? ;qué es
un valor?, ;qué valores introducir?, ;en qué medida? y preguntas simi-

lares a éstas. En la medida que la direccién se plantea y responde a estas

38 Solomon, Robert C., Nuevas reflexiones acerca de las organizaciones de negocios. El éxito basado en
la integridad de las personas, pag. 25, Oxford, México, 2000.
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preguntas, podemos empezar a averiguar de qué clase de direccion es-
tamos hablando y, por tanto, de qué empresa. Los valores por los cuales
apuestan una direccion nos dicen en qué parametros 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™®.

Importancia de la ética en el liderazgo empresarial

Ahora bien, por qué es tan importante la ética en el liderazgo em-
presarial. Lo expuesto hasta el momento demuestra abiertamente que la

ética y el liderazgo empresarial van de la mano. Algunas razones:

La primera razon se justifica en que los lideres tienen que cortejar
la buena voluntad de los empleados para que éstos pongan sus talentos
al servicio de los objetivos de la organizacion. Esto no puede lograrse
ejerciendo arbitrariamente el poder conferido por el puesto, o simple-
mente repartiendo premios y castigos. Los empleados deben hacer suyas
la mision y los valores de la compania, y por eso deben ser tratados con
respeto. Muchas mas personas trabajan hoy en dia en ambientes coope-
rativos sirviéndose de sus mentes mds que de sus manos. El valor de las
inteligencias de los empleados, su competencia y su creatividad, o lo que

ahora se viene en llamar “capital humano’, han cambiado.

La segunda razén de por qué la ética es importante para desarrollar

con éxito un liderazgo empresarial a la altura de nuestro tiempo es por

39 MORENO PEREZ, C. M3, Ob. Cit. pag. 3.
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la influencia que la ética de un lider empresarial ejerce en la ética de
los empleados, de acuerdo con lo analizado por el modelo de liderazgo
relacional. En otras palabras, el ejemplo que proporcione el lider en sus

seguidores deviene fundamental.

La tercera razon de por qué la ética es crucial en el liderazgo empre-
sarial se justifica en que, por una parte, en las sociedades post-industria-
les las personas ya no respetan a los demas simplemente por su cargo
en el trabajo, y por otra, porque la sociedad en general rechaza el uso
coercitivo o manipulador del poder. Por el contrario, se acepta el poder
ejercido con respeto y responsabilidad. Un lider es digno de ser seguido
cuando muestra gran autoridad moral, alto sentido de la justicia, moral y
economica, profunda comprension con la debilidad humana, sin justifi-
carla: dirigiendo va educando y haciendo crecer a todos®. La confianza y
el respeto son dificiles de instaurar por los lideres en las organizaciones.

Sin embargo, una vez que lo consiguen, los resultados son asombrosos.

4. Liderazgo ético y valores en la universidad

En educacion, en torno a los anos setenta, desde las aportaciones y
sistematizaciones de Bloom, Krathwohl, Landsheere, Gagné y otros in-
vadi6 el campo pedagogico la obsesion por los objetivos* en funcion del
logro de la eficacia. Siguieron otras temdticas como la programacion, la
evaluacion, la accion tutorial, y desde el periodo de los noventa hasta hoy
es frecuente localizar la ensenanza de los valores como area de invasion

escolar®.

40 Ver MARCO PERLES, G.S., Ob. Cit. pag. 12.
41 GIMENGO, J., La pedagogia por objetivos: la obsesién por la eficacia. Ed. Morata, Madrid, 1982.

42 LAZARO MARTINEZ A., La configuracion de valores y actitudes en la juventud en Educar desde y para la
paz (pedagogia). Ed. FF.R. Madrid, 2001, pag. 11.
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Otros han encontrado soluciones en una “didactismo axiolégico” de
vibrante actualidad, convierten estas materias en “trasversales” como
una alternativa diddctica (educacion para la igualdad, para la tolerancia,
para la justicia equitativa etc.) Educar es la quintaesencia de la sociedad
reflejada en los procesos de formacion estructurados en los curriculos.
La educacion no se puede reducir a cumplir un horario y salvar la res-
ponsabilidad personal pagando los honorarios de los colegios o a estable-

cer normas legales y a burocratizar la ensenanza®.

El liderazgo ético en una universidad tiene que ser antropolégico-hu-
manista y que consiste fundamentalmente en no limitar el diagnostico a
aspectos técnicos: capacitacion en herramientas del futuro directivo. El
modelo tiene que ser antropoldgico- humanista de caracter trascenden-
tal, esto es:

+ Una teoria de la motivacion mds abierta y positiva.

+ Una relacion entre organizacion y motivos: eficacia, atractivo creci-

miento en valores éticos.
+  Concepcion del trabajo directivo: servicio, valores éticos.

+ Logica ética del poder, tanto en las universidades publicas como en

las privadas.

+ Autoridad moral, confianza y calidad motivacional*.

43 Cfr. LAZARO MARTINEZ, A. La configuracién de valores y actitudes en la juventud. En “Educar desde y
para la paz”ED. FFR, Madrid 2001, pag 9-10.

44 Ver también DURAND, J.C. Ob. Cit. pag. 3.
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“La calidad motivacional de una persona viene determinada por la
sensibilidad que esa persona tiene para ser movida por cada uno de los
tipos de motivos. Incluso en nuestro modo ordinario de expresarnos, se
suele decir que una persona es ‘muy humana’ cuando juzgamos que tiene
muy en cuenta lo que les ocurre a otras personas y esta siempre dispues-
ta a ayudarlas —lo que implica que en su motivacion pesan mucho los
motivos trascendentes—. Por el contrario, decimos que una persona es
muy egoista —poco humana— cuando tan sélo busca en sus acciones
la satisfaccion propia, sin tener en cuenta el dano o las dificultades que

pueda causar a los demds™

Dirigir es educar, de este parecer son Gémez-Llera, Pin Arboledas*
y Durand”, no se trata de conseguir cualquier tipo de resultados en la
educacion sino de promover una clase concreta de comportamientos.
Dirigir es educar, es decir, crear o desarrollar las capacidades y habili-
dades necesarias para el desarrollo integral de la persona y para el co-
rrecto funcionamiento de la organizacion. El desarrollo integral prepara
al hombre para las buenas acciones, es decir, para las que implican un

auténtico perfeccionamiento de si mismo.

Un directivo como lider ético tiene que poseer estas tres habilidades:
a) Habilidad para identificar las motivaciones potenciales de las perso-
nas de la organizacion. Es decir, que el directivo ha de saber calibrar la
calidad motivacional de los demds, especialmente de aquellos que for-
man su equipo y pueden con el tiempo ocupar puestos de gobierno b)

Habilidad para ensenar y mover al aprendizaje de los valores de la or-

45 PEREZ LOPEZ, J.A, Liderazgo y ética en la direccién de empresas. La nueva empresa del siglo XXI. Deusto,
Bilbao, 1993, pag. 57.

46 GOMEZ-LLERA, G.y PIN ARBOLEDAS, J.R., Dirigir es educar. El Gobierno de la Organizacién y el Desarrollo,
ED. MacGraw Hill, Iberoamericana de Espaia, Madrid, 1994, pag. 227.

47 DURAND, J.C, Ob. Cit. pag. 4.
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ganizacion, para lo cual es muy importante el ejemplo del directivo c)
Habilidad para el ejercicio del poder y desarrollo de la autoridad, que

implica el crecimiento de la confianza dentro de la organizacion.

Me hago eco con Durand de la siguiente afirmacién: “Los directivos
universitarios tienen una especial responsabilidad al tener que promo-
ver los aprendizajes positivos que sus instituciones necesitan. No deben
limitarse a ser mas eficientes o eficaces, sino que deben procurar actuar
como verdaderos lideres, promoviendo valores auténticos que superen
la fragmentacion y decadencia que parecen dominar nuestras institu-
ciones y que se reflejan en toda la sociedad. Esta vision del liderazgo es
como una nueva dimension en el trabajo directivo y que depende en
gran medida de la calidad motivacional de quienes son responsables de

dirigir las universidades.

Somos seres en busqueda de la verdad. En el campo de la medicina,
por ejemplo, las grandes verdades de hoy son pequenas verdades mana-
na. El ser humano no hubiera hecho un esfuerzo tan titanico en el ambi-
to del pensamiento si no fuera por la necesidad que tiene cada dia de dar
direccion, sentido y significado a su vida, por eso una vida sin valores, sin
direccion, sentido y significado es una vida desperdiciada. La universidad
tiene que ser fuente de esperanza y por tanto de cultivo de los mas altos
y nobles valores que hagan de la convivencia humana, como dice Rielo,
una familia adorable de hermanos. Los educadores, por tanto, tienen la
responsabilidad de transmitir valores centrales a sus estudiantes. Si el ser
humano, como ya hemos dicho de alguna manera, es sagrado para todo
ser humano entonces tenemos que querer para nuestros estudiantes los

valores espirituales mas hondos.
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Las virtudes humanas, entonces, tienen que estar presentes, desde
el primer ano de formacién en los centros educativos. Es objetivo cen-
tral, lograr que los alumnos aprendan a ser profesionales competentes,
ciudadanos responsables, amigos leales, miembros responsables de una
familia. Considero virtudes y valores —todas las virtudes morales son
valores al mismo tiempo-: la transparencia, la confianza, la responsabi-
lidad, la laboriosidad, la perseverancia, la solidaridad, la sinceridad, y la
misericordia, asi como las virtudes morales de la justicia, la prudencia,
la fortaleza y la templanza, de las que ya hemos hablado anteriormente.
Todas ellas aportan una integral madurez humana cuyo resultado es el
de una buena educacion, que es, como dice Rielo, el primer escalén de
la caridad humana. Todas estas virtudes y valores desembocan en los
atributos de la verdad, la bondad y la hermosura. Atributos que a nivel

absoluto los decimos del Sujeto Absoluto.

De todas formas, hay limitaciones en el desarrollo institucional de las
virtudes®, ala hora por ejemplo de estar atento a las caracteristicas de las
personas, esto requiere por parte del lider de la empresa mucha empatia,
capacidad de escucha y sobre todo una gran capacidad de abnegacion
de si mismo. La naturaleza misma de la virtud exige constante supera-
cion de si mismos, es este hecho el que hace éticamente atractivo al lider.
Comprender las exigencias de la cultura del entorno, por ejemplo son
muy distintos los tiempos de construccion de una casa en Espana que
en Ecuador. Las virtudes y los valores en el liderazgo ético, aparte de que
puedan ser objeto de ensenanza tedrica y de evaluacion tienen que ser,
sobretodo, objeto de vivencia tanto por parte del profesor —en primer

lugar- como por parte de los alumnos: La fuerza de convencimiento y de

48 Ver también DURAND, J.C,, Ob. Cit. pag. 11.
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arrastre por parte del profesor esta en su autoridad moral y en funcion de

ésta, su buena preparacion profesional.

Modelos de liderazgo

Hemos de remontarnos a casi un centenar de anos para encontrar las
primeras propuestas de modelos de liderazgo. Tales modelos no deben
ser entendidos como enfrentados sino como complementarios, hasta el
punto de que los mds recientes procuran abarcar a los precedentes, aun-
que no siempre lo logren. Por otra parte, la clasificacion nos va a facilitar
el analisis e identificacion de las implicaciones éticas de cada uno de los
modelos. Nos vamos a servir en este apartado de la guia de Marco Per-

les® por parecernos un buen anélisis de los modelos de liderazgo.

El liderazgo del rasgo o teoria del “Gran Hombre”

Este modelo de liderazgo estd muy cerca del liderazgo carismético
del que ya hemos expuesto algunas notas al principio del texto. Nos dice
Marco Perles™: A principios de siglo, irrumpié con fuerza la teorfa del
“Gran Hombre™: ésta defiende que los lideres nacen, no se hacen; en de-
finitiva, que son los rasgos de la personalidad, y no los valores, los que
catapultan a los lideres a la grandeza. Esta teoria se ha articulado de di-
ferentes maneras. Thomas Carlyle escribié sobre los rasgos de los héroes

como Napoleon. Carlyle crefa que debemos buscar al hombre “mas ca-

49 MARCO PERLES, G. S., Etica y liderazgo empresarial: una complementariedad necesaria. Papeles de Etica,
Economia y Direccién, N° 5, 2.000. pag. 3-11 Departamento de Derecho, Moral y Politica de la Univer-
sidad de Valencia.

50 MARCO PERLES, G.S., Ob. Cit. pag. 4
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paz”y someternos a él por nuestro propio bien®. Maquiavelo describio
la destreza estratégica de su “Principe” éste no nace grande, pero posee el
instinto, la destreza y las tacticas para ser eficaz en conseguir y mantener
el poder. En estas teorias, las cualidades innatas de los lideres constituyen
el factor primordial del liderazgo. Sin embargo, dista de estar claro el por
qué la gente desea seguir a los “grandes” hombres. Los investigadores
de este siglo tampoco han sido capaces de discernir un modelo fiable y

coherente de los rasgos de los lideres®.

El liderazgo carismatico

Como hemos expresado antes, el liderazgo carismadtico es un pariente
cercano de la teorfa del Gran Hombre. La nota distintiva del liderazgo
carismético es la relaciéon emocional que los lideres establecen con sus
seguidores. Como ejemplos de lideres carismaticos tenemos a persona-
jes tan variados como puede ser el caso de John F. Kennedy, que inspird
a una generacion para intentar construir un mundo mejor y al lider de
una secta, Jim Jones. Jones fue el lider de la secta evangélica que dirigio a
novecientos trece de sus seguidores a un suicidio colectivo en Guayana,
en 1978. Los lideres carismaticos son la clase mas fascinante, pero no
siempre dejan a la posteridad un buen recuerdo. Estuvieron mas preocu-
pados por ellos mismos que por sus seguidores o por la sociedad donde

vivieron.

51 CARLYLE, Th., On Heroes. Hero Worship and the Heroic in History, Ginn & Co., New York. 1902.

52 STODGILL, R., “Personal Factors Associated with Leadership: A Survey of the Literature’, Journal of Psicol-
ogy, 25, 1994, pp. 35-71.
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El liderazgo situacional

En este grupo de teorias se engloban todas aquéllas que se centran
en las circunstancias o el contexto del liderazgo. Tuvieron su apogeo a
lo largo de la década de los setenta, a raiz de la aportacion de Hersey y
Blanchard®. Quien quiera ejercer como lider debe ser capaz de captar
con rapidez las peculiaridades de las diversas situaciones con que se en-
cuentre y seleccionar para cada una el estilo de mando mas conveniente.
Consiste, en definitiva, en tratar de manera diferente a personas distintas
y en circunstancias variables. Las teorfas circunstanciales no dicen nada
explicitamente sobre la ética, pero uno puede suponer que en algunas
situaciones una persona con valores morales particularmente fuertes
se alza como lider. Por ejemplo de este modelo de liderazgo es Nelson
Mandela quien exhibi6 la clase de liderazgo moral requerida por la revo-

lucion pacifica de Sudafrica.

Liderazgo relacional
Relaciones de influencia y relaciones de intercambio

“El liderazgo relacional comienza a desarrollarse a partir de los anos
setenta, pero es en la década de los ochenta donde encuentra su apogeo,
merced a la obra de Bass (1985). Este autor hace hincapié en las relacio-
nes de influencia (de indole no coercitiva) que el lider genera sobre el
colaborador, y viceversa. De este modo, la relacion de influencia acaba
convirtiéndose en una relacion de intercambio entre las dos partes. La

unica diferencia respecto a otras relaciones de intercambio es que las

53 HERSEY, P, and BLANCHARD, K., “Life-Cycle Theory of Leadership”, Training and Development Journal,
23, 1969 pp. 26-34. Citados por MARCO PERLES, pags. 4-5.
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dos partes son desiguales en términos de influencia en la relacion: la que
tiene mas influencia es el lider y la que tiene menos es el colaborador. De
ahf que, en dltimo término, los diferentes tipos de liderazgo relacional se
puedan clasificar dependiendo de las relaciones de intercambio en que

se apoya la relacion entre lider y subordinado™*.

Ahora bien, cuales son esas relaciones de intercambio. Dos han sido
tradicionalmente las relaciones de intercambio: econémica y social. El
intercambio econdémico estd basado en un acuerdo explicito que regu-
la obligaciones especificas entre las partes, estas estan reguladas por un
contrato de trabajo, el incumplimiento de alguna de estas obligaciones
da origen a demanda legal por parte de una de las partes. El intercambio
social, en cambio, estd basado en un acuerdo implicito que abarca obli-
gaciones no especificas entre las dos partes. Cuando la relaciéon y colabo-
racion social del subordinado fuera llevada a su maxima expresion éste
pasaria, a identificarse con el lider, esto es, cuando los colaboradores se
identificaran con el lider pasarian a formar una cierta unidad superior
capaz de traspasar los limites de lo formalmente requerido y pasarian a
formar parte del in-group del lider. Desde esta perspectiva la mision del
lider es hacer que los subordinados se enamoren de la misién de la em-
presa, motivandoles, de manera que valoren los objetivos y se sacrifiquen

por ellos.

Liderazgo servidor

Este tipo de liderazgo ha recibido menos atencion que los demas, sélo

en estas ultimas décadas el mundo de las empresas ha mostrado interés

54 MARCO PERLES, G.S., Ob. Cit. pag. 5.
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por él. El servidor es una vieja imagen extraida de textos religiosos como

la Biblia y sobre todo del Nuevo Testamento, y el Coran. En estos los

lideres servidores dirigen porque desean servir a los demas, no porque

quieren que éstos les sirvan. Las personas siguen libremente a los lideres

servidores porque confian en ellos. Este tipo de liderazgo es trascenden-

te y se ejerce intentando elevar moralmente a sus seguidores. Tanto en

el liderazgo trascendente como en el servidor los lideres no sélo poseen

valores sino que ayudan a los seguidores a desarrollar los suyos y es de

esperar que acaben entrecruzédndose o siendo compatibles entre si.

Segtin el parecer de Greenleaf, son diez las caracteristicas del lider

servidor. Hacemos un resumen de lo expuesto por Marco Perles sobre él:

1)

3)

Capacidad de escucha. Tradicionalmente, los lideres han sido valo-
rados por sus dotes de comunicacion y por su capacidad a la hora de
tomar buenas decisiones. Aunque se trata de cualidades importan-
tes para el lider servidor, éstas deben ser reforzadas por el profundo

compromiso de escuchar atentamente a los demas.

Dotes de empatia. El lider servidor se esfuerza por comprender y en-
tablar empatia con los demads. La gente necesita ser aceptada y reco-
nocida por su forma de ser singular y tnica. Los lideres servidores
con mds éxito son aquéllos que acaban convirtiéndose en cualifica-

dos oyentes que poseen empatia.

Habilidades terapéuticas y restauradoras. La terapia en las relacio-
nes humanas es una fuerza poderosa para alcanzar la transformacion
y la integracion. En efecto, muchas personas tienen almas decaidas

o sufren de una variedad de danos emocionales. Aunque esto forma
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parte del ser humano, el lider servidor reconoce que tiene la oportu-

nidad de mejorar a aquéllos con quienes se encuentra.

4) La observacion y la reflexion. Llevan a tomar consciencia, en gene-

ral, y especialmente con uno mismo, refuerzan la interioridad del
lider servidor. Tomar conciencia de las propias limitaciones, de los
defectos que nos dominan, los apegos desordenados que nos roban
libertad e incluso la falta de abnegacién moral de frente a todo lo que
nos aleja del Sujeto Absoluto y de los demds, ayuda a comprender,
con renovada vision, los problemas relacionados con la ética y los
valores. La razon de esto tltimo se halla en que de este modo se logra
contemplar y afrontar la mayoria de situaciones desde una vision, no

sélo del ojo, no solo psicologica, sino del espiritu.

5) Dotes de persuasion. Otra caracteristica de los lideres servidores es

que confian mas en la persuasion a la hora de tomar decisiones den-
tro de una organizacion que en el uso de la autoridad de su puesto.
El lider servidor trata de convencer a los otros, antes que forzar la
sumision. Este elemento particular ofrece una de las distinciones mas
claras entre el modelo autoritario tradicional y el del liderazgo servi-

dor. Ellider servidor es eficaz para lograr el consenso entre grupos.

Capacidad de conceptualizacion. Los lideres servidores tratan de
fomentar su habilidad de “sonar grandes suenos” El verdadero lider
servidor suena siempre para si y para sus seguidores con lo més puro,
lo mas noble, lo mas perfecto. La capacidad de abordar un problema
desde una perspectiva conceptualizada significa que uno debe pensar
mas alla de las realidades del dia a dia. Para muchos directivos, ésta

es una cualidad que requiere disciplina y practica. El directivo que
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7)

8)

desee ser también un lider servidor debe ampliar sus horizontes para

abarcar un pensamiento conceptual mas amplio.

Dotes de prevision. Cercanamente relacionada con la conceptualiza-
cion. La habilidad de prever el resultado probable de una situacion es
dificil de definir, pero facil de identificar. Como se suele decir en estos
casos: “uno la conoce cuando la ve” La prevision es la caracteristica
que permite al lider servidor comprender las lecciones del pasado, las
realidades del presente, y la consecuencia probable de una decision
en el futuro. La prevision se halla también hondamente enraizada

dentro de la mente intuitiva.

Humildad. El error camina con el lider servidor igual que con el se-
guidor, agazapado como el tigre en la sabana, es muy importante para
seguir siendo lider servidor, pedir perdén por los propios errores y
tener todavia mds misericordia con los errores de los demas. Estos

gestos fortalecen al lider y dan seguridad a los seguidores.

Compromiso con el crecimiento de las personas. Los lideres servido-
res tiene la tendencia a que brillen los demas, sabiendo que si brillan
los suyos también brilla él. Creen que las personas atesoran un valor
intrinseco, mas alld de su contribucion tangible como trabajadoras.
Como tal, el lider servidor estd hondamente comprometido con el
crecimiento de cada uno de los miembros de su institucion. Es, asi-
mismo, consciente de la enorme responsabilidad que tiene de hacer
todo lo que esté de su mano para fomentar el crecimiento personal,
profesional y espiritual de sus empleados. En la préctica, esto puede
incluir la realizacion de acciones concretas como: disponer de fondos
para el desarrollo personal y profesional; interesarse por las ideas y

sugerencias de cada uno de los trabajadores; promover la implicacion
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del empleado en la toma de decision; y asistir activamente a los traba-

jadores despedidos en la busqueda de otro empleo.

10) Compromiso a la hora de construir comunidad. El lider servidor es
consciente de que en la reciente historia humana se ha perdido mu-
cho debido a la sustitucion de comunidades locales, como moldeado-
ras principales de vidas humanas, por las grandes instituciones. Esta
sensibilidad le lleva a tratar de identificar los medios para construir
comunidad entre aquellos que trabajan dentro de una institucion.
Greenleaf dijo: “Todo lo que se necesita para reconstruir comunidad,
como forma de vida viable para grandes numeros de personas, es que
un namero suficiente de lideres servidores senalen el camino, que no
consistira en grandes movimientos de masas, sino en que cada lider
servidor demuestre su ilimitada responsabilidad por un grupo comu-

nitario concreto”.

Todas estas caracteristicas del lider servidor, que por servicio a los
demas se las auto-impone, hacen de este lo que decia Max Scheler®, un

genio, un héroe e incluso un santo.

55 GREENLEAF, R. Servant-Leadership, Paulist Press, Indianapolis. 1977
56 SCHELER, MAX, El santo, el genioy el héroe. Ed. Tabernig, Buenos Aires. 1961
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Conclusiones

Vamos a concluir tratando de cerrar cada uno de los apartados del

trabajo:

a)A la pregunta de si el liderazgo tiene o no que ser ético, la respuesta
es que la persona es constitutivamente ética y como el liderazgo se apoya
en la persona no puede que ser ético. b) Hay una insuficiencia antropolé-
gica, una falta de definicion antropologica y ontoldgica del ser humano.
El hombre sigue siendo todavia el gran desconocido. c) De los dos ambi-
tos en los que se mueve la vida del ser humano el més rico, el mds amplio
el tnico que deja huella en el espiritu humano es el ambito vivencial o ex-
periencial, no el experimental. d) El ser humano es més que todo método
y que toda ciencia. e) Desde esta perspectiva la importancia del modelo

desde el cual la universidad forma al alumno es fundamental.



