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Abstract

La presente investigaciéon examina la naturaleza del buen liderazgo digital —
conceptualizado como aquel que moviliza a los individuos hacia la consecucidn del bien
comun— mediante un enfoque metodoldgicamente filoséfico que articula el andlisis ético con
la teoria contemporanea del liderazgo. Con el propdsito de fundamentar conceptualmente
esta nocidn, la investigacion se estructura en dos movimientos analiticos complementarios.
En primer lugar, se realiza un examen critico de los desafios éticos inherentes al ejercicio del
liderazgo digital, operacionalizado mediante el marco de principios éticos fundamentales —
autonomia, beneficencia, no maleficencia, justicia y responsabilidad—. En segundo lugar, se
desarrolla una fundamentacién tedrica mediante la articulacidn sistematica de tres
perspectivas filosoficas diferenciadas —la ética del cuidado, el liderazgo relacional y el
paradigma de la empresa “cuidadana”— que permite caracterizar las facultades constitutivas
del buen liderazgo digital: (i) la reflexividad, entendida como escrutinio critico y
autorreflexivo; (ii) la argumentacién dialdgica, como proceso colaborativo de construccién de
sentido mediante la interacciéon deliberativa; (iii) la prudencia o sabiduria practica, como
conocimiento contextualizado que orienta la accidn recta; y (iv) la responsabilidad,
conceptualizada como compromiso compartido con las consecuencias de las acciones y
decisiones, trascendiendo la imputabilidad individual. Las conclusiones demuestran que el
buen liderazgo digital constituye un ejercicio de complejidad irreducible que requiere la
articulacion simultanea de estas facultades en la praxis del liderazgo digital para mitigary
neutralizar los desafios éticos identificados. Esta investigacion contribuye significativamente a
la teoria del liderazgo digital al proporcionar un marco filoséfico integrador que articula
sistemdticamente las dimensiones ética, relacional y civica —frecuentemente fragmentadas
en la literatura contemporanea sobre el liderazgo— superando asi los enfoques disciplinarios

compartimentalizados y ofreciendo una perspectiva holistica de este ejercicio.
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Introduccion

La digitalizacién, en desarrollo desde hace varias décadas, constituye un proceso que
no pasa desapercibido, especialmente en los ultimos afios, durante los cuales las nuevas
tecnologias digitales —entre ellas la inteligencia artificial— han irrumpido de manera masiva
en la vida cotidiana, tanto en el ambito profesional como personal, caracterizandose por su
rapida adopcion. En el dmbito empresarial, sus lideres han puesto en marcha procesos de
transformacion digital considerados esenciales para preservar la competitividad en el
mercado. La presente investigacion se centra en dichos liderazgos. En este contexto, el
concepto de "liderazgo digital" alude a los procesos de influencia, motivacidn y orientacion
destinados a alcanzar objetivos comunes de la organizacion mediante la implementacion de
tecnologias digitales que transforman las empresas tradicionales y satisfacen las nuevas

exigencias del mercado.

Es innegable que, en la actualidad, el ambito empresarial reconoce que la
transformacion digital resulta esencial para la supervivencia de muchas de sus organizaciones.
Esta realidad se puso de manifiesto de manera especialmente contundente cuando las
empresas se vieron obligadas a afrontar la pandemia de COVID-19, la cual aceleré
significativamente el proceso de transformacidn digital, impulsé la digitalizacion de la
sociedad y fomentd una revalorizacién sustancial de los liderazgos digitales como factor critico

para la gobernanza y adaptabilidad empresarial contemporanea (Lépez-Figueroa et al., 2025).

El teletrabajo y las operaciones virtuales, facilitadas por la transformacion digital de las
empresas, se convirtieron en una necesidad para mantener la actividad econdmica y social
durante los periodos de confinamiento y facilitd la cooperacidn y colaboracién de diferentes
instituciones publicas y privadas a nivel global para combatir dicha amenaza. Asi, segiin Nagel
(2020), en las primeras etapas de la pandemia se sostuvo la idea de que la misma habia

acelerado la transformacién digital en el ambito laboral, afirmacién corroborada por un



informe del Fondo Monetario Internacional (Jaumotte et al., 2023). Resulta innegable que la
crisis sanitaria ha puesto de manifiesto, de manera univoca, la imperativa necesidad de
empresas caracterizadas por su agilidad y flexibilidad operativa (Boudreau & Donner, 2021) en
entornos cada vez mds complejos. Esta constatacion ha sido corroborada por multiples
perspectivas académicas que subrayan los beneficios derivados de tales configuraciones
organizacionales, aspecto que sera abordado en secciones posteriores de la presente

investigacion.

Los negocios se sienten atraidos por las tecnologias digitales debido a su capacidad
para anticipar los patrones de comportamiento de clientes y usuarios, mejorando e
influenciando sus experiencias mediante la provisidon de bienes y servicios personalizados, sin
restricciones de espacio y tiempo, lo que genera una elevada satisfaccion del consumidor.
Ademas, dichas tecnologias facilitan la reduccién de los costos de produccion y
transaccionales, favorecen el desarrollo de nuevos mercados y modelos de negocio, permiten
la expansidn de las actividades empresariales y contribuyen a que las economias sean mds
resilientes frente a posibles conmociones, tal como se evidencié durante la pandemia,
generando a la vez importantes beneficios corporativos. En este contexto, no resulta
sorprendente que, en el ambito empresarial, investigadores de diversas areas, tales como la
gestion estratégica y el marketing, entre otras, celebren el impacto positivo de la digitalizacion,
considerandola un proceso socio-tecnoldgico que aporta beneficios tanto a nivel empresarial

como social (Trittin-Ulbrich et al., 2021) y medioambiental.

En lo que respecta a los beneficios empresariales, estudios recientes indican que la
transformacion digital influye positivamente en el desempefio de las empresas (Chouaibi et al.,
2022; Fernandez-Portillo et al., 2022; Scholz et al., 2018; Zeng et al., 2022). Sin embargo, de
manera paraddjica, segliin Rotman (2022), las tecnologias digitales no estan generando el

impacto esperado en el crecimiento econémico, ya que las empresas se enfocan mayormente



en la reduccién de costos en lugar de aprovechar estas herramientas para ampliar la oferta de

productos y mejorar la productividad de los trabajadores.

En lo relativo a los beneficios sociales, la digitalizacién favorece la inclusién y acceso a
servicios o la cohesidn social y participacién civica. No obstante, es imperativo reconocer que
la digitalizacién puede ser un arma de doble filo, razén por la cual ha sido objeto de criticas.

Escobar (2021) sostenia que el proceso de digitalizacion se inscribe entre los desafios

contemporaneos que enfrenta la sociedad. De igual forma, Scholz et al. (2018) subrayaban

gue, si bien es relevante considerar los beneficios de esta transicién tecnoldgica, no se debe
omitir que igualmente implica cambios desfavorables e indeseados para la mayoria. En
consecuencia, algunos expertos aluden al "lado oscuro" de la digitalizacion (Trittin-Ulbrich et
al., 2021), destacando la proliferacién de la precariedad laboral, el creciente potencial de
vigilancia inherente a estas tecnologias y la expansion de plataformas monopolisticas que
pueden facilitar determinadas formas de dominacion (Delanty & Harris, 2021; Trittin-Ulbrich et

al., 2021; Zuboff, 2019).

En efecto, Zuboff (2019) afirmaba que la economia digital esta forjando un nuevo tipo
de capitalismo basado en la vigilancia, en el cual el poder tecnocratico se comercializa a
expensas de la privacidad individual. En esencia, la manipulacién, el control y la vigilancia
constituyen realidades propias de la era digital, afectando nuestra privacidad y libertad de
pensamiento. La penetracién de la digitalizacion en nuestras vidas repercute en nuestros
comportamientos, capacidades y libertades, incidiendo en la comprension de las relaciones

sociales, en la dindmica de los grupos, en las estructuras organizacionales e incluso en las

relaciones contractuales.

En lo que respecta a las cuestiones medioambientales, Truong (2022), en su revision
de la literatura académica sobre transformacion digital y sostenibilidad ambiental, concluye

que la digitalizacién puede contribuir al desarrollo sostenible a través de efectos indirectos.



Tecnologias digitales como la inteligencia artificial, el Big Data, el Internet de las Cosas, y
blockchain estan transformando la conservacién de la biodiversidad, el desarrollo de energias

limpias y la gestion de desastres naturales.

No obstante, los efectos directos de la digitalizacién resultan perjudiciales para el
medio ambiente, puesto que implican la produccidn, el consumo y la eliminacién de bienes
digitales que generan un elevado gasto de recursos naturales, escasez de agua, emision de
gases de efecto invernadero, contaminacién y presiones considerables sobre la biodiversidad.
Truong subraya, ademads, que los impactos ambientales de la digitalizaciéon dependen de los
patrones de produccién y consumo y de los cambios en las actitudes y comportamientos de los

consumidores, aspectos que requieren mayor investigacion.

Por todo ello es relevante entender la problematica de las implicaciones
organizacionales y sociales de la digitalizacién (Trittin-Ulbrich et al., 2021) asi como
implementar procesos de liderazgo empresarial adecuados en la era digital. Dichos procesos
resultan especialmente relevantes, ya que a través de ellos se realizan las transformaciones
digitales que poseen importantes implicaciones éticas para las generaciones presentes y
futuras, las cuales podrian verse significativamente afectadas (Vallor, 2016) por las acciones

emprendidas en el contexto de la transformacién digital.

Aunque la digitalizaciéon ofrece beneficios significativos a nivel empresarial y posee
considerable potencial para impulsar el crecimiento econémico, es igualmente imperativo
reconocer que genera preocupaciones sociales sustanciales. En este contexto, los lideres
digitales desempefian un papel fundamental para mitigar los desafios éticos inherentes a estas
preocupaciones que repercuten en el bien comun (Hossain et al., 2025). Especificamente, la
transformacion digital altera las relaciones interpersonales y el entorno social, lo que puede
generar situaciones de injusticia social y comprometer el ejercicio de las libertades humanas.

Es crucial comprender que el mismo proceso de liderazgo puede verse afectado por la
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utilizacion de las tecnologias digitales, lo cual impide la creacion del bienestar esencial para los
individuos implicados en esta dinamica y dificulta la implementacidn efectiva de un buen

liderazgo digital.

Se entiende por un buen liderazgo aquel que, ademas de resultar efectivo al movilizar
a las personas, canaliza dicho impulso hacia la consecucién de un propdsito socialmente
deseable y loable (Haslam et al., 2011). En este sentido, el ejercicio del buen liderazgo debe
orientarse al logro del bien comun, velando por la dignidad y los derechos de las personas, al
tiempo que propicia su desarrollo integral. Por consiguiente, un buen liderazgo posee una
dimensidn ética intrinseca, lo que hace imprescindible comprender dicha ética para su

correcta implementacién y desarrollo.

Esto exige abordar el fendmeno del liderazgo digital desde una doble éptica. Por un
lado, es imprescindible valorar la influencia de las tecnologias digitales en dicho proceso; por
otro, conviene examinar de qué modo las decisiones adoptadas en el marco de la
transformacion digital por parte de los grupos de liderazgo afectan a otros individuos o grupos,

incluidos aquellos que son ajenos al proceso, y a la sociedad en general.

Comprender el buen liderazgo digital es fundamental, dado que sus acciones y
decisiones impactan en los niveles individual, organizacional y social. Este enfoque considera el
respeto por la dignidad y los derechos humanos de las personas, asi como la creacion de
relaciones laborales constructivas que faciliten procesos de liderazgo que a su vez fomenten
culturas organizacionales orientadas al bienestar social. Es imperativo considerar el liderazgo
digital desde esta triple perspectiva para generar sociedades futuras enfocadas en el desarrollo

integral de los individuos dentro de contextos saludables.

En este marco, resulta indispensable delinear los componentes que sustentan una
base sélida del liderazgo digital, de modo que este articule sus acciones de manera coherente,

comunique su visidn y favorezca tanto el compromiso de las personas involucradas en el
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proceso como la creacidn de un entorno propicio para el desarrollo de la sociedad. Asi, la
fundamentacién del buen liderazgo digital se construye a partir de un conjunto de elementos
tedricos sobre los que se asienta su capacidad para influir, guiar y motivar a otros hacia el
logro de un propdsito compartido. No obstante, antes de poder formular dicha
fundamentacion, es necesario dilucidar cuales son los retos éticos mas relevantes asociados al
liderazgo en entornos de transformacién digital. En consecuencia, el presente trabajo de
investigacion se articula en torno a dos cuestiones fundamentales: 1) écuales son los retos
éticos propios del liderazgo digital? y, a la luz de estos desafios, écual es la fundamentacion

tedrica que sustenta un buen liderazgo empresarial en la era de la transformacién digital?

La comprensién del alcance de la digitalizacién y sus implicaciones para el ejercicio de
un buen liderazgo digital constituye una tarea compleja, dado que se trata de un campo de
estudio emergente y aln en consolidacidn. Uno de los principales desafios identificados
durante una fase preliminar de la revision sistematica de la literatura académica sobre
liderazgo digital radica en el insuficiente desarrollo tedrico que caracteriza este dominio. Pese
a su relevancia manifiesta —particularmente en los Ultimos tres afios— y expansion
significativa, el campo se encuentra en una etapa incipiente de maduracién conceptual (Lopez-
Figueroa et al., 2025). Esta dificultad se ve exacerbada por el hecho de que la digitalizacién y el
liderazgo son objeto de investigacidon desde multiples disciplinas de manera desarticulada, lo
que genera un conocimiento fragmentado que obstaculiza la identificacién de patrones de
cambio (Clegg et al., 2006; Cortellazzo et al., 2019; Schwarzmiiller et al., 2018; Sturm et al.,

2021).

En efecto, la literatura sobre liderazgo tiende a prescindir del analisis del impacto de la
digitalizacion en los procesos de liderazgo, mientras que los estudios sobre digitalizacion
concentran su atencién en las competencias técnicas que el liderazgo debe adquirir o en las

estrategias Optimas para implementar la transformacién digital en las empresas. Lépez-
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Figueroa et al. (2025), en una revision sistematica de la literatura académica sobre el liderazgo
digital, documentan que este campo concentra su estudio en areas tales como la
transformacion digital, la digitalizacion, los efectos de la pandemia de COVID-19, las
tecnologias de la informacion y comunicacién, los equipos virtuales y la creatividad. En
contraposicion, la dimension ética permanece notoriamente ausente en la investigacion del
liderazgo digital, lo que constituye un vacio epistemoldgico adicional de considerable
magnitud. Ante la escasez de investigaciones en este ambito, es pertinente afirmar que la
interconexién entre digitalizacién, liderazgo y ética —conceptualizada como una triada
analitica— no ha sido abordada de forma integral en la literatura especializada, limitando
significativamente la comprensién tedrica del buen liderazgo digital y posiciona esta

interseccion como un area de investigacion de elevada pertinencia innovadora.

Dicha fragmentacién disciplinaria encuentra una posible explicacién en el hecho de
que la digitalizacién y el liderazgo son conceptos en constante evolucién, especialmente en las
ultimas décadas, lo que complica su comprension y estudio. De hecho, durante la elaboracidn
del presente trabajo, se ha observado una notable proliferacién de la inteligencia artificial
tanto en el ambito empresarial como en el social. Como consecuencia, en afios recientes se ha
producido un notable incremento en los estudios vinculados a la gestion algoritmica, la cual
ejerce un impacto significativo en el liderazgo digital. De igual forma, el concepto de liderazgo
ha experimentado transformaciones debido a la influencia de las nuevas tecnologias. Por
ejemplo, a principios del milenio se hablaba del e-liderazgo (Avolio et al., 2001, 2014; Avolio &
Kahai, 2003; Esguerra & Contreras, 2016) centrado en el proceso de liderazgo mediado por las
tecnologias de la informacidn; sin embargo, en los ultimos afios se ha introducido el término
liderazgo digital (Eberl & Drews, 2021; Hossain et al., 2025; Tigre et al., 2022) para referirse al
liderazgo que enfrenta y gestiona la integracidn de diversas tecnologias digitales (tecnologias

de la informacidn y comunicacién, inteligencia artificial, el Internet de las Cosas, el Big Data,
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Blockchain). No obstante, no hay una definicién ampliamente aceptada entre la comunidad

investigadora de este concepto (Lépez-Figueroa et al., 2025).

Teniendo en cuenta las preocupaciones sociales que crean las tecnologias digitales en
nuestros dias, esta investigacion se enmarca en las ciencias humanas para comprender el
liderazgo empresarial en la era de la transformacién digital desde una visién ética. Ademas,
dada la fragmentacién del campo de estudio, la investigacidn realiza una interpretacion
interdisciplinaria que articula conceptualmente las categorias de liderazgo, digitalizacién y
ética con el propdsito de proporcionar una comprension integral de los desafios éticosy de la
fundamentacién ética del liderazgo digital, para construir una formulacién coherente y

operativa del buen liderazgo digital.

Desde una perspectiva metodoldgica, la presente investigacion se inscribe en el
ambito del pensamiento filoséfico y el analisis tedrico, en lugar de adscribirse al paradigma
experimental positivista. Su propdsito fundamental radica en el andlisis critico y sistematico de
corpus tedricos y conceptualizaciones previas sobre el liderazgo, digitalizacién y ética, con el
fin de identificar sus interconexiones. En consonancia con este enfoque, la investigacion no
examina el comportamiento humano de forma directa o empirica, sino que se fundamenta en
el entendimiento de ideas ya elaboradas tanto en el campo de las humanidades como en las
ciencias sociales, con el propdsito de desentraiar los mecanismos mediante los cuales estos

constructos se relacionan e interactian (Canale, 2000).

A través de este trabajo interpretativo y constructivo, se procura establecer una
comprension integral y multidimensional que trascienda los analisis disciplinarios
fragmentados, asi como una orientacion ética fundamentada respecto a cémo pueden —y
deben— actuar los procesos de liderazgo en empresas en transicién digital (Flanigan, 2018)
frente a los desafios éticos emergentes derivados de la implementacidn, adopcién y utilizacidn

de tecnologias digitales.
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Es relevante precisar que la presente investigacion se encuentra fundamentalmente
influida por dos perspectivas tedricas del liderazgo: los Estudios Criticos del Liderazgo y la Etica
del Liderazgo. En primer lugar, los Estudios Criticos del Liderazgo (Critical Leadership Studies),
segun Collinson (2011), representan una corriente critica frente a las vertientes dominantes en
el ambito del liderazgo, las cuales se centran en la figura del lider, enfatizando sus

competencias y comportamientos, describiéndolo como un agente proactivo, mientras que los
seguidores adoptan una postura pasiva en un proceso de influencia vertical. Ademas, estos

estudios cuestionan la tendencia de las corrientes mds ortodoxas que separan y privilegian a

los lideres, pasando por alto las relaciones que éstos establecen con sus seguidores y el amplio
contexto econdmico, social, politico, cultural y tecnolégico en el que se insertan. En

consecuencia, esta perspectiva propone repensar el liderazgo y caracterizar sus dindmicas
como construcciones sociales y discursivas, haciendo hincapié en su caracter relacional, social
y colectivo. Asimismo, segun el autor, la digitalizacién y la competitividad globalizada
intensifican estas caracteristicas, dando lugar a practicas de liderazgo mas flexibles, basadas en

equipos y liderazgos informales que se alejan de estructuras jerarquicas tradicionales y se

centran en la distribucidon compartida del poder y la responsabilidad.

En lo que respecta a la ética del liderazgo (Ciulla, 1995, 2014a), esta perspectiva
también sostiene una postura critica hacia las corrientes hegemanicas en los estudios sobre
liderazgo. Considera el liderazgo como una compleja relacidn interindividual fundamentada en
la confianza, el compromiso y una concepcion del bien cuya existencia no es posible sin
aquellos que colaboran en dicho proceso y que ejercen una influencia mutua. Asimismo, la
ética del liderazgo enfatiza la manifestacién de conceptos tales como el poder, el altruismo, el
egoismo, la confianza, la responsabilidad, la justicia, la equidad, los deberes y el bien colectivo
dentro de las interacciones, con el fin primordial de comprender el desarrollo de liderazgos

efectivos.
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Al emprender una investigacion de cardcter interdisciplinario se ha planteado el
desafio de precisar la terminologia a utilizar. Por ejemplo, en el ambito digital no se ha
alcanzado un consenso respecto al significado de términos como digitalizacion y
transformacion digital, considerdndose en ocasiones como sindnimos cuando, en realidad,
resulta necesario diferenciarlos para evitar ambigliedades. En lo concerniente al liderazgo, este
constructo carece de una definicién consensuada que delimite su significado, lo que permite la
adopcidn de diversas perspectivas tanto para su estudio como para su interpretacion.
Asimismo, el concepto de ética requiere ser clarificado, puesto que su uso se suele desarrollar
de forma imprecisa. En consecuencia, se hace imperativo delimitar y precisar los conceptos
fundamentales sobre los cuales se sustenta la presente investigacion: digitalizacion, liderazgo y

ética.

El término fundamental “digital” hace referencia a la conversion de datos fisicos en
numeros, especificamente en ceros y unos, que constituyen el lenguaje nativo de los
ordenadores. En inglés, de este concepto se derivan dos términos: digitization y digitalization,
los cuales se traducen al espafiol como digitalizacidn. El primero se utiliza para definir la
transformacion de un elemento analdgico en uno digital sin que ello implique un cambio en el
valor asociado a las actividades generadoras en la empresa (Legner et al., 2017; Schreckling &
Steiger, 2017; Verhoef et al., 2021). En este sentido, la digitalizacidn se configura como un
proceso que ha venido desarrolldandose durante varias décadas, impulsado por la evolucién de

las tecnologias digitales.

Por otro lado, el segundo término resulta de mayor complejidad, dado que diferentes
disciplinas lo emplean de forma diversa y abarca distintos niveles de analisis: individual,
organizacional y social (Legner et al., 2017). De esta forma, a nivel empresarial el concepto
suele referirse al proceso mediante el cual una organizacién se transforma en digital, lo que

implica la creacidn de nuevos modelos de negocio (Broccardo et al., 2023; El Sawy et al., 2016;
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Schreckling & Steiger, 2017), mientras que en el ambito socioldgico se utiliza para designar los
procesos de transformacion sociotécnica que impactan de forma considerable en los
comportamientos tanto individuales como colectivos (Trittin-Ulbrich et al., 2021). Cabe
precisar, que en el primer caso —el relativo al proceso interno de las organizaciones para
convertirse en digital— se emplea el término afin “transformacién digital” con el propésito de

desambiguar el concepto.

Considerando la distincidn anteriormente expuesta, el presente trabajo de
investigacion diferencia entre transformacion digital y digitalizacion. La transformacion digital
se entiende como el proceso que implica la incorporacién de tecnologias digitales en empresas
tradicionales, lo cual conlleva modificaciones en las estructuras organizativas. En cambio, la
digitalizacion se refiere al reconocimiento del fenémeno socio-tecnolégico en el que se
entrelazan lo social y lo digital, alterando las interacciones entre individuos, empresas y

gobiernos (El Sawy et al., 2016; Legner et al., 2017; OECD, 2020; Vial, 2019).

En consecuencia, se reconoce que la transformacion digital contribuye a la
digitalizacion de la sociedad y que ambos conceptos deben ser considerados desde la
perspectiva de un buen liderazgo digital. De hecho, algunos autores sostienen que la
digitalizacion requiere una comprension profunda, incluyendo sus implicaciones éticas (Legner
et al., 2017; Vial, 2019), a las cuales el liderazgo en empresas que se encuentran en proceso de
transformacion digital debe prestar especial atencién. Si el liderazgo en empresas en
transformacion digital va a contribuir a la digitalizacién de la sociedad, se puede inferir, en
sentido inverso, que tanto la transformacién digital como la digitalizacidn influiran en los

procesos de liderazgo.

El liderazgo digital modela, por tanto, tanto la transformacién digital como la
digitalizacion, por ello su entendimiento no puede desvincularse del contexto en el cual se

desarrolla, puesto que este impone ciertas limitaciones tanto en el tipo de liderazgo como en
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su efectividad (Osborn et al., 2014). De hecho, la implementacién de nuevas tecnologias en el
ambito empresarial afectara las relaciones tanto internas como externas del liderazgo, tal

como se constatara a lo largo de la presente investigacion.

Resulta tan importante definir y clarificar la transformacién digital y la digitalizacién
como lo es realizar dicho ejercicio en torno a la nociéon de liderazgo, dada la proliferacion de
sus definiciones. La definicidn basica y ampliamente aceptada del liderazgo hace referencia a
este concepto como “un proceso mediante el cual un individuo influye en un grupo de sujetos
para alcanzar un objetivo comun” (Northouse, 2019: p.5). Esta definicién se fundamenta en
tres elementos esenciales, ampliamente aceptados y que se han convertido en pilares clasicos

en la concepcién del liderazgo: se trata de un proceso de influencia que se manifiesta en

grupos y cuyos objetivos son compartidos por los sujetos que participan en dicho proceso. Asi,

Bennis (2007) afirmaba que “En su forma mas simple, el liderazgo es un tripode —el lider o
lideres, los seguidores y el objetivo comun que se quiere lograr. Ninguno de estos elementos

puede sobrevivir sin los otros.” (p.4).

Esta es la concepcidn tradicional del liderazgo; sin embargo, comprenderlo desde su
naturaleza ética requiere entender no solo su desarrollo, sino también considerar los efectos
gue sus decisiones o acciones generan en otros individuos, grupos o en la sociedad en general.
Tal visién demanda, por lo tanto, concebir el liderazgo como la interaccién de individuos, al
mismo tiempo que se reconoce que, a nivel empresarial, puede entenderse de forma mas
abstracta como un sistema configurado por la interaccidn de individuos dentro de la

organizacion, lo que a su vez origina su accidn en la sociedad.

En relacién con la ética, resulta fundamental precisar el significado de este término
para evitar su confusidn con la moral. Segun Bilbao, Caro, et al. (2023), la moral se identifica
con la dimension de la realidad humana constituida por un sistema normativo especifico,

compuesto por valores, principios y normas de actuacién, asi como por un lenguaje valorativo
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gue permite enjuiciar tanto la realidad como las acciones concretas respecto del bien y el mal.
En tanto, la ética es la disciplina académica cuyo objeto es el hecho moral: el dmbito de la
realidad que comprende las acciones humanas libres, conscientes y responsables respecto del
bien y el mal. En consecuencia, la ética se ocupa de reflexionar acerca de la moral. Dicha
reflexiéon ha permitido evidenciar que la moral posee dos dimensiones analiticamente
diferenciables —lo bueno y lo obligatorio—, las cuales han dado origen a dos de los grandes
modelos de reflexion ética: la teleologia y la deontologia. Ambos enfoques han propiciado en
la actualidad un pluralismo de perspectivas éticas, tales como la ética de las virtudes, la ética
utilitarista o la ética discursiva. Estas corrientes comparten la vision del ser humano como un
ente racional y autdonomo. Sin embargo, este enfoque resulta reduccionista, ya que tiende a
minimizar o a ignorar determinados aspectos del ser humano, como sus emociones, y no
considera adecuadamente las implicaciones derivadas de la interdependencia entre los
individuos. Es precisamente desde la perspectiva de la ética del cuidado donde dicho
reduccionismo queda evidenciado, exigiéndose una reconsideracion de nuestra
autopercepcion y de nuestras relaciones interpersonales para comprendernos como seres
interdependientes y vulnerables. En consecuencia, se identifican dos enfoques
complementarios para entender la ética: las corrientes tradicionales y la ética del cuidado

(Camps, 2021).

Cabe seialar que, de manera independiente, tanto la digitalizacién como el liderazgo
han sido y contintan siendo objeto de reflexidn ética; no obstante, ello resulta insuficiente
para determinar como debe ser un buen liderazgo en la era digital, cuestiéon que se abordara

en el capitulo dedicado al estado de la cuestién.

La presente investigacion se estructura en tres capitulos, seguidos de las conclusiones.
El primer capitulo aborda el estado de la cuestidn sobre el liderazgo digital ético, organizado

en dos secciones diferenciadas. En la primera seccion se analiza el contexto del liderazgo
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digital, considerando tanto el entorno externo de la digitalizacién como el interno de la
transformacion digital, para concluir con una explicacién del cambio de paradigma desde la era
industrial hacia la era posindustrial, como respuesta a las demandas impuestas por un entorno
VUCA (Volatil, Incierto, Complejo y Ambiguo). Dicho entorno requiere estructuras
organizacionales adaptables y flexibles, posibilitadas por las tecnologias digitales, que facilitan

un funcionamiento mas horizontal y menos jerarquico en las empresas.

Este funcionamiento repercute en la forma en la que se concibe el liderazgo; por
tanto, es imprescindible comprender el cambio de paradigma que se produce en este ambito,
distinguiendo entre el liderazgo propio de la era industrial y el caracteristico de la era
posindustrial. Tradicionalmente, el liderazgo se ha centrado en las caracteristicas y
comportamientos de los lideres, mientras que se tiende, en la actualidad, a comprenderlo
como un proceso colectivo. El liderazgo, por tanto, ya no se restringe a la figura designada en
un entramado jerarquico, sino que se reconocen los liderazgos informales, en los cuales el
ejercicio del poder se basa en la influencia. Esta concepcion del liderazgo como proceso se
alinea con las aspiraciones del liderazgo digital, orientadas a desarrollar relaciones (Avolio &
Kahai, 2003; Denning, 2020; Horney et al., 2010; Schwarzmdiller et al., 2018; Tigre et al., 2022),
a comunicar eficazmente (Cortellazzo et al., 2019; Eberl & Drews, 2021; Esguerra & Contreras,
2016; Horney et al., 2010; Klein, 2020; Lee, 2009), a fomentar la colaboracién (Cortellazzo
et al., 2019; Eberl| & Drews, 2021; Horney et al., 2010; Jackli & Meier, 2020; Schwarzmdiller
et al., 2018; Tigre et al., 2022) y a crear confianza (Avolio et al., 2001, 2014; Cortellazzo et al.,

2019; Lee, 2009; Schwarzmidiller et al., 2018; Tigre et al., 2022).

En la segunda seccidn se expone una sintesis de la evolucidn histdrica del liderazgo,
hasta finales del siglo XX, etapa en la que emergen los conceptos de e-liderazgo o liderazgo
virtual (Avolio et al., 2001, 2014; Esguerra & Contreras, 2016; Lee, 2009), vinculados

principalmente a la incorporacién de las tecnologias de la informacién. Por su parte, el término
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liderazgo digital (Eberl & Drews, 2021; Petrucci & Rivera, 2018; Tigre et al., 2022) constituye
una nocion relativamente reciente, que ha cobrado relevancia en los Ultimos afios a raiz de la
irrupcion de nuevas tecnologias digitales. Este cambio conceptual responde a la necesidad de
reflejar no tanto un proceso meramente mediado por la tecnologia —como ocurria con las
tecnologias de la informacidn—, sino una forma de pensar y comportarse en contextos
complejos (Tigre et al., 2022) generada por el crecimiento exponencial de las innovaciones

tecnoldgicas y su aplicacién en el dmbito empresarial.

Actualmente, las investigaciones se refieren al "liderazgo algoritmico" o ala
automatizacion del liderazgo (Harms & Han, 2018; Hoddinghaus et al., 2021; McGuire & De
Cremer, 2022; Wesche & Sonderegger, 2019) para describir aquellos sistemas software que,
mediante el uso de datos, ejecutan tareas (semi) automaticas para los trabajadores tales como
instruir sobre la realizacién de determinadas funciones, evaluar su actividad y establecer sus

tasas de compensacion (Harms & Han, 2018).

En esta seccion también se revisa el estado de la cuestidon del liderazgo ético, el cual, al
igual que el liderazgo digital, comenzd a despertar interés como objeto de estudio a finales del
siglo pasado y principios del presente. Se identifican dos aproximaciones principales en su
analisis: por un lado, la corriente predominante de las ciencias sociales y, por otro, de manera
mas marginal, la influencia de los estudios filoséficos sobre el liderazgo. A diferencia de otros
ambitos, tales como la ética de los negocios, en los que ambas perspectivas se han nutrido
mutuamente, esto no ha sucedido en el caso del liderazgo. Cabe precisar que tanto la
perspectiva de las ciencias sociales como la filoséfica conciben el liderazgo centrado en el

individuo, sin considerar con la debida importancia el contexto en el que se desarrolla.

En conclusidn, el primer capitulo evidencia que los ambitos del liderazgo, la
digitalizacion y la ética se encuentran desarticulados, lo que se traduce en un conocimiento

limitado respecto a los desafios éticos que enfrenta el liderazgo digital, y, por ende, sobre lo
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gue implica ejercer un buen liderazgo en la era digital. En este contexto, para responder a la
pregunta principal de esta investigacién —cual es la fundamentacién teérica del buen
liderazgo digital— se torna indispensable reflexionar, integrar y sistematizar los retos éticos

gue enfrenta dicho liderazgo.

El segundo capitulo se focaliza en los retos éticos del liderazgo y se organiza en tres
secciones. En la primera seccidn, a partir del analisis del estado de la cuestion sobre el
liderazgo expuesto en el capitulo precedente, se plantea la necesidad de definir una
concepcioén del liderazgo que sirva de fundamento para el analisis a desarrollar. En este
sentido, el liderazgo se concibe como un proceso relacional de influencia que se estructura en
diversas fases: la formulacion de un propésito, el desarrollo del liderazgo y los resultados que
se derivan de dicho proceso. El abordar el liderazgo desde estas multiples fases permite una
comprension integral del mismo, ya que, por un lado, fomenta una reflexién acerca de la
calidad del liderazgo al examinar la influencia que ejercen las nuevas tecnologias digitales en la
interaccidn entre sus integrantes y, por otro, propicia una consideracién sobre las
repercusiones que el liderazgo digital tiene, en su cardcter de sistema complejo generador de
decisiones y acciones, sobre las relaciones que establece con otros individuos, grupos o con la

sociedad en su conjunto.

Una vez definida la concepcién de liderazgo, se abordan las problematicas
especificamente relacionadas con el liderazgo digital, considerando tanto aquellas inherentes a
la interaccién entre los individuos que componen el proceso de liderazgo, como las que se
derivan de sus resultados y que afectan a otros actores. Para el primer analisis, se ha recurrido
al estudio de la influencia que los sistemas de gestién algoritmica ejercen sobre los procesos
de liderazgo, y en cuanto al segundo, se ha examinado cdmo la introduccién y uso de

tecnologias digitales por parte del liderazgo repercuten sobre otros sectores de la sociedad.
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En la segunda seccidn, estas problematicas se analizan desde una perspectiva ética,
para lo cual se emplean los principios de no maleficencia, beneficencia, autonomia, justicia y
responsabilidad. Dichos principios, entendidos como imperativos generales que ayudan a
diferenciar lo bueno y lo malo o lo evitable de determinadas acciones (Hortal, 2002), han sido
aplicados en disciplinas tan diversas como la bioética (Beauchamp & Childress, 2019; Gracia,
2007), la ética de las profesiones (Hortal, 2002) o la inteligencia artificial (European
Commission, 2019; Floridi et al., 2018). Se postula que estos principios son aplicables al
concepto de liderazgo con el fin de sistematizar los retos éticos que este plantea. Esto requiere
una lectura del liderazgo digital en relacién con las problematicas identificadas, y mediante la
utilizacion de los principios anteriormente mencionados, se procede a la sistematizacion de los

retos éticos que pueden surgir de los procesos de liderazgo digital.

La tercera seccién del capitulo aborda dicha sistematizacion, analizando la
problematica del liderazgo digital desde la perspectiva de los principios éticos segun las
diferentes fases del proceso de liderazgo. El analisis evidencia que ninguna fase del proceso de
liderazgo esta exenta de retos éticos, lo que hace imprescindible que, en el ambito del
liderazgo digital se reflexione y estudie la fundamentacién tedrica que nutre un buen liderazgo

digital.

En el tercer capitulo se examina dicha fundamentacidn tedrica de un buen liderazgo
digital. Considerando que, en la actualidad, el liderazgo se concibe como una red de relaciones,
resulta necesario analizar de qué forma la nocién de cuidado influye en su proceso. El buen
liderazgo digital puede beneficiarse al adoptar un interés por el cuidado, entendido como
“...una actividad especifica que incluye todo lo que hacemos para mantener, continuar y
reparar nuestro “mundo” para que podamos vivir en él de la mejor forma posible. Este mundo
incluye nuestros cuerpos, nosotros mismos, nuestro ambiente, todo lo cual tratamos de

entretejer en una compleja red que sustenta la vida” (Fisher & Tronto, 1990). En otras
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palabras, asumir una comprension del mundo fundamentada en una ética del cuidado puede
contribuir al desarrollo de un buen liderazgo digital. La ética del cuidado implica una vision
critica del ser humano concebido Unicamente como ente racional, auténomo e independiente
de los demas, y se centra en las interrelaciones que se establecen entre las personas. Esta ética
no resulta sencilla de comprender, puesto que no se basa en reglas o principios fijos a seguir,
sino que exige una nueva forma de interpretar nuestro lugar en el mundo en relacién con los

demas.

De igual modo, resulta esencial comprender la complejidad del proceso de liderazgo
relacional, tanto en las interacciones entre los individuos que lo integran como en las
relaciones establecidas con aquellos que se encuentran ajenos a dicho proceso. En el primer
caso, se recurre a un enfoque del liderazgo que enfatiza la calidad y la naturaleza de las
relaciones en el contexto organizacional, fundamentado en la investigacioén realizada por
Cunliffe y Eriksen (2011). En el segundo caso, las relaciones entre el liderazgo y los miembros
externos requieren considerar cémo el liderazgo puede contribuir a que la empresa asuma un

compromiso activo y responsable con la sociedad y el entorno en que opera, gestionandose de

manera holistica, colaborativa y comprometida con el bien comun, trascendiendo la mera
busqueda de beneficios econdmicos. Esto implica incorporar, desde el liderazgo, la nocién de

empresa ciudadana, adoptando la teoria desarrollada por Bilbao, Caro, et al. (2023).

En definitiva, la fundamentacién del buen liderazgo digital se articula a partir de tres
aproximaciones tedricas: la ética del cuidado (Fisher & Tronto, 1990; Gilligan, 1993; Held,
2006; Tronto, 1993), el liderazgo relacional (Cunliffe & Eriksen, 2011) y la concepcién de la
empresa ciudadana cuidadora (Bilbao, Caro, et al., 2023). Este marco tedrico constituye una

base para reflexionar sobre cémo desarrollar un buen liderazgo en la era de la transformacion

digital, considerando los desafios sistematizados en el capitulo precedente.
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La ética del cuidado se constituye como una perspectiva ética que armoniza tanto con
la concepcidn del liderazgo relacional, el cual se sustenta en cuatro ejes conceptuales
fundamentales —"estar-en-el-mundo”, didlogo, responsabilidad y sabiduria practica—, como
con la visién del liderazgo digital propia de una empresa ciudadana, la cual considera a la
organizacidon como a una ciudadana, reconociendo su interrelacidon con los demas miembros
de la sociedad. Es decir, la empresa ciudadana parte del reconocimiento de que "esta-en-el-

mundo-con-otros"”, lo que conlleva la adopcién de un liderazgo ético (Dion, 2001).

De la confluencia de estos enfoques emergen diversas tematicas recurrentes e
interrelacionadas que deben considerarse como las facultades clave para ejercer un buen
liderazgo digital. Entre ellas se encuentran la reflexividad —manifestada tanto a nivel
individual como en el seno de la empresa ciudadana mediante procesos de adecuacién ética
(Martinez & Unigarro, 2023)—, la argumentacion dialdgica (Fryer, 2012; Habermas, 2008), la
deliberacion prudencial o sabiduria practica (Aristoteles, 2014; Aubenque, 1999; Gracia, 1991,

2001) y la responsabilidad (Young, 2004, 2006, 2011, 2003).

El presente trabajo de investigacidn concluye con un capitulo final dedicado a las
conclusiones, en el que se sintetizan los principales hallazgos, se articulan las implicaciones
tedricas y practicas, se examinan las limitaciones del estudio y se plantean lineas de

investigacion futura.

La presente investigacion, ademas de contribuir al desarrollo y estudio del campo
emergente del buen liderazgo digital, aspira a influir de manera diversa en las préacticas
empresariales. En primer lugar, se evidencia que el liderazgo digital enfrenta numerosos
desafios éticos como consecuencia de la transformacién digital y la creciente digitalizacién,
procesos de los cuales el propio liderazgo puede resultar afectado, comprometiendo su
calidad. En segundo lugar, se propone un marco de reflexidn ética dirigido a las personas

involucradas en procesos de liderazgo en empresas en transicidn digital, tanto para quienes
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actlan como catalizadores y facilitadores de dichos procesos, como para quienes deben
abordar tanto los desafios internos como los problemas sociales originados por la
transformacion digital. Finalmente, se busca fomentar una cultura de responsabilidad ética
gue inspire confianza en el liderazgo de las empresas que enfrentan un proceso de

transformacion digital.
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Capitulo 1

El Estado de la Cuestién del Liderazgo Digital Etico

En los Ultimos afios se ha observado una aceleracién exponencial en la adopcion de
tecnologias digitales en el ambito empresarial, lo que ha transformado la concepcién del
liderazgo digital, dificultando su definicidn. De esta manera, la percepcion del liderazgo a
principios de este siglo —caracterizado mayoritariamente por las tecnologias de la informacién
y comunicacion— difiere significativamente de aquella presente en la actualidad, marcada por
la incorporacion de la inteligencia artificial y la gestidn algoritmica. A esta problematica se
suma el hecho de que el estudio del buen liderazgo digital ain no cuenta con un desarrollo de
investigacion consolidado, lo que provoca una carencia de referentes tedricos y de marcos

conceptuales de anlisis.

En primer lugar, este capitulo presenta una seccién inicial que describe el concepto de
digitalizacion y se analizan sus consecuencias sociales. Asimismo, se examina el fenémeno de
la transformacién digital y sus implicaciones para la concepcidn del liderazgo, puesto que
ambos constituyen el contexto en el que este se desarrolla. El entorno y el liderazgo se
influyen mutuamente, siendo dificil comprender uno sin considerar al otro. En el caso del
liderazgo digital, dicha influencia se manifiesta tanto en el cambio de paradigma organizativo y
de liderazgo impulsado por la incorporacién de nuevas tecnologias en las empresas, como en

los desafios éticos que la digitalizacion plantea en nuestras sociedades.

Por medio de la transformacion digital, las empresas evolucionan desde un paradigma
tradicionalmente industrial hacia uno digital posindustrial, caracterizado por rasgos
diferenciados. Este cambio organizativo surge como respuesta a un entorno que demanda
cada vez mayor agilidad y flexibilidad por parte de las organizaciones. En consecuencia, las
nuevas tecnologias propician la creacidon de entornos mas horizontales y descentralizados,

estableciendo complejas redes de relaciones entre diversos grupos de interés. Este proceso
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transformador repercute, indudablemente, en la manera de concebir el liderazgo, permitiendo
distinguir entre un liderazgo industrial y otro posindustrial, como se abordara en secciones

posteriores.

En la segunda seccidn, el capitulo se centra en el analisis del concepto de liderazgo,
ofreciendo un recorrido por su evolucidn histérica, y de manera mas especifica, explorando la
nocion de liderazgo digital. Finalmente, se examina la vinculacidn entre el liderazgo y la ética,

explorando las distintas perspectivas que se han desarrollado en este ambito.

1.1 El Liderazgo en el Contexto de la Transformacion Digital

Un elemento fundamental del liderazgo es el contexto en el cual se ejerce. Aunque, en
esencia, el liderazgo presenta caracteristicas generales, resulta de suma importancia conocer

el entorno en el que se desarrolla, ya que este y el propio liderazgo se influyen mutuamente.

En la introduccidén se establecia la distincidn entre digitalizacién y transformacion
digital. Se afirmaba, por un lado, que la digitalizacién hace referencia a los diversos fenémenos
sociotécnicos resultantes de los procesos de adopcién y uso de tecnologias digitales,
especialmente a nivel social; por otro lado, la transformacidn digital se identifica con los
cambios estructurales que experimentan las empresas, motivados por la necesidad de lograr
organizaciones mas adaptativas y flexibles para responder a un entorno volatil, incierto,
complejo y ambiguo. Dichos cambios estructurales se materializan gracias a la incorporacion

de nuevas tecnologias digitales.

En este apartado se examinan ambos contextos —el de la digitalizacidon y el de la
transformacion digital—, entendiéndose que estos se producen de forma simultanea. Es
posible que la transformacion digital resulte mds evidente, mientras que la digitalizacion
requiere de un lapso de tiempo mayor para manifestarse socialmente. Por ejemplo, basta

reflexionar sobre la incorporacion de determinadas plataformas digitales para observar como
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han transformado nuestros hdbitos de interaccidon o nuestras preferencias en cuanto a la

recepcion de informacidn y servicios.

De este modo se evidenciara cdmo las decisiones de los lideres empresariales inciden
en los procesos de digitalizacién de nuestra sociedad, generando los consiguientes desafios
éticos que se describirdn en la primera parte de esta seccidon. Posteriormente, se abordarad el
significado de la transformacién digital en el ambito empresarial, para demostrar de qué
manera la incorporacién de nuevas tecnologias estd propiciando el cambio de paradigma
desde la era industrial hacia una era posindustrial, lo cual repercutira en la forma en que se

concibe el liderazgo.

1.1.1 La Digitalizacion: Caracteristicas y Consecuencias

Simultdneamente a la creciente exigencia social de mayor transparencia, rendicion de
cuentas, responsabilidad y cuidado por parte de las empresas (Bendell & Bendell, 2007; Shafik,
2021b) se desarrollan procesos de transformacion digital que generan una digitalizacién cada
vez mayor de nuestra sociedad, con los beneficios y perjuicios respectivos que deberan ser
abordados. Segun Shafik (2021b, 2021a), para responder a las demandas sociales, las
empresas suelen centrar su atencidn en si mismas, intentando resolver las complejas

problematicas sociales que, en su criterio, les compete afrontar, tal como ocurre en el caso de

la Responsabilidad Social Corporativa. No obstante, ciertas problematicas, entre las que se

incluye la digitalizacion, son de caracter colectivo (Vallor, 2016); es decir, diversos actores
participan de forma individual en la configuracién de un problema que no afecta Unicamente a

una empresa.

Ante tal situacion, resulta poco fructifero intentar mejorar la realidad mediante la
modificacién de los objetivos empresariales, ya que lo que deberia cambiar son las reglas que
rigen el desarrollo de los negocios. Por ello, Shafik propone la instauracion de un nuevo

contrato social en el que las empresas se impliquen activamente con el fin de promover
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sociedades mas equitativas, mediante un cambio normativo que reconozca la
interdependencia existente entre los seres humanos. Aunque la propuesta de Shafik es
interesante, es posible que la mera modificacidn de las reglas resulte insuficiente y se requiera,

en primer lugar, una nueva concepcién del liderazgo empresarial en la era de la

transformacion digital.

Para ello, el liderazgo en dichas empresas deberia reflexionar acerca del tipo de futuro
que desean construir y en qué condiciones, considerando que son miembros activos de la
sociedad. Esta perspectiva trasciende la vision neoliberal de corto plazo, orientada Unicamente
a la reduccion de costes a través de las nuevas tecnologias (Rotman, 2022), e implica la
adopcidn de una vision a largo plazo que incorpore las repercusiones que la digitalizacién y la

transformacion digital tendran para las futuras generaciones.

La digitalizacidn representa una tendencia que, aunque nos sitda frente a un futuro
incierto, avanza de forma imparable. De hecho, seglin Delanty y Harris (2021), las tecnologias
digitales han modificado tan profundamente nuestra percepcion de la realidad social que
resulta dificil imaginar un mundo desprovisto de ellas. Sin embargo, la digitalizacién no es un
fendmeno reciente; Legner et al. (2017) ya identificaban diferentes olas de digitalizacidn que,

en los ultimos anos, han venido transformando tanto las empresas como la sociedad en su

conjunto.

La primera ola se asocia con la introduccién de los ordenadores, lo que propicié una
mayor automatizacion de las rutinas laborales. La segunda ola se relaciona con la
implementacion de Internet como infraestructura de comunicacién global, favoreciendo el
surgimiento de nuevos modelos empresariales, como el comercio digital. Posteriormente, una
tercera ola se caracteriza por la convergencia de diversas tecnologias, los procesos de
miniaturizacién con un creciente poder de procesamiento y almacenamiento, y la

comunicacion a través de conexiones de banda ancha. En la actualidad, es factible identificar
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una cuarta ola, marcada por la incorporacién de la inteligencia artificial tanto en el ambito

empresarial como en la interaccidn cotidiana.

Asimismo, autores como Scholz (2016) situan el inicio de la era digital a comienzos del
milenio, fundamentandose en dos hechos: la transicién de la mayoria de las
telecomunicaciones unidireccionales y bidireccionales al formato digital alrededor del afio
1999, y la capacidad de almacenamiento digital de gran parte de los datos producidos,
fendmeno que se consolidd aproximadamente en el afio 2002. Es evidente que la tecnologia
subyacente a la digitalizacién de la sociedad no es estdtica, sino que se encuentra en constante
evolucidn, lo que confiere a la tecnologia digital el potencial de constituir una fuerza de
dominacion significativa (Delanty & Harris, 2021), aspecto que no debe pasar desapercibido en

el dmbito del liderazgo digital.

Alo largo de las sucesivas etapas de la digitalizacidn se han articulado tres rasgos
distintivos: la omnipresencia, la simultaneidad y la opacidad. De ellos, Trittin-Ulbrich et al.
(2021) identificaron las dos primeras: la omnipresencia y la simultaneidad. La omnipresencia
alude a la vertiginosa difusién de las tecnologias digitales, impulsada por los procesos de
transformacidn digital tanto en las organizaciones como en la sociedad en su conjunto. Esta
expansién puede manifestarse en el dmbito interno —mediante la incorporacion de soluciones
digitales que automatizan la toma de decisiones y la resolucién de problemas, supliendo,
complementando o modulando la intervencién humana—, o en el externo, al observarse un

fendmeno de digitalizacién que atraviesa diversos sectores e industrias.

La simultaneidad, por su parte, describe la capacidad de las tecnologias para
recolectar, procesar y manipular datos en el mismo instante en que se produce la interaccion
con los individuos. Ambas propiedades favorecen un desarrollo concomitante de lo social y lo

tecnoldgico, de modo que el entramado social se entremezcla con los procesos técnicos hasta
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el punto de que resulta cada vez mds complejo concebir la comunicacion u otras formas de

interaccion social al margen de un soporte tecnoldgico (Delanty & Harris, 2021).

Una tercera caracteristica de la digitalizacion es su opacidad. El desarrollo exponencial
de las tecnologias digitales conduce a una situacion en la que el pasado deja de ser un buen
predictor de los problemas futuros, y al mismo tiempo se pierde claridad acerca de los

acontecimientos por venir (Brynjolfsson & McAfee, 2016; Vallor, 2016). Esta opacidad puede

manifestarse en diversos niveles a lo largo del proceso de digitalizacion.

En primer lugar, cabe observarla en el funcionamiento mismo de las tecnologias
digitales. Por ejemplo, los sistemas de aprendizaje automatico (machine learning) presentan
complejidades tan profundas que ni siquiera sus propios desarrolladores suelen comprender
plenamente su operativa interna (Clegg et al., 2019; Stahl et al., 2021; Stahl et al., 2022). De
manera andloga, los algoritmos de inteligencia artificial resultan opacos para un amplio
espectro de usuarios y partes interesadas, quienes desconocen los criterios de decisidn y de

procesamiento de datos que emplean dichos algoritmos.

En segundo término, la opacidad se advierte en los procesos de adquisicion,
apropiacidn y uso de estas tecnologias dentro de las organizaciones. Con frecuencia, dichas
decisiones recaen en departamentos especializados y se adoptan sin consultar a los empleados
o0 a los futuros usuarios, lo que impide comprender plenamente las implicaciones practicas y
sociales de su implementacidon. En la mayoria de los casos, esta falta de transparencia obedece

al deseo de proteger la propiedad intelectual asociada a las soluciones tecnolégicas.

Por ultimo, cabe aludir a la denominada “opacidad tecno-social” (Vallor, 2016), que
describe la ambigliedad generada cuando las tecnologias se integran tan profundamente en el
entramado social que habilitan nuevas formas de accién humana, pero al mismo tiempo

desarrollan un “lado oscuro” cuyo impacto sobre la naturaleza humana permanece poco
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conocido. Esta dimensidn plantea cuestiones éticas fundamentales, pues dificulta la

identificacion y salvaguarda del fin Ultimo de la ética: garantizar una vida bien vivida.

Considerando la progresiva digitalizacion y sus particularidades, el debate no deberia
centrarse exclusivamente en valorar la digitalizacién como positiva o negativa, sino en
determinar de qué modo los liderazgos de empresas pueden orientar éticamente su proceso
de transformacion digital, con el propdsito de prevenir y mitigar los posibles perjuicios para la

sociedad; perjuicios que no resultan meramente conceptuales, sino que se manifiestan de
manera tangible en distintos ambitos. En este sentido, Stahl et al. (2022), proponen una

extensa tipologia de preocupaciones éticas asociadas a la vida en un entorno digitalizado. Si
bien estos autores focalizan su estudio en la inteligencia artificial aplicada a las organizaciones,
aclaran que su clasificacidn es igualmente pertinente para otras tecnologias digitales. Las
categorias identificadas son las siguientes: economia, justicia, libertades humanas, temas

sociales mas amplios y temas no intencionados.

Economia

Una de las principales preocupaciones entorno a la digitalizacion se vincula con la

transformacion del dmbito laboral, que podria derivar en la pérdida de puestos de trabajo o en
alteraciones sustanciales de la propia naturaleza de las tareas desempefadas. Tales cambios

tienen el potencial de desacelerar la creacion de empleo, de polarizar el mercado laboral y de
menoscabar el estatus social de los trabajadores, especialmente de aquellos cuyas labores
rutinarias resultan facilmente automatizables (Glivercin, 2022). Asimismo, se han constatado
los efectos de la digitalizacion en el mercado mediante la proliferacion de plataformas digitales
qgue impulsan la denominada gig economy o economia del trabajo bajo demanda, erosionando

la transparencia en las relaciones laborales (Trittin-Ulbrich et al., 2021) y favoreciendo la
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precarizacion del empleo. En consecuencia, la brecha de pobreza podria ampliarse mas alla de

los niveles actuales.

Por otro lado, merece atencidn la concentracion del poder econémico. Stahl et al.
(2021) advierten que numerosos analistas han subestimado la magnitud del poder acumulado
por las grandes empresas tecnoldgicas, el cual podria llegar a considerarse una mercancia de
intercambio (Zuboff, 2019). Esta dinamica distorsiona la distribucidn de beneficios y, en
consecuencia, intensifica la desigualdad de ingresos entre distintas regiones y naciones

(Glvercin, 2022).

Justicia

La digitalizacién afecta de manera especialmente intensa a las personas en situaciéon
de vulnerabilidad, en particular en lo relativo al acceso a los servicios publicos. Basta recordar
las dificultades que experimenta el colectivo de personas mayores para acceder a recursos
indispensables, debido al desconocimiento o a la falta de habilidades para manejar las

tecnologias emergentes.

Asimismo, esta dimensidn abarca cuestiones vinculadas con la imparcialidad —por
ejemplo, los sesgos y la discriminacién asociados al uso de ciertas tecnologias—, la equidad en
la distribucién de costos y beneficios, y la participacién econdmica. Todo ello se ve agravado
por el escaso control que los consumidores y usuarios ejercen sobre sus propios datos (Stahl et

al., 2021).

Libertades Humanas

Esta categoria alude a la manera en que los seres humanos interactdan con las
opciones tecnoldgicas digitales disponibles y a la forma en que las perciben, asi como al dafio
fisico y psicoldgico que tales tecnologias pueden ocasionarles y a la carencia de acceso a la

informacion o a los sistemas correspondientes. Por ejemplo, las nuevas tecnologias digitales
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permiten recopilar y analizar datos personales de los individuos para ofrecerlos,

transformados, en productos o servicios personalizados. Mas alld de las consideraciones
vinculadas con la privacidad, estas practicas pueden influir en el comportamiento de las
personas, en su imagen y en su libre albedrio, hasta el punto de alterar la comunicacién

interpersonal, la construccién de la confianza y la propia cultura.

Resulta fundamental reconocer que la digitalizacién modifica las relaciones entre los
individuos y su entorno social (Scholz et al., 2018). Palumbo et al. (2022) en su estudio sobre
los riesgos psicosociales asociados al trabajo en un contexto de transformacion digital,
evidencian que la digitalizacién desdibuja los limites entre la vida laboral y la personal, genera
presién para adaptarse al ritmo de las tecnologias digitales, debilita la comunicacidn cara a
cara, incrementa la dependencia tecnoldgica y fomenta una cultura de “estar siempre
conectados”. Tales dindmicas propician una tecnocentralidad laboral que actia como fuente

de estrés psicosocial, comprometiendo el bienestar de los trabajadores.

Temas Sociales mds Amplios

Esta categoria alude al impacto de la digitalizacion tanto sobre el medio ambiente
como sobre la democracia. Segun Cardinali y De Giovanni (2022), el efecto de las tecnologias
digitales en el entorno natural resulta considerablemente significativo. Por ejemplo, el
tratamiento de Big Data consume anualmente alrededor de 200 teravatios-hora, cifra superior
al consumo eléctrico de paises como Argentina o Tailandia, equivalente a la mitad de la
energia utilizada en el transporte a escala mundial y al 1 % de la demanda eléctrica global. A
ello se suma que los centros de datos aportan aproximadamente un 0,3 % de las emisiones de
carbono. Estos datos revelan que la digitalizacién ejerce una influencia notable en nuestro

ecosistema y, debido a su crecimiento exponencial, constituye una fuente de preocupacion por

las repercusiones medioambientales que deberan afrontar las generaciones futuras.
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En un dmbito completamente distinto, |la digitalizacién también incide sobre la
democracia. Si bien puede generar efectos positivos al ampliar la participacion y dar voz a
colectivos hasta ahora marginados, Wastberg (2020) advierte que dicho proceso esta
transformando los fundamentos mismos del sistema democratico. De acuerdo con este autor,
la digitalizacidon ha permeado los procesos y las estructuras politicas, proporcionando
herramientas que moldean la opinidn publica y condicionan la formacidn de posturas politicas.
Ademas, facilita la creacion de “camaras de eco” en las que predomina un discurso
homogéneo, a expensas del didlogo y el compromiso en la agenda politica. Por su parte,
Guvercin (2022), subraya que, ante el auge del populismo, la digitalizacion constituye una
variable determinante: en aquellos paises donde el sector empresarial presenta un elevado

grado de adopcidn de tecnologias digitales, es mas factible el empleo de retéricas populistas.

Temas No Intencionados

Esta categoria agrupa aquellos asuntos todavia desconocidos, entre los cuales se
incluyen: la carencia de conocimientos acerca de impactos adversos no intencionados e
imprevisibles; el posible uso delictivo de estas tecnologias; y la eventual priorizacion de
determinados temas en detrimento de otros que, a largo plazo, podrian resultar de mayor
relevancia. Los primeros guardan relacién con la opacidad inherente de los sistemas digitales,
la cual impide comprender cédmo la digitalizacidn evoluciona al interactuar con las practicas

sociales, los valores y las instituciones (Vallor, 2016).

En conclusidn, la digitalizacién constituye una amenaza que menoscaba los derechos
de los ciudadanos (Trittin-Ulbrich et al., 2021). Por tanto, resulta imprescindible que, durante
el proceso de la transformacidn digital y con el fin de evitar o mitigar el desafio social que esta
conlleva, se incorporen emociones tales como el cuidado, el temor, la indignacién y la tristeza,
puesto que estas contribuirdn a la configuracién de un entorno mas saludable para el ser

humano (Scholz et al., 2018)
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Previamente se ha sefialado que la digitalizacién debe reconocerse como un problema
gue reclama una accidn colectiva (Vallor, 2016). Sin embargo, para las organizaciones no
resulta sencillo admitir que la digitalizacion constituye una cuestion social que debe
preocuparlas (Grigore et al., 2021; Stahl et al., 2022), como lo demuestra la escasez de
iniciativas empresariales en este ambito. Ademas, el discurso segln el cual el progreso digital
no solo favorece a los inversionistas, sino también al conjunto de los grupos de interés, y que
contribuye a reconciliar los fines econdmicos con los sociales, genera una tension de objetivos
que, de prolongarse, conduce a una ldgica de maximizacién econémica en detrimento de

metas no financieras (Trittin-Ulbrich et al., 2021).

Tras examinar el fenédmeno de la digitalizacion, sus caracteristicas, y los desafios éticos
mas relevantes que conlleva, a continuacién, se aborda la transformacién digital con el
propdsito de comprender su impacto en las empresas y en las formas de liderazgo que estas

adoptan.

1.1.2. Caracteristicas de la Transformacion Digital

El entorno digital en el que operan las empresas en la actualidad se caracteriza por su
volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigliedad, denominandose este fendmeno con el
acrénimo inglés VUCA (Horney et al., 2010; Jackli & Meier, 2020; Snow et al., 2017). Segun
Snow et al. (2017), numerosas start-ups aprovechan las tecnologias digitales para concebir
modelos de negocio que transforman las dindmicas comerciales vigentes y captan la clientela
de aquellas organizaciones que no logran adaptarse o evolucionar. En consecuencia, la
mayoria de las empresas debe desarrollar ventajas competitivas fundamentadas en el uso
eficiente de las tecnologias digitales, pues estas facilitan la ampliacién de sus capacidades y la
adaptacion a las nuevas y cambiantes condiciones del entorno. Alcanzar tales objetivos exige,

por tanto, un redisefo organizacional mediante procesos de transformacién digital.
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La transformacion digital exhibe diversas caracteristicas. En su revisidn de la literatura,

Kuusisto (2017) sefiala cinco de ellas: agilidad organizacional, estructura, aprendizaje,

innovacion y ecosistema.

Agilidad

De acuerdo con Verhoef et al. (2021), la agilidad resulta indispensable para abordar los
diversos desafios que enfrentan las organizaciones en la actualidad. Segun estos autores, las
empresas deben mostrar flexibilidad para gestionar la transformacion de roles
organizacionales, atender las cambiantes demandas de los clientes y hacer frente a la intensa
competencia derivada de la difuminacion de los limites del mercado y la eliminacién de
barreras de entrada. Para Verhoef et al., la agilidad se define como la capacidad de anticipar y
capitalizar las oportunidades que brindan las tecnologias digitales en el entorno de los

mercados.

No obstante, la agilidad no debe concebirse como un fin en si misma, sino como una
necesidad que, en palabras de Kuusisto (2017), aporta dos beneficios fundamentales:
responder oportunamente a las amenazas e identificar y explotar las oportunidades
emergentes. Asimismo, este autor distingue dos ambitos en los que puede manifestarse la
agilidad: el de los empleados y el de los procesos empresariales. El primer ambito se vincula
con las practicas de recursos humanos, en particular con la descentralizacion de la toma de
decisiones y el establecimiento de estructuras organizacionales horizontales, las cuales
facilitan una fuerza laboral agil (Alavi et al., 2014). El segundo alude a la capacidad de la

empresa para adaptar sus procesos con rapidez y eficacia.

Por consiguiente, resulta indiscutible que la consecucion de la agilidad conlleva

repercusiones en la configuracidn organizacional (Snow et al., 2017; Verhoef et al., 2021),

incidiendo de manera sustancial en su estructura.
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Estructura Organizacional

Un componente fundamental del disefio organizativo es la estructura, la cual
condiciona la forma en que las empresas movilizan y explotan sus recursos para generar valor
y obtener ventajas competitivas (Mustafa et al., 2022). En virtud de ello, resulta ineludible que
la incorporacion de tecnologias digitales modifique la arquitectura empresarial, dado que estas
impactan directamente en los principios de organizacién y coordinacion interna (Snow et al.,

2017; Trittin-Ulbrich et al., 2021).

La adopcion de herramientas digitales facilita la flexibilidad y agilidad imprescindibles
en un entorno VUCA, propiciando el desplazamiento de estructuras jerarquicas clasicas, mas
adecuadas a contextos estables y previsibles, hacia esquemas organizativos horizontales y
dindamicos (Snow et al., 2017). Kuusisto (2017) identifica este cambio como uno de los rasgos
mas notables de la transformacion digital: las organizaciones verticales son percibidas cada vez
mas como vestigios de un pasado en el que el ritmo del entorno y la ausencia de innovacién no

exigian reconfiguraciones frecuentes.

La transicion hacia modelos organizativos planos y agiles conlleva, asimismo, la
necesidad de desarrollar competencias distintas a las requeridas en estructuras tradicionales
(Clegg et al., 2019). Entre ellas se incluyen las habilidades de liderazgo, que se analizara con

mayor detalle en las secciones posteriores.

Para alcanzar la agilidad exigida por un mundo VUCA, no basta con aplanar la
estructura jerarquica; es necesario, ademas, eliminar los silos funcionales para asegurar un
acceso fluido a la informacidn, elemento esencial de la transformacién digital. Un mayor grado
de transparencia extiende la toma de decisiones hacia estratos inferiores de la organizacioén,
de modo que un mayor numero de colaboradores contribuya con decisiones mejor
fundamentadas (Kuusisto, 2017; Lee & Edmondson, 2017). No obstante, Schwarzmdiiller et al.

(2018) advierten que, aunque las tecnologias digitales pueden facilitar la distribucién de la
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informacion promoviendo la descentralizacién, también pueden ser utilizadas para reforzar los

canales de autoridad tradicionales.

Aprendizaje Organizacional

Segun Kuusisto (2017), este elemento reviste un caracter esencial en el proceso de
transformacion digital, pues posibilita la innovacion y la ejecucién de procedimientos
eficientes. Dicho aprendizaje se ve potenciado mediante la codificacidn y el analisis del
conocimiento, dado que las tecnologias digitales permiten comprimir, preservar y transmitir la
informacion con gran facilidad (Kuusisto, 2017; Snow et al., 2017). Asimismo, y conforme a lo
sefialado por el autor, la transformacidn digital —apoyada en las tecnologias de la
informacion— puede favorecer el aprendizaje organizacional a través de lo que él denomina

“lazos débiles”, esto es, el establecimiento de vinculos sociales con personas de caracter

relativamente familiar, con quienes se mantienen discusiones puntuales.

Innovacion

Las tecnologias digitales, por sus caracteristicas singulares, posibilitan procesos de
innovacioén rapidos e impredecibles. Para aprovechar plenamente estos procesos, las empresas
deben adoptar tecnologias agiles, estructuras organizacionales y culturas capaces de

enfrentarlos eficazmente.

La gestion efectiva de una transformacién digital en la empresa requiere que sus
lideres comprendan sus impulsos y la direccion de dicha transformacion. Esto implica que
posean un conocimiento sdélido sobre la innovacion digital, lo cual les permite convertirse, a su
vez, en innovadores digitales. Segun Fichman et al. (2014), los innovadores digitales se
distinguen por su capacidad para integrar el conocimiento de los avances tecnoldgicos con una
visién de las necesidades organizaciones o sociales no satisfechas, con el fin de generar

soluciones nuevas y valiosas.
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De acuerdo con estos autores, el liderazgo empresarial puede orientar la innovacion
hacia los procesos organizacionales, los productos o los modelos de negocios. En relacién con
la innovacidn de procesos, el liderazgo de la empresa puede decidir adoptar tecnologias
digitales que se encuentran en el mercado o desarrollar e implementar tecnologias digitales
internamente. Las innovaciones digitales en procesos han modificado la forma en la que se
procesan las transacciones, se toman las decisiones, se establecen relaciones con proveedores,

se organizan las labores en la oficina y se atrae a los nuevos clientes.

La innovacidn digital de productos se entiende como la creacién de bienes o servicios
que integran la tecnologia digital, ya sea porque estos estan desarrollados a partir de una
tecnologia digital central, como un teléfono mdévil, o porque consisten en productos o servicios
complementarios necesarios para generar un valor al usuario, tales como las aplicaciones o

accesorios para dispositivos moviles.

Finalmente, la innovacidn digital en los modelos de negocio implica la reconfiguracion
de las proposiciones de valor del negocio, las fuentes de ingreso, la estructura de costes y las
relaciones con clientes y socios mediante el uso de tecnologias digitales. Esto se traduce en la
creacidén de plataformas que conectan directamente la oferta y la demanda, la transicién de la
venta de productos fisicos a modelos basados en subscripcidn, la incorporacion de analisis de
datos y algoritmos para monetizar informacion y optimizar precios y la externalizacién de
funciones clave hacia redes de socios digitales que permite escalar con rapidez las operaciones

y reducir los costes fijos.

Estos cambios no solo alteran cdmo se captura el valor econédmico, sino también como
se gestionan los riesgos regulatorios, la proteccién de datos y la confianza del cliente. La
adopcidn de innovaciones en el modelo de negocio exige, por tanto, capacidades organizativas
especificas: gobernanza de datos, alianzas estratégicas con proveedores tecnoldgicos, disefio

centrado en el usuario y estructuras flexibles que permitan itinerar modelos de negocio.
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En la practica, muchas innovaciones digitales combinan elementos de los tres tipos

descritos —procesos, productos y modelos de negocio—, conformando soluciones integrales.

Ecosistemas empresariales

La transformacion digital, mediante la automatizacién de las transacciones y el
desarrollo de canales de comunicacidn de bajo coste, ha propiciado la difuminacién de los
limites tradicionales de las empresas, posibilitando la confluencia de multiples intereses y
dando origen a complejas relaciones entre diversos grupos de interés (Horney et al., 2010). De
esta manera, surgen los ecosistemas empresariales, conformados por empresas que operan en
un mismo sector o mercado y mantienen interacciones continuas. Para garantizar el adecuado
funcionamiento de esta estructura resultan imprescindibles la colaboracidn estrechay la
coordinacion entre las diferentes organizaciones; asimismo, en la mayoria de estos
ecosistemas, existe una empresa dominante que define las directrices y orienta el rumbo del

conjunto.

Segun Kuusisto (2017), los usuarios finales —ya sean empresas o particulares que se
benefician del valor generado por el ecosistema— constituyen los actores fundamentales,

dado que son quienes financian su continuidad.

En definitiva, puede afirmarse que el objetivo de toda organizaciéon inmersa en un
proceso de transformacion digital consiste en lograr una integracion sinérgica de personas,
tecnologia y capacidades organizativas, adecuadamente alineada con el entorno econémico y
social contempordaneo. Esta transformacién no solo modifica las dindmicas internas de los
puestos de trabajo, sino también las relaciones interorganizacionales. Por ello, los integrantes
de estas entidades deberan poseer competencias tanto técnicas como relacionales —
inteligencia social, habilidad para colaborar e interculturalidad— las cuales redefiniran el

concepto de liderazgo digital.
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No puede obviarse, sin embargo, que la digitalizacién conlleva riesgos y
externalidades. La Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econédmico (OECD, 2020)
sostiene que todas las partes implicadas, incluidas las empresas, comparten la responsabilidad
de gestionar los riesgos inherentes a sus actividades. La transformacién digital puede, de
hecho, agravar incidentes de seguridad, generar asimetrias informativas, desequilibrar poderes
y plantear desafios jurisdiccionales, lo que a su vez facilita la aparicion de dilemas éticos que el

liderazgo corporativo debe abordar.

Finalmente, en los Ultimos afios ha cobrado fuerza el concepto de transformacion
digital responsable (Broccardo et al., 2023; Cardinali & De Giovanni, 2022). Segun esta
perspectiva, las organizaciones no deben limitarse a emplear tecnologias digitales para
impulsar su rentabilidad, sino también considerar las implicaciones medioambientales y

sociales de dichas tecnologias (Cardinali & De Giovanni, 2022).

Resulta notable que, mientras los desafios de la digitalizacién son objeto de un andlisis
exhaustivo por parte de diversos ambitos de investigacidn, los retos éticos de la
transformacion digital en la empresa han recibido escasa atencion. De manera paraddjica, las
propias organizaciones que, a través de su transformacién digital, impulsan dicho proceso
permanecen impasibles ante los retos que esta conlleva. En definitiva, cabe reconocer que la
transformacidn digital implica una redefiniciéon del concepto de empresa cuya repercusién en

el liderazgo no puede ser ignorada, tal como se examina a continuacion.

1.1.3 El Cambio de Paradigma Organizacional y Liderazgo

A partir de los primeros afios del siglo XXI, se establece una distincidn nitida entre los
paradigmas organizacionales burocratico y post-burocratico (Delanty & Harris, 2021; Kahai,
2012; Lee & Edmondson, 2017; Mustafa et al., 2022; Oliveira & Pina e Cunha, 2021; Rost, 1995;
Sturm et al., 2021; Uhl-Bien et al., 2007; Ulieru & Verdon, 2009). Este cambio de paradigma

incide fundamentalmente en la configuracién estructural de las organizaciones, al demandarse
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formatos organizacionales mas flexibles que favorezcan la adaptacién a entornos inestables.
Las tecnologias digitales, desde las tecnologias de la informacidn hasta la inteligencia artificial,
posibilitan la materializacién de estos nuevos modelos. No obstante, y pese a la indudable
relevancia de la transformacién digital en el ambito del disefio organizativo, la literatura
empirica que examina la relacién entre estas nuevas tecnologias y el disefio empresarial

resulta, sorprendentemente, escasa (Mustafa et al., 2022; Verhoef et al., 2021).

Mustafa et al. (2022) sostienen que la estructura organizacional resulta esencial
porque determina la manera en que las entidades movilizan y explotan sus recursos,
generando valor y ventajas competitivas; asimismo, condiciona los procesos de comunicacién,
aprendizaje, creacién de conocimiento y comparticidon de informacién en el seno de la
empresa. Segln estos autores, la estructura organizativa se compone de cinco elementos
clave: formalizacidn, centralizacidn, especializacién, interdependencia e integracion. La
combinacion de dichos elementos origina tres formas estructurales: burocratica, post-
burocratica y ambidiestra (o hibrida). Ademas de la estructura formal descrita por Mustafa
et al. (2022), puede identificarse también una informal, entendida como redes sociales
configuradas por patrones recurrentes de interaccion y relaciones de caracter tanto

instrumental como afectivo (Maurer et al., 2023).

En lo que respecta a la formalizacién, esta hace referencia al conjunto de reglas y
procedimientos que regulan la toma de decisiones, la centralizacion se refiere al grado en que
la autoridad decisoria se concentra en los niveles superiores de la organizacidn, la
especializaciéon toma en cuenta la divisién del trabajo en tareas definidas, la interdependencia
hace referencia a la colaboracién de los distintos grupos necesaria para posibilitar flujos de
trabajo interrelacionados y la integracion se relaciona con la coordinacién de los diferentes

departamentos.
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Con relacidn al componente estructural de la centralizacién, se observa una creciente
inclinacion hacia la conformacidn de organizaciones de caracter mas horizontal (Martela, 2019,
2022; Maurer et al., 2023; Reitzig, 2022; Schell & Bischof, 2022). Dicha tendencia se manifiesta
mediante la implementacion de multiples dispositivos organizativos que dan lugar a sistemas
hibridos y a lo que se denomina empresas autogestionadas. Estas Ultimas se distinguen por la
descentralizacién radical de la autoridad, ejecutada de modo formal y sistematico a través de
la supresidn de las relaciones jerarquicas de reporte entre el lider y sus subordinados (Lee &

Edmondson, 2017).

Diversos factores contextuales han desencadenado la transicién del paradigma

industrial al posindustrial, particularmente cuando se promueve la descentralizacién mediante
la supresién de jerarquias en favor de estructuras organizativas mds horizontales. Segun Lee y

Edmondson (2017), tres tendencias fundamentales motivan esta inclinacion hacia
organizaciones menos jerarquicas. En primer lugar, el ritmo de cambio acelerado, impulsado
por flujos de informacion cada vez mas veloces y por entornos caracterizados por la
incertidumbre y la turbulencia. En segundo término, la proliferacion de empresas que operan
en la economia del conocimiento, donde la generacién de valor radica en las ideas y en el
elevado nivel de especializacidn, mas que en la produccion y distribucidn de bienes tangibles.
Finalmente, la nueva concepcién laboral atribuida a la generacion millennial, que percibe a las
organizaciones como espacios de realizacidn y significado personal. No obstante, la adopcidn
de estructuras planas no debe interpretarse como un objetivo en si mismo. Tal y como sefiala
Reitzig (2022), las configuraciones mas horizontales solo resultan superiores a las jerarquias
tradicionales cuando se pretende potenciar la creatividad, acelerar los procesos y atraer

talento.

Es preciso subrayar que, de manera simultdnea a las transformaciones que redefinen

la concepcidn jerarquica de la empresa a comienzos del presente milenio, se asiste también a



45

un cambio de paradigma en materia de liderazgo: se abandona la visién heroica para dar paso
a un enfoque post-heroico. Mientras que la visién heroica asigna la capacidad de liderazgo al
individuo, la perspectiva post-heroica lo entiende como un proceso de naturaleza colectiva.
Segun Fletcher (2004), el liderazgo post-heroico se despliega mediante redes e interrelaciones

de influencia, enfatizando la menor rigidez jerdrquica en la interacciéon entre lideres y
seguidores. En este contexto, el liderazgo post-heroico se define por su caracter colaborativo y

por una influencia bidireccional —del lider hacia el colaborador y viceversa—. A continuacion,

se analizan los paradigmas industrial y posindustrial con el fin de valorar de qué modo el

liderazgo se adapta a dicha transformacién.

Paradigma Industrial

Es preciso destacar que este paradigma se caracteriza por un elevado grado de
centralizacion, formalizacidén y especializacién de las tareas, lo que genera una fuerte

dependencia respecto de la estructura organizativa (Brafman & Beckstrom, 2006; Kahai, 2012;
Mustafa et al., 2022; Rost, 1995). Habitualmente, las estructuras propias de la era industrial se

asocian con la precision, la racionalidad y la predictibilidad (Lee & Edmondson, 2017; Mustafa
et al., 2022), y configuran culturas distintivas presididas por lideres visionarios y soportadas en
esquemas jerarquicos (Clegg et al., 2006; Vanderslice, 1988). Segun algunos autores, la
jerarquia resultaba imprescindible para evitar el caos y la anarquia (Clegg et al., 2006), ya que
clarificaba roles y responsabilidades y facilitaba la coordinacidn, especialmente en entornos
estables donde se ejecutan tareas conocidas (Lee & Edmondson, 2017). No obstante, conviene
recordar que la estructura de una organizacién se compone de multiples elementos; por tanto,
la supresién de la jerarquia no conllevaria necesariamente la anarquia, dado que subsistirian
otros componentes estructurales —formalizacién, especializacion, interdependencia e
integracion—. En consecuencia, resulta fundamental no equiparar jerarquia y estructura

organizacional, pues esta ultima abarca un significado mas amplio.
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De acuerdo con Riemer et al. (2015), las jerarquias conllevan tanto la supervisiéon
formal y el control de los empleados como la organizacién del flujo oficial de informacién en el
seno de la entidad. Asimismo, suele considerarse que la autoridad y la influencia emanan
legitimamente del puesto que cada individuo ocupa dentro de dicha jerarquia. Se trata de un
“poder sobre” que, al instituir dependencia, configura la relacién entre lideres y seguidores

(Vanderslice, 1988).

Por su parte Martela (2019) sostiene que, en las empresas estructuradas
jerarquicamente, las tareas son determinadas por la alta direccién y, posteriormente,
subdivididas segun los distintos niveles de autoridad, en un procedimiento descendente.
Durante este proceso se definen con precision las funciones y responsabilidades de los
subordinados. De este modo, en estas organizaciones, propias de la era industrial, los lideres
asumen tanto la supervision de las actividades y de los resultados de sus colaboradores como
la distribucién de las recompensas correspondientes. Ademas, la circulacién de la informacion
permanece restringida y la coordinacidn se garantiza mediante procedimientos

estandarizados.

Es importante subrayar que, en toda organizacidn, conviven tanto una jerarquia formal
como una jerarquia informal. Diefenbach y Sillince (2011) establecen la distincién entre ambas:

la jerarquia formal alude al sistema oficial de roles y posiciones jerarquicas que configura
relaciones asimétricas de mando y control de arriba hacia abajo; la jerarquia informal, en
cambio, se vincula a las relaciones sociales de dominacidn y subordinaciéon que emergen de la
interaccion cotidiana y se consolidan a lo largo del tiempo mediante la repeticidon de procesos
sociales. En las organizaciones propias de la era industrial coexisten ambas formas de
jerarquia, de modo que la jerarquia informal puede manifestarse al mismo nivel que la formal,
por ejemplo, cuando un directivo asesora a otro de igual rango. No obstante, el conocimiento

acerca de la forma en la que se relacionan las jerarquias informales y formales, asi como de la
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manera en la que ambas han sido influenciadas por la transformacién digital, sigue siendo

limitado, sobre todo en lo que respecta a las jerarquias informales.

Generalmente las estructuras jerarquicas resultan adecuadas para tareas rutinarias
(Mustafa et al., 2022), si bien pueden afectar negativamente a la flexibilidad y a la capacidad
innovadora, aspectos esenciales en entornos de elevado dinamismo (Lee & Edmondson, 2017;
Mustafa et al., 2022). En el paradigma propio de la era industrial, los niveles directivos
superiores detentan un conocimiento casi perfecto y ejercen la funcidon de tomadores de
decisiones, distribuyendo dicha informacidn a los estratos inferiores, que se consideran

desprovistos de ese saber (Riemer et al., 2015; Ulieru & Verdon, 2009).

Por consiguiente, Mustafa et al. (2022) sostienen que la estructura burocratica
muestra incompatibilidades con la légica de la digitalizacién. En contraste, la configuracion
post-burocratica se revela como la opcién mas acorde con las directrices de la transformacién

digital.

En conclusidon, puede sostenerse que la filosofia organizacional propia del paradigma
industrial ha perdurado a lo largo de la historia y permanece vigente en la actualidad como un
enfoque habitual e incluso inevitable en el disefio de las empresas. Asimismo, se considera
ampliamente aceptado que las jerarquias constituyen una forma natural de organizacién
(Riemer et al., 2015) y que el liderazgo debe entenderse como un ejercicio de “poder sobre”

otros.

Paradigma Posindustrial

En un entorno VUCA, caracterizado por la exigencia de innovacién, disrupcion,
flexibilidad y agilidad, las organizaciones se ven compelidas a adoptar estructuras mas
adaptables que las propias del paradigma industrial. Este cambio se ve favorecido por las
tecnologias digitales, las cuales optimizan la coordinacion y la gestidn de la empresa al

incorporar sistemas de informacion y software especializados que asumen numerosas
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funciones de coordinacion, control y distribucién de informacién anteriormente

desempenadas por los gestores (Martela, 2019), a las que se afiade, en los ultimos afos, la

aparicion de la gestion algoritmica. De este modo, la transformacion digital constituye una

oportunidad para descentralizar la organizacién, enfatizar la flexibilidad operativa y otorgar a
los empleados mayor autonomia y discrecion (Lee & Edmondson, 2017; Mustafa et al., 2022),

propiciando un entorno favorable para la generacidn de ideas y la aceptacion de la innovacién.

Las estructuras posindustriales se distinguen por su descentralizacién, escasa
formalizacidn, diversidad de competencias, interdependencia e integracion (Mustafa et al.,
2022). La descentralizacion de la autoridad puede instrumentarse de dos maneras, segln Lee y
Edmondson (2017): mediante la reduccién de niveles jerarquicos formales para adoptar

configuraciones mas horizontales, o mediante una distribucion mas equitativa del poder a lo

largo de los distintos estratos organizativos. Ambos enfoques repercuten en el estilo de

liderazgo y exigen que la cultura organizacional se sustente en valores no jerarquicos, de forma

gue se rompa con la concepcién tradicional de organizacion piramidal y se fomente un

aprendizaje y una reflexion continuos.

Segun los autores, dentro de este paradigma postburocratico cabe ubicar la figura de
la empresa autogestionada, caracterizada por la supresion de la jerarquia de reportes entre
gestor y subordinado, lo que confiere a estos ultimos plena autonomia y autoridad para llevar
a cabo sus funciones sin supervisién directa. Si bien estas organizaciones descentralizan la
autoridad formal en todas las tareas operativas, determinadas decisiones, como las
estratégicas o las relativas a la gestion de personal, pueden permanecer centralizadas, en

funcion de la estrategia corporativa y del contexto de trabajo.

En consecuencia, aunque resulta factible prescindir de mandos intermedios, la

eliminacion de los niveles de alta direccidn suele entrafiar riesgos significativos para la toma de
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decisiones estratégicas (Martela, 2022). Por ello, pese a la denominacién de

“autogestionadas”, rara vez se encuentran ejemplos de aplicacion absolutamente pura, ya que

subsisten vestigios de centralizacién o jerarquia.

Segln Martela (2019), estas organizaciones posindustriales abordan el reto de
estructurarse en un entorno donde el poder persuasivo del gestor sobre los subordinados es
practicamente nulo y la capacidad de decisién se encuentra totalmente descentralizada, con
una divisidn del trabajo que opera tanto de arriba abajo como de abajo arriba. En este modelo,
tanto los niveles directivos como los empleados comparten la responsabilidad y la autoridad
para generar nuevas tareas. La asignacion de funciones se efectua entre aquellos

colaboradores que cuentan con la potestad para determinar los roles que asumiran.

En materia de recompensas, el sistema se basa en la evaluacién por pares, de modo
que son los propios interactuantes quienes supervisan y valoran el desempefio de sus
companieros. Respecto al control de la informacidn, estas organizaciones se distinguen por
practicar una transparencia integral y promover una distribucién proactiva de datos para
garantizar que cada miembro disponga de los elementos necesarios para tomar decisiones
fundamentadas. Finalmente, la coordinacién interna se sustenta en una comunicacién

continua y en la adopcién de herramientas digitales especializadas.

Como se ha sefalado con anterioridad, una de las supuestas consecuencias de la
transiciéon de una organizacion industrial a una posindustrial seria la eliminacion de las
jerarquias; sin embargo, existen voces disidentes, como la de Diefenbach (2013), que
cuestiona tal aseveracion. Este autor sostiene que la controversia surge del desconocimiento
generalizado en torno a la jerarquia informal, la cual, segun su planteamiento, esta presente
en la mayoria de las empresas, sea cual sea su tipologia —industrial, posindustrial o hibrida—.

No obstante, debido al escaso conocimiento que actualmente se tiene sobre el
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funcionamiento y el papel de la jerarquia informal, también permanece en la sombra su

influencia en los procesos de liderazgo.

Teniendo en cuenta lo anteriormente expuesto, puede afirmarse que la
transformacion digital propicia un cambio de paradigma desde el modelo industrial hacia el
posindustrial, polos ideales de un mismo espectro en el que se ubican las organizaciones que
incorporan caracteristicas de uno u otro (Martela, 2019). Segun Diefenbach (2013), en las
llamadas organizaciones hibridas las practicas burocraticas son sustituidas por conceptos tales
como “proyectos autogestionados” o “unidades de trabajo descentralizadas”. No obstante,

este autor advierte que existe evidencia de que dicho sistema organizativo suele conservar

intactos los mayores niveles de derechos y responsabilidades, reforzando asi las relaciones de
poder preexistentes. En consecuencia, a los empleados y a los niveles inferiores de gestién se
les asignan tareas operativas sin un empoderamiento efectivo, lo cual deriva en una carencia

de sentido de propiedad colectiva, de control compartido y de equidad en la toma de

decisiones

De este modo, en el intento de reducir la jerarquia formal se corre el riesgo de
duplicarla, pues los grupos de trabajo y proyectos suelen estructurarse segin modelos
jerarquicos, generandose multiples niveles de autoridad. Una de las consecuencias de estos
cambios es el aumento de la competitividad interna y de la presién entre pares. Asimismo,
Diefenbach sefiala que, en las organizaciones de corte posindustrial, la jerarquia informal
tiende a ser mas frecuente que en aquellas de origen industrial; sin embargo, su estudio y

analisis siguen siendo escasos.

En este sentido, Lee y Edmondson (2017) sostienen que los estudios previos sobre
organizaciones jerarquicas adolecen de no diferenciar adecuadamente entre los esfuerzos
radicales y aquellos de cardcter progresivo destinados a reducir los niveles de jerarquia.

Asimismo, sefialan que gran parte de lo que se conoce acerca de estructuras organizativas
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menos jerarquicas proviene de investigaciones en las que las empresas ain dependen de una
autoridad de gestién. Segun los autores, ello implica que ciertas organizaciones Unicamente
aspiran a modificar los limites de la jerarquia, mientras que otras, por ejemplo, las empresas

autogestionadas, persiguen su plena supresién.

Es fundamental analizar las modificaciones en la estructura organizacional, dado que
condiciona las modalidades de interaccidn entre sus miembros y repercute directamente en
los procesos de liderazgo. No debe obviarse la estrecha interrelacidn que existe, a nivel
organizativo, entre liderazgo y jerarquia. Segin el modelo industrial, resultaba esencial asignar
a cada empleado un rol y una posicion diferenciados por su capacidad para tomar decisiones,
su poder, responsabilidad, autoridad, acceso a la informacidn, recepcién de recompensas,
prestigio y estatus (Vanderslice, 1988). Bajo dichos esquemas, el liderazgo se concebia
exclusivamente como la relacion entre lider y seguidor o subordinado, promoviendo la
dependencia en lugar de la interdependencia —un requisito clave en el contexto de la

transformacion digital—.

Asimismo, es imprescindible comprender que la flexibilidad y la agilidad
organizacionales no pueden concebirse sin una adecuada redistribucién del poder ni sin el
fomento de modelos empresariales mas democraticos, tanto a nivel intraorganizacional como

extraorganizacional (Schwarzmdiller et al., 2018).

A nivel practico, la transicidn de estructuras jerarquicas a modelos organizativos mas
horizontales presenta numerosos desafios. Durante décadas, se ha cuestionado la viabilidad de
las organizaciones desprovistas de jerarquias tradicionales y se han sostenido debates acerca
de si tales esquemas pueden mantenerse, independientemente de su tamafio. Es
imprescindible reconocer que el paso de un disefio jerarquico a uno horizontal exige una
reconfiguracion profunda de los vinculos y los canales de comunicacidn internos, de modo que

resulta inviable implementar un cambio estructural sin revisitar simultaneamente los
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fundamentos del poder organizativo (Vanderslice, 1988). Asimismo, debe considerarse la
influencia de variables tales como la interdependencia entre unidades operativas, el grado de
personalizacidn exigido por los clientes y el nivel de conocimientos y motivacion de los
empleados, factores todos que inciden directamente en la factibilidad de convertir la empresa

en una estructura autogestionada (Martela, 2019).

En sintesis, la preferencia por estructuras organizativas de caracter mas horizontal
constituye un rasgo distintivo de la transicion de la era industrial a la posindustrial, favorecida
fundamentalmente por la incorporacidn de tecnologias digitales en las empresas. Esta
metamorfosis redefine la concepcion tradicional del liderazgo, histéricamente asociada a
esquemas jerarquicos en los que una cupula directiva ostenta posiciones de autoridad,
gestiona los flujos de informacion y ejerce un “poder sobre” los subordinados, generando
relaciones de dependencia. En contraste, las nuevas estructuras flexibles demandan la
descentralizacion del conocimiento, la eliminacidn progresiva de érganos de supervision y

control y la adopcién de un “poder con”, basado en la colaboracion.

Conviene subrayar que esta transformacion exige un cambio de mentalidad de todos
los profesionales implicados en los procesos de liderazgo —en la practica, cada empleado de la
empresa— y, por ende, el establecimiento de culturas organizacionales sustentadas en valores
no jerarquicos. Ello responde a la necesidad de otorgar a los colaboradores mayor autonomia y
libertad de accion, condiciones indispensables para la generacidn de ideas innovadoras y el

fomento de la creatividad.

Habiendo examinado el contexto que define el liderazgo en la era digital, el analisis se
orientara a continuacién a profundizar en la evolucién histérica de este concepto y en su

vinculacién con la dimensidn ética.
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1.2 Evolucidn del Concepto de Liderazgo

Aunque el estudio del liderazgo constituye un campo relativamente moderno, se trata
de una disciplina profusamente teorizada e investigada, pero empiricamente fragmentada y
carente de una perspectiva unificada. No obstante, la teoria del liderazgo reviste una
importancia esencial para comprender el papel que desempeian los individuos en la
configuracién de la sociedad y de sus organizaciones. En efecto, resulta incontrovertible que
las diversas formas de liderazgo transforman las sociedades, por lo que es imperativo que tales
transformaciones se lleven a cabo de manera ética (Clegg et al., 2019). En consecuencia, esta
seccidn se estructura en dos partes: en primer lugar, se examina la evolucién histérica del
concepto de liderazgo hasta su manifestacion actual como liderazgo digital; en segundo lugar,

se profundiza en el andlisis de las perspectivas y enfoques del liderazgo ético.

1.2.1 Del Liderazgo al Liderazgo Digital

La nocién de liderazgo probablemente emergié de la necesidad de resolver problemas
especificos que exigian la coordinacidn de individuos o grupos, asi como de afrontar las
dindmicas de competitividad que pudieran suscitarse entre ellos (Van Vugt et al., 2008). Desde
los albores de las civilizaciones, la humanidad ha demostrado interés por el estudio del
liderazgo. Por ejemplo, Bass y Bass (2008) sefalan que en el antiguo Egipto se han hallado
jeroglificos que representan las nociones de liderazgo (seshemet), de lider (seshemu) y de
seguidor (shemsu), datados hace aproximadamente cinco mil afios. Asimismo, en el siglo VI
a.C. Confucio y Lao-Tzu debatian ya sobre las responsabilidades y la conducta que debia
observar todo gobernante. Personajes heroicos de la /liada de Homero encarnaban asimismo

arquetipos de liderazgo, y Platon abordd el papel del lider en su obra La Republica.

No obstante, no serd hasta el Renacimiento cuando aparezca uno de los textos mas
influyentes en la historia de la teoria del liderazgo: El Principe, de Nicolas Maquiavelo. En esta

obra, el autor situa el ejercicio del poder en la esfera estrictamente humana, desvinculandolo
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de cualquier dimension divina —una tradicion dominante hasta entonces— y sentando las

bases para las posteriores teorias industriales del liderazgo (Barker, 2001).

Aunque las ideas de lider y liderazgo estaban ya presentes en la era faradnica, en el
ambito anglosajdn la palabra leader (lider) no se documenta hasta aproximadamente el afio
1300; por su parte, el término leadership (liderazgo) no comenzara a emplearse con cierta
regularidad hasta la primera mitad del siglo XIX, principalmente en referencia a la influencia

politica ejercida en el Parlamento britanico (Bass & Bass, 2008).

En la época contemporanea, particularmente a partir del siglo XX, la atencion de los
investigadores se ha orientado sucesivamente hacia distintas areas de estudio —tales como los
rasgos de personalidad, el estilo de liderazgo, las teorias de contingencia y las propuestas de
liderazgo emergente— a lo largo de las décadas. Conviene subrayar que la aparicion de estas
corrientes no implica la obsolescencia de enfoques previos, sino mas bien un desplazamiento
de énfasis (Bryman, 1996). Asi, durante las décadas de 1930 y 1940 prevalecieron los estudios
basados en los rasgos, los cuales concebian el liderazgo como un conjunto de cualidades
estables vinculadas a ciertas personas, y que las diferenciaban de manera categérica de
guienes carecian de dichas aptitudes (Clegg et al., 2019). De este modo, se sostuvo que los
lideres “nacen” y no “se hacen” (Knights & O’Leary, 2006), tesis popularmente conocida como
“teoria de la gran persona”, la cual promueve una visién romantica del liderazgo al
sobrevalorar el grado de control que el lider ejerce sobre los resultados (Meindl et al., 1985).
La teoria de los rasgos pretendia, en consecuencia, identificar un conjunto de caracteristicas
universales que definieran un liderazgo eficaz (Ford, 2005). No obstante, hacia finales de los
anos cuarenta, Stogdill cuestioné la validez de dichas investigaciones, aduciendo la
imposibilidad de determinar qué rasgos eran realmente indispensables para el ejercicio del
liderazgo (Rost, 1993; Bryman,1996). En la misma linea, Bennis (2007), a comienzos del siglo

XXI, afirmd que la psicologia aun no habia logrado aislar los rasgos distintivos de los lideres.
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De este modo, hacia finales de la década de 1950 el estudio del liderazgo centré su
atencién en el comportamiento de los lideres, predominando este enfoque en la teoriay la
practica del liderazgo hasta la década de 1970. Tal orientacion representd un cambio
significativo, pues sugirié que el liderazgo podia adquirirse y desarrollarse mediante
aprendizaje y entrenamiento. En este marco encaja el liderazgo participativo, vinculado
especialmente con la distribucion del poder y el empoderamiento compartido de los
seguidores (Ford, 2005). No obstante, estas investigaciones adolecian de un elemento de

analisis esencial en el estudio del liderazgo: el contexto.

Serdn las corrientes situacionales y contingentes las encargadas de analizar las
variables contextuales que modulan la eficacia de los lideres. Estas perspectivas alcanzaron su
mayor desarrollo entre las décadas de 1960 y 1980, subrayando la relevancia de factores como
la naturaleza del entorno, las caracteristicas del trabajo y las particularidades de los seguidores
(Ford, 2005). Desde la dptica de las teorias situacionales, no existen estilos de liderazgo
universales ni cualidades de los lideres que resulten invariables; lo determinante radica en la
capacidad de adaptacion a cada contexto. Por su parte, las teorias contingentes persiguen
identificar y ubicar al lider mds adecuado segun las circunstancias especificas de cada situacién

(Knights & O’Leary, 2006).

Todas estas tendencias de liderazgo —ya sean basadas en rasgos, comportamientos o
contextuales— mostraban resultados de investigacién contradictorios, lo cual dio lugar a la

|ll

perspectiva del “nuevo liderazgo”. Bajo este enfoque se agrupan diversas concepciones que
surgieron a finales del siglo XX y que comparten la visién del lider como un “gestor de

significado”. Entre estas modalidades se incluyen el liderazgo transformacional, el liderazgo

auténtico y el liderazgo servil.

El enfoque del liderazgo transformacional se consolida a partir de la obra de James

MacGregor Burns, publicada en 1978 bajo el titulo Leadership. Como expone Northouse



56

(2019), el liderazgo transformacional constituye un proceso mediante el cual se establece un
vinculo entre quienes ejercen la influencia y sus seguidores, con el propdsito de elevar de
manera simultanea la motivacién y la moral de ambas partes. Este estilo pone especial énfasis
en atender las necesidades y motivaciones de los seguidores, alentandolos a desplegar
plenamente su potencial. Burns considera a Mohandas Gandhi como un ejemplo
paradigmatico de lider transformacional. Una caracteristica esencial de esta modalidad de
liderazgo reside en que sus practicantes procuran, a través de su ejemplo y accion, formar a

sus subordinados como lideres éticos (Dion, 2012).

Por otra parte, el liderazgo auténtico constituye otro exponente de las corrientes
emergentes en teoria del liderazgo. Su definicién precisa resulta compleja, dado que diversos
autores lo abordan desde perspectivas y énfasis particulares (Northouse, 2019). Algunos
estudian las experiencias intrapersonales del lider, otros destacan su dimensién relacional —
entendida como la interaccién mutua entre lider y seguidores— y un tercer grupo lo concibe
como una competencia susceptible de aprendizaje y desarrollo, mds que como un rasgo
innato. De acuerdo con Dion (2012), este enfoque pone de relieve la preocupacion por la ética
y la congruencia entre palabras y acciones, vinculandose de manera estrecha con los
conceptos de confianza y transparencia; no obstante, el constructo de “autenticidad” aun

carece de una delimitacién conceptual plenamente definida.

Finalmente, Northouse (2019) describe el liderazgo servicial (servant leadership) como
aquel que antepone el bienestar de los seguidores y de otras partes interesadas a los propios
intereses del lider, enfatizando asimismo el cuidado de su desarrollo. En este estilo, los lideres
adoptan comportamientos marcadamente éticos y altruistas hacia quienes dependen de su
influencia. La distinciéon fundamental con el liderazgo transformacional radica en que el
liderazgo servicial sitia como prioridad el cuidado de las personas, mientras que el

transformacional pone el acento en la consecucion de los objetivos organizacionales. A juicio
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de Dion (2012), en el liderazgo servicial la efectividad emana del servicio mismo, en tanto que

en el transformacional descansa principalmente en el carisma del lider.

Estas nuevas tendencias no estan exentas de controversia. Sus criticos advierten que
se enfocan de manera excesiva en los lideres que ocupan cargos ejecutivos, otorgan escasa
atencidn a los procesos de liderazgo informal, realizan un andlisis contextual limitado y se
centran Unicamente en casos de liderazgo exitoso (Bryman, 1996; Northouse, 2019; Rost &
Smith, 1992). Segun Northouse (2019), todas las aproximaciones al liderazgo presentan

fortalezas y debilidades, y, con frecuencia, resulta necesario combinar diferentes perspectivas

para ejercer un liderazgo eficaz.

No puede obviarse que la evolucidn del estudio del liderazgo se ubica dentro de una
perspectiva heredada de la llustracion, en la que se concibe al sujeto como un ente auténomo.
De este modo, a lo largo de gran parte de la historia del liderazgo, éste ha sido entendido
como una cualidad intrinseca de los individuos, mas que de los grupos o las instituciones
(Knights & O’Leary, 2006). Hacia finales del siglo XX, sin embargo, emergen las teorias post-
heroicas del liderazgo a partir de tres factores determinantes: la insatisfaccion con la imagen
tradicional de lideres y gestores, las transformaciones en el entorno corporativo y el

reconocimiento de la necesidad de gestionar la diversidad al interior de las organizaciones.

A partir de dichas tendencias, el liderazgo comienza a concebirse como una labor
colectiva y no como el atributo exclusivo de unas pocas personas; el énfasis se desplaza de los
lideres hacia los colaboradores, con el fin de aprovechar la inteligencia colectiva del personal
para establecer nuevas formas de relacién dentro, a lo largo y mas allad de la organizacién
(Ford, 2005). Esto no implica, por supuesto, que no existieran previamente académicos que
reconocieran el liderazgo como interaccidn social; sin embargo, predominé durante el siglo XX
la perspectiva centrada en los lideres, lo cual influyd decisivamente en el estudio del liderazgo

ético (Bohl, 2019) como se expondra mas adelante.
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Cuando el liderazgo se comprende como un fenédmeno —y no Unicamente como la
acciéon de determinados individuos—, se modifica sustancialmente la concepcién de su
funcidn. Asi, el liderazgo deja de entenderse como una posicion autoritaria y elitista para pasar
a considerarse una responsabilidad orientada a garantizar las condiciones necesarias para que
dicho liderazgo se materialice (Bohl, 2019). Los lideres no existen en el vacio, sino que se

inscriben y despliegan en el seno de las relaciones (Bennis, 2007).

Dinh et al. (2014), en una exhaustiva revisién de la literatura sobre liderazgo,
identificaron sesenta y seis corrientes distintas. Dada la complejidad que implica la integracion
de tales perspectivas, los autores recomendaron que los esfuerzos destinados a avanzar en la
teoria e investigacion del liderazgo debian concentrarse en los procesos subyacentes a este
fendmeno. Rost (1993) sefiala que muchas de las investigaciones realizadas bajo la etiqueta de
“estilos de liderazgo” poco tienen que ver con el liderazgo per se y estdn mas vinculadas a la
gestidon y administracién. Asimismo, advierte que el estudio del liderazgo en el siglo XX generé
dos problematicas que hoy desafian su desarrollo en el siglo XXI: por un lado, la asimilacion
indebida de liderazgo con la figura del lider, entendiendo erréneamente que el liderazgo se
reduce a las acciones de quien lidera; por otro, la confusidn entre gestion y liderazgo. Para
Rost, la solucidon radica en impulsar una transformacién profunda del concepto de liderazgo. A
partir del inicio del siglo XXI, este enfoque renovado ha propiciado el énfasis en formas mas
éticas e inclusivas de liderazgo colectivo (Edwards & Bolden, 2022). Bajo la denominacion de
“liderazgos colectivos” se agrupan diversas aproximaciones académicas como el liderazgo

compartido, el distribuido o el relacional, entre otras (Ospina et al., 2020).

Tanto la influencia de las teorias del liderazgo post-heroico como la creciente
necesidad de concebir dicho fenédmeno como un proceso en el cual los limites tradicionales
entre lideres y seguidores se difuminan convergen, a principios del siglo XXI, con la aparicién

de tecnologias digitales que facilitan la distribucidn e intercambio de responsabilidades y
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competencias (Clegg et al., 2019; Fletcher, 2004; Rost, 1993). En consecuencia, centrar la
atencién exclusivamente en la figura del lider resulta anacrdnico, pues en el proceso de
liderazgo, tal y como lo sefiala Rost (1993), tanto los lideres como los colaboradores

desempenan un papel esencial.

En la actualidad, el liderazgo sigue constituyendo un tema de interés en multiples
disciplinas —tales como la psicologia, los estudios organizacionales, la ciencia politica o la
educacion—, sin que hasta la fecha se haya logrado una definicién precisa o un consenso
universal al respecto (Bryman, 1996; Northouse, 2019). A pesar de tales dificultades, resulta
factible articular una definicion genérica que recoja sus elementos esenciales. Segun
Northouse (2019), estos elementos serian: (a) el liderazgo como proceso; (b) la influencia
ejercida por el lider; (c) su manifestacidn en contextos grupales, ya que sin la presencia de
otros no se produce el fendmeno del liderazgo y (d) la orientacion hacia metas compartidas.
Partiendo de estos componentes, Northouse (2019) propone una de las definiciones mas
aceptadas en la literatura especializada, al sostener que “el liderazgo es un proceso por el cual
un individuo influye en un grupo de personas para alcanzar un objetivo comun” (p. 5). No
obstante, dicha definicidn requiere ciertas matizaciones, dado que podria interpretarse que

reivindica una excesiva valorizacién del individuo por encima del colectivo.

Es el propio Northouse quien esclarece que el concepto de proceso alude a la
interaccidn entre los integrantes de un grupo de liderazgo, la cual se caracteriza por un
entendimiento multidireccional. En este marco, la comunicacion y la influencia no fluyen
exclusivamente de arriba hacia abajo, sino que pueden desplazarse en cualquier direccidn. En
ultima instancia, todos los miembros del grupo participan en el proceso de liderazgo, si bien no
ejercen idéntica influencia (Northouse, 2019; Rost & Smith, 1992). De hecho, Rost (1993)
sostiene que, cuando intervienen diversos actores en el proceso de liderazgo, los patrones de

influencia que despliegan son, por su propia naturaleza, desiguales. En este sentido, la
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influencia se concibe como una forma de poder (Northouse, 2019; Wartenberg, 1988) que se
manifiesta cuando una persona A suministra a una persona B cierta informacién que modifica

sustancialmente la valoracion que B hace de su situacién (Wartenberg, 1988).

Adicionalmente, el liderazgo implica la consecucién de un propdsito compartidoy la
persecucion de objetivos comunes, lo cual refuerza la dimensién de reciprocidad en la relacién
(Northouse, 2019). Cabe destacar que, dentro del proceso de liderazgo, el propdsito debe ser
asumido tanto por lideres como por seguidores. A pesar de que la generacidn de objetivos
comunes aparece con frecuencia en la literatura especializada, son relativamente escasas las
investigaciones que examinan en profundidad la finalidad dltima del liderazgo o los
mecanismos mediante los cuales se construyen dichos objetivos en la practica. Se puede
concebir que los objetivos comunes sintetizan la idea de un propdsito compartido; sin
embargo, este no constituye un elemento estatico, tal y como apunta Rost (1993), sino que
estd sujeto a la influencia de multiples factores, entre los que se cuentan las caracteristicas del
contexto organizacional, las necesidades especificas de los participantes involucrados en la

relacién de liderazgo y la dindmica de la influencia misma.

Ademads de la definicién de liderazgo y de sus ideas fundamentales, existen otros
conceptos cruciales para comprender la dindmica del liderazgo en la actualidad. Northouse

(2019) distingue, por ejemplo, entre el liderazgo asignado y el liderazgo informal, y subraya la

diferencia que existe entre los conceptos de coercion, gestién y liderazgo propiamente dicho.

El liderazgo asignado reviste especial importancia en el ambito empresarial, ya que hace
referencia al respaldo institucional de una determinada posicion dentro de la organizacion. No
obstante, la experiencia cotidiana demuestra que ostentar un cargo formal no garantiza la
posesion de cualidades de liderazgo en situaciones concretas. En contraste, individuos sin un
nombramiento oficial pueden ejercer una influencia predominante en su grupo o empresa, lo

cual se conoce como liderazgo informal. Este tipo de liderazgo suele surgir de
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comportamientos comunicativos positivos y de rasgos de personalidad, como la inteligencia o
la autoconfianza, que respaldan un desempefio destacado. Sin embargo, como reconoce
Northouse, las percepciones sesgadas por cuestiones de género pueden obstaculizar el
liderazgo informal: en determinados contextos, las mujeres contintian enfrentando barreras

para ser reconocidas como lideres no asignadas.

Aunque el poder vinculado a una practica de liderazgo adecuada es la influencia,
Northouse (2019) advierte que otro tipo de poder asociado al concepto de liderazgo es la
coercién, que implica el recurso a la fuerza. Habitualmente, la coercidn consiste en inducir a las
personas a actuar en contra de su voluntad. En el entorno laboral, ello puede traducirse en el
empleo de amenazas, sanciones y estimulos negativos; no obstante, este tipo de poder se
considera el rostro oscuro del liderazgo, dado que su aplicacidn resulta contraproducente para

el logro de objetivos compartidos.

Una discusion clasica entre los estudiosos, ineludible al abordar el tema del liderazgo,
gira en torno a la distincion entre liderazgo y lo que se denomina management o gestion.
Mientras algunos autores equiparan ambos conceptos, otros consideran esencial mantener su
diferenciacidn. Ciulla (2014b) sostiene que el término liderazgo puede hallarse
sobredimensionado y que, en ocasiones, se emplea como simple sinénimo de management.
Sin embargo, si se analizan sus respectivas funciones dentro de las organizaciones, el
desempenio del lider exige una perspectiva amplia que abarque tanto la operativa como las
implicaciones morales de las politicas y acciones empresariales. Por el contrario, el

management se caracteriza por un enfoque mas restringido, orientado a la ejecucién de las

tareas necesarias para el funcionamiento organizacional. En esta linea, Northouse (2019) y

Grint et al. (2017) advierten que el management se ocupa de las rutinas, de dotar de orden y
consistencia a la entidad, y de ejercer un control orientado a la estabilidad. El liderazgo, en

cambio, implica generar cambio, favoreciendo la adaptacién y el progreso constructivo
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mediante la persuasion y la definicidon de una direccidn estratégica. Ambos roles resultan

imprescindibles en la practica y con frecuencia presentan funciones superpuestas, ya que el

management puede recurrir a la influencia grupal para alcanzar sus metas y los lideres pueden
participar en actividades de planificacidn, organizacion y control. No obstante, ante la
confluencia de liderazgo y management y la profunda transformacién que las tecnologias
digitales imprimen al entorno laboral, parece anacrdnico insistir en una distincidn rigida. La
tendencia actual apunta hacia sistemas operativos que descomponen el trabajo en tareasy
proyectos, identificando a los colaboradores por el conjunto de talentos y habilidades que
aportan, mas que por la posicién jerdrquica que ocupan (Boudreau & Donner, 2021). En

consecuencia, el desarrollo de competencias de liderazgo resulta cada vez mas relevante en

organizaciones que avanzan hacia estructuras descentralizadas y horizontales.

Teniendo en cuenta las precisiones realizadas previamente acerca del liderazgo,
resulta factible profundizar en las nociones asociadas al liderazgo digital. Tal como se ha
sefialado, dicho tipo de liderazgo ha experimentado una transformacién en las ultimas
décadas, en gran medida vinculada con la evolucidn de sucesivas olas tecnolégicas. De este
modo, a finales del siglo XX y comienzos del siglo XXI surge la nocidn de e-liderazgo, definido
por Avolio et al. (2001: p. 617) como “... un proceso de influencia social mediado por las TIAs
(Tecnologias de la Informacidn Avanzadas) para producir un cambio en las actitudes,
sentimientos, pensamiento, comportamiento, y/o ejecucion con individuos, grupos y/u

organizaciones”.

Partiendo de la teoria de la estructuracion adaptativa de DeSanctis y Poole (1994),
Avolio y colaboradores subrayaron la importancia de analizar no solo de qué modo el liderazgo
influye en las tecnologias, sino también cdmo estas Ultimas reconfiguran la estructura y el
alcance del liderazgo. En aquel momento no cabia duda de que la incorporacién de las

tecnologias de la informacidn y la comunicacidn (TIC) iba a provocar impactos significativos en
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las empresas. Avolio y Kahai (2003) consideraron que estas herramientas alterarian los
procesos de adquisicidon, almacenamiento, interpretacion y diseminacién de informacioén, lo
cual, a su vez, modificaria los mecanismos de influencia sobre las personas y la toma de

decisiones organizacionales.

En efecto, dichas tecnologias transformaron la naturaleza y el contenido de las
interacciones entre lideres y seguidores, puesto que estos ultimos acceden a mayor cantidad
de informacion en fases mds tempranas del proceso decisorio, lo que influye directamente en
la credibilidad y el poder de los lideres. Asimismo, el ejercicio del liderazgo dejo de
circunscribirse exclusivamente a los niveles jerarquicos mds altos para “migrar” hacia
posiciones inferiores dentro de la organizacién e, incluso, hacia actores externos tales como
clientes y proveedores. De igual modo, la interpretacion de la distancia, asi como el desarrollo

de la confianza, se reconfiguraron con la incorporacion de las TIC al entorno laboral.

En consecuencia, el liderazgo comenzd a concebirse de manera distinta, entendiendo
este fendmeno como un proceso social de influencia en el que resulta clave el uso adecuado
de las tecnologias digitales para la transmisién de informacion, el seguimiento de tareasy la

toma de decisiones.

Una década mds tarde, Avolio et al. (2014) reconocieron que auln no se habia logrado
una comprensién integral respecto a los mecanismo mediante los cuales la tecnologia digital
influencia las dindmicas de trabajo colaborativo. El conocimiento relativo a las interacciones
entre las tecnologias de la informacidn y los procesos de liderazgo permanecia en una fase
incipiente, a pesar de que las tecnologias digitales estaban transformando de forma acelerada
las organizaciones y, consiguientemente, la percepcion y el ejercicio mismo del liderazgo. En
sus conclusiones, estos autores argumentaron que la adopcién de herramientas digitales no
habia generado transformaciones substanciales ni en la manera de liderar las empresas ni en

las metodologias empleadas para investigar y teorizar sobre el liderazgo. De hecho, la revisiéon
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sistematica de la literatura especializada sobre liderazgo digital realizada por Lépez-Figueroa et
al. (2025) documenta que este concepto recibié una atencién académica limitada hasta el afio
2012, momento a partir del cual se evidencia un incremento significativo en la produccion
cientifica, presumiblemente atribuible a la adopcién acelerada y generalizada de tecnologias

digitales en el ambito empresarial.

No obstante, si cabe constatar un cambio de paradigma, anunciado por Barker (2001),
Fletcher (2004) y Rost (1993), que situd el foco del liderazgo fuera de la persona individual
para concebirlo desde una dptica mas colectiva y con fines pro-sociales, en contraste con las

aproximaciones precedentes centradas en el lider.

De concebir el liderazgo como ese proceso mediado por las tecnologias de la
informacion se avanza hacia el denominado liderazgo digital, surgido en los ultimos afios
posiblemente bajo la influencia de la convergencia de multiples tecnologias digitales —no
Unicamente las TIC— que estan transformando los entornos laborales, como el Internet de las
Cosas o la inteligencia artificial. Segun Tigre et al. (2022), este cambio ha orientado las
investigaciones a analizar el impacto de la transformacién digital en las organizaciones. Su
estudio bibliométrico revela que, si bien muchas de las capacidades clave del liderazgo
persisten, las particularidades de la transformacién digital exigen nuevas habilidades. Entre las
competencias deseables destacan la comunicacidn, la transparencia, la confianza y la
capacidad para forjar relaciones. No obstante, sus autores advierten que las definiciones de
liderazgo digital siguen siendo imprecisas y subrayan la necesidad de distinguirlo del e-

liderazgo, dado que el primero remite a un modo de pensar y actuar en contextos complejos.

Eberly Drews (2021) también sostienen que el liderazgo digital trasciende al e-
liderazgo, pues lo conciben como un constructo complejo orientado a desarrollar modelos de
negocio digitales de vanguardia, centrados en el cliente. Segun estos autores tales modelos se

implementan mediante la redefinicion del rol, competencias y el estilo del lider digital; la
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instauracion de una organizacion digital que impacta la gobernanza, visidn, valores, estructura,
cultura y procesos decisionales; y la adaptaciéon de la gestidon de personas, el conocimiento de
los equipos virtuales, la comunicacién y la colaboracién a nivel individual. El propdsito ultimo
del liderazgo digital consiste en establecer modelos de negocio dirigidos al consumidor a

través del uso estratégico de las tecnologias.

Frente a esta perspectiva eminentemente técnica, Tigre et al. (2022) proponen una
definicidn alternativa de liderazgo digital como “una mentalidad ética y agil que responde
rapidamente a los cambios y aprende de ellos, promoviendo una cultura basada en la
confianza que valora las personas y su diversidad, entrenandolas a colaborar y crecer en un
escenario digital” (p. 19). Cabe sefialar que dicha definicién no describe el liderazgo como
proceso, sino mas bien como una visidn de la transformacién digital empresarial, enfatizando

las caracteristicas esenciales que este liderazgo deberia incorporar.

En consonancia con este analisis, Lépez-Figueroa et al. (2025) documentan que el
incremento mas significativo en la produccién académica relacionada con el liderazgo digital se
produjo en el periodo inmediatamente posterior a la pandemia de COVID-19, exhibiendo un
patrén de crecimiento exponencial. Estos autores argumentan que esta aceleracién obedece a
la necesidad imperante de integrar la tecnologia digital en la praxis del liderazgo, asi como a la
urgencia de posicionar el liderazgo digital como un elemento estratégico fundamental para la

transformacion digital, la innovacidn, la comunicacion, y las relaciones organizacionales.

Esta urgencia académica y organizacional encuentra respuesta tedrica en la
conceptualizacion propuesta por Hossain et al. (2025), quienes entienden el liderazgo digital
como un constructo emergente multidimensional que integra dos dimensiones
fundamentales: la orientacién estratégica de la transicion digital —que aborda la direccion y
gestion del cambio tecnoldgico— vy el ejercicio de la direccidn organizacional dentro de un

entorno digital —que enfatiza la capacidad de liderazgo en contextos tecnolégicamente
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mediados—. Desde esta perspectiva, el lider digital se configura como agente responsable de
la gestidn estratégica integral de la digitalizacion organizacional, desplegando un conjunto de
competencias especificas que le permiten ejercer una influencia positiva sobre los miembros

de la organizaciéon afectados por la implementacion y adopcién de estas tecnologias.

Con respecto al liderazgo digital, Banks et al. (2022) advierten que el entorno digital
intensifica la tensidn entre entender el liderazgo como un fendmeno centrado en la figura del
lider y analizar los contextos dindmicos en los que se difuminan las fronteras entre lideres y
seguidores. En consecuencia, los autores subrayan la necesidad imperativa de enriquecer los

marcos tedricos que sustentan el estudio del liderazgo en dichos entornos.

En los ultimos afios ha emergido en la literatura académica el concepto de “liderazgo
algoritmico”, impulsado fundamentalmente por el creciente despliegue de aplicaciones que,
en calidad de sustitutos de responsables humanos, asumen funciones de liderazgo jerarquico
(Schmidt & Van Dellen, 2022) puesto que en determinados casos emiten directrices a los
empleados. Asimismo, diversos investigadores, entre ellos De Cremer y McGuire (2022),
sostienen que el atractivo de la gestion algoritmica para las organizaciones radica no solo en su
capacidad para reducir costes de manera significativa, sino también en su superior precision y
velocidad en comparacién con los juicios emitidos por expertos humanos, al punto de

establecer nuevos pardmetros de gobernanza empresarial.

En sus inicios, estos sistemas se asociaron principalmente con los modelos de
plataformas digitales vinculados a la gig economy. No obstante, en los Ultimos afios dicha
tecnologia digital ha comenzado a incorporarse en entornos laborales mas estables, lo que ha
llevado a redefinir roles, relaciones, dindmicas de poder e intercambios de informacién

preexistentes (Jarrahi et al., 2021).

Harms y Han (2018) sostenian que el liderazgo algoritmico combina elementos del e-

liderazgo y del liderazgo distribuido o compartido, sustituyendo al paradigma tradicional de



liderazgo. Estos autores definen el liderazgo algoritmico como “la utilizacién de la 1A
[inteligencia artificial] o algoritmos para ejecutar funciones como asignar tareas a los
trabajadores, determinar el mejor modo de completar esas tareas, determinar las
compensaciones de los trabajadores por dichas tareas e incluso evaluar como el trabajador
ejecuta la tarea” (p.74). A la luz de esta definicion, puede argumentarse que dada su

perspectiva se trata mds de una gestién o “management” algoritmico que, de un auténtico

liderazgo, pues se circunscribe a la ejecucidn de tareas especificas.

Por su parte, Hoddinghaus et al. (2021) advierten que estos sistemas ya no solo
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actuan como soporte en la toma de decisiones dentro del dmbito laboral, sino que también las

asumen, lo cual conduce a la automatizacién de ciertas funciones tradicionalmente asociadas

al liderazgo y da lugar a nuevas estructuras de poder en la interaccién humano-ordenador.

Estos autores describen el “liderazgo automatico” como “los procesos por los que una

determinada influencia es ejercida por un ordenador sobre un humano para guiar, estructurar,

y facilitar actividades y relaciones en un grupo u organizacion” (p.1).

En la misma linea, Lanz et al. (2023) seialan que la inteligencia artificial ha permeado

la gestién intermedia de las empresas: los algoritmos traducen las directrices de la alta
direccion en instrucciones destinadas a los empleados de menor rango. Tanto la definicion

aportada por Hoddinghaus et al. (2021) y la afirmacidn de Lanz et al. (2023) sugieren que la

inteligencia artificial ejerce una funcion intencional de influencia. Sin embargo, al no compartir

objetivos con los trabajadores ni co-construir las metas a alcanzar, no se cumple uno de los
requisitos esenciales para calificar el proceso como liderazgo, situandolo en una categoria

cualitativa distinta al liderazgo humano.

De hecho, Héddinghaus et al. (2021) advierten que términos como liderazgo
ordenador-humano, liderazgo algoritmico, gestién algoritmica, liderazgo basado en robots o

liderazgo robdtico se emplean a menudo como sinédnimos, induciendo a pensar que el
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liderazgo puede automatizarse en su totalidad, cuando en realidad no procede considerar la
gestidn algoritmica como un sustituto del liderazgo humano. En esta misma linea, Jarrahi et al.
(2021) afirman que la nocidn de liderazgo algoritmico conlleva el reconocimiento que estos no
solo son capaces de ejecutar tareas especificas de gestién, sino también de automatizar
aspectos relacionales del liderazgo. Este planteamiento requiere, segun los autores, un estudio
mas profundo y riguroso, dado que, en las empresas tradicionales que incorporan la gestidn

algoritmica, persiste una relacién social entre trabajador y supervisor.

Para estos autores la introduccidn de la gestion algoritmica ha de entenderse como un
proceso sociotécnico, resultado de la interaccidon constante entre empleados y algoritmos que
median en su trabajo. Abordar la cuestion desde esta perspectiva requiere dejar de lado el
debate sobre si las tecnologias digitales reemplazaran o no a los humanos, y concentrarse en
cuestiones de equilibrio, coordinacion, contraposicién y negociacién con dichas tecnologias. En
tal contexto, es fundamental reconocer que los algoritmos carecen de propdsito propio —
elemento esencial en el liderazgo— y dependen de los datos con que se les alimenta en la

organizacion.

La gestidn algoritmica, por tanto, representa una decisién deliberada del liderazgo
digital acerca de donde implementarla y qué procesos serdn sustituidos o potenciados con su
uso. De Cremer (2022) propone, en lugar de dilucidar si la inteligencia artificial reemplazara el
liderazgo, focalizar los esfuerzos en comprender que cada vez serdn mds necesarios los
procesos de liderazgo humano, en los que los algoritmos actien como herramientas auxiliares
para la toma de decisiones. En definitiva, la gestién algoritmica no es mds que un
complemento del liderazgo, lo que hace imprescindible una conceptualizacién renovada y mas

integral del liderazgo que incorpore la influencia creciente de estos sistemas en sus procesos.

De acuerdo con Jarrahi et al. (2023), la inteligencia artificial presenta limitaciones

significativas en la automatizacion de funciones de liderazgo, especialmente en lo relativo a
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capacidades cognitivas complejas —tales como los procesos de influencia orientados hacia la
consecucion de objetivos compartidos y la toma de decisiones de naturaleza intuitiva—. En
virtud de ello, estos autores postulan que el porvenir del liderazgo algoritmico se fundamenta
en una colaboracién estrecha entre agentes humanos y sistemas computacionales para el
desempenio de estas tareas. Tal colaboracidn requeriria conceptualizar los algoritmos como
componentes adicionales del equipo, manteniendo la responsabilidad de la direccién del en
manos de un agente humano De Cremer y McGuire (2022). Mas recientemente, académicos

como Hossain et al. (2025) proponen el concepto de “capacidad impulsada por la inteligencia

|II

artificial” en el contexto del liderazgo digital. En esta linea, se puede caracterizar un modelo de
“liderazgo aumentado”, en el cual la inteligencia artificial opera como un co-lider,

proporcionando recomendaciones algoritmicas para apoyar al lider humano en su actividad.

En el apartado precedente se ha examinado la evolucién del concepto de liderazgo a lo
largo de la época moderna, hasta alcanzar las definiciones que hoy prevalecen en el ambito de
la transformacion digital de las organizaciones. A continuacion, y dado que esta investigacion
se centra en el buen liderazgo digital, resulta imprescindible profundizar en la relacién
existente entre ética y liderazgo. Cabe destacar que el estudio de este vinculo carece de una
tradicién académica consolidada; su desarrollo como linea de investigacién tuvo lugar, de
manera significativa, a principios del siglo XXI, de forma paralela a la emergencia de los

enfoques de liderazgos digitales, colectivos y post-heroicos.

1.2.2 El Liderazgo Etico

Si el liderazgo se concibe como un proceso de influencia, resulta indudable que éste
ejerce un impacto sobre las personas y, por ende, conlleva una significativa carga ética
(Northouse, 2019). Dado que la influencia en un contexto de liderazgo es de naturaleza
asimétrica, se infiere que aquellos individuos que ostentan mayor poder de persuasion deben

poseer una sensibilidad superior para evaluar la forma en que afectan a los demds, asi como
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asumir una responsabilidad proporcional. Por tal motivo, la dimensiéon ética ha de reconocerse

como un componente intrinseco e inseparable de la nocion de buen liderazgo.

Cabe destacar que, en las ultimas décadas, ha emergido un interés creciente en torno

al liderazgo ético. Seguin Banks et al. (2021), este renovado enfoque se explica, por un lado,

por el aumento de escdndalos en los ambitos empresarial y politico, y, por otro, por la

conviccién cada vez mas difundida de que las organizaciones deben generar beneficios

equitativos para todos sus grupos de interés y no exclusivamente para los accionistas.

El andlisis académico de la ética y el liderazgo presenta una notable complejidad y se
despliega en los ambitos de las ciencias sociales y de la filosofia. Mientras que, en disciplinas
afines como la ética empresarial, ambas corrientes han convergido con éxito, en el estudio
conjunto del liderazgo y la ética persiste una separacion manifiesta (Ciulla et al., 2018;
Northouse, 2019). En consecuencia, la definicion de liderazgo ético descansa, en gran medida,
en las investigaciones procedentes de las ciencias sociales, donde autores como Brown y
Trevino han desarrollado una tipologia especifica bajo la denominacion de “liderazgo ético”,

tal como se ilustrara a continuacion.

Ciulla (2014b) cuestiona la adopcidn de ese término por parte de la comunidad
académica, ya que, a su juicio, encierra dos limitaciones fundamentales: en primer lugar,
configura un constructo excesivamente restringido; en segundo, reduce la ética del liderazgo a
la mera descripcién de comportamientos de lideres “éticos” y “no éticos”, cuando, en realidad,
la materia abarca una dimension mas amplia. Uno de los déficits que esta autora identifica en
dichos estudios es la escasa atencion dedicada a comprender la naturaleza intrinseca de la
ética. Segun Ciulla, las ciencias sociales tienden a describir como actta un buen lider, mientras

que la filosofia procura determinar qué factores impiden que un lider alcance esa condicién.
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Resulta oportuno destacar, sin embargo, que, a pesar de la abundante produccién de
estudios empiricos sobre liderazgo ético en las ciencias sociales, son relativamente pocos los
fildsofos que abordan esta tematica. Para que el campo del liderazgo ético despliegue todo su
potencial y contribuya a una comprensién mas profunda del liderazgo, resulta imprescindible
articular de manera equilibrada la literatura empirica y la filoséfica (Ciulla et al., 2018). Sin
embargo, Northouse (2019) advierte que, pese a los avances de las Ultimas décadas, son
todavia escasos los estudios destinados a esclarecer la naturaleza esencial del liderazgo ético,
por lo que las formulaciones tedricas relativas a este proceso conservan un caracter, en gran

parte, provisional.

Dos de los autores que mas han profundizado en el estudio del liderazgo ético desde la
perspectiva de las ciencias sociales, habiendo contribuido significativamente a su delimitacién
como constructo independiente de liderazgo, son Brown y Trevifio (Brown et al., 2005; Brown
& Trevifio, 2006; Trevifio & Brown, 2014). Estos investigadores han dedicado esfuerzos
sustanciales al desarrollo de una teoria sistematica del liderazgo ético, dado que consideraban
que, hasta entonces, dicho enfoque se hallaba tanto insuficientemente desarrollado como
fragmentado en el marco de los estudios sobre liderazgo. De hecho, apuntan a que puede
rastrearse un interés previo por la ética en investigaciones acerca del liderazgo carismatico o
transformacional, donde se otorga especial relevancia a los intereses, necesidades y valores de
los seguidores, asi como en trabajos dedicados a la honestidad y al sentido de justicia de los
lideres. No obstante, Brown et al. (2005) estimaban que ninguno de estos conceptos abarcaria
de forma adecuada la complejidad propia de la actuacion de un lider ético. Por su parte, Brown
y Trevifio (2006), sostienen que la perspectiva de las ciencias sociales ofrece un enfoque

valioso para el estudio del liderazgo ético, pues se centra tanto en la descripcién e

identificacion de sus antecedentes como en el andlisis de sus consecuencias.
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La definicién mas aceptada de liderazgo ético desde esta perspectiva es la siguiente:
“la demostracion de una conducta normativamente apropiada a través de acciones personales
y de relaciones interpersonales, y la promocion de tales conductas a los seguidores a través de
una doble via de comunicacion, refuerzo y toma de decisiones” (Brown et al., 2005: p. 120).
Esta formulacion ha sido objeto de criticas por su vaguedad —en particular, porque no
delimita con precision el significado de “normativamente apropiada” (Eisenbeiss, 2012)—; sin
embargo, sus autores defienden que dicha indeterminacién resulta necesaria, dado que lo que

se considera un comportamiento normativamente apropiado depende del contexto.

En este sentido, Brown y Trevifio (2006) conciben el liderazgo como un ejercicio de
influencia y se fundamentan en la teoria del aprendizaje social para explicar sus antecedentes
y consecuencias. Dicha teoria postula que los individuos aprenden observando e imitando una
variedad de conductas. En el caso de las conductas éticas, la mayoria de las personas buscan
referentes que les resulten atractivos, creibles y legitimos; al atender a dichos referentes y
emular sus actitudes y valores, interiorizan gradualmente pautas de comportamiento ético

(Brown et al., 2005).

Los lideres se reconocen como fuentes relevantes de conductas éticas debido a su rol
asignado, su estatus y éxito organizacional, asi como por su capacidad para influir en el
comportamiento y los resultados de otros. De este modo, se convierten en focalizadores de
emulacién e identificacién para sus seguidores. Ademds, se espera que los lideres participen
activamente en una comunicacion explicitamente ética, valiéndose de refuerzos estratégicos

para respaldar su mensaje.

Partiendo de estas premisas, Brown y Trevifio (2006) sostienen que los lideres éticos
abarcan dos dimensiones morales: la persona y el gestor. La primera alude a la percepcion de
gue estos lideres toman decisiones justas, muestran genuina preocupacion por las personasy

la sociedad, y mantienen un comportamiento ético tanto en su esfera profesional como
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personal. La segunda dimensidn, la del gestor moral, refleja la proactividad del lider para influir
en el comportamiento de sus seguidores y promover asi un clima organizacional éticamente

sdlido.

Como se ha sefalado, existen asimismo otros modelos de liderazgo —entre los que se
incluyen el carismatico, el auténtico y el espiritual— en los que la ética ocupa un lugar central.
No obstante, cabe destacar varias diferencias fundamentales entre el liderazgo ético y dichas
aproximaciones. En primer lugar, el liderazgo ético concede de manera explicita una atencién
sistematica a los estdandares morales, fundamentando su actuacién en procesos de
comunicacion transparente y de rendicién de cuentas. En segundo lugar, las restantes
tipologias incorporan rasgos ajenos al constructo de liderazgo ético, como la orientacion
visionaria, la dimension religiosa o el énfasis en el autoconocimiento (Brown & Trevifio, 2006).
En consecuencia, queda claramente delimitada la distincién entre el constructo del liderazgo
ético y aquellas otras modalidades de liderazgo que abordan la ética de forma menos
sistematica (Brown & Trevifio, 2006). Ademds, aunque estas integran la dimensidn ética en su
enfoque, rara vez precisan cudles son los principios morales concretos que los lideres aplican 'y
promueven (Eisenbeiss, 2012). Desde una perspectiva filoséfica, dichas tipologias carecen, en
buena medida, de un desarrollo tedérico rigurosamente ético y, por tanto, requieren un analisis

mas profundo desde el punto de vista de la teoria moral (Ciulla, 1995).

Una de las particularidades de las indagaciones sobre liderazgo ético en el ambito de
las ciencias sociales radica en el empleo sistematico de cuestionarios para la recoleccién de
datos. Estos instrumentos se aplican principalmente a los seguidores y revelan que quienes
ejercen un liderazgo ético son percibidos como individuos integros, comprometidos con el
bienestar ajeno y dotados de sélidos principios, capaces de adoptar decisiones equilibradas y
justas. No obstante, esta metodologia ha sido objeto de critica, pues fusiona rasgos,

caracteristicas y valores atribuibles al lider con las percepciones de sus seguidores, lo cual
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dificulta el avance tedrico y empirico del estudio del liderazgo ético (Banks et al., 2022). En
particular, autores como Banks et al. (2022) proponen enfocar la investigacion del liderazgo
ético en el comportamiento moral de los lideres, mas que en las cualidades o valoraciones
externas. De este modo, puede afirmarse que el desarrollo del liderazgo ético discurre en
paralelo al del estudio general del liderazgo, el cual, como se ha sefialado, ha transitado de
perspectivas basadas en rasgos personales a enfoques centrados en el comportamiento. En
consecuencia, se observa un desequilibrio entre ambas lineas de investigacion: mientras el
estudio del liderazgo general se concibe hoy predominantemente como un proceso, el del

liderazgo ético continuda fijdndose mayoritariamente en la figura del lider.

Segun Trevifio y Brown (2014), el campo del liderazgo ético ha experimentado un
notable progreso desde el inicio de sus estudios; no obstante, estos autores reconocen la
carencia de evidencia sélida que permita efectuar afirmaciones concluyentes acerca de los
conocimientos disponibles, especialmente en lo que respecta a los antecedentes del liderazgo
ético. Gran parte de la investigacion en este ambito se ha centrado en los rasgos y atributos
individuales de los lideres, mientras que deberia ampliarse la atencién hacia los factores
situacionales —por ejemplo, las diferencias derivadas de las culturas nacionales—, pues estos
podrian cuestionar la universalidad del constructo de liderazgo ético. Una de las posibles
limitaciones de estos estudios radica, ademas, en su marcado énfasis en el liderazgo interno de
la organizacidn, particularmente en los mandos intermedios (Ko et al., 2018), descuidando la

dimensidn ética externa, es decir, el trato ético dispensado a los diversos grupos de interés.

Dejando a un lado las aproximaciones mas empiricas del liderazgo ético, cabe sefalar
que, aunque de forma minoritaria, existen autores que otorgan especial relevancia a su
dimension filoséfica. Segun Knights y O’Leary (2006), la mayor parte de la literatura sobre
liderazgo ético se inclina por la ética de las virtudes y la deontologia, en detrimento del

consecuencialismo. No obstante, el enfoque centrado en el lider, que ha dominado la
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investigacion durante el siglo XX, ha condicionado la adopcidn de marcos éticos deontoldgicos

y utilitaristas, principalmente por su facilidad de codificacién y medicion (Bohl, 2019).

Independientemente de cual de estas tradiciones figure con mayor predominio en los
estudios de liderazgo, puede afirmarse que las tres grandes corrientes éticas aplicables a este
campo son: la ética de las virtudes, la consecuencialista (con sus variantes egoista y utilitarista)
y la deontoldgica. Aunque los andlisis desde perspectivas ético-filosoficas en el ambito del
liderazgo organizacional aun resultan escasos, es imprescindible sintetizar cémo cada una de

estas escuelas ha contribuido a la comprensidn y practica del liderazgo ético.

La deontologia postula que lo que confiere caracter correcto a una accién no son sus
resultados, sino las propiedades intrinsecas de la misma (Price, 2008). Asimismo, esta
perspectiva ética distingue entre la ética del acto y la ética del agente, concediendo primacia a
la primera en detrimento de la segunda (Knights & O’Leary, 2006). Immanuel Kant se erige
como uno de los maximos exponentes de dicha corriente; para él, una acciéon es moralmente

valida si y solo si sus principios pueden ser universalizados y aplicados de manera coherente a

todos los seres racionales. En consecuencia, la deontologia se centra en el acto éticoy en la

necesidad de reglas universales —por ejemplo, el derecho a la propiedad privada o la libertad
de conciencia— que sirvan de estandar para un comportamiento correcto (Dion, 2012). No
obstante, esta ética enfrenta retos cuando los derechos universales entran en conflicto, lo cual

complica su aplicacidn en contextos reales complejos.

Bowie (2000) desarrollé una teoria kantiana del liderazgo en la que destacé la
relevancia de la autonomia tanto del lider como de sus seguidores. Partiendo de la premisa de
gue las relaciones empresariales constituyen, en ultima instancia, interacciones entre
personas, sostenia que dichas interacciones deben regirse por criterios morales. A tal fin,

propuso cinco principios orientadores para transformar la organizacién en un “reino de fines”,
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entendido como un sistema regido por normas aceptadas racionalmente, en el cual los

miembros son simultdneamente subditos y soberanos:

e Respeto por las personas afectadas por las decisiones, materializado en la
consideracion de sus intereses.

e Respeto ala autonomia. La idea de la autonomia es central en el pensamiento
kantiano y, segun Price (2008), en lo referente al tema de liderazgo esta exige que los
seguidores no sean meros instrumentos para alcanzar los fines del lider, siendo el
consentimiento informado de las personas una condiciéon indispensable para no
instrumentalizarlas. Cuando los seguidores pueden libremente decidir si acatan o no
las demandas del lider, son tratados como fines en si mismos. Aunque las asimetrias
de poder pueden dificultar la obtencion de un consentimiento genuino, Price sostiene
que, si un seguidor posee la capacidad de actuar de otro modo y elige
incorrectamente, ello confirma que contaba con suficiente agencia y no ha sido
reducido a un medio. En esta misma linea, Bowie enfatiza la importancia de la
participacion: involucrar a los afectados en la definicion de normas y politicas antes de
su implementacion fortalece su autonomia y les permite perseguir sus propios fines
mediante la libre eleccidn. En definitiva, el lider tiene que ayudar a los seguidores a
perseguir sus fines sobre todo a través del desarrollo de su autonomia lo cual requiere
de un ejercicio de llevar a cabo elecciones (Price, 2008).

e Legitimidad, garantizando que todos los grupos implicados en la organizacién reciban,
al menos, un beneficio minimo.

e Principio anti-utilitarista. Cuando la humanidad de uno de los grupos de interés ha de
sacrificarse en favor de otro la decisién no puede justificarse simplemente por el
mayor numero de personas que lo integran.

e Justicia, entendida como el criterio que debe regular las relaciones entre los distintos

grupos de interés.



77

A nivel de las éticas consecuencialistas —las cuales determinan la correccion de una
accioén a partir de sus resultados— se distinguen dos corrientes de particular relevancia en el

ambito del liderazgo: el egoismo y el utilitarismo (Dion, 2012; Knights & O’Leary, 2006).

El egoismo sostiene que una accién es moral Unicamente en la medida en que
satisface el interés personal del agente (Dion, 2012). Entre sus principales exponentes figura
Thomas Hobbes, quien identifica como motores fundamentales de la conducta humana el
deseo de dominar y el afan de autopreservacion. En su concepcién, no existen
comportamientos desinteresados: los lideres, al igual que el resto de los individuos, persiguen
continuamente su propio beneficio, incluso cuando aparentan actuar de forma altruista. Segun
Hobbes, el liderazgo se acepta socialmente ya sea por temor a las consecuencias de
rechazarlo, ya sea por el miedo a las sanciones impuestas por el propio lider (Dion, 2012). En la
perspectiva consecuencialista, cabe subrayar que lo relevante es el resultado de la accién, no

la motivacion que la origina (Burnes & By, 2012).

Por su parte, el utilitarismo constituye una variante del egoismo que considera moral
aquello que procura la mayor felicidad al mayor nimero de personas afectadas por una
determinada situacion (Dion, 2012; Knights & O’Leary, 2006). De acuerdo con esta doctrina,
una conducta es ética si maximiza las consecuencias beneficiosas para todos los sujetos
involucrados, incluido el propio agente (Burnes & By, 2012). Su formulacién descansa en dos
principios fundamentales: primero, la correccién o incorreccion de un acto depende de las
consecuencias que deriva; segundo, el principio hedonistico, segun el cual los seres humanos
buscan el placer como fin ultimo (Knights & O’Leary, 2006). Bajo esta vision, el papel del
liderazgo consiste en promover el interés colectivo —sin excluir el interés personal—
evaluando de manera rigurosa los costes y beneficios de las posibles alternativas de accidn

para cada grupo de interés (Burnes & By, 2012).
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Otra corriente ética que influye en la concepcidn del liderazgo es la ética de las
virtudes. De hecho, dicha perspectiva ha experimentado un renovado interés desde finales del
siglo XX (Flynn, 2008). Segun la ética de las virtudes, la moralidad se sitda en el ambito interno
del sujeto y la clave del bien radica en la nocién clasica de cardcter. Su objeto central es el
agente moral, entendido como una suma de caracter y disposiciones personales. A diferencia
del deontologismo, que enfatiza el acto ético en si mismo, la ética de las virtudes se concentra
exclusivamente en las cualidades del agente. Si se considera que el estudio del liderazgo, en
términos generales, ha adoptado tradicionalmente un enfoque individualista y psicoldgico, no
resulta sorprendente que la literatura en este dmbito otorgue un protagonismo destacado al
caracter de los lideres, alinedndose asi con los postulados propios de la ética de las virtudes

(Knights & O’Leary, 2006).

En la época de Platdn ya era posible distinguir diversas tipologias de liderazgo. De
acuerdo con Bauman (2018), la psicologia moral de quienes detentan el poder no ha
experimentado variaciones significativas a lo largo de los ultimos dos milenios. Por ello,
sostiene que el modelo clasico platonico —que establece un vinculo entre la estructura politica
de la ciudad y el temperamento de sus gobernantes— puede resultar provechoso para los
lideres empresariales. Este marco tedrico les ofrece una guia para cultivar la virtud en su
ejercicio de liderazgo y, al mismo tiempo, propiciar la creacidon de organizaciones justas,
puesto que su conducta incide directamente en la cultura corporativa. A continuacién, se

presentan las tipologias de lider segun este enfoque:

e El lider filésofo se caracteriza por su amor a la sabiduria y su incesante busqueda de la
verdad en torno al bien. Posee la mds elevada formacién y el adiestramiento mas
riguroso para ejercer el liderazgo, lo que lo convierte en el dirigente mas virtuoso y
justo. Su capacidad de persuasion se fundamenta en la confianza que deposita en la

sabiduria y en el conocimiento de la verdad. Al aplicar este modelo al ambito
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empresarial, Bauman (2018) establece dos paralelismos entre el lider fildsofo y el lider
corporativo virtuoso. En primer lugar, el directivo ejemplar también orientaria sus
acciones a la indagacion de lo justo y verdadero. En segundo lugar, se limitaria a
desempenar el papel que le corresponde, confiando en que otros lideres asuman con
responsabilidad los roles que les competen. Bauman puntualiza, ademds, que son muy
pocos los responsables empresariales que cuentan con la preparacion y erudicion
necesarias para ejercer como lider fildsofo.

El lider timocratico se caracteriza por su entusiasmo hacia la competicidony la
obtencidn de honores. En este modelo, la sabiduria ocupa un lugar secundario frente
al afan de reconocimiento: la principal motivacion del lider es la consecucién de
elogios y distinciones. Internamente, experimenta una tensidn constante entre el
deseo de honor —que a menudo pugna con sus apetitos personales— y la busqueda
de armonia basada en la sabiduria ajena. Su virtud cardinal es el coraje, manifestado
en la firme voluntad de procurar justicia y evitar la deshonra. Segin Bauman (2018),
este estilo de liderazgo se hace patente en el ambito empresarial cuando quienes
dirigen priorizan beneficios inmediatos y, en ocasiones, sacrifican los estandares éticos
con tal de imponerse en la competencia o alcanzar sus objetivos.

El lider oligarca se distancia de la sabiduria para enfocarse no en el honor, sino en el
lucro econémico. De acuerdo con Bauman (2018), un estilo de liderazgo de estas
caracteristicas conduce, en el ambito empresarial, al desarrollo de una cultura que
prioriza el beneficio monetario por encima del bienestar de las personas.

El lider democratico carece de verdadera sabiduria, dando rienda suelta a los deseos y
permitiendo que los apetitos ocupen el lugar de la razén. Estos dirigentes
menosprecian tanto las cualificaciones como la formacidén necesaria para asumir
responsabilidades y desempefiar sus funciones con solvencia. Consideran la libertad

como el bien supremo, mientras que las virtudes se tornan opcionales y solo emergen
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cuando resultan atiles para el logro de un proyecto. Segin Bauman (2018), este tipo
de liderazgo empresarial se materializa en aquellos responsables que desestiman los

estandares éticos, rechazan toda posibilidad de obrar mal y, a menudo, se aventuran

en nuevos negocios para los que carecen de experiencia.

e Ellider tirdnico no ejerce realmente su funcion de direccidn, pues se sustenta en el
temor que infunde. Su méxima aspiracion es el poder y la dominacién, y para
perpetuarse recurre a diversos mecanismos: por un lado, halaga a sus seguidores
mediante concesiones materiales: riquezas y propiedades; por otro, instaura el miedo
fomentando crisis permanentes. Un desafio que enfrenta este gobernante es la
escasez de colaboradores talentosos, ya que los mas capaces tienden a abandonarlo.
Conviene subrayar que el tirano no requiere mostrarse cruel; su estrategia se basa,
fundamentalmente, en la complacencia de quienes le sostienen y en la explotacién de
aquellos que ocupan posiciones subordinadas. Vive con lujos y comodidades, sin
prestar atencién a las vidas de los demds. Segiin Bauman, este modelo de liderazgo se
reproduce en el ambito corporativo: son aquellos directivos que privilegian los
intereses de los accionistas o de agentes externos a la empresa, en detrimento de
otros grupos de interés. Su existencia transcurre en un plano de extravagancia, con

escasa consideracion hacia los empleados afectados por sus decisiones.

Otro de los fildsofos mas relevantes en el dmbito de la ética de las virtudes, cuya
doctrina resulta aplicable al estudio del liderazgo, es Aristételes. En su filosofia, dos conceptos
fundamentales son eudaimonia y aréte. La eudaimonia suele traducirse como “felicidad”,
aunque mas adecuadamente se refiere al logro del pleno desarrollo personal mediante el
ejercicio ético. La aréte, por su parte, equivale a “virtud” y se distingue en dos categorias:
virtudes morales y virtudes intelectuales. Las virtudes morales se adquieren mediante la

repeticion de actos (habito), mientras que las intelectuales se asimilan a través del aprendizaje
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y la reflexion. En consecuencia, las virtudes se entienden como disposiciones que se consolidan

en el agente mediante la practica sostenida. El nexo entre ambas clases de virtudes lo

constituye la phronesis o sabiduria practica, que permite discernir lo bueno de lo malo y, por
tanto, orientar la accion hacia el bien y el florecimiento humano. Para Aristételes, una vida
plena y exitosa es, ante todo, una vida virtuosa. Bohl (2019) sostuvo que la ética de las virtudes
de Aristoteles constituye una teoria integradora de estos dos tipos de virtudes, si bien cabe
sefialar que, en el contexto actual, existe escasa investigacién sobre la aplicacion de las

virtudes intelectuales al liderazgo.

Otro autor que subraya la relevancia de Aristételes en el estudio del liderazgo es Sison
(2013). Este investigador establece un paralelismo entre el arte de liderar y la retdrica clasica,
entendida como la habilidad de persuadir. Segun Sison, el lider se asemejaria al orador y
dispondria de tres instrumentos persuasivos: el argumento, el caracter del emisor y el estado
emocional de los destinatarios. La eficacia persuasiva se produce cuando, mediante el discurso
argumentativo, se suscitan en los seguidores las emociones apropiadas, las cuales constituyen

el origen de sus elecciones y acciones.

No obstante, la importancia de las emociones no debe eclipsar la relevancia del
razonamiento. Sison destaca que, para Aristoteles, el factor decisivo en la persuasion reside en
el propio orador, cuyas cualidades esenciales son la sabiduria practica (phronesis), la virtud
(aréte) y la buena disposicion hacia los demds (eunoia). La convergencia de estas tres

dimensiones confiere al lider credibilidad y confianza ante sus seguidores (Sison, 2013).

En lo que respecta a la convergencia entre las éticas mas relevantes y los distintos
estilos de liderazgo, resulta pertinente resaltar la investigacidn realizada por Dion (2012). En
dicho estudio, se examinaron ocho estilos de liderazgo en combinacién con cinco de las
corrientes éticas mas relevantes en el ambito directivo. Los resultados evidenciaron que el

liderazgo ético no se ajusta necesariamente a un Unico marco tedrico ético. Por el contrario,
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diversas perspectivas de liderazgo pueden compartir la misma fundamentacién ética, aunque

el autor no profundiza en las razones subyacentes a esta coincidencia.

En sintesis, y conforme a Liu (2017), resulta pertinente subrayar que los discursos
hegemodnicos acerca del liderazgo ético presentan tres limitaciones, tanto desde la dptica de
las ciencias sociales como de la filosofia. En primer lugar, se continla concibiendo el liderazgo
ético como una cualidad atribuible a un individuo dotado de determinados rasgos y de
comportamientos especificos. En segundo término, dichos lideres suelen abordarse de manera
descontextualizada o, en su defecto, se asume que el contexto puede ser generado o
modificado a voluntad por los propios lideres. Por ultimo, las referencias al poder resultan
practicamente inexistentes. Ante estas insuficiencias, Liu propone considerar el liderazgo ético
desde su dimension relacional. En consecuencia, este tipo de liderazgo debe desarrollarse

entre personas inmersas en un contexto comun, desplegandose a través de una colectividad y

orientdndose al logro de metas vinculadas con la igualdad, la justicia y la emancipacion.

Finalmente, para cerrar esta seccion, la interseccidn entre ética y liderazgo puede
abordarse también desde la éptica de la ética aplicada, a lo que Joanne Ciulla denomina “ética
del liderazgo”. Dicho enfoque alude al estudio de las cuestiones éticas relativas al liderazgo,
sus protagonistas y sus seguidores. Ciulla (2014b) define la ética del liderazgo como “...el
estudio de los problemas y retos que son distintivos e inherentes en los procesos, practicas, y
consecuencias de liderar y ser liderado” (p. 5). Su funcién primordial consiste en preservar una
mirada critica dentro de la investigacién en el ambito de los estudios de liderazgo. Este analisis
debe desarrollarse de forma multidisciplinaria e interdisciplinaria, ya que el examen ético exige
una visién amplia que trascienda la mera descripcion del liderazgo para profundizar en su
comprension. Se considera que este campo emergente ofrece un espacio de encuentro entre
las humanidades y las ciencias sociales, al mismo tiempo que enriquece y consolida los

estudios sobre liderazgo (Ciulla, 2014b).
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Esta perspectiva de la ética aplicada al liderazgo concibe el liderazgo como una
relacién compleja fundamentada en la confianza, la obligacién, el compromiso, la dimensién
afectiva y una concepcién del bien (Ciulla, 2014a). Cuando una persona asume el rol de lider,
ya sea de manera formal o informal, establece un vinculo con caracteristicas distintivas que lo
diferencian, desde el punto de vista moral, de otro tipo de relaciones (Ciulla, 2005). En este
enfoque cobran relevancia cuestiones tales como el poder, el altruismo, el egoismo, la
confianza, la responsabilidad, la justicia, la equidad, los deberes y el bien comun. Tales asuntos
se producen en la interaccion con quienes acompafian y respaldan la accién del lider, dado que
la ética del liderazgo reconoce que el ejercicio de este no podria concebirse sin la participacion

de los colaboradores, con quienes se entabla una relacién de mutua influencia.

Para realizar un analisis ético del liderazgo, resulta imprescindible descomponerlo en
distintos componentes. En primer lugar, debe evaluarse la dimensién moral de los lideres,
poniendo especial atencion en sus intenciones. En segundo término, es preciso examinar el
modo en que ejerce su funcidn el lider, esto es, el proceso de liderazgo y los recursos que
emplea para dirigir. Finalmente, conviene valorar la ética inherente a los objetivos y resultados

del liderazgo (Ciulla & Forsyth, 2011; Ciulla, 2005).

Como puede observarse, el andlisis del liderazgo y la ética reviste una notable
complejidad y, hasta la fecha, carece de suficientes estudios que integren de manera

consistente el contexto de la digitalizacion o la transformacién digital.

En el presente capitulo se ha analizado el estado de la cuestidn relativo al buen
liderazgo digital, cuyo adecuado entendimiento requiere la convergencia de tres disciplinas
distintas —digitalizacién, liderazgo y ética— que, en la actualidad se encuentran fragmentadas.

De dicho analisis se desprenden diversas conclusiones de gran relevancia.

En primer lugar, el liderazgo constituye un campo de investigacion de gran amplitud

que aborda multiples perspectivas; si bien todas contribuyen a aprehender su complejidad,
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algunas han concebido el liderazgo como una cualidad individual, mientras que otras lo
consideran un proceso colectivo que se desarrolla entre actores. En segundo término, el
estudio del liderazgo ético adolece de la falta de una integracion fructifera entre las fuentes de
la filosofia y las ciencias sociales y ambas contintdan centradas en modelos individuales de
liderazgo y no han evolucionado lo suficiente para comprenderlo como un proceso de

interaccion social en un contexto determinado.

En tercer lugar, la digitalizacion —entendida como el entrelazamiento de lo social y lo
tecnolégico— ha sido objeto de andlisis y, de hecho, se han sistematizado los retos éticos que
plantea. No obstante, las organizaciones suelen mostrarse reacias a reconocer su participacion
en dicho proceso, prefiriendo subrayar los beneficios econémicos y sociales que la
digitalizacion aporta. En cuarto lugar, la transformacion digital se aborda con frecuencia desde
una perspectiva técnica mas que humanista, y los estudios centrados en cémo ésta influye en
el liderazgo siguen resultando escasos, a pesar de que se reconoce que los cambios
organizacionales impulsados por las nuevas tecnologias inciden de manera directa en los
estilos y practicas de liderazgo. Esta carencia puede explicarse, en parte, por la rapidez
exponencial con que se suceden dichas innovaciones: mientras que a comienzos de siglo la
investigacion se centraba casi exclusivamente en las tecnologias de la informacién, en los
ultimos afios han proliferado los estudios sobre gestion algoritmica impulsada por la

inteligencia artificial.

Una quinta conclusidn pone de relieve la fragmentacidn existente en la investigacion
sobre liderazgo, digitalizacién, transformacidn digital y ética, dispersa en ambitos tan diversos
como la sociologia, la psicologia, la filosofia y los estudios organizacionales. Esta dispersiéon
dificulta la adopcion de una perspectiva integral sobre los requerimientos de un buen liderazgo
digital. En consecuencia, resulta indispensable desarrollar un cuerpo de conocimiento sélido y

sistematizado acerca del buen liderazgo digital.



Por ultimo, debido a la dispersidn existente en las investigaciones, resulta limitada la
sistematizacion de los desafios éticos que el liderazgo digital enfrenta en la actualidad. Esta

sistematizacion se abordara en el capitulo siguiente.

85
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Capitulo 2

Los Retos Eticos del Liderazgo Digital

El presente capitulo tiene como finalidad responder a una de las cuestiones planteadas
en este estudio, la cual consiste en identificar y examinar los principales desafios éticos que
emergen en el ejercicio del liderazgo bajo un paradigma digital posindustrial. Abordar esta
cuestidn reviste especial importancia, pues comprender los dilemas éticos propios del
liderazgo digital resulta imprescindible para fundamentar sélidamente un buen liderazgo,
objetivo central de la investigacidn. A tal efecto, se desarrolla un analisis del liderazgo digital
desde una perspectiva ética mediante un proceso estructurado en tres fases claramente

diferenciadas, las cuales se desarrollan a lo largo de las diferentes secciones de este capitulo.

En la primera seccién se lleva a cabo una reflexidn sobre la naturaleza del liderazgo
digital. Una vez analizado el estado de la situacién de este, resulta imprescindible delinear la
perspectiva desde la cual se aborda dicho liderazgo, a fin de precisar el objeto de estudio. Para
ello, se profundiza en la comprensién de sus elementos esenciales —el proceso relacional, el
propdsito y la influencia— y se definen las tres fases que lo constituyen: formulacién del

propésito, desarrollo del liderazgo y generacidn de resultados.

Es preciso sefialar que la concepcidn del liderazgo digital aqui propuesta demanda una
perspectiva sistémica e integral, sustentada en la premisa de que el ejercicio del liderazgo no
se desarrolla de forma aislada, sino en el seno de un entramado interdependiente de
personas, procesos y estructuras. Al adoptar esta perspectiva, debe reconocerse, por un lado,
el impacto que la transformacién digital ejerce sobre el proceso del liderazgo —es decir, sobre
los individuos que lo conforman— vy, por otro, que el propio ejercicio del liderazgo genera una
decisiones y acciones en el ambito de la transformacidn digital, cuyas repercusiones

trascienden a personas o grupos ajenos al proceso de liderazgo.



87

En esta seccion se analizan asimismo las distintas problematicas que el liderazgo debe
abordar en el marco de la transformacién digital empresarial. Dichas problematicas se han
categorizado de acuerdo con su vinculacién, bien al desarrollo del proceso de liderazgo, bien a
los resultados que genera el propio liderazgo digital. En el primer supuesto, se identifican las
problematicas que inciden directamente en los miembros del equipo de liderazgo; en el
segundo se evaluan los efectos que dicho liderazgo ejerce sobre otros individuos, grupos o

sobre la sociedad en su conjunto.

En la seccidn siguiente de este capitulo se presentan los principios éticos de no
maleficencia, beneficencia, autonomia, justicia y responsabilidad en el contexto del liderazgo
digital. Estos principios constituirdn el marco analitico para abordar las problematicas
inherentes al mismo, permitiendo asi, mediante un examen critico, la identificaciéon y
sistematizacion de los retos éticos emergentes. Estos principios han sido aplicados en ambitos
diversos —tales como la bioética (Beauchamp & Childress, 2019; Gracia, 2007), la ética de las
profesiones (Hortal, 2002) o la inteligencia artificial (European Commission, 2019; Floridi et al.,
2018)—, con lo cual se puede considerar que estos principios ofrecen un lenguaje comun
interdisciplinar que pueden ser Utiles en la comprensidn de los retos éticos del liderazgo
digital. En la literatura académica actual, el estudio de estos principios en relacidn con el
liderazgo se presenta de forma fragmentada, careciendo de un corpus bibliografico que vincule
explicitamente el marco ético de estos principios con esta disciplina. Ante la ausencia de un
analisis sistematico que determine la interpretacién de dichos preceptos en el ejercicio del
liderazgo, la presente investigacién ha procedido, en primer lugar, a interpretar el concepto de
liderazgo a la luz de dichos principios y, a continuacidn, dicha interpretacién se ha proyectado

sobre el ecosistema digital para determinar sus retos éticos.

La relevancia de considerar el liderazgo digital conforme a los principios éticos radica

en que tales imperativos generales facilitan el discernimiento entre lo bueno y lo malo o
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evitable en determinadas acciones (Hortal, 2002), orientando y guiando asi los procesos de
liderazgo hacia una praxis éticamente correcta. Los principios de no maleficencia,
beneficencia, autonomia y justicia, tal como se conocen en la actualidad, surgieron en la
Conferencia de Belmont de 1976, cuando la Comisidon Nacional para la Proteccidon de los
Sujetos Humanos de Experimentacién Biomédica y Conductual, junto con otros expertos, los
formulé como fundamentos de la bioética, la ética médica y, por extensién, del resto de las

profesiones (Hortal, 2002).

Estos cuatro principios confluyen en el principio responsabilidad, el cual sintetiza y
articula las exigencias éticas fundamentales de los demds. No se limita a su cumplimiento
aislado, sino que los armoniza en la practica; por esta razon ha sido incorporado a la presente
investigacion. Comprender de qué manera el liderazgo asume dicha responsabilidad en los
procesos de transformacion digital y de digitalizacién constituye, desde un enfoque ético, un

aspecto fundamental.

De este modo, en la presente seccidn, en primer lugar, se procede a definir y explicar
cada principio; seguidamente, se analizan las problematicas relativas al liderazgo digital
identificadas en la seccion anterior a la luz de dichos principios, con el fin de determinar los

retos éticos que entrana el liderazgo digital.

En la tercera seccidn de este capitulo se procede a sistematizar los desafios éticos
propios del liderazgo digital. El objetivo de este apartado es clasificar los retos previamente
identificados, organizandolos segun las distintas fases del proceso de liderazgo y considerando,
en cada etapa, los principios éticos correspondientes. Dicha sistematizacion facilita la reflexion
acerca de los fundamentos tedricos de un buen liderazgo digital, cuyo desarrollo se analizara

con mayor profundidad en el capitulo siguiente.
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2.1 El Liderazgo Digital en la Actualidad

Como se expuso en el capitulo anterior, la nocién de liderazgo resulta compleja; por ello,
el propdsito de esta seccion consiste en definir la perspectiva del liderazgo que sustenta la
presente investigacion. En primer lugar, se identifican los elementos fundamentales del
liderazgo; a continuacidn, se describen las fases del proceso de liderazgo; y, por ultimo, se

analizan las principales problematicas asociadas al liderazgo digital.

Antes de abordar los elementos esenciales del liderazgo, resulta imprescindible realizar
dos matizaciones previas que faciliten la comprensién de la perspectiva adoptada en este
estudio. En primer lugar, conviene distinguir entre “liderazgo efectivo” y “buen liderazgo”,
términos que no deben considerarse sindnimos. Al respecto, Haslam et al. (2011) sefialan que
un liderazgo puede calificarse de efectivo cuando sus responsables consiguen movilizar a los
seguidores y convertir al grupo en una fuerza social relevante. No obstante, solo merecera el
calificativo de “buen liderazgo” aquel que, partiendo de esa movilizacion, persiga y obtenga

fines sociales deseables y encomiables, es decir, aquellos que contribuyan al bien comun.

En segundo lugar, estos autores plantean que el liderazgo no debe entenderse como la
mera imposicion de acciones, sino como el proceso mediante el cual se motiva a las personas a
comprometerse voluntariamente con determinados objetivos. Tal aproximacién exige modelar
las creencias, los deseos y las prioridades de los individuos, al tiempo que se respeta su
autonomia, dado que el éxito de este proceso depende de la conformidad genuina de los
sujetos involucrados. En efecto, la coercion o los incentivos externos se revelan inadecuados
para inducir un compromiso auténtico, pues su aplicacion equivale a forzar a los individuos a
seguir al lider, lo cual encaja mas con la concepcion de “hacer que la gente haga cosas”. Por el
contrario, se considera que la persuasion a través del didlogo constituye el método mas eficaz

para alcanzar la conformidad. Al entablar un intercambio argumentado, se integran narrativas
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tanto personales como colectivas, de modo que el lider acaba representando y concentrando

los valores del grupo, estableciendo asi un proceso de “lograr que la gente quiera hacer cosas”.

Si bien estas ideas proporcionan las bases para entender el buen liderazgo, resulta
igualmente indispensable profundizar en los elementos constitutivos del liderazgo digital y

precisar la manera en que se concibe su proceso.

2.1.1 Elementos Constitutivos del Liderazgo

Desde principios de este siglo, tal como se expuso en el capitulo anterior, el liderazgo se
fundamenta en cuatro elementos esenciales: constituye un proceso, se desarrolla en el seno
de grupos, se ejerce mediante la influencia y persigue objetivos comunes. Cabe precisar que
dicho proceso es de naturaleza relacional, se basa en la influencia mutua y se orienta hacia un
propdsito compartido, tal y como se describira a continuacién. En este escenario, el liderazgo
digital se distancia de las concepciones tradicionales —ancladas en la soberania individual del
lider— para ser comprendido como una praxis que emerge de la fluidez y reciprocidad de las

interacciones dentro de los ecosistemas digitales.

Proceso Relacional

Como se expuso previamente, desde principios de este siglo se ha enfatizado
crecientemente la necesidad de comprender el liderazgo como un proceso de interaccidn
entre individuos, en lugar de circunscribirlo a las acciones que lleva a cabo un Unico lider. Esta
concepcién tradicional del liderazgo —predominante durante décadas en la literatura y la
practica— ha fomentado la idea de un liderazgo centrado en determinadas personas, dotadas
de rasgos o comportamientos especificos, y de unos seguidores dependientes de dichas
figuras. No obstante, la vertiginosa velocidad del cambio tecnoldgico y la creciente
complejidad del entorno empresarial, con sus exigencias competitivas, dificultan cada vez mas
que un solo individuo pueda asumir y ejercer plenamente la funcidn de liderazgo. En

consecuencia, el debate contempordneo sitla el liderazgo como una actividad colectiva
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(Crevani et al., 2010), en la que el centro de atencidn deja de ser el “yo” para convertirse en el

“nosotros” (Haslam et al., 2011; Yammarino et al., 2012).

Esta nueva concepcion del liderazgo no implica desestimar la relevancia de las
caracteristicas individuales de los participantes en los procesos de liderazgo, pero, tal y como
advierten Yammarino et al. (2012), resulta imprescindible otorgar un mayor énfasis a las
interacciones que se producen entre diversos actores con roles diferenciados a lo largo de las
distintas fases del proceso de liderazgo, superando asi la perspectiva tradicional que lo
considera un fendmeno centrado exclusivamente en la relacién lider-seguidor y en visiones

jerarquicas centradas en el lider.

Teniendo presente lo anterior, el empleo de los términos “lideres” y “seguidores”
contintia reforzando la concepcidn tradicional y jerarquica del liderazgo. Por esta razén,
diversos autores, entre ellos Brafman y Beckstrom (2006), Rost (1995) y Uhl-Bien et al. (2007),
proponen referirse, en su lugar, a “catalizadores” y “facilitadores” en el marco de los procesos

de liderazgo.

Los catalizadores son aquellos miembros del grupo que asumen la representacién
colectiva, defienden sus intereses, moldean la identidad grupal a través de su influencia y
procuran la continuidad de dicha identidad al ajustar la realidad a la imagen compartida
(Haslam et al., 2011). Por su parte, los facilitadores habilitan la efectividad de este proceso:
son quienes aceptan o rechazan la influencia ejercida por los catalizadores y cuya participacién

resulta imprescindible para que el liderazgo se materialice.

En consecuencia, es fundamental destacar que el liderazgo emerge de la interaccién
entre catalizadores y facilitadores, y que ambos comparten la responsabilidad de las decisiones

y acciones que este genera en la sociedad.
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Finalmente, cabe subrayar que, en el ambito de una empresa, pueden coexistir
multiples sistemas de liderazgo interdependientes, disefiados para alcanzar los objetivos

organizacionales de manera coordinada y eficaz.

Histéricamente, los procesos relacionales se han concebido como aquellos que inciden
principalmente en el ambito familiar y en las relaciones personales. Por ello, al aludir al
liderazgo relacional podria suponerse —erréneamente— que este tipo de liderazgo implica
fomentar una cultura de cercania o de intimidad entre quienes participan en dicho proceso.
Sin embargo, en su verdadera dimension, el liderazgo relacional consiste en el establecimiento
y la puesta en practica de relaciones laborales efectivas, caracterizadas por su reciprocidad y

autenticidad (Fletcher, 2012).

Entender el significado y las implicaciones de un liderazgo relacional exige diferenciar
dos enfoques: el entitativo y el construccionista. Aunque ambos otorgan prioridad a las
relaciones, su concepcion de estas varia, pues parten de visiones distintas sobre la

interpretacion de los fendmenos sociales (Uhl-Bien, 2006).

El enfoque entitativo parte de la premisa de una realidad objetiva y muestra un énfasis
marcado en el individuo. En este marco, los sujetos pertenecientes a una relacién se
consideran entidades separadas e independientes entre si; los grupos y las organizaciones se
conciben como meras colecciones de individuos, y las relaciones, como el fendmeno que
emerge del contacto entre dichas entidades (Ospina & Uhl-Bien, 2012a). De acuerdo con Uhl-
Bien (2006), en esta perspectiva el liderazgo se concibe como una entidad preexistente y
organizada, respaldada por estructuras formales —roles, cargos y jerarquias— que le otorgan

sustento.

Por su parte, el enfoque construccionista, basado en el construccionismo social,
postula que el mundo se configura en y a través de la interaccion, otorgando a la comunicacion

un papel central como vehiculo de las construcciones sociales, las cuales se creany
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transforman de manera continua. En este sentido, el liderazgo se entiende como un proceso
de construccién social que emerge de las propias relaciones. A diferencia de la perspectiva
entitativa, el liderazgo no se ve como algo previamente organizado, sino como “un proceso de

organizacion” en si mismo (Ospina & Uhl-Bien, 2012a; Uhl-Bien, 2006).

En ultima instancia, mientras que el enfoque entitativo entiende las relaciones como
derivadas de los individuos, el construccionista las sitda en un plano primario, subrayando la
dimensidn colectiva de la realidad y la interdependencia entre los sujetos que interactian
(Ospina & Uhl-Bien, 2012b). Desde esta Optica, la relacién que se establece con los demds no
se reduce a “...un grupo de complejas relaciones a gestionar por el lider, sino que es el origen

de la identidad del lider” (Nicholson & Kurucz, 2019:p.31).

El presente estudio adopta la perspectiva construccionista para abordar el liderazgo
relacional. En este enfoque, el liderazgo relacional se entiende como un proceso co-construido
por multiples actores y sometido a constantes dindmicas de construccidn y reconstruccion

(Crevani et al., 2010). Dado que se fundamenta en las relaciones, resulta imprescindible

considerar las interdependencias que estas generan. En consecuencia, Rhodes y Badham

(2018) identifican como atributos esenciales del liderazgo relacional el respeto, la
colaboracidn, la comunicacion, la compasién y el empoderamiento de los demas. Debe
sefialarse, asimismo, que la adopcién de una perspectiva relacional del liderazgo puede
generar cierta confusion, pues implica desafiar concepciones tradicionales y profundos
modelos mentales asociados al liderazgo, tales como la nocién de individuo aislado, la

independencia, la racionalidad y la agencia personal (Ospina & Uhl-Bien, 2012b).

Hasta la fecha, el liderazgo relacional se ha estudiado principalmente a través de las
interacciones entre catalizadores y facilitadores; sin embargo, no puede pasarse por alto que
dicho proceso vincula al liderazgo con otros individuos, distintos grupos, la organizacién en la

que operay, en ultima instancia, con la sociedad en su conjunto. En su manifestacién mas
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elemental, el liderazgo remite a las relaciones interpersonales; en un plano de mayor
complejidad, engloba estructuras de interaccion a nivel organizacional, comunitario o social

(Ospina et al., 2020).

Por consiguiente, el liderazgo debe concebirse como una red de relaciones compleja,
cuyo nivel mas concreto se centra en los individuos que la conforman, mientras que su
dimension mds abstracta trasciende la relevancia individual para convertirse en la dinamica de
un sistema relacional de mayor envergadura. La presente investigacion adopta una visiéon
integral del liderazgo, considerando tanto su caracter procesal como las repercusiones que

dicho proceso genera en el entorno relacional en el que se desarrolla.

Esta perspectiva exige no solo atender a las dindmicas internas del liderazgo, sino
también reconocer los distintos niveles relacionales que se establecen con el medio. En
muchos casos, las decisiones o acciones de liderazgo repercuten en personas ajenas al circulo
inmediato del proceso; por consiguiente, es preciso valorar las relaciones que de este se

derivan.

Al mismo tiempo, el liderazgo digital puede incidir de manera no estructurada en una
cadena de acciones o decisiones que, junto con las de otros actores sociales, acabe generando
retos de naturaleza sistémica. De este modo, la transformacién digital en la empresa resulta de
una accion de liderazgo deliberadamente coordinada, la cual, a su vez, participa en el proceso
mas amplio de digitalizacion social, al que también contribuyen otros liderazgos y actores

sociales de manera desorganizada.

El Propdsito

La gestion del propdsito representa un reto fundamental en los procesos de liderazgo.
La manera en que los agentes catalizadores y facilitadores articulen dicho propdsito, asi como
su grado de compromiso con la visién y la estrategia para su consecucion, resultard

determinante al fomentar, en el seno de sus organizaciones, un sentido de responsabilidad
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hacia la comunidad en su conjunto (By, 2021; Hollensbe et al., 2014; Kempster et al., 2011;

Palmer, 2009).

Es pertinente sefialar que, pese a la relevancia que el propésito reviste para el
liderazgo, este constituye un ambito poco explorado desde el ambito de la investigacion
académica (Drath et al., 2008; Kempster et al., 2011; Palmer, 2009). Con frecuencia, el
propdsito se considera un componente implicito del liderazgo, que no requiere un analisis
profundo, lo cual conduce a soslayar su naturaleza y su manifestacién social en la practica. En
efecto, seglin Kempster et al. (2011), corrientes de liderazgo tales como la visionaria, la
carismatica, la transformacional o la auténtica apelan a la nocién de propdsito, aunque éste
rara vez se convierte en objeto especifico de estudio. Dichos autores sostienen, ademas, que el
propdsito desempeiia un papel mucho mas prominente en disciplinas como la ética
empresarial o la responsabilidad social, en las que resulta habitual encontrar abundantes
referencias al mismo. No obstante, cabe recordar que el propdsito organizacional emana de un
proceso de liderazgo en el que los agentes catalizadores tienen la responsabilidad de definirlo,
proyectarlo y movilizar a otros, de modo que dicho propdsito sea tanto aceptado como puesto

en practica.

Si se concibe el liderazgo como un entramado complejo de relaciones, su propdsito no
puede circunscribirse Unicamente a su desempeiio interno considerando exclusivamente el
bien de sus propios miembros; debe contemplar asimismo los efectos de tal praxis y sus

repercusiones sobre quienes se encuentran al margen del proceso.

Influencia

La relacion que se establece en un proceso de liderazgo entre catalizadores y
facilitadores es, ya sea en su manifestacién mas elemental o en su dimensidn sistémica, una
relacion fundamentada en la influencia. Como se expuso en el capitulo anterior, de acuerdo

con Wartenberg (1988), la influencia se produce cuando el catalizador o los catalizadores del
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proceso de liderazgo suministran a los facilitadores un tipo de informacidn que induce en estos
ultimos una modificacidn sustancial de la valoracién de su accién y de su entorno, ampliando o
reduciendo las alternativas disponibles conforme a sus juicios. De este modo, los facilitadores

aceptan las afirmaciones emitidas por los catalizadores.

De acuerdo con este autor, la influencia constituye una forma de poder; por
consiguiente, las relaciones que se establecen en el proceso de liderazgo no pueden
considerarse simétricas, dado que los agentes que actian como catalizadores de dicho proceso
detentan una posicidn de poder frente a sus facilitadores. Cabe precisar que el poder, en si
mismo, no debe interpretarse como un elemento pernicioso, sino como una realidad relacional
gue surge en determinadas interacciones. Sera la manera en que se gestione y emplee ese
poder lo que realmente module la asimetria de la relacidn, la cual puede ubicarse en cualquier
punto del continuo autonomia-no autonomia de los individuos, como se expondra mas

adelante.

Al considerar la influencia, es necesario reconocer que el proceso de liderazgo es
disimétrico, dado que los individuos que participan ejercen reciprocamente cierto grado de
influencia. La disimetria alude, por tanto, a fluctuaciones o diferencias variables en la relacion,
sin que ésta alcance una condicidn plenamente simétrica ni totalmente asimétrica. Las
relaciones simétricas se caracterizan por un equilibrio razonable en la capacidad de influencia
entre las partes implicadas, mientras que las relaciones asimétricas reflejan un desequilibrio

manifiesto.

A partir de los elementos de liderazgo expuestos, puede definirse el liderazgo digital
como un proceso de influencia social que surge de las complejas interacciones morales entre
agentes heterogéneos —humanos y maquinas— generadas por la transformacién digital.

Dicho proceso persigue un doble propésito: por un lado, garantizar el bienestar del grupo de
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liderazgo y, por otro, velar por el bien comun de la sociedad, todo ello en el marco de la

intrincada red de relaciones sociales en la que se desenvuelven sus participantes.

2.1.2 El Proceso de Liderazgo

Considerando lo expuesto hasta ahora acerca de los componentes esenciales del
liderazgo digital, pueden identificarse tres fases claramente diferenciadas: la definicién del
propdsito, el desarrollo de la actividad de liderazgo y la generacién de resultados mediante las
decisiones adoptadas y las acciones emprendidas. Aunque en su inicio el proceso transcurre de
forma lineal, avanzando de una fase a la siguiente, también presenta un cardcter interactivo,
pues cada etapa influye reciprocamente en las demas. Asi, tanto el desarrollo de la actividad
de liderazgo como la consecucidn de resultados pueden motivar una reconfiguraciéon del
propdsito original, al tiempo que los resultados obtenidos invitan a replantear la idoneidad de

las acciones acometidas.

Definicion del Propdsito

Este elemento reviste caracter esencial en el proceso de liderazgo, pues otorga
coherencia y orientacidn al establecer su finalidad. Al definir la finalidad del liderazgo, es
preciso considerar tanto su desarrollo —es decir, de qué modo los agentes catalizadores
forjaradn vinculos con los facilitadores del proceso— como sus resultados, puesto que estos
reflejan el impacto que las decisiones y acciones de los lideres ejercen sobre individuos, grupos
o la sociedad en su conjunto. De este modo, el liderazgo debe articular un doble propésito: por
un lado, enfocar su atencion hacia el interior, atendiendo a las relaciones entre todas las
personas involucradas; y, por otro, proyectarse hacia el exterior, valorando los efectos que sus

dinamicas generan al concebirse como un sistema de interacciones.

Por lo general, el propésito del liderazgo debe definirse al inicio de su proceso. Cuanto
mas claro y preciso resulte este objetivo, mds sencillo sera para los agentes catalizadores

movilizar al resto de los participantes hacia su consecucion. Aunque se establezca en la fase
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inicial, podra ser objeto de reevaluacion a lo largo del ejercicio del liderazgo, especialmente si
su proceso de desarrollo no se lleva a cabo de forma dptima o si sus resultados son
inadecuados. Esta revision puede indicar que el enunciado original carece de precisién o

requiere un ajuste para adecuarse de manera mas fiel al contexto real.

El Desarrollo del Liderazgo

El desarrollo del liderazgo puede manifestarse de manera puntual, como sucede en
proyectos esporddicos dentro de la organizacion, o transformarse en un proceso continuado,
tal y como ocurre en las practicas de liderazgo mas consolidadas de las empresas. Para
comprender el desarrollo del liderazgo digital, es preciso recurrir a la literatura académica, la
cual, de forma dispersa en diversos dmbitos, establece las caracteristicas necesarias para

dirigir las organizaciones digitales de la actualidad.

Con el propdsito de examinar la concrecidn practica del liderazgo digital, se analizaron
diversos articulos publicados en las dos Ultimas décadas. El analisis identifico las caracteristicas
mas recurrentes —identificadas por sus mencién en 16 articulos —: comunicacion (Avolio
et al., 2001; Avolio & Kahai, 2003; Cortellazzo et al., 2019; Eberl & Drews, 2021; Esguerra &
Contreras, 2016; Horney et al., 2010; Klein, 2020; Lee, 2009; Schwarzmiiller et al., 2018; Tigre
et al., 2022), confianza (Avolio et al., 2001, 2014; Cortellazzo et al., 2019; Lee, 2009;
Schwarzmiiller et al., 2018; Tigre et al., 2022), visién de futuro (Cortellazzo et al., 2019;
Denning, 2020; Eberl & Drews, 2021; Klein, 2020; Tigre et al., 2022), capacidad para establecer
y desarrollar relaciones (Avolio & Kahai, 2003; Denning, 2020; Horney et al., 2010;
Schwarzmiiller et al., 2018; Tigre et al., 2022) y fomento de la colaboracién (Cortellazzo et al.,
2019; Eberl & Drews, 2021; Horney et al., 2010; Jackli & Meier, 2020; Schwarzmiiller et al.,

2018; Tigre et al., 2022).

! Los autores y las obras utilizadas para llevar a cabo el analisis aparecen en el Apéndice al final
del presente trabajo de investigacion.
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Este andlisis selectivo de articulos relevantes para la caracterizacion del liderazgo digital
se desarrollé durante el periodo comprendido entre marzo y agosto de 2023, empleando una
metodologia de revision sistematica de literatura en la base de datos Web of Science. La
estrategia de busqueda bibliografica utilizé los descriptores “liderazgo digital” y “e-liderazgo”
aplicados a titulos y palabras clave de articulos académicos. La busqueda inicial identificd 323
registros bibliograficos, los cuales fueron sometidos a sucesivos criterios de inclusion y
exclusién. En primer lugar, se aplicé un filtro por categoria tematica, restringiendo la muestra
a articulos clasificados en las areas de negocios y gestion, lo que redujo el corpus a 125
registros. Posteriormente, se implementd un filtro linglisticos limitando la inclusién a articulos
publicados en inglés y espafiol, resultando en 121 registros. Los registros seleccionados fueron
importados en una base de datos para desarrollar un andlisis de contenido mas exhaustivo,
eliminando aquellos cuya tematica no se alienaba especificamente con la identificacion de
caracteristicas del liderazgo digital. Este procedimiento de depuracion sistematica redujo la

muestra final a 16 articulos que cumplian los criterios de inclusién establecidos.

Del analisis del contenido de estos 16 articulos se identificaron y codificaron 47
caracteristicas consideradas deseables para garantizar la efectividad del liderazgo digital. Las
cinco caracteristicas mas prevalentes en la literatura fueron: comunicacién, confianza, visién,

capacidad relacional y promocion de la colaboracion.

Es relevante destacar que casi todas estas cualidades tienen una clara connotacién
prosocial; es decir, ponen de relieve la manera en que deben configurarse las relaciones
humanas en los procesos de liderazgo en las organizaciones que afrontan una transformacion
digital. Puede resultar sorprendente que la adopcidn de tecnologias digitales en el entorno
laboral exija mas habilidades interpersonales que competencias técnicas; no obstante, ello
resulta comprensible si se considera que el liderazgo digital suele desarrollarse en estructuras

mas horizontales, donde la colaboracidn y la participacion de quienes intervienen en dicho
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proceso constituyen factores determinantes para el éxito de las iniciativas empresariales.
Conviene sefialar, ademas, que algunas de estas cualidades, como la vision estratégica, tienen
un componente marcadamente individual; no obstante, las otras cuatro —comunicacion,
confianza, establecimiento de relaciones y promocién de la colaboracion— enfatizan, la idea

de que el liderazgo es ante todo una actividad relacional y participativa.

Conviene resaltar que, al analizar las caracteristicas del liderazgo digital, los estudios se
centran exclusivamente en la relacién entre sus catalizadores y facilitadores. Para entender de
gué manera dicho liderazgo se relaciona con actores ajenos al proceso, resulta imprescindible

prestar atencién a los resultados que este genera.

Los Resultados del Liderazgo

El ejercicio del liderazgo resulta en una serie de acciones y decisiones que afectan no
solo a los participantes directos en el proceso, sino también a individuos o colectivos ajenos al
mismo. En el ambito empresarial, por ejemplo, un liderazgo digital puede dar lugar a la
implantacion de sistemas digitales de recopilacion de datos de los consumidores,
convirtiéndolos en objeto de vigilancia con la finalidad de analizar sus preferencias de compra
y ofrecerles productos acordes a ellas. Esta clase de iniciativas, surgidas de un liderazgo digital,
puede acarrear consecuencias sobre la privacidad, la autonomia y la dignidad de personas que

no han intervenido en la adopcién de dichas decisiones.

Es preciso reconocer que, en los ultimos afios, desde el liderazgo de empresas se ha
otorgado una relevancia creciente al establecimiento de relaciones externas fundamentadas
en la responsabilidad. En este sentido, al considerar los resultados vinculados al liderazgo
digital, conviene resaltar la corriente que promueve el concepto de “Responsabilidad Digital

IM

Empresarial”, consolidandolo como una categoria auténoma e independiente de la

Responsabilidad Social Empresarial tradicional.
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Lobschat et al. (2021) la definen como el “...grupo de valores y normas compartidos que
guian las operaciones de una organizacién en lo concerniente a la creacién y operaciones de
tecnologia digital y datos” (p. 876). Estos autores argumentan que existen tres elementos que
justifican la formulacién de una politica especifica de Responsabilidad Digital Empresarial,
distinta de la Responsabilidad Social Corporativa: crecimiento exponencial de las tecnologias;
la preocupacion ética y social necesita reflejar la maleabilidad de las tecnologias digitales, lo
cual implica que la responsabilidad debe ejercerse no solo en la fase de disefio o recopilacion
de datos, sino también a lo largo de todo su ciclo de vida; y por ultimo, el grado de penetraciéon
de la digitalizacion en los dmbitos personal y profesional, que hace practicamente imposible
desenvolverse en el mundo actual sin recurrir directa o indirectamente a las nuevas

tecnologias digitales.

De este modo, dichos autores instan a los catalizadores de procesos de liderazgo a forjar
y consolidar sélidas culturas de Responsabilidad Digital Empresarial. No obstante, aun existe
escasa informacién acerca del impacto prdactico de esta propuesta, dado que se trata de un
concepto en fase emergente cuyo alcance trasciende, por el momento, el de la
Responsabilidad Social Empresarial. De hecho, a los tradicionales componentes sociales,
econdmicos y ambientales que integran dicha responsabilidad, las organizaciones deben sumar

ahora la dimensidn digital (Wynn & Jones, 2023).

En conclusién, un adecuado proceso de liderazgo digital debe contemplar su dimension
interna y externa relacional. Desde la dptica del liderazgo digital, la faceta relacional interna
cuenta con un respaldo académico mas sélido que la segunda, la cual actualmente se restringe

a la obligacion de emplear tecnologias y datos de manera responsable frente a la colectividad.

Es preciso reconocer que el liderazgo en la actualidad se fundamenta en tres elementos
constitutivos esenciales: su cardcter relacional, la existencia de un propdsito definido y su

sustentacion en la capacidad de influir. Asimismo, este tipo de liderazgo se concibe como un
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proceso compuesto por tres fases claramente diferenciadas: en primer lugar, la formulacién de
un propdsito; en segundo término, su desarrollo y consolidacion; y, finalmente, la evaluacion

de los resultados obtenidos.

Una vez establecida la estructura conceptual del liderazgo, procede analizar las diversas

problematicas que guardan relacién directa con el proceso de liderazgo digital.

2.1.3. Problematicas del Liderazgo en la Era Digital

El propdsito de esta seccidn consiste en profundizar en las problemdticas asociadas al
liderazgo digital. Para identificar dichas cuestiones, se ha adoptado un enfoque dual: por un
lado, se analizan elementos propios de la era digital —como la gestion algoritmica— y su
incidencia en el desarrollo del proceso de liderazgo; por otro, se examinan las consecuencias
de las decisiones adoptadas en el ambito del liderazgo relativas a la transformacién digital de

la organizacién, asi como su impacto en los individuos y en la sociedad en general.

2.1.3.1 La Problemadtica Inherente al Desarrollo del Liderazgo: La Gestion Algoritmica

En esta seccidn se presenta un andlisis de las problematicas que afectan
negativamente al desarrollo éptimo del proceso de liderazgo, con el consiguiente riesgo de
generar resultados desfavorables que distorsionen el proceso de un buen liderazgo digital.
Para ello, se ha recopilado informacién procedente de diversos campos vinculados con la
gestidn algoritmica, cuya adopcién en empresas de perfil tradicional quedé acreditada en el
capitulo anterior. En este contexto, se considera que la integracion de la gestion algoritmica en
los procesos de liderazgo podria comprometer su adecuado desarrollo. Aunque la
investigacion en este dmbito aun se encuentra en una fase incipiente, existen estudios
académicos que examinan su influencia en las dindmicas laborales y que aportan luces sobre

los desafios éticos que plantea para el desarrollo adecuado de los procesos de liderazgo.
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Antes de iniciar el analisis, resulta esencial comprender con mayor profundidad el
alcance de la gestion algoritmica en el dmbito del liderazgo, aun cuando algunos matices al
respecto fueron introducidos en el capitulo anterior al abordar el liderazgo digital. La gestion
algoritmica engloba aquellos sistemas que, a partir de algoritmos y de un amplio caudal de
datos, ejecutan de manera (semi)automadtica diversas funciones en procesos tales como la
seleccion de personal, la evaluacion del desempefio y la adopcidn de decisiones relativas a

retribuciones, promociones o asignacion de tareas a los colaboradores (Harms & Han, 2018).

Tradicionalmente, la gestién algoritmica se ha vinculado con plataformas digitales; sin
embargo, en los Ultimos afnos ha comenzado a incorporarse en empresas de perfil mas
convencional, de modo que los modelos de negocio emergentes exigen cada vez con mayor

frecuencia la interaccidon entre personas y sistemas automatizados.

En el capitulo anterior se examind si la gestién algoritmica puede considerarse una
forma de liderazgo, concluyéndose que dicha afirmacion resulta, en el estado actual de
conocimiento, prematura. Es preciso recordar que el buen liderazgo trasciende la mera gestion
o coordinacién de actividades, pues implica un propésito definido y se fundamenta en la
capacidad relacional de influencia orientada al logro de objetivos organizacionales
compartidos. En consecuencia, hoy por hoy no es posible hablar de un liderazgo algoritmico.
No obstante, la gestién algoritmica representa una herramienta susceptible de integrarse en
los procesos de liderazgo, cuya adopcion incidird de manera significativa las dindmicas

tradicionales de liderazgo.

Es fundamental reconocer que la gestidn algoritmica puede constituir un obstaculo en
las relaciones interpersonales (Deranty & Corbin, 2022), especialmente cuando se emplea para
automatizar funciones tales como la evaluacion del desempefio laboral o la asignacidn de
tareas que, hasta ahora, eran realizadas por personas. Una consecuencia potencial de esta

practica es la alteracién de los procesos de comunicacidn organizacional (Tomprou & Lee,
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2022); sin embargo, este fendmeno no ha sido alin objeto de investigacion exhaustiva.
Asimismo, suscita inquietud el impacto que la implementacién de sistemas algoritmicos pueda
tener sobre el comportamiento ético de los empleados gestionados por dichos instrumentos,
dado que el fin ultimo de introducir la inteligencia artificial en la empresa suele ser el
incremento de la productividad. Este objetivo puede inducir a los trabajadores a involucrarse
en conductas éticamente cuestionables para alcanzar las metas establecidas (Lanz et al.,

2023).

Otras areas en las que la gestion algoritmica influye en el desarrollo del liderazgo y que
resultan éticamente relevantes son, en primer lugar, la alteracién de las estructuras
tradicionales de poder (Jarrahi et al., 2021); en segundo lugar, la vigilancia de los
colaboradores, derivada de la necesidad de alimentar estos sistemas con sus datos (Deranty &
Corbin, 2022; Jarrahi et al., 2021; Lamers et al., 2022); y, en tercer lugar, la generacion de
distancia moral (Villegas-Galaviz & Martin, 2023). Asimismo, la incorporacion de la gestion
algoritmica conlleva la automatizacién de determinados procesos de toma de decisiones, lo
cual exige examinar la percepcién humana frente a las decisiones morales y aquellas
consideradas éticamente inapropiadas emitidas por dichos sistemas, asi como sus
consecuencias (De Cremer & McGuire, 2022; Lanz et al., 2023; McGuire & De Cremer, 2022).
Del mismo modo, se analiza cdmo la implementacion de sistemas de gestién algoritmica puede
afectar la atribucién de responsabilidad. A continuacién, se profundiza en cada una de estas

dimensiones.

2.1.3.1.1. La Toma de Decisiones

En lo que atafie a la adopcidn de decisiones fundamentadas en algoritmos, De Cremer
y McGuire (2022) sostienen que, para lograr la aceptacion de dichas decisiones por parte de
los trabajadores, resulta primordial comprender la concepcion que éstos tienen sobre la

interaccion humano-maquina. A través de dos estudios empiricos, los autores demostraron
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gue la incorporacién de algoritmos en el entorno empresarial transforma de manera sustancial
la experiencia laboral de los empleados, y evidenciaron una resistencia humana a ceder un
papel preponderante a los algoritmos. Esta resistencia radica en la percepcion de que los
algoritmos son menos justos, especialmente cuando mediatizan decisiones en las que

confluyen intereses contrapuestos.

No obstante, dicha percepcion no anula el interés de los empleados por colaborar con
sistemas algoritmicos, siempre que los seres humanos lideren el proceso decisorio. En su
investigacion, De Cremer y McGuire identificaron que el reparto considerado mas equitativo
correspondia a un 60 % de participacion humana frente a un 40 % algoritmica, segun las
distintas proporciones planteadas a los participantes. En consecuencia, cuando los
trabajadores perciben que el algoritmo controla la decisidn, tenderan a cuestionar su justicia, a

rechazarla e incluso a desarrollar una actitud adversa hacia la organizacion.

Partiendo de esas conclusiones, los autores sostienen que, aunque muchos algoritmos
incorporan métodos de aprendizaje automatico y operan mediante procedimientos
“racionales” disefiados —tales como funciones objetivo, reglas de decisidn y procesos de
optimizacion—, los seres humanos mantienen una superioridad prdactica para deliberar sobre
el futuro y ponderar los intereses de sus congéneres. Este predominio se fundamenta en la
capacidad humana para integrar valores éticos, juicio contextual, consideraciones morales y
prevision normativa —elementos que no se garantizan de forma inherente en sistemas
algoritmicos—; por ello, afirman que dicha capacidad constituye uno de los valores esenciales
gue sustentan nuestras sociedades y, en consecuencia, el funcionamiento responsable de las

empresas.

En particular, con respecto a las decisiones de caracter moral, De Cremer y McGuire
(2022) llevaron a cabo un estudio en el que compararon las decisiones morales emitidas por

seres humanos y por algoritmos, asi como su repercusidn en los seguidores. Estos autores
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definen las decisiones morales como aquellas que implican un choque de intereses y exigen

ponderar el bienestar de distintos grupos de interés en lo relativo a lo que es justo y correcto.
Los hallazgos de su investigacion revelan que la capacidad para adoptar decisiones morales se
percibe como una competencia y responsabilidad inherentes al ser humano. En consecuencia,
cuando los algoritmos emitian este tipo de determinaciones, los seguidores resultaban menos

proclives a aceptarlas, lo cual desembocaba en una merma de la percepcidn de prestigio de la
organizacion. En el ambito del liderazgo digital, estos resultados revisten especial importancia,

pues sugieren que no se ha llevado a cabo un buen proceso de liderazgo y este puede verse

puesto en cuestionamiento por los empleados de la empresa.

Ademas de comprender la forma en que los empleados responden a decisiones de
caracter moral ejecutadas por algoritmos, también se han realizado estudios con el fin de
determinar qué sucederia si dichos sistemas llevaran a cabo decisiones éticamente
cuestionables. La investigacidon de Lanz et al. (2023) reveld que la aceptacion de las decisiones
moralmente reprochables tomadas por algoritmos es inferior a la de aquellas adoptadas por
seres humanos. Segun estos autores, ello se explica por las expectativas distintas que
atribuimos a la capacidad de los algoritmos frente a las personas para realizar acciones
morales. En este sentido, los individuos son percibidos como mds justos, confiables y legitimos

gue las maquinas (McGuire & De Cremer, 2022).

Los investigadores sugieren que el liderazgo podria enfrentar diversos desafios cuando
la gestidn algoritmica ordena acciones éticamente discutibles. Por un lado, resulta complejo
fomentar una cultura organizacional comprometida con la ética bajo tales circunstancias; por
otro lado, al igual que ocurre con las decisiones morales, los empleados podrian desarrollar
una percepcién negativa acerca de la reputacion corporativa, lo cual tendria consecuencias

directas para el ejercicio del liderazgo.
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Teniendo en consideracién las investigaciones realizadas sobre la toma de decisiones,
puede afirmarse que los seres humanos siguen valorando el factor humano como elemento
esencial en dicho proceso, especialmente cuando entrafia una dimensién moral ligada a la
nocién de justicia. En lo que respecta a las decisiones éticamente reprobables emitidas por
algoritmos, el hecho de que los individuos muestren una menor aceptacion de tales
resoluciones automatizadas podria sugerir la conveniencia de sustituir a los gestores humanos
por sistemas de inteligencia artificial. Sin embargo, Lanz et al. (2023) desaconsejan esta
alternativa, pues, aunque la aceptacién de las decisiones algoritmicas es inferior, sigue siendo
significativa y resulta contraproducente para una organizacién que aspire a fomentar una

cultura ética.

Cabe destacar que tanto las decisiones morales como las éticamente controvertidas
adoptadas por algoritmos pueden menoscabar la percepcion que los empleados tienen del
prestigio corporativo, llegando incluso a generar animadversidn hacia la entidad.
Implicitamente, ello puede repercutir de manera negativa en la imagen y el liderazgo de sus

directivos.

2.1.3.1.2. La Vigilancia

Segln Deranty y Corbin (2022), un aspecto critico de la gestion algoritmica es la
vigilancia ejercida sobre distintos actores, ya sean empleados u otros grupos de interés. En
ciertos contextos, la implementacion de estos sistemas conlleva la monitorizacién de
individuos con el fin de recopilar informacidn acerca de sus competencias, resultados, tiempos
de ejecucidn de tareas, comportamientos e incluso estados emocionales. Dichos datos se

convierten en insumos fundamentales para el funcionamiento de los algoritmos de gestién.

Los autores sefialan que esta prdctica plantea multiples desafios éticos en el dmbito
laboral. La cuestion de la vigilancia esta indisolublemente ligada al derecho a la privacidad, que

hoy en dia trasciende el espacio fisico de trabajo e incluye el entorno doméstico,
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especialmente tras la consolidacién del teletrabajo. Las posibles violaciones de la privacidad

pueden ocurrir en cada fase del ciclo de datos: recoleccién, analisis, uso y eliminacién.

En segundo lugar, la vigilancia incrementa la disimetria de las relaciones al consolidar
una desigualdad de poder en la empresa; quienes administran los sistemas algoritmicos
poseen informacidn que el resto de los empleados no conoce o no comprende en su totalidad.
Tercero, al convertirse en una herramienta de control, la vigilancia algoritmica puede disminuir
la capacidad de decisién y la libertad operativa de los colaboradores, minando su autonomia

profesional.

En cuarto lugar, la sensacidn de estar permanentemente supervisado puede inducir a

los empleados a sacrificar sus periodos de descanso, con el consiguiente impacto en su salud
fisica y mental. Quinto, la vigilancia derivada de la gestion algoritmica influye en los procesos

de eleccidn, creatividad e intervencion personal de los empleados. Por ultimo, la gestidn
algoritmica puede llevar a situaciones en las que los empleados se sientan gestionados sin un
razonamiento légico lo cual puede obstaculizar un estilo de liderazgo colaborativo,

caracteristica esta importante del liderazgo digital.

2.1.3.1.3 La Distancia Moral

La nocidn de “distancia moral” alude al fendmeno segun el cual los individuos
enfrentan dificultades para aprehender en su totalidad el contexto moral que los rodea.
Villegas-Galaviz y Martin (2023) sefialan que la inteligencia artificial contribuye a incrementar
dicha distancia en dos vertientes principales: la distancia de proximidad y la distancia
burocratica. En lo que ataiie a la distancia de proximidad, los autores distinguen tres
modalidades: la fisica, temporal y la cultural. La distancia moral de proximidad fisica establece
que las personas suelen comportarse de manera mas ética con aquellos que se hallan en su
entorno inmediato. En este sentido, la gestion algoritmica puede inducir un sentimiento de

anonimato, incrementando la distancia psicoldgica respecto de quienes se ven afectados por
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decisiones automatizadas. La distancia de proximidad temporal remite al lapso que media
entre la accidon y sus consecuencias. Cuanto mas lejanas en el tiempo resulten dichas
consecuencias, mayor sera la propension de los individuos a desatender las implicaciones
morales de sus actos. Por ultimo, la distancia de proximidad cultural establece que los sistemas
algoritmicos se disefian a partir de valores, normas y datos propios de determinadas culturas.
Cuando tales sistemas se implementan en contextos culturales distintos, pueden surgir

discrepancias entre los principios subyacentes y los valores de la sociedad receptora, lo cual

acarrea desajustes éticos y operativos.

Por su parte, la distancia burocratica se manifiesta en la multiplicidad de
intermediarios y procedimientos que median entre el sujeto moral y las repercusiones de sus
decisiones, pudiendo identificarse una tipologia compuesta por tres modalidades

|II

diferenciadas: la jerarquica, la derivada de procesos complejos y el “principialismo”. La

modalidad jerdrquica alude a la actitud de deferencia y dependencia que ciertos individuos
adoptan frente a la tecnologia, sin poseer un conocimiento cabal de su funcionamiento. Esta

falta de comprension impide valorar en su totalidad las acciones y decisiones que el algoritmo
ejecuta, lo cual genera una distancia moral. Los procesos complejos, se refieren a la opacidad
intrinseca de muchas légicas algoritmicas. Quienes las aplican a menudo carecen de una visidn
clara de sus reglas y mecanismos internos, lo que dificulta la rendicidn de cuentas y agrava la
distancia moral entre el responsable de la gestidn y las consecuencias de sus actuaciones. El
principialismo consiste en la adhesién incondicional a principios o guias preestablecidos, con el
riesgo de provocar injusticias cuando esas normas se aplican de manera rigida, sin considerar
las circunstancias concretas. La observancia estricta de determinados cddigos éticos puede,
paraddjicamente, desembocar en una desatencién de los contextos particulares que exigen

flexibilidad y juicio situacional.
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Tanto la distancia por proximidad como la burocratica, en sus diversas manifestaciones,
contribuyen a generar una brecha moral que dificulta la comprensién del marco ético en el que
se desarrolla la gestidén algoritmica. Esta desvinculacién puede conducir a la adopcion de
acciones moralmente cuestionables, contrarias a los principios y valores de las personas, al no
reconocer sus vulnerabilidades o caracteristicas especificas. En tal circunstancia, el liderazgo
actUa con cierta ceguera respecto a las decisiones que toma, sin dejar de ser responsable de sus

consecuencias.

2.1.3.1.4 El Poder

La implementacién de la gestidn algoritmica en la organizacién configura un
entramado complejo de interacciones entre seres humanos y maquinas, dando lugar a nuevas
estructuras de poder que modifican los roles, las relaciones y las responsabilidades
preexistentes, las cuales deben redefinirse en funcidn de este nuevo contexto (Hoddinghaus et
al., 2021; Jarrahi et al., 2021). Segun Jarrahi et al. (2021), resulta esencial reconocer que la
adopcidn de la gestion algoritmica en empresas que no operan como plataformas digitales se
produce dentro de una cultura organizacional especifica, en la que ya existen dindmicas de
poder establecidas entre los trabajadores. De este modo, no seria sorprendente que los sesgos
presentes en la cultura empresarial se reprodujeran en los algoritmos, puesto que estos se

alimentan de los datos disponibles en la organizacién.

De acuerdo con estos autores, los algoritmos constituyen un arma de doble filo, pues
no solo pueden reforzar la autoridad de los lideres, sino también socavarla. Su capacidad para
incrementarla se manifiesta, como se ha ilustrado en el apartado sobre vigilancia, en las
nuevas posibilidades de control de la plantilla que introduce la gestion algoritmica, con el
riesgo de reducir a los trabajadores a meros engranajes del sistema productivo. Ademas de

ejercer un escrutinio directo, dicha gestidn puede inducir determinados comportamientos
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mediante el empleo de sensores, configurando una forma de poder aun mas sutil que la mera

supervision.

Por otra parte, la disminucién de poder de los lideres se vincula a la toma de
decisiones, pues los algoritmos asumen parte de ese proceso, privandoles del control de sus
propias estrategias e impidiéndoles adquirir el conocimiento practico derivado de la
experiencia decisoria. En este sentido, podria afirmarse que la tecnologia acaba gobernando a

los humanos y no al contrario.

No obstante, Jarrahi et al. sostienen que las empresas adoptan con mayor celeridad la
gestidn algoritmica cuando esta incrementa el poder de los gestores. Sin embargo, es preciso

matizar que la falta de comprension de estos sistemas conlleva una pérdida de autonomia,

dificulta la toma de decisiones informadas y merma la capacidad de autorreflexion.

Es fundamental considerar que la implementacién de sistemas algoritmicos otorga un

mayor poder a quienes poseen la capacitacidon necesaria para operarlos, en detrimento de

quienes se ven obligados a aceptar los resultados que generan. En este sentido, Langery

Landers (2021) identificaron en las organizaciones de la era digital dos grupos de interés,

definidos por las disimetrias de poder que se establecen entre ellos.

El primero estd integrado por los individuos encargados de administrar el algoritmo y
de determinar en qué medida éste influye en sus decisiones. Este colectivo reviste especial
importancia, pues dispone de la facultad de cuestionar la fiabilidad de los sistemas y, en
consecuencia, de apartarse de las directrices que estos proporcionen. Seria el caso, por
ejemplo, de los gestores que emplean el algoritmo para optimizar algin aspecto de su proceso

decisorio.

El segundo grupo lo conforman aquellas personas cuyo empleo o actividad cotidiana

se ve directamente condicionado por la gestion algoritmica, frecuentemente sin su
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conocimiento ni consentimiento, de modo que no tienen la opcidn de eludir su influencia salvo
gue renuncien a su puesto de trabajo. Entre ellos se incluyen, por ejemplo, los empleados

cuyas tareas o turnos son asignados automaticamente por dichos sistemas.

De acuerdo con Jarrahi et al. (2021), uno de los efectos derivados de los desequilibrios
de poder ocasionados por la incorporaciéon de algoritmos en el &mbito empresarial es la
complacencia cognitiva. Esta Ultima se manifiesta cuando los usuarios del algoritmo no
cuestionan las inferencias generadas por el sistema, lo cual puede inducir una actitud de
deferencia hacia dicho mecanismo y, como se examind previamente, repercutir en la distancia
moral producida por estos sistemas. La complacencia cognitiva suele observarse, en particular,
en aquellas organizaciones cuyos empleados afrontan cargas de trabajo elevadas,
circunstancia que fomenta una confianza excesiva y un uso desmedido de los sistemas

automatizados.

2.1.3.1.5. Los Riesgos Psicosociales

Cefaliello et al. (2023) identificaron diversos riesgos psicosociales derivados del uso de
la gestidn algoritmica. Los agentes catalizadores del liderazgo deben considerar y abordar
dichos riesgos, dado que su presencia puede minar la confianza y la colaboracidn que los
facilitadores depositan en ellos, comprometiendo asi su capacidad de influir en el grupo. En
particular, los autores sefialan como principales amenazas la discriminacion, los sesgos y la
falta de imparcialidad; la merma de las competencias laborales; la restriccion de la autonomia
individual; las vulneraciones de la privacidad; el uso de los sistemas algoritmicos como

instrumento de disciplina; y la intensificacién de las cargas de trabajo.

Discriminacion, Sesgos y Parcialidad

Segun Cefaliello et al. (2023), tanto los empleadores como los disefiadores de sistemas
de gestidn algoritmica tienden a presentarlos como herramientas objetivas e imparciales,

imposibles de sobornar o engafiar, y capaces de eliminar cualquier sesgo. No obstante, es
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ampliamente reconocido que estos sistemas reproducen los prejuicios inherentes a los datos
con los que se alimentan. La presencia de sesgos puede dar lugar a procesos discriminatorios
en el desarrollo del liderazgo, lo cual incide negativamente en la percepcion de imparcialidad
de quienes facilitan dicho proceso. La imparcialidad desempefia un papel fundamental en el

fomento del liderazgo, ya que resulta indispensable para que los catalizadores mantengan la

cohesidn grupal (Haslam et al., 2011).

Reduce las Habilidades de los Trabajadores

Cuando las maquinas sustituyen las labores desempefadas por personas, éstas dejan
de ejercer determinadas funciones, por ejemplo, la toma de decisiones, como se ha sefialado
con anterioridad. Generalmente, las tareas asumidas por la tecnologia digital experimentan
una devaluaciéon en el mercado laboral, lo cual conlleva una reduccién salarial para los
trabajadores afectados. Esta circunstancia representa un riesgo psicosocial, ya que puede

provocar frustracién y deterioro de la autoestima en quienes se ven involucrados.

Autonomia

La gestion algoritmica amenaza la autonomia decisoria de los trabajadores, al privarles
de la facultad de definir las condiciones y los métodos de su propio desempefio profesional,

restringiendo asi su libertad para actuar conforme a sus estilos y preferencias. Esta merma de

autonomia puede repercutir negativamente en la autoestima del individuo.

Privacidad

La gestion algoritmica se fundamenta en herramientas digitales capaces de monitorizar
y reportar, de manera continua y en tiempo real, el comportamiento de los individuos. Esta
constante supervision puede generar la percepcion de estar permanentemente vigilado, lo cual

deriva en presiones psicoldgicas que inducen, por un lado, a trabajar sin interrupciones y, por
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otro, a llevar a cabo acciones éticamente cuestionables con el fin de sostener los niveles de

productividad.

Disciplina

Los mecanismos mas evidentes de imposicion disciplinaria sobre los trabajadores
mediante la gestion algoritmica consisten en la finalizacidon de la relacion laboral y en la
asignacion del trabajo, de modo que quienes obtienen mejores calificaciones reciben mayor
volumen de tareas. Estas practicas, particularmente frecuentes en las plataformas digitales,
suelen generar ansiedad y temor entre los colaboradores, dado que perciben que su empleo
puede cesar de forma repentina e injustificada o verse menoscabado si no acumulan suficientes

valoraciones positivas.

Intensificacion del Trabajo

Este riesgo psicosocial alude a la presion que pueden experimentar los trabajadores
para adaptar su ritmo laboral al de las tecnologias digitales, lo cual genera situaciones de estrés,

tal como se ha sefialado con anterioridad.

2.1.3.1.6 La Responsabilidad

Una de las dificultades que enfrenta el liderazgo en la era de la transformacidn digital
radica en la creciente tendencia a delegar responsabilidades en las maquinas, un fenémeno
gue se manifiesta de diversos modos. En primer lugar, ciertas decisiones —como las
relacionadas con la evaluacidn de candidatos en procesos de reclutamiento, la asignacién de
tareas, las promociones o los despidos— se estan confiando a sistemas digitales; ello debilita
los canales mediante los cuales los colaboradores entienden y reclaman la responsabilidad
(Deranty & Corbin, 2022). En segundo término, la existencia de herramientas de inteligencia

artificial capaces de generar cddigo de software plantea interrogantes cada vez mas urgentes
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acerca de si corresponde delegar atribuciones decisionales a agentes no humanos y, en caso

afirmativo, de qué manera asumir la responsabilidad que ello implica (Lobschat et al., 2021).

De acuerdo con De Cremer (2022), la nocién de responsabilidad empresarial se ve, en
efecto, menoscabada por la incorporacién de la inteligencia artificial en las organizaciones. El
autor sostiene que, en la actualidad, la responsabilidad en el ambito de los negocios se concibe
con un énfasis predominante en las competencias técnicas, en detrimento de las capacidades
de liderazgo; incluso se llega a pensar que la dimensidn ética puede resolverse meramente con
el empleo de tecnologia adecuada. Del mismo modo, De Cremer advierte que, si los lideres
digitales no actian con responsabilidad, los grupos de interés no serdn tratados correctamente
desde una perspectiva humana. En su opinidn, la adopcion de la inteligencia artificial en el
entorno empresarial deberia reforzar, y no atenuar, la responsabilidad de quienes ocupan
posiciones de liderazgo, definiendo su propésito sobre la base de valores humanos, en lugar de

supeditarse exclusivamente a la légica algoritmica.

Esta idea se fundamenta asimismo en que, de los dieciséis articulos previamente

analizados acerca de las caracteristicas del liderazgo digital, la responsabilidad no figuraba

entre las cualidades esenciales. De hecho, Unicamente se mencionaba en dos ocasiones.

(Esguerra & Contreras, 2016; Lee, 2009).

En sintesis, la implementacidn de la gestion algoritmica plantea diversas problematicas
que pueden repercutir negativamente en el ejercicio del liderazgo. En particular, contribuye a
generar percepciones adversas hacia aquellos agentes catalizadores que impulsan estos
procesos, menoscabando aspectos esenciales del liderazgo, como la influencia y la
imparcialidad. Asimismo, dichos desafios inciden en las cualidades deseables del liderazgo

digital.

Cuando no se introduce de manera adecuada, la gestién algoritmica puede

obstaculizar la construccion de relaciones interpersonales y la comunicacién, socavar la
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confianza en los catalizadores del proceso y dificultar la colaboracién de los facilitadores,
especialmente si estos ultimos se ven expuestos a riesgos psicosociales que afectan su
autonomia, sus competencias o les induce la sensacién de vigilancia permanente. Ademas, es
preciso considerar su potencial para fomentar comportamientos éticamente cuestionables

tanto en los facilitadores como en los catalizadores.

Entre los catalizadores, la llamada “distancia moral” puede propiciar acciones
éticamente reprochables contra otras personas. En lo que respecta a los facilitadores, la
presién inherente al trabajo con algoritmos orientados a la productividad puede llevarlos a
recurrir a practicas éticamente discutibles para cumplir los objetivos establecidos. Del mismo
modo, la introduccién de sistemas algoritmicos fomenta asimetrias de informacion y de poder
que refuerzan la complacencia cognitiva, minando la autonomia tanto de catalizadores como

de facilitadores.

Una vez explicitadas las problematicas inherentes al desarrollo del liderazgo, resulta
imprescindible poner de manifiesto aquellas que guardan relacién con los resultados del

proceso de liderazgo.

2.1.3.2. La Problematica Inherente a los Resultados del Liderazgo

Como se expuso anteriormente, el liderazgo se configura en un contexto especifico,
pero no de manera aislada: establece una serie de vinculos con otros actores externos al
propio proceso de liderazgo y, en un plano mas amplio, sus decisiones impactan en la
sociedad. En este apartado se examinan las problematicas que emanan de las decisiones y
acciones propias del liderazgo en materia de transformacién digital. En particular, se
consideran las consecuencias que afectan a personas o colectivos ajenos a los procesos de
liderazgo, ya sean grupos de interés internos o externos a las organizaciones. Entre las
dificultades identificadas figuran la responsabilidad, la aparicién de nuevos grupos de interés y

de sectores excluidos en la era digital, la intensificacion de los mecanismos de vigilancia, los



117

riesgos para la salud derivados del uso de tecnologias digitales y las repercusiones de estas en

el medio ambiente y en la economia.

2.1.3.2.1 La Responsabilidad

Con anterioridad se ha destacado la creciente atencidn, en el ambito académico, a la

Responsabilidad Digital Corporativa. No obstante, tal como se ha sefialado, esta preocupacién
es de reciente aparicién y presenta diversas dificultades en su implementacion. En este

sentido, Grigore et al. (2021) y Stahl et al. (2022) ponen de manifiesto la reticencia de los
equipos directivos de las empresas sometidas a procesos de transformacion digital a asumir
una responsabilidad colectiva en materia de digitalizacion. Concretamente, el estudio de Stahl
et al. revela un compromiso insuficiente por parte de dichas organizaciones con el bien comun,
pese a su reconocimiento de los desafios sociales asociados a la inteligencia artificial. Segin los
autores, esta deficiencia se explica porque muchos de los dilemas éticos vinculados a la
digitalizacion exceden la competencia especializada o la esfera de autoridad de las propias
empresas. De este modo, aunque las organizaciones procuran establecer protocolos de
mitigacién, no se perciben a si mismas como los Unicos agentes responsables de la

digitalizacion de la sociedad.

Por su parte, Grigore et al. evidencian una retdrica de auto-persuasién entre los
responsables de la funcidn de Responsabilidad en las empresas, orientada a eludir la rendicion
de cuentas frente a las consecuencias adversas de la digitalizacion. Esta retdrica adopta
diversas estrategias: proyectar las decisiones al futuro para eludir acciones presentes; atribuir
el origen de los efectos nocivos a terceros ajenos a la organizacién; resaltar que la mayor parte
de las decisiones sobre la digitalizacidon corresponde a los individuos; o sobredimensionar la
magnitud de los problemas, con el fin de justificar que la envergadura de estos supera la

capacidad de respuesta de cualquier entidad empresarial.
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Teniendo presente lo anterior, cabe sostener que, en lineas generales, desde el
liderazgo de las organizaciones inmersas en procesos de transformacion digital se manifiesta
una desvinculacién moral respecto a la digitalizacién, lo cual conduce a la elusién de las
responsabilidades inherentes. Dado que la digitalizacion constituye un fendmeno sociotécnico,
resulta plausible considerar su incidencia en problematicas sociales de caracter estructural. Se
entienden por tales aquellas situaciones en las que diversos actores contribuyen de manera
heterogénea a un determinado problema, de modo que resulta imposible establecer una
relacidn causal directa entre la accidn o decisién de un sujeto y sus consecuencias. Como se
analizara en secciones posteriores, algunas de las cuestiones que aqui se examinan —por
ejemplo, la profundizacién de las brechas sociales preexistentes y el surgimiento de la brecha
digital, la aportacion al deterioro medioambiental y la opacidad del mercado laboral— pueden

ser calificadas como problematicas estructurales.

2.1.3.2.2. Nuevos Grupos de Interés y Excluidos en la Era Digital

La nocién tradicional de “grupo de interés” parte de la premisa de que los individuos u
organizaciones mantienen, de forma voluntaria y con pleno conocimiento, un compromiso o
una relacion formal con la empresa. No obstante, tal como sefialan D’Cruz et al. (2022), las
tecnologias digitales cuestionan este planteamiento, pues su despliegue incide sobre sujetos
con los que la compaiiia no mantiene vinculos contractuales ni formales. A partir de este
analisis, los autores identifican tres nuevas tipologias de grupos de interés surgidas en el

contexto de la transformacién digital.

En primer lugar, se hallan los denominados “ignorantes”, es decir, aquellos individuos
gue se ven afectados por tecnologias digitales sin ser conscientes de ello. Por ejemplo, en este
colectivo se incluyen personas cuya imagen o comportamiento en redes sociales sirve para
entrenar sistemas de reconocimiento facial, o usuarios que consumen contenidos generados

automaticamente sin advertir que han sido elaborados por una tecnologia digital. A juicio de
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D’Cruz et al. (2022), cualquier internauta podria, potencialmente, formar parte de este grupo

de interés para las empresas en transformacion digital.

El segundo grupo recibe la denominacién de “desigual”. Se trata de individuos o
colectivos que interactian con las empresas en condiciones de asimetria informativa. Entre
ellos figuran, por un lado, los trabajadores de las plataformas de la gig economy, que carecen
de un contrato laboral formal y se ven sometidos a mecanismos de gestidn algoritmica; y, por
otro, los usuarios de redes sociales a quienes se les ofrece selectivamente cierto tipo de

contenidos, mientras se les oculta u omite otro.

Finalmente, el tercer grupo, al que los autores califican de “invisibilizado”, agrupa a
aquellos trabajadores independientes cuya labor consiste en filtrar o eliminar contenidos
inapropiados en redes sociales, asi como al personal de los centros de distribucién de grandes
compaiiias de comercio electrénico. A este conjunto cabe afiadir, ademads, a quienes aln no se
ven afectados directamente por la inteligencia artificial, pero conocen su existencia y se
perciben a si mismos como posibles victimas de tales procesos; por ejemplo, aquellos que han
leido acerca de la gestidn algoritmica o cuentan con familiares y amigos que ya han

experimentado sus efectos (Langer & Landers, 2021).

Ademas de los grupos de interés recientemente sefalados, académicos como
Lobschat et al. (2021), advierten que conviene considerar también a aquellos individuos que,

por distintos motivos, carecen de acceso a las tecnologias digitales emergentes, con el
propdsito de prevenir su exclusidn de los procesos en los que tales tecnologias intervienen.
Conforme a Olarte (2017), la exclusidn se produce cuando determinados sectores de la
poblacién sufren discriminacién en el acceso a las tecnologias de la informacién y la

comunicacion (TIC) debido a factores tales como la edad, el género, el nivel educativo o la

posicién socioecondmica. A este fendmeno se le conoce como brecha digital, dado que se ha
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demostrado que las TIC actdan simultdneamente como causa y efecto de desigualdades

socioecondmicas, tanto entre paises como entre distintos estratos sociales.

Por un lado, la brecha digital incide de manera mas acusada sobre los colectivos ya
desfavorecidos, agravando sus desventajas histéricas; por otro, priva de oportunidades a
nuevos grupos cuya situacion social y econdmica se ve mermada. Asi, la brecha digital se
vincula a otras formas de desigualdad —por ejemplo, las brechas de género o generacional— a
las que pueden sumarse otros colectivos vulnerables, tales como inmigrantes, personas en
situacidn de pobreza, minorias étnicas o individuos afectados por el desempleo de larga

duracion.

Dado el avance exponencial experimentado por la inteligencia artificial en los ultimos
afos, es posible sostener que la brecha digital se ha complejizado considerablemente. En este
contexto, resulta imperativo transcender el andlisis circunscrito al impacto de este fenédmeno
en la estructura social mediante la mera consideracidn del acceso material a las tecnologias
digitales, e incorporar asimismo la dimensidn del acceso a la formacidn de competencias
necesarias para su utilizacion efectiva. Por consiguiente, el analisis contemporaneo de la
brecha digital exige considerar una tipologia de tres niveles diferenciados, conforme sostienen

Lugo y Barrera Rojas (2024).

El primer nivel alude al acceso a la infraestructura tecnoldgica indispensable para la
adopcidn de esta herramientas. El segundo nivel se articula en torno a las capacidades de uso y
enfatiza la carencia de habilidades y conocimientos técnicos relativos a su operacionalizacién.
Finalmente, el tercer nivel remite a la apropiacidn significativa de las tecnologias digitales
como vector para el empoderamiento individual y colectivo, lo cual demanda un conocimiento
gue trascienda su mera operatoria instrumental. Segun los autores, la brecha digital
contemporanea constituye fundamentalmente un problema de poder, ética y autonomia,

antes que un problema de conectividad técnica.
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En definitiva, el surgimiento de nuevos grupos de interés —ignorantes, desiguales e
invisibilizados— y la exclusién de ciertos individuos de los procesos de digitalizacién son
consecuencias directas de la forma en que se lleva a cabo la transformacion digital. Dicha
implementacion refleja las decisiones y acciones derivadas de los procesos de liderazgo digital
en las organizaciones, las cuales, en ocasiones, generan practicas discriminatorias,

instrumentalizan a las personas o fomentan situaciones de injusticia.

2.1.3.2.3. Riesgos para la Salud

Con anterioridad se expuso cdémo los distintos actores involucrados en el proceso de
liderazgo pueden verse afectados, desde una perspectiva psicosocial, por la introduccién de
sistemas algoritmicos. No obstante, resulta preciso considerar que las decisiones de los lideres
digitales relativas a la adopcién de determinadas tecnologias digitales, cuando interactian con
individuos ajenos al grupo de liderazgo, pueden repercutir también en la salud de estos

ultimos.

En este sentido, autores como Pirkkalainen y Salo (2016) y Gimpel y Schmied (2019)
han identificado diversas patologias que influyen en el bienestar tanto fisico como psicoldgico
de las personas debido a su exposicidon continuada a tecnologias digitales. En lo que ataiie a la
salud fisica, esta suele verse mermada por la inactividad corporal asociada al uso prolongado
de dispositivos digitales. Asimismo, ciertas afecciones de indole psicolégica pueden derivar en
problemas somaticos; por ejemplo, las adicciones a la tecnologia digital se relacionan con el

sobrepeso.

Respecto a las repercusiones psicoldgicas, Pirkkalainen y Salo (2016) identificaron
cuatro trastornos asociados al uso de las tecnologias de la informacidn: el estrés digital, la
sobrecarga informativa, las adicciones digitales y la ansiedad ante la tecnologia digital. Cabe
destacar que dichos autores establecen una distincion clara entre estrés digital y ansiedad

tecnoldgica.
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Definen el estrés digital como la incapacidad del individuo para afrontar de manera
saludable las demandas impuestas por las nuevas tecnologias digitales, lo cual deriva en
estados de tension. Este trastorno puede desencadenarse tanto por la sobrecarga informativa,
cuando el volumen de datos recibidos supera las necesidades o la capacidad de procesamiento
del sujeto, como por las constantes interrupciones propias de los sistemas de informacion,
generando una sensacion de desbordamiento. Por su parte, la ansiedad tecnoldgica surge del
mero hecho de enfrentarse al uso de tecnologias digitales, generando sensaciones de miedo,

amenaza, inquietud o nerviosismo.

Finalmente, la adiccion a las tecnologias digitales se manifiesta de diversas formas,
siendo mas frecuentes los pensamientos obsesivos relacionados con estos dispositivos, la
aparicion de malestar emocional al no utilizarlos, la incapacidad para controlar su uso, los
cambios de humor y la interferencia con otras actividades cotidianas. Cabe destacar que estas
adicciones pueden ocasionar problemas fisicos, tal como se ha indicado, o dar lugar a

trastornos psicoldgicos mas graves, como la depresion.

2.1.3.2.4. Repercusiones Sociales

El liderazgo digital debe considerar que, mediante sus decisiones y acciones en materia
de transformacion digital, puede incidir —no siempre de manera éptima— en la economiay el
medio ambiente, impactando asi en el conjunto de la sociedad. En particular, se ha observado
gue dicha transformacién altera el mercado laboral, generando formas de empleo mas
precarias, como contratos temporales de corta duracidn, vinculaciones esporadicas, trabajo
auténomo y modalidades atipicas de prestacion de servicios que, en numerosas ocasiones,
encubren situaciones de abuso (Pereiro, 2020). Este fendmeno contribuye al agravamiento de

la brecha de pobreza.

La brecha de pobreza constituye una preocupacion relevante en la actualidad porque,

tal como sefala Rotman (2022), las tecnologias digitales han creado una enorme riqueza para
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guienes las desarrollan y poseen, pero con frecuencia destruyen las oportunidades de aquellos
cuyos empleos resultan vulnerables a la automatizacion. Esta afirmacion pone de manifiesto
gue los costos y beneficios de la transformacion digital no se distribuyen de manera equitativa,
y que la participacién econdmica de los usuarios o consumidores es practicamente inexistente,
dado que ejercen un control nulo sobre sus datos —convertidos, segln Stahl et al. (2021), en

el nuevo “petrdleo” de la era digital—.

En materia medioambiental, no debe pasarse por alto que la adopcién de nuevas
tecnologias implica un consumo energético significativo (Cardinali & De Giovanni, 2022) y, por
ende, contribuye a la contaminacién ambiental, tal y como se seiialé en el capitulo anterior.
Considerando el crecimiento exponencial de estas tecnologias y los esfuerzos orientados a

impulsar la transformacién digital de la sociedad, este ambito deberia constituir un drea de

interés creciente para el liderazgo digital.

Es evidente que resulta practicamente imposible atribuir de manera directa y exclusiva
la causalidad entre las decisiones emanadas de un determinado proceso de liderazgo y sus
impactos en la economia y el medio ambiente. Ello obedece a que tales efectos son, por lo
general, el resultado de la interaccidon de miles de decisiones adoptadas en multiples dmbitos,
sin que su génesis pueda rastrearse a un unico liderazgo, sino mas bien a una problematica de
cardacter estructural. No obstante, toda iniciativa de liderazgo contribuye, en mayor o menor
medida, al surgimiento de consecuencias —frecuentemente negativas— que inciden sobre el

bienestar colectivo de la sociedad.

2.1.3.2.5 Otras Problematicas

En la seccién precedente se aludia a la inquietud suscitada por los posibles efectos que
la implementacion de sistemas digitales de monitorizacidon puede ejercer sobre los sujetos
involucrados en procesos de liderazgo. Esta preocupacion es igualmente pertinente para

guienes, sin formar parte de dichos procesos utilizan determinadas tecnologias digitales, dado
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gue la monitorizacidon impacta también en su privacidad y en su libertad de eleccién. Cabe
afiadir que el liderazgo genera asimetrias informativas entre los participantes en dichos
procesos y quienes se encuentran al margen de ellos, dado que estos ultimos, por lo general,
desconocen el tipo de datos que se recopilan, el destino programado de esa informacion y su
tratamiento futuro, asi como el funcionamiento de los sistemas algoritmicos que subyacen en

la mayoria de las nuevas tecnologias digitales.

En esta seccidn se ha profundizado en el concepto de liderazgo digital, examinando sus
componentes, las etapas del proceso de liderazgo y las dificultades actuales que enfrenta,
tanto por la irrupcién de la gestién algoritmica en dichos procesos como por las decisiones
vinculadas a la incorporacidn de nuevas tecnologias para impulsar la transformacién digital. En
el apartado siguiente, se aborda la segunda fase del proceso de sistematizacién de los retos
éticos del liderazgo digital, que consiste en la exposicidn de los principios éticos y en el analisis

de su relacion con las problematicas previamente identificadas.

2.2. Los principios Eticos y el Liderazgo Digital
El propésito de esta seccidn consiste en delinear la mirada ética mediante la cual se

abordara la problematica contemporanea del liderazgo digital. Para tal fin, no basta con

enumerar los desafios éticos que se presentan, sino que resulta imprescindible llevar a cabo
una clasificacidn organizada segln una légica que, en etapas posteriores, sirva de guia para la
elaboracion de una fundamentacién del buen liderazgo digital. Dicha ldgica se sustenta en el
marco de principios éticos definido por la bioética (Beauchamp & Childress, 2019; Gracia,
2007) y adoptado tanto por la ética de las profesiones (Hortal, 2002) como por los estandares
de inteligencia artificial (European Commission, 2019; Floridi et al., 2018). Estos principios,
siendo imperativos de caracter general, facilitan la distincién entre lo deseable o aceptable y lo
reprobable, y constituyen referentes esenciales para la toma de decisiones y la ejecucion de

acciones (Hortal, 2002). EI mencionado marco abarca los principios de no maleficencia,
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beneficencia, autonomia y justicia, a los cuales se incorpora la responsabilidad como principio

derivado de los cuatro anteriores.

Los principios se sustentan en las dos perspectivas éticas mencionadas brevemente en la
introduccion: la teleoldgica y la deontoldgica. Las éticas teleoldgicas no defienden la existencia
de actos que, por si mismos, sean correctos o incorrectos (Davis, 1996); mas bien sostienen
gue debe existir un fin que represente el bien para las personas, de modo que las acciones se
consideren buenas cuando contribuyen a la consecucién de ese fin. La nocion de “bien” adopta
diversas acepciones segln cada corriente teleoldgica: en la ética aristotélica, por ejemplo, el
bien coincide con la eudaimonia. Aunque dicho término suele traducirse al espainol como
“felicidad”, interpretada habitualmente como una sensacién subjetiva de satisfaccion o placer,
los griegos lo vinculaban al origen de esas vivencias, confiriéndole asi un cardcter mas préoximo
a un juicio objetivo (Rowe, 1995). Por ello, también se ha traducido como “vida buena”,

“bienestar” o “florecimiento humano”.

La busqueda de la felicidad orienta el obrar humano. Para alcanzarla, es preciso adoptar
un caracter virtuoso, entendiendo la virtud como un punto medio entre dos vicios, uno por
exceso y otro por defecto. Asi, Aristoteles (2014) ilustra este esquema con la emocion de laira:
el exceso da lugar a la irascibilidad, el defecto a la flema, y el justo término medio constituye la
mansedumbre, que es la virtud propiamente dicha. Finalmente, cabe sefialar que las virtudes
no nacen de forma innata; nos tornamos virtuosos o viciosos en funcion de las actuaciones que

repetidamente elegimos en nuestra vida cotidiana.

Otra corriente de ética teleoldgica es el utilitarismo, la cual sostiene igualmente que la
finalidad ultima del ser humano radica en la consecucién de la felicidad o el placer. Su
influencia trasciende el ambito de la filosofia moral y alcanza la teoria econdmica y la ciencia

politica. Entre sus principales exponentes figuran Jeremy Bentham y John Stuart Mill.
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Este enfoque filoséfico se caracteriza por un planteamiento individualista y racional,
cuyo concepto nuclear es la utilidad, y se articula a partir de dos principios basicos: a) la
felicidad constituye el valor supremo a nivel individual y b) la utilidad general —esto es, el bien
comun o el bienestar colectivo— debe orientarse como meta deseable en la accidn de los

gobiernos y los responsables politicos.

Puede afirmarse que el utilitarismo arranca de un hedonismo psicolégico —toda
persona anhela la felicidad— para convertirse en un hedonismo ético que se despliega en dos

vertientes: a) un hedonismo ético egoista, segun el cual cada individuo busca exclusivamente
su propia felicidad; b) un hedonismo ético universal, que prescribe que cada individuo debe

perseguir equitativamente su propia felicidad y la de los demas (Guisan, 1992).

Existen diversas versiones del utilitarismo que conciben el bienestar de manera distinta
— bien como hedonismo, bien como satisfaccién de preferencias—, si bien su atractivo radica
en proponer una teoria del bien que lo define a partir de su beneficio para alguien, y no como

un bien impuesto, tal y como sucede en las éticas de la virtud (Bilbao, Caro, et al., 2023).

El utilitarismo se inscribe dentro de las doctrinas consecuencialistas, dado que la bondad
o maldad de los actos se juzga en funcidn de las consecuencias beneficiosas o perjudiciales que
de ellos se deriven. Conforme a lo expuesto por Bilbao, Caro, et al. (2023), una regla
orientadora de la conducta utilitarista consistiria en obrar de modo que las consecuencias
previstas y buscadas de los actos contribuyan a generar el mayor bienestar posible para el

mayor nimero de personas.

Las escuelas éticas deontoldgicas, por el contrario, fundamentan la accién moral en el
cumplimiento del deber. Desde esta perspectiva, la promocion de intereses particulares o la
busqueda del bien general carecen de entidad moral suficiente para constituir motivo de
accion. Se sostiene que existen actos que son inmorales en si mismos y, en consecuencia,

inaceptables bajo cualquier fin. Asi, las teorias deontoldgicas prescriben pautas de conducta —



127

reglas morales cuya transgresion resulta inadmisible aun cuando ello pudiera generar

resultados mas favorables (Davis, 1996)—.

Al considerar prioritariamente la norma y las condiciones de su correccion, la ética
discursiva o dialdgica, formulada en la década de 1970 por Karl-Otto Apel y Jliirgen Habermas,
se inscribe inequivocamente en el marco de las teorias deontolégicas. Esta ética se caracteriza
por su formalismo procedimental: en lugar de reflexionar sobre contenidos morales concretos,
centra su atencién en los procedimientos mediante los cuales se valida la correccién de las
normas emergentes de la vida cotidiana, posibilitando asi un juicio imparcial de los conflictos

morales.

Esta es una ética racional en la medida en que apela a una légica del discurso practico
analoga a la légica del discurso tedrico. Es cognitivista, pues equipara el procedimiento que
conduce a determinar la correccién del discurso practico al que permite establecer la verdad
en el discurso tedrico. No obstante, su rasgo distintivo radica en la integracién de dichas
cualidades dentro de un paradigma comunicativo discursivo cuyo propdsito es universalizar la
materia de la moral: esto es, los intereses de los individuos afectados por las normas (Cortina,

1992).

Por ultimo, es imprescindible subrayar la distincion que Habermas establece entre dos
tipos de accidn social: las acciones estratégicas y las acciones comunicativas. Las primeras se
orientan a la consecucion de fines propios mediante el célculo de los medios mas adecuados;
los demas sujetos son considerados meros instrumentos o, en todo caso, restricciones para la
realizacion de dichos fines. En contraste, las acciones comunicativas buscan alcanzar un
acuerdo mediante el entendimiento mutuo; en ellas, la interaccidn se configura como

cooperacion y queda descartada toda instrumentalizacion del otro (Bilbao, Caro, et al., 2023).

Estas perspectivas éticas —la teleoldgica y la deontolégica—, a pesar de su aparente

contraposicion, sustentan los principios éticos fundamentales de no maleficencia,
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beneficencia, autonomia y justicia, constituyéndose como complementarias en ejercicio
cotidiano de los individuos. En este sentido, los principios de no maleficencia y el de justicia se
inscriben claramente en la tradicion deontoldgica, mientras que los de beneficencia y

autonomia se alinean con una orientacion teleoldgica (Gracia, 1991).

Esta arquitectura ética multidimensional constituye una potencialidad analitica
significativa para el andlisis de las problematicas inherentes al liderazgo digital desde una
perspectiva ética. Mientras que los principios deontoldgicos —no maleficencia y justicia—
establecen los limites éticos ineludibles, cuya transgresion resulta éticamente inaceptable bajo
cualquier circunstancia, los principios teleolégicos —beneficencia y autonomia— definen la
orientacién aspiracional hacia la cual debe orientarse el liderazgo digital. En consecuencia, el
principalismo fundamentado en estos cuatro principios éticos proporciona un marco ético
comprehensivo que articula el rigor de los deberes deontoldgicos con la orientacion
teleoldgica hacia estados deseables, habilitando asi una evaluacién ética equilibrada y
exhaustiva de las problemdticas que caracterizan al liderazgo digital contemporaneo y

permitiendo la identificacion sistematica de sus restos éticos fundamentales.

En la siguiente seccidn, se llevard a cabo un analisis detallado de cada uno de los
principios, con un doble propésito: en primer lugar, profundizar en su comprensién dentro del
contexto del liderazgo digital; en segundo lugar, analizar de qué manera las problematicas

previamente identificadas asociadas a este tipo de liderazgo se relacionan con cada principio.

En lo que respecta al primer objetivo, resulta fundamental reconocer que la relevancia
de los principios varia segun la fase del proceso de liderazgo. Asi, el propdsito del liderazgo
digital —que aspira simultdneamente a promover el bien del equipo de liderazgo y de la
humanidad en su conjunto— se vincula de forma particularmente estrecha con los principios

de beneficencia y justicia.



129

2.2.1 El Principio de No Maleficencia

Este principio presupone la obligacién de no causar dafio a otros seres vivos. En este
sentido, dejar de infligir un perjuicio podria considerarse un bien en si mismo, lo cual puede
inducir a confundirlo con el principio de beneficencia, que exige la realizacién activa de un
bien. De hecho, diversos autores (Beauchamp & Childress, 2019; Gracia, 2007; Hortal, 2002)
optan por diferenciar ambos postulados, al estimar imprescindible distinguir entre la
prohibicién de dafiar y el mandato de obrar en favor de los demas. Concretamente,
Beauchamp y Childress (2019) sostienen que el principio de no maleficencia constituye una
norma de caracter prohibitivo, de observancia imparcial y permanente —pues en todo
momento se esta compelido a no ocasionar perjuicio alguno—, y que ademas sirve de
fundamento moral para las restricciones legales de determinadas conductas. En
contraposicion, el principio de beneficencia, que se analizara con mayor detalle mas adelante,
implica un imperativo positivo de accidn, no requiere cumplirlo con imparcialidad, dado que
para su aplicacion resulta necesaria una relacién especifica con los destinatarios de la accién, y
no otorga razones morales para sancionar juridicamente a quienes lo desatienden. De este
modo, mientras que la no maleficencia demanda abstenerse de realizar actos que causen dafio
o entrafien riesgo de perjuicio, la beneficencia exige emprender acciones deliberadas con el fin

de procurar un bien a terceros.

La nocidn de dafio puede concebirse en un sentido estricto, como la lesidn fisica o

psicoldgica infligida a una persona, pero también reviste un alcance mdas amplio. En este
marco, Beauchamp y Childress (2019) sostienen que existe dafio cuando los intereses de una
de las partes se ven truncados, frustrados o aplazados. No obstante, estos autores reconocen
gue, conforme a dicha definicién, en ciertas circunstancias podria considerarse aceptable o

incluso justificable infligir un perjuicio —por ejemplo, la degradacién de un empleado debido a

un bajo rendimiento—. Por ello, concluyen que el principio de no maleficencia exige
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fundamentar las acciones que generan dafio, bien demostrando que no contravienen
obligaciones especificas derivadas de este principio, bien alegando que otros principios éticos

ostentan un peso superior frente a la transgresion de este.

Para garantizar el respeto al principio de no maleficencia, los autores subrayan la
trascendencia del “debido cuidado”. Ejercer el debido cuidado implica, en primer lugar,
identificar los objetivos propuestos y valorar los riesgos asociados; asimismo, exige considerar
las circunstancias concretas y actuar con prudencia y responsabilidad. Segun estos autores,
dicha nocién reviste especial relevancia porque se relaciona con la negligencia y establece el

criterio mediante el cual se determina la responsabilidad legal y moral de una persona.

La negligencia puede ser intencional o no intencional. En el primer supuesto, se asume
un riesgo injustificado con pleno conocimiento de causa; en el segundo, se desconoce la accion
daiina en curso, aunque se deberia haber advertido y evitado el perjuicio, lo que constituye

una mala practica profesional.

En el ambito del liderazgo digital, la negligencia intencional se manifiesta cuando,
durante un proceso de transformacion digital, se implementan tecnologias sabiendo que
causaran perjuicios a terceros, por ejemplo, al monitorizar a individuos en detrimento de su
privacidad y autonomia sin su consentimiento explicito. Por su parte, la negligencia no
intencional se produce, por ejemplo, cuando los responsables carecen de las competencias
éticas necesarias para gestionar la transformacion digital y, en consecuencia, generan dafios
gue podian haberse evitado, o cuando se incorporan tecnologias digitales insuficientemente

probadas, con el consiguiente riesgo de causar perjuicios a seres vivos.

Beauchamp y Childress (2019) aluden a las ideas de prudencia y responsabilidad como
requisitos imprescindibles para garantizar un debido cuidado. Dichos conceptos resultan
profundamente interrelacionados, dado que el alcance y sentido de la responsabilidad se lleva

a cabo ejercitando la prudencia (Etxeberria, 2002). Cabe subrayar que el cumplimiento de un
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debido cuidado, mediante el ejercicio de la prudencia y la responsabilidad, reviste especial
importancia en el ambito del liderazgo digital, sobre todo al desenvolverse en un entorno
caracterizado por la volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigliedad. En dicho contexto,
tal y como se expuso en el capitulo precedente, el pasado deja de constituirse en un predictor
fiable de los desafios futuros, y no existe una claridad sobre lo que pueda sobrevenir en el
futuro. Frente a esta realidad, la prudencia emerge como requisito fundamental para dar

sentido a la responsabilidad.

Para asimilar este principio en el contexto del liderazgo digital, es preciso evaluar el

conjunto de perjuicios que se derivan de la falta de diligencia en su desarrollo y de la omision

de considerar las consecuencias de sus acciones o decisiones. De acuerdo con las

problematicas previamente sefialadas, se distinguen cinco tipos de dafio vinculados al
liderazgo digital: de indole psicosocial, moral, a la privacidad de los individuos, al medio
ambiente y a la transparencia del mercado laboral. Los tres primeros pueden manifestarse
tanto en el curso mismo del desarrollo del liderazgo como ser el resultado de las decisiones
que de él emanen, afectando a individuos ajenos a dicho proceso; por su parte, los dos ultimos
constituyen exclusivamente el resultado de las dinamicas inherentes al liderazgo como

sistema, con repercusiones de indole social.

En relacién con el daio psicosocial, éste se produce tanto en el dmbito laboral como
en el entorno social, tal y como se expuso en la seccidn anterior. Infligir perjuicio a los
integrantes del proceso de liderazgo, asi como a quienes no forman parte de él, constituye una
conducta éticamente reprobable. Resulta evidente que ocasionar un perjuicio de esta
naturaleza repercute negativamente en el desarrollo del liderazgo, pues puede dar lugar a

equipos disfuncionales que no estén en condiciones de ejercer un buen liderazgo digital.

Asimismo, desde la perspectiva de los resultados del liderazgo, el dafio psicosocial

genera una percepcién adversa acerca de las practicas de liderazgo digital, al atribuirles las
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acciones y decisiones que provocaron dicho perjuicio. Ello desemboca, a su vez, en la pérdida

de confianza en los procesos de liderazgo involucrados.

En relacién con el daio moral, este alude a la posibilidad de que el empleo de
determinadas tecnologias digitales promueva en los individuos comportamientos éticamente
reprochables. En el ambito del desarrollo del liderazgo digital, tales conductas pueden
generarse tanto por el distanciamiento moral que se origina al interactuar con herramientas
como la gestidn algoritmica, como por la presidon que dichas tecnologias ejercen sobre los
trabajadores para aumentar su desempefio, lo cual puede inducirlos a llevar a cabo acciones

éticamente cuestionables con el fin de alcanzar los objetivos fijados por los lideres.

Los participantes en un proceso de liderazgo digital pueden verse afectados por este
perjuicio moral de dos modos: por una parte, los catalizadores del proceso de liderazgo
podrian experimentar distanciamiento moral respecto de los facilitadores; por otra parte, los
facilitadores podrian verse sometidos a una presién excesiva para optimizar sus resultados.
Esta dindmica puede desembocar en modelos de liderazgo subdptimos, dado que los

facilitadores, al percibir un trato inadecuado o deshumanizado, podrian oponer resistencia.

Asimismo, el liderazgo digital en si mismo se ve vulnerado por el distanciamiento
moral cuando la incorporacion de tecnologias digitales en la interaccidon con personas externas
al proceso dificulta la comprensidn de su marco moral, lo que puede conllevar actuaciones
contrarias a sus principios y valores. De igual modo, el distanciamiento moral puede afectar a
terceros ajenos al liderazgo —por ejemplo, cuando utilizan nuevas tecnologias en su dmbito

profesional o personal— propiciando conductas como el ciberacoso.

En materia de privacidad, el liderazgo en las empresas debe tener en cuenta que
numerosas tecnologias digitales emergentes exigen la recopilacion de datos personales. En
ausencia de un consentimiento expreso, tal practica contravendria el derecho fundamental a la

privacidad. Conviene puntualizar que esta vulneracion no se limita al momento de la obtencidn
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de la informacidn, sino que puede producirse también durante su tratamiento y hasta su

eliminacion.

No debe pasarse por alto que la privacidad constituye un derecho esencial vinculado a
la libertad individual para elegir intervenir o no en determinados procesos. Al igual que sucede
con los efectos psicosociales y el dafio moral previamente analizados, el menoscabo de la
privacidad repercute tanto en el ejercicio del liderazgo como en los resultados que de él

emanan.

En lo que respecta a los perjuicios generados por el liderazgo digital con repercusiones
sociales, cabe destacar la afectacidn al medio ambiente y el menoscabo de la transparencia en
el mercado laboral. Por lo general, estos efectos no responden a una voluntad deliberada del
liderazgo digital, sino que emergen de una serie de practicas rutinarias y planificadas en el
seno de las instituciones, lo que dificulta aislar las contribuciones especificas de dicho liderazgo
(Young, 2011). En consecuencia, el liderazgo digital rara vez ostenta responsabilidad directa
sobre el dafio; mas bien, participa en mayor o menor medida en un escenario preexistente,

fruto de las decisiones y actuaciones de multiples agentes.

En el ambito medioambiental, Cardinali y De Giovanni (2022) destacan que la adopcién
de nuevas tecnologias digitales repercute directamente en el incremento del consumo
energético y, por ende, de las emisiones de carbono, lo cual ocasiona efectos adversos sobre la
calidad del entorno. En vista de que la transformacion digital se promueve como un imperativo
para la supervivencia de las empresas, resulta preciso considerar este dmbito como objeto de

creciente vigilancia y andlisis.

En lo que respecta al dafio a la transparencia del mercado laboral, que abarca desde la
opacidad de procesos de seleccidn hasta la generacidn de nuevas modalidades de contratacién
gue eluden la légica tradicional de regulacién del ambito laboral, fomentando la precariedad

como consecuencia de la merma de beneficios para los trabajadores.
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Como se observa, el principio de no maleficencia —que exige al liderazgo digital la
restriccion de decisiones o acciones con el fin de no causar perjuicio— plantea multiples
desafios éticos tanto en su fase de desarrollo como en la de resultados. Entre los factores que
explican esta situacidn destaca el vertiginoso ritmo de desarrollo e implementacion de las
tecnologias digitales, el cual ha limitado la capacidad de los equipos de liderazgo involucrados
en procesos de transformacidn digital para prestar atencion al debido cuidado a lo largo de
dichos procesos. Es importante matizar que el debido cuidado demanda identificar unos
objetivos y valorar los riesgos asociados. En este sentido, la manifestacion de retos éticos
vinculados al principio de no maleficencia, tanto en la fase de desarrollo como en la de
resultados del liderazgo digital, evidencia que su propdsito no ha sido realizado con un debido

cuidado.

A continuacidn, se examina el principio de beneficencia, el cual, tal como se sefiald al
inicio, no debe confundirse con el principio de no maleficencia. El principio de beneficencia
exige la realizacion de acciones orientadas a generar un bien, mientras que el de no
maleficencia implica ejercer el debido cuidado para evitar causar un perjuicio, constituyéndose

en una restriccion de la accion.

2.2.2 El Principio de Beneficencia

El principio de beneficencia se define como el bien que se procura para los demas
(Beauchamp & Childress, 2019; Gracia, 2007). Desde esta perspectiva, el liderazgo digital debe

atender a las consecuencias —tanto las deseadas como las potencialmente adversas—
derivadas de la incorporacién de las tecnologias digitales. En definitiva, en determinadas

circunstancias la aplicaciéon del principio de beneficencia se traduce en un calculo de
consecuencias, mediante el cual se comparan y ponderan los beneficios frente a los costes y

riesgos asociados a una accion especifica.
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No obstante, seglin Beauchamp y Childress (2019), la aplicacion de este tipo de
cdlculos presenta diversas dificultades. En el ambito del liderazgo digital, por ejemplo, resulta
complejo evaluar los riesgos asociados a la implantacién de una tecnologia digital emergente
cuando aun no existen evidencias sdélidas que permitan estimar la magnitud de sus posibles
consecuencias negativas. Este reto se hace particularmente patente en el caso de la
inteligencia artificial, dado que rara vez dispone de mecanismos de control previos

comparables a los que operan en otros sectores industriales.

Asimismo, las herramientas propias de los analisis de coste-beneficio adolecen de
limitaciones sefialadas por sus criticos: no alcanzan un cardcter plenamente exhaustivo,
pueden omitir opciones relevantes, pueden verse influidas por sesgos o subjetividades y

generan tensiones respecto al principio de justicia.

Por tanto, junto a esta perspectiva consecuencialista del principio de beneficencia,
resulta imprescindible ampliar su concepcién en el ambito del liderazgo digital. Dicha
ampliacion conduce a definir este principio como la realizacidn de acciones orientadas a hacer
el bien a otros mediante una praxis bien hecha; es decir, llevar a cabo de forma dptima las

labores emprendidas (Hortal, 2002). A partir de esta premisa, surge la cuestion de como

articular un desarrollo de liderazgo digital éptimo.

Tal y como se ha sefialado, un liderazgo bien ejecutado requiere atender tres
elementos fundamentales: definicion de un propésito claro, desarrollo de un proceso de
liderazgo adecuado, que en la era digital se concreta en el fortalecimiento de determinadas
competencias pro-sociales —tales como la comunicacién, la generacidn de confianza, el
fomento de relaciones interpersonales y la promocidn de la colaboracién—, y evaluacién de las

consecuencias derivadas de las decisiones y acciones del liderazgo.

El bien que el liderazgo aporta sirve de criterio para identificar los catalizadores y

facilitadores mas eficaces —tanto en términos de competencias profesionales como de
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conducta ética (Hortal, 2002)— y determinara la calidad ética del mismo liderazgo en una

perspectiva sistémica.

Cabe sefialar, que Beauchamp y Childress (2019) distinguen entre una dimensién
especifica de la beneficencia —orientada a quienes mantienen con nosotros una relacién

moral derivada de contratos o compromisos especiales—, y una dimensién mas general —

dirigida a sujetos que trascienden esas relaciones particulares—. Al aplicar este enfoque al

liderazgo empresarial que actua en procesos de transformacién digital, cabe afirmar que el
principio de beneficencia tiende a ser mads especifico que general en el caso del desarrollo del
liderazgo, pero mas general que especifico en el caso de los resultados generados por el
proceso de liderazgo. Los autores advierten, ademas, que, a medida que la beneficencia

adopta una dimensidn mas general, menor serd nuestra capacidad para asumirla plenamente,

lo cual revela la existencia de un horizonte practico para este principio. No obstante, el avance

de las tecnologias digitales propicia un entorno cada vez mas hiperconectado, en el cual las

barreras espaciotemporales se relativizan y emergen nuevos compromisos especiales entre

empresas y personas. En consecuencia, participar en procesos de transformacién digital

empresarial exige transcender el horizonte practico de la beneficencia, al intensificarse la

dimension generalista de este principio.

Teniendo presentes las consideraciones expuestas, al abordar la problematica del

liderazgo digital desde este principio resulta imprescindible enfocarse en el modo en que se

produce su desarrollo. De acuerdo con la literatura académica revisada, el proceso de

liderazgo se caracteriza por su naturaleza prosocial, dado que las caracteristicas relevantes

guardan relaciéon con las modalidades de interaccidn de los sujetos implicados. No obstante, la

incorporacién de nuevas tecnologias puede incidir en dicho proceso de multiples maneras.
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En primer lugar, como se ha sefialado anteriormente, la gestion algoritmica puede
propiciar comportamientos éticamente cuestionables entre los distintos actores del proceso
de liderazgo, tanto catalizadores como facilitadores, lo cual no solo incide en la cultura
organizacional y empaiia la reputacion corporativa, sino que también puede distorsionar el
propio proceso de liderazgo. Del mismo modo, la automatizacién de las decisiones de caracter
moral repercute negativamente en el prestigio de la empresa y, en paralelo, pone en
entredicho la imagen y la credibilidad del equipo de liderazgo responsable de su adopcion e
implementacion. Esta situacion deberia constituir una fuente de preocupacion para el

liderazgo digital, dado que su legitimidad y eficacia pueden verse gravemente comprometidas.

En segundo lugar, la gestion algoritmica se presenta como un impedimento capaz de
distorsionar la comunicacién —una de las caracteristicas esenciales del liderazgo digital—, al
tiempo que amplifica la distancia psicoldgica entre los individuos, lo cual puede derivar en un
distanciamiento moral que obstaculiza la comprension del contexto ético y propicia la
adopcién de comportamientos cuestionables contrarios a los principios y valores de los

miembros del equipo de liderazgo.

En tercer lugar, es posible que los empleados no comprendan adecuadamente el

razonamiento inherente a la gestiéon algoritmica, lo cual repercutirda en los procesos de

colaboracién.

En cuarto lugar, la gestidn algoritmica tiende a dispersar las responsabilidades, lo que
conlleva el riesgo de abordar a los grupos de interés no desde una perspectiva humana, sino

Unicamente como instrumentos para alcanzar objetivos empresariales.

En quinto lugar, desde la perspectiva de la beneficencia, es preciso considerar las
asimetrias de poder e informacidn que conlleva la transformacién digital y que inciden tanto
en el ejercicio del liderazgo como en las relaciones con los grupos de interés. Tales asimetrias

se manifiestan de distintos modos. Por un lado, dentro de las organizaciones coexisten quienes
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poseen un conocimiento profundo del funcionamiento de las tecnologias y quienes, pese a
verse directamente afectados por su implementacion, carecen de comprensién acerca de sus
mecanismos operativos. Por otro lado, el hecho de que las tecnologias digitales se nutran de
los datos personales para su posterior procesamiento introduce un desequilibrio informativo
entre quienes detentan y gestionan estos sistemas y quienes aportan la materia prima —es

decir, los datos— sin mayor control sobre su uso.

Como se indicé previamente, el liderazgo no constituye un proceso relacional
caracterizado por la simetria. De hecho, las asimetrias en el entorno digital pueden
intensificarse debido a la desinformacidn o al desconocimiento tecnoldgico de los individuos
afectados, lo que conlleva una merma de su autonomia y un fomento de relaciones de

dependencia mas que de interdependencia.

Teniendo en cuenta lo expuesto hasta este momento, de acuerdo con el principio de
beneficencia —que exige el establecimiento de procesos de liderazgo adecuados— es posible
gue dichos procesos se vean comprometidos por la implementacion de la gestidn algoritmica.
Esta puede obstaculizar el desarrollo del liderazgo, afectando la comunicacién efectiva, la
construccion de relaciones y la cooperacion. Asimismo, la gestion algoritmica corre el riesgo de

exacerbar la dismetria de poder inherente a los procesos de liderazgo y de promover

modalidades de influencia coercitiva, en particular mediante la vigilancia y el control ejercidos

sobre los facilitadores.

Debe considerarse, ademas, que el empleo de algoritmos en la gestidon puede provocar

un distanciamiento moral entre los catalizadores del liderazgo y sus facilitadores, lo que podria

inducir a aquéllos a adoptar conductas contrarias a sus propios principios y valores.

menoscabando la confianza que los facilitadores depositan en los catalizadores.
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En relacién con la fase de resultados del liderazgo digital, es preciso sefialar que las
asimetrias de poder e informacién también afectan a aquellos individuos que no participan
directamente en el proceso de liderazgo. Asimismo, conviene recordar que la incorporacién de
nuevas tecnologias en las organizaciones ha llevado a algunos autores, como D’Cruz et al.
(2022), a replantearse el concepto de grupo de interés, dado que se establece una vinculacion
informal con personas ajenas al proceso de liderazgo. En este contexto, se enfatiza la
necesidad de entender la beneficencia considerando su dimension genérica, es decir,
considerando un campo de influencia relacional mayor sobre los individuos de lo que
tradicionalmente se contempla, lo cual requiere trascender el horizonte practico de la

beneficencia.

Es fundamental reconocer que el principio de beneficencia guarda una relacion directa
con la nocidon de propdsito en el ejercicio del liderazgo, pues uno de los objetivos esenciales de
quienes impulsan este proceso radica en asegurar un buen proceso de liderazgo. En tal
sentido, resulta inconcebible que un liderazgo digital —que enfrenta desafios éticos tanto en

su desarrollo como en sus resultados— haya definido un propésito sélido y apropiado.

Tanto el principio de no maleficencia como el de beneficencia, cuando se aplican al
liderazgo, concentran su atencién en este como motor de acciones y decisiones orientadas al
bien perseguido. No obstante, resulta igualmente esencial considerar de qué modo ese bien se
concreta en las personas que se veran afectadas por el proceso de liderazgo. El principio rector

de este bien es el respeto a la autonomia, que se expone a continuacidn.

2.2.3 El Principio de Autonomia

Una persona puede considerarse autdbnoma cuando actuia libremente conforme a un
plan que ella misma ha elegido. En cambio, se entiende que carece de autonomia quien se
halla sustancialmente sometido al control ajeno o resulta incapaz de deliberar o de obrar en

funcion de sus propios deseos y propésitos.
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El respeto a la autonomia individual constituye un pilar esencial de las relaciones
sociales. Este principio exige la abstencién de cualquier injerencia en la vida, las acciones o las
decisiones ajenas sin el consentimiento explicito de la persona afectada. En consecuencia, para
que alguien sea reconocido como plenamente auténomo, cualquier interferencia en su esfera

personal ha de contar previamente con su expresa aprobacion o conformidad.

La observancia de este principio equivale a reconocer al otro como sujeto de derechos
y dignidad. Implica, asimismo, respetar sus convicciones y opiniones, asi como proporcionarle
la informacién necesaria para obtener su consentimiento informado respecto de aquellas

acciones susceptibles de afectarle (Hortal, 2002).

La autonomia en el liderazgo digital se manifiesta con diferentes matices. En primer
lugar, puede entenderse como la capacidad de los catalizadores para ejecutar las acciones y
adoptar las decisiones necesarias para alcanzar el propdsito del liderazgo, siempre con pleno
respeto a la autonomia de los facilitadores. Asimismo, dicho concepto alude a la
independencia del proceso de liderazgo como actividad colectiva frente a otros grupos, asi
como a la obligacién de preservar la autonomia de los individuos o colectivos sobre los que se

ejerce una influencia.

Faden et al. (1986) proponen tres condiciones imprescindibles para que una accién
pueda calificarse de autdénoma: intencionalidad, comprension y ausencia de control. Estos tres
elementos resultan profundamente interrelacionados, dado que la intencionalidad para llevar
a cabo una accién presupone tanto una adecuada comprension de esta como la libertad del
individuo frente a condicionamientos externos o internos. En los procesos de liderazgo digital,
resulta igualmente esencial contemplar dichas condiciones, puesto que la intencionalidad del
sujeto en el ambito de la transformacion digital y la digitalizacion se ve afectada de manera

concomitante por su nivel de comprension y por la presencia o ausencia de mecanismos de
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control, los cuales no solo emanan de las interacciones interpersonales, sino también de la

propia influencia ejercida por la digitalizacién sobre los individuos

La Intencionalidad

Segln Faden et al. (1986), se considera que una accién es intencional cuando en ella
subyace la idea de llevarla a cabo; es decir, los actos intencionales requieren de un proyecto
previo que funcione como esquema o representacidn de las estrategias y tacticas necesarias
para su realizacién. Cabe destacar que la intencionalidad no exige la materializacion efectiva
del acto, sino simplemente que éste se ajuste a la concepcion que el agente tiene del mismo.
Segun esta definicidn, la intencionalidad se presenta como algo no graduable, es decir, una
accidn o es intencional o no lo es. Asimismo, tanto la falta de comprensién como la ausencia

de control repercuten en la formulacidn de las acciones intencionales.

La intencionalidad en el liderazgo digital debe comprenderse desde dos vertientes
complementarias. En primer lugar, los agentes catalizadores y los facilitadores suelen elaborar
planes que incluyen las estrategias y tacticas necesarias para alcanzar los objetivos o fines del
liderazgo, es decir, actlan con una intencionalidad explicita. No obstante, durante el proceso
de planificacidn es imprescindible considerar de qué modo esta intencionalidad incide en la de

las demas personas o grupos involucrados en el proceso de liderazgo.

Para ello, el catalizador de un proceso de liderazgo digital debe atender a la forma en
que los demas asimilan no solo las explicaciones que se les proporcionan, sino también el
funcionamiento de las tecnologias digitales que se implementan. Por ejemplo, la utilizacién de
la inteligencia artificial en la toma de decisiones puede afectar a la planificacion o estrategia
pre-establecida por las personas cuando estas son modificadas o eliminadas en favor de los

resultados de la inteligencia artificial, lo cual afectara a su intencionalidad.

Asimismo, es preciso valorar la influencia de las tecnologias digitales en el libre

albedrio de los individuos, entendido como su capacidad de actuar mediante la reflexién y la
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toma de decisiones auténomas. Este andlisis garantiza que el liderazgo digital no solo persiga
fines determinados, sino que también respete y potencie la intencionalidad y la libertad de

eleccion de quienes participan en el proceso.

La Comprension

La comprensidn de una accién resulta indispensable para que ésta pueda considerarse
auténoma. El grado en que una persona comprenda la accién o las implicaciones derivadas del
uso de una determinada tecnologia digital incide directamente en la calidad de su decision
auténoma. Faden et al. (1986) sostienen que una persona posee comprension total y completa
cuando asimila todas las proposiciones relevantes que describen con precision la indole de la
accidn, sus consecuencias previsibles y los posibles resultados de su ejecucion. Segun dichos
autores, basta con que exista un fallo en la asimilacidon de cualquiera de estas proposiciones
esenciales —relativas a la naturaleza de la accidn, sus efectos o sus resultados— para que se
vea comprometida la condicién necesaria de la conducta auténoma. En la era digital, el
concepto de comprensidn debe aplicarse al ambito de las tecnologias digitales, entendiéndose
como el conocimiento adecuado de sus principales mecanismos de funcionamiento y de las

implicaciones inherentes a su uso.

Teniendo en consideracién lo expuesto previamente, a diferencia de la
intencionalidad, la comprension admite distintos grados. En este sentido, se concibe como un
continuo que abarca desde la comprensidn plena hasta su completa ausencia, permitiendo la

existencia de matices intermedios entre ambos extremos.

A fin de ejercer un buen liderazgo digital, resulta imprescindible fomentar en todas las
partes involucradas tanto la comprensién de las acciones o decisiones derivadas del proceso
de liderazgo como el conocimiento del funcionamiento de las tecnologias digitales empleadas.

No obstante, dicha comprension no debe circunscribirse exclusivamente a los integrantes del
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equipo de liderazgo, sino que debe extenderse igualmente a las personas o colectivos que se

veran afectados por las iniciativas y determinaciones adoptadas y las tecnologias.

Ausencia de Control

Bajo esta premisa, Faden et al. (1986) se referian al hecho de que el individuo carece
de controles externos sobre su accion. Vinculada a la idea de control aparece la nocién de
influencia, pieza clave en el ambito del liderazgo, tal como se expuso con anterioridad. Segun
dichos autores, el control se ejerce a través de la influencia, si bien no toda influencia reviste
caracter controlador. En efecto, sostienen que es posible contrarrestar numerosas influencias
mediante mecanismos de resistencia y que algunas formas de influencia resultan irrelevantes
en cuanto a su efecto sobre la autonomia individual. La influencia puede manifestarse de
multiples maneras: amenazas, promesas de afecto, incentivos econdmicos, argumentos
fundamentados, engafios o apelaciones a vulnerabilidades emocionales, entre otras. En la era
digital, la vigilancia a la que ciertos individuos se ven sometidos puede considerarse también
una modalidad de influencia que condiciona su conducta, dado que la supervisién casi
permanente induce modificaciones en su comportamiento, determinando sus decisiones y

acciones y, en consecuencia, interfiere en su intencionalidad.

Faden et al. (1986) definieron un continuo que abarca desde el control absoluto hasta
la total ausencia de control sobre las personas, de modo que dicha condicidn puede concebirse
también como una cuestion de grado analoga a la comprensién. En el extremo del control, las
acciones del individuo quedan completamente subordinadas al deseo ajeno y se desestiman
los propios objetivos de la persona controlada, la cual pasa a constituir un medio para la
realizacion de los fines del controlador. Por el contrario, en ausencia de control, bien el acto no
ha sido objeto de ningln proceso de influencia, bien este ha fracasado, o —cuando ha
resultado exitoso— no ha logrado suprimir el deseo del individuo, quien actiia conforme a su

propia voluntad.
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Teniendo ello en cuenta, Faden et al. (1986) distinguieron tres categorias principales
de influencia a lo largo de un continuo que va de la coercién (control) a la persuasion (ausencia
de control), situando la manipulacién en un punto intermedio, dado que puede adoptar
diversos grados de control. La coercién se da cuando un sujeto influye de modo deliberado y
eficaz sobre otro, formulando una amenaza creible de tal magnitud que el influido resulta
incapaz de resistirse y se ve forzado a actuar para evitarla. En el contexto laboral digital, la
supervision intensiva de ciertos individuos puede considerarse coercitiva cuando se vincula a
medidas de despido o a la asignacién de tareas, tal como se ha sefialado. Este tipo de
influencia resulta contraproducente para un liderazgo exitoso, por las posibles repercusiones
negativas tanto en quien la ejerce como en el resto del grupo, donde pueden aflorar
resistencias. Asimismo, aunqgue la coercién puede inducir a las personas a realizar

determinadas acciones, su empleo no constituye la esencia de un buen liderazgo: lo propio del

liderazgo digital es generar la voluntad de actuar, no imponerla.

La manipulacién se define como la influencia intencional y exitosa ejercida por un
individuo sobre otro, mediante procedimientos no coercitivos, de modo que se restringen y
distorsionan las opciones de este Ultimo, sin recurrir a la persuasion directa, sino alterando su
percepcidn de las alternativas disponibles. Entre sus manifestaciones figuran el engafio, el
adoctrinamiento y la seduccién. Segin Wartenberg (1988), la manipulacién se materializa
cuando un sujeto oculta deliberadamente informacién relevante a otro. En la era de la
digitalizacion, el empleo de nuevas tecnologias —por ejemplo, el uso de redes sociales
corporativas que generan auténticas “burbujas informativas” — puede aumentar el riesgo de
manipulacidn, al facilitar la influencia sobre comportamientos y deseos. No obstante, la
ausencia de cualquier forma de manipulacién es condicidn indispensable para garantizar que el
consentimiento otorgado sea verdaderamente informado, tal como se analizara en apartados

posteriores.
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La persuasioén constituye la forma de influencia que facilita la toma de decisiones
mediante el uso de la razén, lo cual implica que la persona puede resistirse a ella. Segiin Faden
et al. (1986), la persuasion se define como la influencia intencional y efectiva que induce a un
individuo, apelando a su capacidad racional, a aceptar por propia voluntad las creencias,
actitudes, valores, intenciones o comportamientos promovidos por el persuasor. En
consecuencia, se trata de una modalidad de influencia interpersonal en la que el persuasor
presenta una serie de argumentos destinados a respaldar o a desestimar la conducta objeto de

discusion. Asimismo, la persuasion exige la existencia de un didlogo entre las partes.

Es preciso subrayar que, en la era digital, las nuevas tecnologias ofrecen medios
adicionales para ejercer la persuasion; por ejemplo, a través de redes sociales corporativas que
permiten mantener una interaccidn continua, generar contenidos de interés o apelar a las
emociones de los usuarios. Ante el potencial de estas herramientas digitales, resulta

fundamental distinguir claramente entre persuasidon y manipulacién.

En definitiva, seglin Beauchamp y Childress (2019) la autonomia de las acciones puede
concebirse en distintos grados. No obstante, dicha gradacion estara determinada por los
diversos niveles de comprensién y de control que los sujetos ejerzan, puesto que la

intencionalidad , como ya se ha sefalado, no admite una valoracion por grados.

En relacién con el proceso de liderazgo digital, resulta fundamental concebir la
persuasién como una forma de influencia ética y adecuada que favorece el establecimiento de
practicas de buenos procesos de liderazgo, tanto en el seno del liderazgo como en sus vinculos
con agentes externos. Dado que la persuasidn se fundamenta en la comunicacién —una de las
competencias esenciales del liderazgo digital—, es indispensable atender de manera rigurosa
al modo en que el uso de herramientas digitales en los intercambios informativos incide en la

capacidad persuasiva en el liderazgo.
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En el ambito del liderazgo digital, la autonomia no debe entenderse Unicamente como
el fruto de la compleja interaccién entre seres humanos, sino que ha de considerarse también
alaluz de laintrincada relacién que se establece entre las personas y los sistemas digitales a
raiz de la transformacién digital en las organizaciones. La vigilancia a la que son sometidos los
individuos, la dependencia provocada por las tecnologias y la posible complacencia cognitiva
gue tales herramientas pueden generar contribuyen, en parte, a restringir la autonomia

personal.

En el ambito de la autonomia se inserta el concepto de consentimiento informado, el
cual no debe entenderse Gnicamente como la aprobacién otorgada de manera auténoma tras
haber adquirido una comprensién sustancial y en ausencia de injerencias de terceras partes —
ya sean humanas o tecnolégicas— sino también como la manifestacion de la intencionalidad a
autorizar a un sujeto u organismo a llevar a cabo una accién determinada. Lo que cualifica al
consentimiento informado como una forma de accion auténoma es la autorizacién expresa
mediante la cual el individuo asume la responsabilidad de lo que ha consentido y transfiere a la

parte receptora la facultad para su ejecucion.

En la era de la transformacién digital, el concepto de consentimiento informado no
puede considerarse ajeno a los procesos de liderazgo digital, especialmente si se pondera el
impacto que las decisiones de los lideres ejercen en el entorno social. Este mecanismo cobra
aun mayor relevancia en un contexto de digitalizacion, dado que la mayoria de las tecnologias
emergentes implican la monitorizacidn de personas, la recoleccidn de datos personales y su

ulterior utilizacidn, tratamiento y eliminacion.

Al examinar la autonomia en el contexto del liderazgo digital, resulta necesario
precisar que autonomia y autoridad no se excluyen mutuamente. Beauchamp y Childress
(2019) sostienen que el ejercicio de la autoridad es compatible con la autonomia siempre que

los individuos la adopten voluntariamente, reconociendo en una institucién, tradicién o
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comunidad una fuente legitima de orientacion e influencia. El verdadero conflicto entre ambas
surge Unicamente cuando la autoridad se articula de manera inapropiada, tal como sucede al

imponer influencias indebidas.

Hasta el momento se ha abordado la autonomia desde la perspectiva de los obstaculos
a la eleccidn; sin embargo, Dodds (2000) sostenia que la mera supresién de tales barreras no
garantiza que las decisiones reflejen verdaderamente los valores, deseos o convicciones de
una persona. En consecuencia, esta autora propone que la autonomia no debe limitarse
exclusivamente al andlisis de cémo ocurre la eleccién de la persona, sino que ha de
reconocerse igualmente su potencial de desarrollo, y por lo tanto deberia fomentarse el
florecimiento de personas auténomas. Para ello, resulta preciso no solo comprender el
concepto de autonomia, sino también respetarlo. Tal como sefialaba Hortal (2002), el principio
de autonomia implica reconocer que el otro es una persona sujeta a unos derechos cuyas

opiniones y convicciones merecen ser respetados.

Beauchamp y Childress (2019) subrayan que el respeto a la autonomia no se limita a
una mera actitud deferente, sino que debe plasmarse en actuaciones concretas. El principio de
autonomia, tal como lo enunciaba Kant, exige tratar a las personas como fines en si mismas, lo
cual conlleva tanto favorecer el logro de sus objetivos como potenciar sus capacidades como
agentes libres. Comprendido de este modo, el respeto a la autonomia va mas alla de la mera
no interferencia en la esfera personal de los demas e implica promover y sostener sus
aptitudes para adoptar decisiones auténomas, asi como disipar temores u otras circunstancias
gue puedan obstaculizarlas. En consecuencia, respetar la autonomia supone reconocer el
derecho de las personas a decidir por si mismas y proporcionarles los medios necesarios para
ejercer dicha facultad. Por el contrario, una actitud contraria al respeto de |la autonomia se
manifestaria en conductas o disposiciones que menosprecian, insultan, degradan o ignoran el

derecho a la toma de decisiones libre. En este contexto, el liderazgo digital debe evaluar cémo
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la transformacion digital contribuye a desarrollar y reforzar las capacidades de los individuos,

asi como analizar y mitigar los temores que las nuevas tecnologias puedan generar en ellos.

Segun Beauchamp y Childress (2019), el principio de autonomia comprende tanto una
obligacion negativa como una obligacién positiva. En cuanto a la obligacidn negativa, exige que
las acciones auténomas de un individuo no sean sometidas al control o a la coaccién de
terceros. Por su parte, la obligacion positiva implica la entrega de informacién y la realizacién
de actos que posibiliten y favorezcan las decisiones auténomas de los demas,

proporcionandoles el conocimiento necesario para emprender actividades voluntarias.

Ambas dimensiones —la negativa y la positiva— sustentan diversas normas morales
especificas, tales como: decir la verdad, respetar la privacidad de los otros, proteger la
informacidn confidencial, obtener el consentimiento previo para la realizacién de
determinadas acciones y brindar apoyo a quien deba tomar decisiones relevantes, siempre

gue dicha ayuda sea requerida.

Dentro del liderazgo digital, si bien todas estas normas resultan esenciales, adquieren
especial relevancia el respeto a la privacidad, la proteccion de los datos confidenciales y la
obtencién del consentimiento informado. Esto se debe a que muchas de las tecnologias
digitales se basan en el tratamiento y el andlisis de datos masivo, de manera que la
salvaguarda de la integridad y la autonomia de los sujetos se convierte en un imperativo ético

para quienes dirigen proyectos en entornos digitales.

A continuacidn, se examina de qué modo el principio de autonomia se vincula con los
retos asociados al liderazgo digital. Siguiendo el enfoque establecido por los principios de no
maleficencia y de beneficencia, se considera una doble dimension. Por un lado, debe
reflexionarse sobre la forma en que se respeta la autonomia de los miembros durante el
ejercicio del liderazgo; por otro, conviene analizar de qué manera las decisiones y acciones del

liderazgo grupal preservan la autonomia de quienes no participan directamente en dicho
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proceso. En este contexto, la autonomia reviste una importancia especial tanto para quienes
desempenan el papel de catalizadores en el proceso de liderazgo como para el grupo de
liderazgo como tal, dado que sus actuaciones inciden en otros individuos. Por lo tanto, resulta
esencial que todos los participantes en el proceso de liderazgo comprendan qué implica, en la
practica, que una accion sea verdaderamente auténoma y qué significa respetar la autonomia

ajena.

En lo que respecta a la intencionalidad, se ha sefialado su vinculo con la formulacidn
de planes para la ejecucién de determinadas acciones. Dicha intencionalidad puede verse
comprometida cuando los individuos son objeto de una vigilancia y monitorizacidon constantes
—vya sea en el ambito laboral o en el personal— con el fin de recopilar los datos necesarios
para alimentar diversos sistemas o procesos tecnolégicos. Este control continuado puede
inducir modificaciones en el comportamiento de las personas vy llevar a tratarlas como simples

engranajes de un sistema productivo, menoscabando asi su dignidad.

Asimismo, es preciso considerar que la intencionalidad de los individuos puede
disminuir cuando se implementan tecnologias digitales que restringen su capacidad de
decisidn sobre el modo de desempefiar sus propias tareas, al quedar supeditados a las
directrices generadas por las maquinas. En este contexto, cabe destacar el creciente recurso a

sistemas de inteligencia artificial en los procesos de toma de decisiones.

Los catalizadores de los procesos de liderazgo deben reflexionar acerca de la influencia
gue estos sistemas ejercen tanto sobre su propia autonomia como sobre la de los demas
participantes. Solo de este modo podran establecer un equilibrio adecuado entre la autonomia

conferida a las tecnologias y la autonomia inherente a las personas.

Otro elemento indispensable para la autonomia es el sélido entendimiento que los
individuos deben poseer de su entorno, a fin de tomar decisiones debidamente

fundamentadas. No todas las personas comprenden las tecnologias digitales de igual modoy,
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de hecho, su falta de comprensidn se hace patente de diversas formas. Como se sefiald, una de
las categorias emergentes dentro de los grupos de interés es la denominada “ignorantes”: no
se trata simplemente de individuos ajenos al funcionamiento técnico de las herramientas
digitales, sino de quienes ni siquiera son conscientes del uso de tales tecnologias ni alcanzan a
percibir de qué modo éstas inciden en su vida. Asimismo, se ha observado que la complacencia
cognitiva propicia una aceptacidn acritica de los sistemas de inteligencia artificial; esta actitud
conlleva una dependencia digital que menoscaba la capacidad de las personas para preservar y

ejercitar su autonomia personal.

En materia de autonomia, resulta igualmente relevante el grado de control ejercido
sobre los individuos. La forma mds extendida de ejercer dicho control consiste en la
monitorizacién de las personas mediante las tecnologias digitales, como se ha demostrado en
apartados previos. No obstante, el control también puede manifestarse de modos mas sutiles,
por ejemplo, cuando las decisiones dictadas por sistemas de inteligencia artificial inciden en la

capacidad de autorreflexidn y en el libre albedrio de los seres humanos.

Anteriormente se sostuvo que la persuasién constituye la forma éptima de influencia
en el ejercicio del liderazgo. Emplear la persuasién implica razonar con las personas con el fin
de orientarlas, lo cual exige una practica comunicativa deliberada. Como se ha observado, la
introduccion de determinadas tecnologias —por ejemplo, la gestién algoritmica— puede
alterar los procesos comunicativos, pues actla como una barrera que dificulta la interaccion
interpersonal. De igual modo, la adopcidn de herramientas digitales de comunicaciodn, tales
como las redes sociales corporativas, multiplica los canales a través de los cuales se ejerce la
persuasion; sin embargo, el modo en que se utilicen estas plataformas resultara decisivo para
prevenir practicas manipulativas. En este contexto, la incorporacién de tecnologias digitales en
los procesos de liderazgo puede incidir de forma negativa en las dindmicas de influencia y, por

ende, obstaculizar el desarrollo de un buen liderazgo digital.
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En definitiva, la intencionalidad, la falta de comprensidn y el control se ven afectados
tanto en el desarrollo del proceso de liderazgo como en los resultados derivados de éste, pues
inciden de manera muy similar en los individuos. En lo que respecta al primer aspecto, la
incorporacién de tecnologias digitales puede debilitar los procesos comunicativos esenciales
para ejercitar la persuasion y ejercer una influencia positiva sobre los miembros de los
equipos, dando lugar a procesos de liderazgo digital subdptimos. En cuanto a los resultados del
liderazgo, es imprescindible considerar el respeto a la autonomia de los sujetos ajenos al
proceso, ya que, en la era digital, estos pueden carecer del conocimiento necesario para
comprender con suficiente profundidad de qué modo se ven afectados individualmente, lo que

los situa en una posicién de gran vulnerabilidad.

Hasta este momento, se ha observado que los principios de no maleficenciay de
beneficencia ponen el énfasis primordial en el liderazgo como eje de las acciones, mientras
que el principio de autonomia se orienta hacia quienes son afectados por el proceso de
liderazgo. A continuacion, se aborda el principio de justicia, cuya caracteristica distintiva es su

enfoque en el bien comun.

2.2.4. El Principio de Justicia

Definir la justicia constituye una tarea compleja que, por lo general, requiere analizar
las distintas concepciones que han emergido a lo largo de la historia (Beauchamp & Childress,
2019; Gracia, 2007). La imparcialidad, entendida como un requisito indispensable para la
justicia, se vincula de manera particular con el ejercicio del liderazgo. En efecto, la gestidon
equitativa de las relaciones internas del equipo por parte de los catalizadores garantiza el
apoyo necesario para la pervivencia del grupo y preserva su cohesion; de este modo, la
imparcialidad se erige en un pilar fundamental para la estabilidad y el buen desempeio del

liderazgo (Haslam et al., 2011).
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Paralelamente, el ejercicio del liderazgo implica la administracién de recursos, lo cual
impide satisfacer en todo momento las demandas y necesidades de todos sus integrantes. Por
ello, la justicia distributiva adquiere también un papel relevante en el ambito del liderazgo, al
proporcionar criterios racionales y equitativos para la asignacion de bienes y oportunidades.
Desde esta perspectiva, la concepcién de justicia mas afin al liderazgo es la formulada por

Rawls (1978), a la cual denomina “justicia como imparcialidad o equidad”.

Finalmente, desde un enfoque sistémico del liderazgo digital, resulta imprescindible
considerar el modo en que éste aborda problematicas como la creacidn de brechas digitales,
los mecanismos de discriminacién que pueden excluir a determinados colectivos y las posibles
restricciones al libre albedrio de las personas. En tal sentido, la justicia —entendida como
imparcialidad— debe orientar tanto la distribucidén de recursos como las practicas inclusivas y

respetuosas de la autonomia individual.

La teoria de la justicia de John Rawls (1978) no se orienta a los sujetos individuales,
sino a la configuracion fundamental de la sociedad. En consecuencia, su planteamiento no
versa sobre las interacciones particulares entre las personas, sino que subraya la necesidad de
erigir estructuras sociales justas. No obstante, cabe concebir el liderazgo como una institucion

social de suficiente magnitud para extender a él las ideas rawlsianas de imparcialidad.

En este sentido, segun Haslam et al. (2011), la imparcialidad en el liderazgo supone la
apertura de canales de comunicacién y debate, asi como el establecimiento de procedimientos
legitimos de queja, persuasion e influencia entre los distintos actores, grupos e individuos, que
ostentan diversos grados de poder, riqueza, estatus e informacidn. El objetivo ultimo de este
intercambio discursivo es la consecucidn de un consenso acerca de coémo se deben establecer

los procedimientos y de la asignacion equitativa de los recursos.

Rawls (1978) propone una teoria de la justicia social cuyo objetivo principal es

examinar el modo en que las instituciones sociales mas relevantes asignan los derechos y
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deberes fundamentales, asi como la manera en que distribuyen las ventajas derivadas de la
cooperacion colectiva. Entiende que las instituciones sociales hacen referencia a la
constitucién politica de un Estado y a sus principales disposiciones econémicas y sociales.
Rawls aspira a definir el concepto de “sociedad bien ordenada”, la cual debe cumplir, al
menos, dos requisitos: 1) estar regida de manera efectiva por una concepcion publica de la

justicia, y 2) estar compuesta por individuos moralmente libres e iguales (Gracia, 2007).

Para fundamentar su nocidn de justicia, Rawls recurre a la idea de la “posicion
original”, un procedimiento imparcial disefiado para la adopcidn de principios acordados y
justos. En esta posicidn, los participantes se encuentran bajo un “velo de la ignorancia” que les
impide conocer sus circunstancias particulares —como su posicidn o clase social, sus talentos y
capacidades innatas, su concepcién del bien o sus proyectos de vida o el estado de desarrollo
en el cual se encuentra su sociedad—; no obstante, se supone que disponen de pleno
conocimiento de los hechos generales necesarios para la eleccidn de los principios de justicia

gue regiran la organizacion social.

|II

Rawls (1978) sostenia que sujetos imparciales, situados bajo el “velo de la ignorancia”,
llegarian a un consenso en torno a la adopcidn de dos principios rectores para la organizacion
de la sociedad. El primer principio establece que cada persona ha de tener un derecho igual al
mas amplio sistema total de libertades basicas, compatible con un sistema similar de libertad
para todos. El segundo principio requiere que las desigualdades econdmicas y sociales han de
ser estructuradas de tal manera que sean para: (a) mayor beneficio de los menos aventajados,

de acuerdo con un principio de ahorro justo, y (b) que los cargos y las funciones sean

asequibles a todos, bajo condiciones de justa igualdad de oportunidades (pp.340-341).

Cuando sobreviene un conflicto entre ambos principios, el primero —el de la igualdad
de libertades— prevalece sobre el segundo; asimismo, dentro de este ultimo, la condicién (a)

tiene prioridad frente a la (b). En definitiva, dichos principios determinan la asignacién de
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derechos y obligaciones en las instituciones fundamentales de la sociedad y definen la
distribucidn apropiada de los beneficios y las cargas que emanan de la cooperacién social

(p.21).

Como se ha indicado previamente, la imparcialidad en el proceso de liderazgo digital
resulta esencial para que este emerja y se sostenga a lo largo del tiempo. En este sentido, la
adopcidn de practicas discriminatorias, la vulneracidon de libertades o los desequilibrios en la
asignacion de recursos, cargos o funciones representan una seria amenaza para ejercer la
imparcialidad durante el ejercicio del liderazgo digital. A continuacion, se desarrollan algunas
problematicas éticas asociadas al liderazgo digital, tanto en su etapa de desarrollo como en sus

resultados, derivados de la aplicacién del principio de justicia.

Como se ha sefalado anteriormente, en la era digital los seres humanos conservan la
capacidad de ser considerados mas justos que las tecnologias digitales, sobre todo en lo que se
refiere a la toma de decisiones morales. Cuando las decisiones de indole moral son delegadas a
sistemas digitales, se ve afectada la percepcién que el publico tiene de la empresa, lo cual

puede comprometer su liderazgo y generar disfunciones en los equipos de trabajo.

En la actualidad, las tecnologias digitales tienden a reproducir los sesgos culturales
existentes tanto en el seno de las empresas como en la sociedad en general, lo cual conlleva la
exclusién de aquellos individuos cuyo perfil no se ajusta a lo que los datos determinan como

|”

“normal”. En este sentido, dichos sesgos pueden dar lugar tanto a practicas discriminatorias

como a procesos de marginacion.

Adicionalmente, la brecha digital —entendida como la diferencia entre quienes
disponen de recursos y conocimientos para acceder y utilizar las nuevas tecnologias con pleno
conocimiento de su potencialidad y quienes carecen de ellos— contribuye a acentuar los

procesos de exclusién y limita el ejercicio pleno de derechos y oportunidades.
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En relacién con el principio de justicia, conviene asimismo considerar que el empleo de
las tecnologias digitales por parte de los responsables de liderazgo puede menoscabar el libre
albedrio de los individuos, al restringir su autonomia, como se ha examinado con anterioridad,
y dificultar su capacidad de comprender y gestionar su entorno, tanto en el ambito profesional
como en el personal. En consecuencia, se estaria transgrediendo el primer principio de la
teoria de la justicia de Rawls, segun el cual toda persona debe contar con el derecho a la
mayor amplitud posible de libertades basicas, siempre que dicho sistema sea compatible con

un marco analogo de libertades para todos.

Asimismo, el liderazgo debe reconocer que sus acciones y decisiones en materia de
transformacion digital pueden agravar la brecha de pobreza. Esta situacidn no solo obedece a
la merma de transparencia en el mercado laboral, sino también a que la distribucién de
beneficios en la era digital carece de cardacter participativo: ciertos sectores sociales con acceso
y dominio de las tecnologias digitales disfrutan de un privilegio frente a aquellos que carecen
de ellos. En este sentido, resulta plausible afirmar que dicha circunstancia vulnera el segundo
principio de Rawls en su formulacién (a), el cual dispone que las desigualdades econdémicas y
sociales deben organizarse de modo que redunden en el mayor beneficio de los menos

favorecidos, conforme a un principio de justicia distributiva.

Al comprometer los pilares de la cohesién social, la confianza en las organizaciones y la
equidad distributiva, el principio de justicia plantea desafios éticos tanto en la fase de
desarrollo como de resultados del liderazgo digital, afectando de manera directa el bien
comun. En consecuencia, resulta plausible concluir que el propdsito del liderazgo digital no ha
sido definido adecuadamente, pues debe recordarse que para ejercer un buen liderazgo digital

es imprescindible orientar sus objetivos hacia la consecucion del bien comun.

Hasta la fecha, los cuatro principios éticos tradicionales han sido examinados en

ambitos tan diversos como la bioética, la ética profesional y la inteligencia artificial. Como se
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sefialé al inicio de este capitulo, dichos principios confluyen en el principio de responsabilidad,

el cual sera objeto de un analisis mdas detallado a continuacion.

2.2.5 El Principio de Responsabilidad

Tradicionalmente, tanto en bioética como en la ética profesional, el principio de
responsabilidad no suele desarrollarse con la misma profundidad que los de no maleficencia,
beneficencia, autonomia y justicia, dado que se entiende como la sintesis armdnica de estos
ultimos (Bilbao et al., 2006). No obstante, como se ha puesto de manifiesto, en la era digital la
responsabilidad adquiere una relevancia creciente. Por ello, para llevar a cabo la
sistematizacion de los retos éticos —objetivo de este capitulo— resulta indispensable

considerarla.

Para desarrollar la idea de la responsabilidad del liderazgo digital, resulta
imprescindible apoyarse en la definicion de responsabilidad moral propuesta por (Etxeberria,
2002) y complementada por Bilbao et al. (2006). Dichos autores delimitan el principio de
responsabilidad mediante tres interrogantes esenciales: équién es responsable?, ide qué se es
responsable? y éante quién se es responsable? No obstante, antes de abordar estas

cuestiones, es preciso comprender el concepto mismo de responsabilidad.

Segun Etxeberria (2002), el término “responsabilidad” se deriva etimolégicamente de
la nocidon de “responder” y conlleva la asunciéon de un compromiso o deber, ya sea ante otras
personas o ante la ley. En este sentido, cabe sefialar que la responsabilidad nos vincula de
manera inmediata con los demas. De hecho, resulta preciso matizar que dicha responsabilidad
se constituye objetivamente en un plano intersubjetivo, pues no depende Unicamente del
propio agente de la accidn, sino también de quienes le atribuyen dicha responsabilidad (Bilbao

et al., 2006).
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éQuién es Responsable en el Liderazgo Digital?

Es posible abordar esta cuestion de tres maneras distintas, atendiendo a niveles de
complejidad que se extienden desde el ambito individual hasta las colectividades establecidas
y difuminadas. Las colectividades establecidas surgen de interacciones deliberadas orientadas
hacia un propésito definido, con independencia de la consecucion efectiva de dicho objetivo.
Por su parte, las colectividades difuminadas aluden a resultados que emergen de interacciones
no planificadas ni conscientes. El liderazgo digital opera en el marco de ambas tipologias de

colectividad.

A nivel individual, es preciso considerar que los cimientos de la responsabilidad se
apoyan en la libertad y en la conciencia de la accién (Bilbao et al., 2006). Los individuos son
responsables de uno mismo ante uno mismo. Esto implica que la persona asume la
responsabilidad de su propia existencia, vinculdndola con la autorrealizacién personal
(Etxeberria, 2002). Dentro del ambito del liderazgo digital, cada participante conserva su
responsabilidad individual siempre que el proceso de transformacion digital no merme su
libertad ni menoscabe su autonomia decisoria. Conviene precisar esta distincién, ya que la
incorporacién de tecnologias digitales puede incidir en ambos aspectos y, por ende, diluir la

responsabilidad personal de los individuos.

En el marco de la colectividad establecida, cabe subrayar que la asignacién de
responsabilidades no obedece a un criterio uniforme. Tanto los catalizadores como los
facilitadores del proceso de liderazgo asumen distintos tipos y grados de responsabilidad,
conforme a los niveles de toma de decisiones que les han sido conferidos. Esto implica, segin
sostienen Bilbao et al. (2006), que puede hablarse de responsabilidad grupal en el liderazgo
digital cuando cada integrante asume, al menos, un grado de responsabilidad. Los mismos
autores precisan que la responsabilidad constituye, en cierta medida, el correlato del poder:

quien detenta poder de accion incurre automaticamente en responsabilidad. Si se establece
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esta relaciéon entre poder y responsabilidad, los catalizadores —al ejercer una influencia mas
marcada en el proceso de liderazgo y, por ende, ostentar un tipo especifico de poder—

resultan ser los principales responsables dentro de dicho proceso.

Asimismo, es preciso considerar que el ejercicio del liderazgo se desarrolla en el
contexto de la organizacién, junto con otros procesos de liderazgo. De este modo, cabe
concebir una corresponsabilidad entre los distintos liderazgos digitales presentes en la
empresa. Al igual que en el caso anterior, el grado de responsabilidad de cada uno de estos
liderazgos viene determinado por sus niveles de capacidad decisional y el poder que

administran en el seno corporativo.

En lo que respecta a la nocién de “colectividad difuminada”, esta alude al hecho de
que el liderazgo digital propicia determinadas consecuencias sociales que no derivan de una
intencién consciente, sino de la confluencia de miles de decisiones adoptadas por diversos
actores. Segun Bilbao et al. (2006), se trata de un caso de responsabilidad compleja, pues
involucra multiples ambitos de responsabilidad interconectados. Su resolucion practica exige
una regulacién dialogada, basada en el mas alto grado de consenso, y solo resultara
verdaderamente eficaz si cada individuo acepta su cuota de responsabilidad en la accion
colectiva. En consecuencia, es preciso coordinar las actuaciones y reclamar que el liderazgo
digital empresarial asuma la corresponsabilidad que le corresponde en el proceso de
digitalizacion, mediante mecanismos participativos que otorguen a todos los agentes los
instrumentos adecuados para afrontarlo (Etxeberria, 2002). Esta conceptualizacion de la
responsabilidad en colectividades difuminadas ilustra la forma en que el liderazgo digital

contribuye a los problemas estructurales de la sociedad.

é¢De qué se es Responsable en el Liderazgo Digital?

Esta cuestién admite multiples respuestas desde diversas perspectivas. En primer

lugar, como se ha sefialado con anterioridad, los integrantes de un proceso de liderazgo digital
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son responsables de si mismos. En este sentido, tanto los catalizadores como los facilitadores
deben abordar la adopcidn y uso de tecnologias digitales no solo desde un enfoque técnico,
sino también desde una dptica humana. Es preciso que comprendan las problematicas que
dichas tecnologias pueden generar, asi como los desafios éticos que plantean al ejercicio del

liderazgo.

En segundo lugar, Etxeberria (2002) sostiene que somos responsables de las acciones
de las cuales somos autores, puesto que disponiamos de la posibilidad de obrar de un modo
distinto. En este sentido uno debe responder de la obra bien hecha, entendiendo esta como la
acciéon que responde a lo que pide la norma moral, aquella que realiza bien el propédsito de
esta. Cabe recordar que el liderazgo digital persigue un doble objetivo: por una parte, llevar a
cabo con excelencia el propio proceso de liderazgo vy, por otra, considerar el bien comun de la
sociedad. El liderazgo digital asume la responsabilidad tanto de definir dichos propdsitos como

de materializarlos.

En tercer lugar, segun Etxeberria (2002), uno es responsable tanto de las
consecuencias derivadas de sus acciones como de aquellas que resultan de las omisiones que
han permitido la generacién de efectos perjudiciales. De ello se infiere que el liderazgo digital
debe anticipar las repercusiones potenciales de sus decisiones y actuaciones, y orientar su

conducta en funcién de dichas previsiones.

No obstante, la dificultad relativa al conocimiento de las consecuencias presenta
distintos grados, los cuales guardan correlacién con la responsabilidad. Es posible que los
efectos de una accidn o decisién no resulten plenamente evidentes o que, incluso, se
desconozcan por completo; sin embargo, debe advertirse el riesgo de autoengaino que
conlleva tal grado de ignorancia (Bilbao et al., 2006). En el ambito del liderazgo digital, ya se
han identificado numerosas repercusiones perjudiciales de la digitalizacidn para las personas.

Desestimar deliberadamente estas consecuencias bajo la coartada de la ignorancia no solo
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seria engafioso, sino también manifestaria una conducta irresponsable y negligente. Ignorar el
dafio potencial derivado de la aplicacidn de determinadas tecnologias digitales supone,

ademas, una transgresion del principio de no maleficencia.

De acuerdo con Hossain et al. (2025), la responsabilidad de los lideres digitales es
multidimensional y abarca, fundamentalmente, tres aspectos interconectados. En primer
lugar, las tecnologias que implementen deben garantizar equidad y mitigar sesgos
discriminatorios, asegurando simultdaneamente transparencia en sus operaciones. En segundo
lugar, estos lideres deben responsabilizarse sobre las acciones generadas por los sistemas de
inteligencia artificial que despliegan en sus organizaciones. En tercer lugar, reconociendo que
la orientacidn ética debe originarse desde los niveles superiores y permear toda la estructura
organizacional, los lideres digitales tienen la responsabilidad estratégica de instituir programas

formativos que desarrollen una cultura ética digital.

édAnte Quién se es Responsable en el Liderazgo Digital?

En primer lugar, como se ha sefialado anteriormente, los participantes en el proceso
de liderazgo asumen la responsabilidad no solo frente a si mismos, sino también en relacién
con los demas. En el ambito del liderazgo digital, los catalizadores y facilitadores son
responsables tanto del modo en que sus acciones se influyen mutuamente como de las
consecuencias directas o indirectas que dichas acciones generan en miembros externos al

proceso y que resultan afectados por el liderazgo.

Ademas, tal como se sefialé con anterioridad, es preciso considerar que el liderazgo
digital se ejerce en el marco de una organizacion, de manera que quienes participan en ese
proceso asumen responsabilidades frente a la misma. Asimismo, el liderazgo de la empresa en
su transformacion digital rinde cuentas ante la sociedad en su acepcién mas amplia, abarcando
desde sus propios colaboradores hasta la comunidad en |la que opera, la cual puede tener un

alcance global.
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Ademas, cabe sefialar que las decisiones y acciones adoptadas por un liderazgo digital
en el presente generaran repercusiones no Unicamente a corto plazo, sino también en el
porvenir. En consecuencia, puede afirmarse que el liderazgo digital es también responsable

frente a las generaciones futuras.

Como se expuso con anterioridad, la nocidn de responsabilidad se encuentra
estrechamente vinculada al concepto de prudencia, puesto que la responsabilidad queda
delimitada a través de esta (Etxeberria, 2002). La prudencia se define como el arte de discernir
la accién mas adecuada en cada circunstancia concreta, de modo que se cumplan los principios

generales que orientan la conducta (Bilbao, Martinez, et al., 2023).

El liderazgo digital se ve impactado en dos dimensiones por los desafios éticos
vinculados a la responsabilidad. Por un lado, en lo referente al desarrollo del liderazgo se
evidencia una creciente delegacion de los procesos decisionales a sistemas automatizados
digitales, lo cual estd minando los cauces tradicionales mediante los cuales se asume y exige la
responsabilidad. Esta dinamica, a su vez, puede obstaculizar el desarrollo del liderazgo digital,

al generar frustracién y confusién entre los integrantes del equipo de liderazgo.

En segundo lugar, los miembros de las organizaciones enfrentan dificultades para
asumir de manera colectiva las repercusiones sociales derivadas de la transformacion digital.
Con frecuencia, se apelan a discursos de autojustificacion que conducen a una desvinculacion
moral respecto de la digitalizacién que se traducen en una carencia de compromiso con el bien

comun de la sociedad.

En la actualidad, puede afirmarse que persiste una tendencia a eludir la
responsabilidad inherente a la transformacién digital. El liderazgo digital responde de la
introduccion y el aprovechamiento de nuevas tecnologias, cuya influencia trasciende no solo al
mismo equipo de liderazgo, sino también a un conjunto amplio de grupos de interés. El

liderazgo digital tiene un doble componente de ante quien es responsable. Por una parte, los
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catalizadores, como personas que ostentan un poder determinado son responsables ante los
facilitadores de establecer buenos procesos de liderazgo. Por otro lado, tanto los catalizadores
como los facilitadores son responsables ante los individuos externos al proceso y ante la
sociedad en general, garantizando que la transformacidn digital se lleve a cabo con pleno

respeto de los principios éticos y con un propdsito firme de considerar el bien comun.

Tras evaluar las problemadticas asociadas al liderazgo digital y examinarlas a la luz de
los principios éticos, resulta patente que el proceso de liderazgo digital afronta multiples
desafios éticos. Para facilitar su comprension, se hace indispensable proceder a su

sistematizacion.

2.3. Sistematizacion de los Retos Eticos del Liderazgo Digital

Una vez definidos los principios éticos en relacion con el liderazgo y establecida su
vinculacion con el liderazgo digital, cabe proceder a la clasificacién de los desafios éticos que
conlleva. Para ello, se ha disefiado un método que vincula las diferentes problematicas del
liderazgo digital con los principios de no maleficencia, beneficencia, autonomia, justicia y
responsabilidad, asi como con las fases del proceso de liderazgo —propdsito, desarrollo y

resultados— en las que se manifiestan.

De este esta manera, las problematicas asociadas al desarrollo y los resultados del
proceso de liderazgo se estructuran conforme a los cinco principios éticos mencionados. En
relacién con el propdsito, dos principios revisten especial relevancia: la beneficenciay la
justicia. La beneficencia remite a la realizacion de acciones correctamente ejecutadas en aras
de un fin beneficioso, es decir, al ejercicio de un buen liderazgo digital; |a justicia, por su parte,
se orienta hacia la consecucién del bien comun, aspecto esencial en la conceptualizacién de un
buen liderazgo. Dada la interdependencia inherente de los principios éticos, resulta
imprescindible que los tres principios restantes sean igualmente considerados en la fase de

definicion del propésito del liderazgo.
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En este sentido, la beneficencia desprovista de autonomia deviene en paternalismo: se
actua en beneficio del individuo, pero vulnerando su derecho a la autodeterminacion.
Analogamente, la persecucion de un bien que no incorpora la no maleficencia genera dilemas
éticos, ya que puede justificar la aparicidn de efectos adversos no deseados. De igual modo, la
justicia sin autonomia pierde legitimidad, puesto que no respetaria la capacidad de
participacion en cuestiones que afectan directamente a los individuos. Asimismo, la justicia
desvinculada de la no maleficencia puede conducir a situaciones en las que grupos
minoritarios resulten perjudicados. Por ultimo, es esencial reconocer que la responsabilidad

ética emerge de la confluencia de los cuatro principios.

Surge, sin embargo, una cuestién acerca de hasta qué punto los retos éticos
identificados en relacidn con los resultados del liderazgo no aluden todos ellos a problematicas
de justicia. Tal reflexion se explica por el hecho de que los resultados del liderazgo digital
afectan, inevitablemente, a un ambito social y, en consecuencia, inciden en el bien comun. No
obstante, no toda afectacidn al bien comun constituye estrictamente un problema de justicia.
Asi, el principio de beneficencia detecta desafios éticos a nivel social —tales como asimetrias
de poder o reconfiguracién de grupos de interés— que, a su vez, pueden desembocar en
cuestiones de justicia, como la discriminacion. De igual modo, las vulneraciones del principio

de autonomia o de no maleficencia pueden generar manifestaciones injustas.

Este entrelazamiento evidencia la interdependencia de los principios éticos y pone de
relieve que, aunque en la fase de resultados el principio de justicia se articule de modo muy
estrecho con los otros principios, cada uno de ellos conserva su especificidad y no puede

reducirse meramente a una cuestion de justicia.

La sistematizacion de los retos éticos aparece reflejada en la Tabla 1
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Sistematizacion de los Retos Eticos del Liderazgo Digital
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Propdsito

Desarrollo

Resultados

No Maleficencia

Beneficencia

Autonomia

Justicia

Responsabilidad

No refleja el debido cuidado
exigible

No considerado de forma

adecuada

Subestimada

No considerado de forma
adecuada

Deficiencia

Dano a la salud
Dafio a la privacidad
Dafio moral

Disrupcién gestion algoritmica
(comunicacioén, colaboracidn, distancia
moral, asimetrias de poder e informacion)

Falta de control de los individuos
Vigilancia afecta la intencionalidad

Falta de comprension de los sistemas
tecnoldgicos (complacencia cognitiva,
dependencia)

La imparcialidad erosionada (gestion
algoritmica y sesgos)

Reducida libertad para trabajar de acuerdo
con el propio estilo y preferencia

Dilucién de la responsabilidad (Delegacién
a maquinas de responsabilidades)

Dafio a la salud

Dafio a la privacidad

Dafio moral

Dafio al mercado laboral

Dafio al medio ambiente
Asimetrias de poder e informacién

Redefinicidn de los grupos de interés (ignorantes,
desiguales e invisibilizados)

Falta de control de los individuos
Vigilancia afecta la intencionalidad

Falta de comprension de los sistemas tecnolégicos
(complacencia cognitiva, dependencia)

Discriminacion: exclusion y sesgos (brecha digital)
Afectacion al libre albedrio de las personas
Desequilibrio en la distribucién de riquezas

Omisién de responsabilidad (retérica de auto-
persuasion)
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A continuacidn, se efectia un analisis de cada etapa del proceso de liderazgo,
identificando los desafios éticos que cada una presenta en relacién con los principios

previamente expuestos.

El Propdsito del Liderazgo Digital

El propdsito del liderazgo articula una doble dimensién: por una parte, la
implementacién de un buen desarrollo del proceso de liderazgo y, por otra, la consideraciéon
de sus repercusiones sociales. Como se indicé anteriormente, el desarrollo de un buen
liderazgo se encuentra intrinsecamente vinculado al principio de beneficencia, mientras que la
atencion al bien comun se relaciona con el de justica. Ambos principios se entrelazan con los
restantes —no maleficencia, autonomia y responsabilidad— puesto que deben ser tenidos en
consideracion para elaborar un propésito de liderazgo digital optimo. Como se aprecia en la
Tabla 1, estos principios plantean multiples desafios éticos, tanto en la fase de desarrollo como
en la de los resultados del liderazgo digital. Esta circunstancia, en una situacion practica,

sugeriria que el propésito del liderazgo no ha sido definido de forma plenamente adecuada.

En relacién con el principio de no maleficencia, la manifestacién de desafios éticos
capaces de ocasionar perjuicios tanto a los individuos como a la sociedad en general, tanto en
el desarrollo del proceso de liderazgo como en sus consecuencias, evidencia un déficit en el
ejercicio del debido cuidado del liderazgo digital. Esto implica la omisidn en la identificacidn
clara de los objetivos durante la transformacién digital y la falta de evaluacién adecuada de los
riesgos vinculados, sopesados en funcién de las circunstancias particulares. En tal contexto, no

se ha obrado con la prudencia ni la responsabilidad exigibles, incurriéndose en negligencia.

En referencia a la beneficencia, cabe subrayar que la incorporacién de la gestion
algoritmica en los procesos de liderazgo puede incidir tanto en las dimensiones pro-sociales
del liderazgo digital —por ejemplo, al disminuir la comunicacidn, la colaboraciény el

establecimiento de vinculos interpersonales— como en el comportamiento de sus
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participantes, quienes podrian experimentar un distanciamiento moral que derive en
actuaciones contrarias a sus principios y valores. Asimismo, desde la perspectiva de resultados
del liderazgo, las decisiones y acciones del liderazgo digital tienden a agravar la vulnerabilidad
de las personas debido a las asimetrias de informacién y poder que generan el uso de las
nuevas tecnologias digitales; tales desigualdades pueden traducirse en un déficit informativo

de ciertos colectivos o incluso en su invisibilizacién ante la sociedad.

La presencia de desafios éticos vinculados con la autonomia de las personas, tanto en
el desarrollo del proceso de liderazgo digital como en sus consecuencias, pone de manifiesto
que dicha autonomia puede ser subestimada al definir el propdsito del liderazgo. Dado el
caracter relacional del liderazgo digital, resulta imprescindible atender los procesos sociales
que genera, prestando especial atencion a la manera en que habilita y regula la autonomia de
las personas involucradas. No obstante, mediante la sistematizacién de desafios éticos se
manifiesta que las personas implicadas en procesos de liderazgo digital, tanto a nivel interno
como externo, son susceptibles de verse afectadas en su comprension de las situaciones, en el

grado de control que pueden ejercer e incluso en su intencionalidad.

En relacién con el principio de justicia, cabe sefialar que el propésito del liderazgo se
ve comprometido, pues la imparcialidad de los agentes catalizadores se resiente durante la
fase de desarrollo del liderazgo cuando recurren a la gestidn algoritmica para la toma de
decisiones morales. Ello se debe a que las resoluciones emitidas por inteligencia artificial
suelen ser percibidas por los destinatarios como menos equitativas que aquellas formuladas

directamente por personas.

Asimismo, debe considerarse que los conjuntos de datos que alimentan los sistemas
digitales incorporan sesgos implicitos y tienden a marginar a quienes no se ajustan al perfil
estadistico dominante. Este fendmeno favorece la generacién de discriminaciones y refuerza o

crea nuevas situaciones de vulnerabilidad.
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En cuanto a los resultados del liderazgo, la brecha digital genera una discriminacion
por exclusién que se acentua cuando se superpone a otras desigualdades sociales —como la
de género, edad o nivel socioeconémico—, aumentando la vulnerabilidad de determinados
grupos. Para abordar esto, es esencial que el liderazgo digital comprenda la brecha digital en
sentido amplio, considerando tres niveles de manifestacion: la falta de acceso a la
infraestructura necesaria para operar con tecnologias digitales, la carencia de capacidades
para utilizarlas, y la ausencia de comprensidn sobre su potencial para empoderar la individuo

y la sociedad.

Por otra parte, la adopcién de tecnologias digitales en los procesos decisorios puede
limitar la capacidad de eleccién de los individuos, lo cual representa una restriccién de su
libertad, derecho fundamental inherente a la concepcidn de justicia como imparcialidad. A
estas consecuencias cabe afiadir una tercera: el modo en que las decisiones adoptadas por los

liderazgos digitales corporativos contribuyen a desequilibrios en la distribucién de la riqueza.

Conviene precisar, sin embargo, que los efectos del liderazgo digital no pueden
atribuirse exclusivamente a una relacion univoca de causa y efecto. Mas bien, han de
entenderse también como aportaciones no intencionadas a problematicas de indole

estructural, por las cuales dichos agentes deberian asumir su correspondiente responsabilidad.

La responsabilidad, concebida como un principio que emerge de la confluencia de los
demas, resulta deficitaria en la elaboracién del propdsito del liderazgo al considerarse los
desafios éticos expuestos. Su dilucidn durante el desarrollo del liderazgo y su omisién —
manifiesta en una retdrica de auto-persuasion hacia los resultados generados— evidencian la
ausencia de una nocién clara de qué se es responsable y ante quiénes, lo que desincentiva la

atribucién de responsabilidades en los procesos de transformacion digital.

En sintesis, tanto el propésito de llevar a cabo un buen liderazgo como el de realizar

acciones que generen un bien comun deben constituir preocupaciones centrales en el ambito
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del liderazgo digital. Los multiples retos éticos que emergen durante su ejercicio y en los

resultados obtenidos demuestran la complejidad de establecerlo de manera dptima.

En la era de la transformacién digital, es esencial definir con precision el propésito del
liderazgo digital, pues este orienta las decisiones y las acciones, tanto internas como externas.
Si dicho propdsito no se formula correctamente —considerando como objetivo primordial el
bienestar de los miembros del grupo—, existe el riesgo de conformar equipos disfuncionales

incapaces de contribuir al bien comun.

Del mismo modo, en lo relativo al principio de justicia, cabe destacar que un propdsito
mal definido puede generar procesos de liderazgo que, aun siendo efectivos en términos de
movilizacién de las personas, no pueden considerarse propiamente buenos liderazgos

digitales, dado que su impacto no favorece el bien comun.

Desarrollo del Liderazgo Digital

Esta fase del liderazgo plantea retos éticos que tienen una vinculacién con todos los
principios analizados, lo cual reviste especial preocupacién puesto que la concepcion de un
liderazgo digital prosocial, propuesta y formulada a principios de este siglo, no se ve reflejada

en los hallazgos de las investigaciones contemporaneas.

En relacién con el principio de no maleficencia, cabe subrayar que la gestién
algoritmica genera diversos efectos adversos sobre las personas. Los dafios psicosocialesy a la
privacidad derivados de su aplicacién han quedado suficientemente expuestos en capitulos
anteriores; no obstante, el concepto de daifio moral exige una definicién mas precisa. Por
“dafio moral” debe entenderse el perjuicio derivado del uso de sistemas de inteligencia
artificial aplicados a la gestidn de personas que se traduce en conductas éticamente
reprobables por parte de estas. En particular, se ha analizado el papel de dichos sistemas en la
generacion de una distancia moral entre quienes deciden y quienes son gestionados.

Asimismo, también existe la preocupacién de que la gestidn algoritmica incite en las personas
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gestionadas comportamientos no éticos para satisfacer los niveles de productividad exigidos

con dichos sistemas.

Es preciso considerar que hay dos elementos del desarrollo del liderazgo que pueden
verse afectados por la gestién algoritmica: la capacidad de influencia persuasiva y la
imparcialidad. Ambas se vinculan, respectivamente, con los principios éticos de respeto a la

autonomia y de justicia.

Como se ilustra en la Tabla 1, la autonomia se ve comprometida en sus tres
dimensiones —intencionalidad, comprensidn y control—, afectacién que obedece
primordialmente a la incorporacién de tecnologias digitales, mas que al estilo de gestion de los
catalizadores. La percepcién individual de una autonomia mermada en el ambito del liderazgo

puede menoscabar la capacidad persuasiva de los catalizadores de dicho proceso.

Cabe recordar que la persuasién es una forma de influencia que salvaguarda la
autonomia de las personas; para ejercerla de manera adecuada es imprescindible mantener
una comunicacion interpersonal sélida. No obstante, la adopcion de tecnologias digitales suele
entorpecer dicha comunicacion y, al mismo tiempo, pueden contribuir a difuminar los limites
entre persuasion y manipulacidn, lo cual compromete el respeto efectivo a la autonomia de

cada persona.

En lo que respecta a la imparcialidad, tal como se ha destacado anteriormente, este
atributo resulta esencial en los procesos de liderazgo, dado que favorece la cohesion entre los
gue actlan como catalizadores y facilitadores. La incorporacién de mecanismos de gestion
algoritmica puede generar la sensacién de que las decisiones —especialmente aquellas con
implicaciones morales— carecen de justicia ante los ojos del equipo, lo cual compromete la
percepcidn de imparcialidad de los agentes catalizadores. Del mismo modo, pese a su
aparente objetividad, los algoritmos pueden reproducir sesgos inherentes a la cultura

organizacional, lo que conlleva el riesgo de discriminacién contra determinados facilitadores
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en el marco de los procedimientos internos del grupo de liderazgo y refuerza, en

consecuencia, la sensacién de parcialidad.

Por ultimo, determinadas tareas que anteriormente implicaban interaccién humana,
asi como la toma de decisiones estan siendo transferidas a tecnologias digitales. Esta realidad
demanda la definicion de canales de responsabilidad claramente establecidos, pues los
marcos actuales han quedado obsoletos. Sin embargo, desde una perspectiva académica se
aprecia que la adopcidn de estas tecnologias en el dmbito laboral tiene el efecto contrario: una

dilucion de la responsabilidad, lo cual amenaza con socavar el liderazgo digital.

Dicha dilucidn se evidencia en el hecho de que, de los dieciséis articulos analizados en
el estudio sobre las caracteristicas mas relevantes del liderazgo digital, Unicamente en dos se
alude explicitamente a la responsabilidad. En este contexto, la transformacion digital dificulta
cada vez mas la determinacion de quién ostenta la responsabilidad, pues la capacidad

intersubjetiva para asignarla se encuentra seriamente erosionada.

Resultados del Liderazgo Digital

El liderazgo digital no se ejerce en un vacio social; por ello, sus resultados —
entendidos como las decisiones y acciones emprendidas que inciden en individuos externos al
proceso de liderazgo— deben ser objeto de andlisis. Al abordar los retos éticos vinculados a
estos resultados, resulta imprescindible destacar que su analisis involucra tanto la
comprension de la repercusion que el liderazgo digital tiene en la sociedad en su conjunto
como la manera en que la digitalizacion incide en los individuos. Consecuentemente, esta
ultima influencia es en muchos casos equivalente a la observada en los integrantes del equipo
de liderazgo. En la Tabla 1 se aprecia la coincidencia de determinados retos éticos en las
etapas de desarrollo y de resultados. Tal similitud se explica porque tanto los miembros del
equipo de liderazgo como las personas externas a dicho proceso experimentan problematicas

analogas derivadas de los procesos de liderazgo digital.
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Tal como acontecié durante la fase de desarrollo del liderazgo, en la etapa de
resultados surgen retos éticos vinculados a la totalidad de los principios éticos. En relacién con
el principio de no maleficencia, ademas de los dafos ya reconocidos en el ambito de la salud,
la privacidad y la esfera moral, se identifican dos perjuicios adicionales vinculados
exclusivamente a los resultados sociales: el deterioro del mercado laboral y el impacto
negativo sobre el medio ambiente. Tal como se ha sefialado a lo largo de este capitulo, estos
casos aluden a la influencia del liderazgo en procesos sociales, por los cuales un liderazgo
digital especifico no puede asumir la responsabilidad de modo exclusivo, sino que se originan a
partir de la compleja confluencia de diversas responsabilidades. Ambos tipos de dafio revisten
una significativa dimension ética, pues agravan la vulnerabilidad de las personas —por
ejemplo, al precarizar las condiciones de trabajo— y comprometen la salud de nuestro
planeta, poniendo en peligro el desarrollo y el florecimiento de las formas de vida que en él

habitan.

En relacién con el principio de beneficencia, los resultados del proceso de liderazgo se
traducen en asimetrias de poder e informacion entre quienes ejercen el liderazgo digital y las
personas ajenas a él. Tales asimetrias generan vulnerabilidad en los individuos, pues, en el
caso del poder, dan lugar a desigualdades; y, en el dmbito de la informacion, provocan
incomprensién y desconocimiento, afectando respectivamente tanto la justicia como la
autonomia de las personas. En este contexto, surge la conformacién de nuevos grupos de

interés que se denominan “ignorantes”, “desiguales” o incluso “invisibilizados”.

La formacidn de estos colectivos reviste una relevancia ética particular, dado que sus
derechos pueden hallarse facilmente vulnerados. Bajo la definicion tradicional de grupo de
interés, estos sectores no suelen ser reconocidos como tales y, por ende, quedan

habitualmente excluidos de los procesos de liderazgo digital.
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Como se menciond anteriormente, los desafios éticos que inciden en la autonomia de
las personas resultan idénticos tanto en la fase de desarrollo del liderazgo como en la de
obtencidn de resultados. Las tecnologias digitales influyen en los tres componentes de dicha
autonomia. En primer lugar, afectan a la intencionalidad, pues la planificacion y la formulacion
de estrategias pueden verse condicionadas por la interaccién con herramientas digitales.
Asimismo, la comprension y el control —elementos imprescindibles para que una accion sea
considerada auténoma— suelen verse mermados con el uso de tecnologias digitales, tal y

como se ha analizado previamente.

Con respecto al principio de justicia, se han identificado tres vulnerabilidades
principales. En primer lugar, la discriminacion guarda una estrecha relacién con la brecha
digital previamente descrita. En este sentido, resulta fundamental reconocer que la
transformacion digital de las empresas incide directamente sobre los grupos mas vulnerables y
a su vez da lugar a nuevas formas de vulnerabilidad digital. Asimismo, es preciso destacar que
la brecha digital no se limita Unicamente al acceso a las tecnologias; en la actualidad, la
carencia de formacién adecuada, tanto en operatividad como potencialidad de uso, constituye
un factor determinante que agrava dicha brecha. Como consecuencia, en la era de la
digitalizacion se perpetuan y se generan nuevos mecanismos de discriminacion y desigualdad.
En segundo lugar, el uso de tecnologias digitales puede mermar la capacidad de eleccién y de
toma de decisiones de los individuos, coartando asi su libertad. Finalmente, se ha puesto de
manifiesto un notable desequilibrio en la distribucidn de la riqueza entre quienes cuentany
controlan tecnologias digitales y quienes carecen de ellas, lo cual ejemplifica uno de los casos

de “responsabilidades complejas” mencionados con anterioridad.

Para concluir, en lo que atafie a la responsabilidad frente al bien comun, las empresas
suelen valerse de una retdrica de auto-persuasién con el fin de eximirse de sus obligaciones

respecto a la digitalizacién de la sociedad. Dicha auto-persuasion genera, a su vez, una
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desvinculacion moral que dificulta identificar de qué se es responsable y ante quién se es

responsable.

En sintesis, los retos éticos que enfrenta el liderazgo en las empresas inmersas en
procesos de transicion digital son diversos y de gran relevancia. Conforme al andlisis contenido
en la Tabla 1, resulta imprescindible otorgar una atencién prioritaria a los procesos de
liderazgo digital, dado que la adopcidn de tecnologias digitales en el ambito laboral puede
generar impactos adversos tanto para las personas individuales como para la sociedad en su
conjunto. Garantizar la calidad de los procesos de buen liderazgo digital implica articular un
propdsito que incorpore, como ejes centrales, tanto el principio de beneficencia como el de
justicia, sin menoscabar la importancia del resto de principios. Asi mismo, durante la fase de
desarrollo es fundamental asegurar ejercer el debido cuidado sin olvidar el propdsito de
realizar un buen liderazgo, respetar la autonomia ajena a través de mecanismos de persuasion
comunicativa y velar de manera permanente por el cumplimiento de los principios de justicia y

responsabilidad.

En lo que respecta a los resultados vinculados al ejercicio del liderazgo digital, resulta
factible que las decisiones orientadas a la adopcidn de tecnologias digitales en el entorno
empresarial generen o agraven problematicas sociales de indole estructural. Dichas
dificultades emergen cuando amplios colectivos se ven expuestos a amenazas sistematicas de
abuso o ven limitadas sus capacidades de desarrollo y accion. Este fendmeno es un efecto
directo de los procesos sociotécnicos impulsados por la digitalizacién de la sociedad, a la cual
contribuye la transformacidn digital de las empresas. Simultdneamente, dichos procesos
favorecen a otros grupos, brindandoles amplias oportunidades para desarrollar y ejercer sus

competencias (Young, 2011), lo que acentua la desigualdad.

Mediante la sistematizacion de los retos éticos inherentes al liderazgo digital, se

derivan diversas conclusiones que permiten identificar las areas fundamentales a considerar
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en la construccion de una base sélida para el ejercicio del buen liderazgo digital. En este
sentido, resulta imperativo subrayar que la mera jerarquizacién de principios resulta
insuficiente para tal propdsito, dado que, tal como se ha evidenciado a lo largo de este

capitulo, los distintos principios interaccionan entre si de maneras diversas.

En primer lugar, cabe subrayar que los principios éticos aplicados a la bioética, a la
ética profesional y a la inteligencia artificial constituyen un instrumento valioso para analizar el
liderazgo en la era digital y sistematizar sus retos. Tal como se ha evidenciado, aspectos
fundamentales de este liderazgo —como la capacidad de influencia, la imparcialidad y la
orientacién prosocial— se vinculan directamente con los principios de autonomia, justicia'y
beneficencia. Estos principios se abordan desde una perspectiva integral del liderazgo digital,
que engloba su propdsito, su desarrollo y los resultados que genera, tanto en los participantes
del proceso de liderazgo como terceros —individuos, colectivos y, en ultima instancia, la

sociedad en su conjunto— afectados por él.

En segundo lugar, cabe sefalar que el principio ético que plantea mayores desafios es
el de no maleficencia, esto es, la obligacién de evitar causar dafio. Dicho desafio puede
explicarse por la rapidez con que se esta desarrollando la transformacion digital y la
digitalizacion de la sociedad. En ese proceso, el liderazgo digital, en términos generales, podria
no haber implementado medidas de debido cuidado para identificar y mitigar los riesgos

inherentes a dicha transformacion.

La percepcidn de la transformacidn digital como un requisito indispensable para la
competitividad empresarial acentua la necesidad de apelar a la responsabilidad y la prudencia
a fin de garantizar un debido cuidado. La tarea de definir y aplicar este debido cuidado recae,
en ultima instancia, sobre el liderazgo digital. Por ello, resulta imprescindible conceptualizar el

cuidado como una practica activa y asimilar los valores que la sustentan.
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En tercer lugar, cabe sefialar que el principio de beneficencia plantea desafios éticos
especificos para el liderazgo digital. Uno de los retos mas relevantes consiste en que la
incorporacién de sistemas algoritmicos puede menoscabar la dimension pro-social que
originalmente caracteriza este liderazgo. En efecto, las concepciones de liderazgo digital
formuladas desde comienzos de siglo, con un énfasis claro en la mejora de la calidad de las
relaciones interpersonales durante el proceso de liderazgo, corren el riesgo de verse socavadas

por la implementacion de la inteligencia artificial.

Por esta razdn, resulta indispensable fomentar un buen desarrollo de liderazgo digital.
En tal sentido, dicho liderazgo debe sustentarse en un propdsito claramente definido por
valores humanos, que reconozca y valore su dimensién relacional entendida de manera
amplia, capaz de abarcar la compleja red de vinculos en la que se inscribe. En este sentido, es
necesario transcender el horizonte practico de la beneficencia y considerar la relacion con

sujetos con los que no se sostienen vinculos estrechos.

En cuarto lugar, cabe subrayar la relevancia del principio de justicia. Con anterioridad
se examind cémo los retos éticos asociados a otros principios repercuten en la justicia. Este
principio abarca cuestiones tan diversas como la vulneracién de libertades y derechos, la
discriminacién y la distribucién de la riqueza. Este principio invita a cuestionar hasta qué punto
la digitalizacién de la sociedad se ha transformado en un proceso sociotécnico que, por un
lado, agrava las problematicas estructurales existentes y, por otro, genera nuevas. En este
escenario, resulta imprescindible que el liderazgo digital comprenda de qué modo su
desempeno converge con el de otros liderazgos digitales para configurar una responsabilidad

conjunta capaz de incidir en dichas problematicas.

En quinto lugar, la era de la transformacion digital empresarial contribuye a
menoscabar la intencionalidad, la comprensidn y el control de los individuos, mermando su

capacidad de autorreflexion y su facultad para adoptar decisiones informadas, lo que atenta
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contra su autonomia. Cabe sefialar que la literatura académica rara vez reconoce los aspectos
en que la transformacidn digital favorece la autonomia individual; por el contrario, tiende a
enfatizar la dependencia que genera, llegando incluso a constituir formas de adiccién. No
obstante, la autonomia de los individuos también puede fortalecerse en el contexto de la
transformacion digital si se adopta un principio de beneficencia, entendido como la realizacién

consciente de acciones orientadas al bien ajeno.

En sexto lugar, el principio en el que confluyen los demas —Ia responsabilidad— se
percibe diluido o incluso ausente. Resulta preocupante que las organizaciones promuevan una
retdrica de autojustificacion o evidencien un escaso compromiso con el bien comun, pues los
numerosos desafios derivados de la incorporacién de tecnologias digitales deberian reforzar, y
no debilitar, la conciencia de responsabilidad. El liderazgo digital ha de erigirse en uno de los
principales motores que ofrezcan respuestas a las inquietudes de la sociedad en materia de

digitalizacion.

En séptimo lugar, es preciso subrayar que el propdsito del liderazgo digital debe
orientarse a ejercer un buen liderazgo y promover el bien comun. Este planteamiento otorga
especial relevancia a dos principios éticos fundamentales en la definicién del propésito:
beneficenciay justicia. No obstante, conviene sefalar que, en los procesos de liderazgo digital,
dicho propésito no podra considerarse dptimo si el desarrollo y los resultados del liderazgo se

ven afectados en la practica por desafios de indole ética.

En octavo lugar, la sistematizacién de los retos éticos del liderazgo digital revela que
dichos desafios emanan, por un lado, de la influencia que ejerce el liderazgo en la toma de
decisiones relativas a la tecnologia digital a implementar y, por otro, de la repercusién que
dicha tecnologia tiene sobre su capacidad relacional. En este sentido, el liderazgo digital se ve

afectado en su compleja red de vinculos tanto a nivel intrinseco como extrinseco.
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Teniendo en cuenta las conclusiones expuestas, se identifican una serie de tematicas
clave que deben considerarse al establecer la fundamentacidn de un buen proceso de
liderazgo: el debido cuidado vinculado al ejercicio de la prudencia; la correcta ejecucion del
desarrollo del liderazgo, teniendo en cuenta que este habilita y regula la autonomia de las
personas con las que interactua; la justicia; y la responsabilidad. Abordar cada uno de estos
elementos de manera aislada resultaria insuficiente para articular una fundamentacién
coherente del buen liderazgo; por el contrario, es preciso integrarlos siguiendo una estructura

l6gica.

Dicha légica radica en situar al ser humano —en tanto que individuo capaz de
relacionarse con los demas— en el centro del liderazgo digital. Bajo esta perspectiva, la ética
del cuidado se erige como marco tedrico idéneo para sustentar un buen liderazgo digital, pues
concibe la dimensidn relacional e interdependiente de la existencia humana como nucleo de

su planteamiento.

Conviene recordar que el cuidado constituye tanto una practica como un valor
universal (Held, 2006), aunque, hasta fechas recientes, su consideracion se limitaba al dmbito
privado y carecia de un reconocimiento significativo en la esfera publica. No fue hasta finales
del siglo XX, impulsado por las corrientes feministas, cuando se empezé a reivindicar su
relevancia para afrontar los retos de las sociedades contemporaneas, extendiéndose

progresivamente a los dmbitos de la politica, la salud y la tecnologia.

No obstante, la incorporacién de dicha perspectiva al entorno empresarial y, en
particular, al ejercicio del liderazgo, continua aun en una fase embrionaria, a pesar de que

ambos ambitos estan profundamente arraigados en redes relacionales.

Teniendo en cuenta la red de relaciones propias del liderazgo, esta fundamentacion
del liderazgo digital —que se asienta sobre la nocidn de relacién y cuidado— ha de aplicarse

tanto al desarrollo de liderazgo como a los resultados que emanan de dicho proceso, los cuales
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destacan especialmente su dimension social en un sentido amplio. Asi, para considerar el buen
liderazgo digital, resulta indispensable no solo establecer la ética del cuidado como uno de sus
pilares, sino también precisar que significa un liderazgo relacional en la era digital. En este
sentido, se recurre a la concepcion de liderazgo relacional formulada por Cunliffe y Eriksen
(2011), quienes investigaron cémo se construye un proceso de liderazgo en el cual la ética
juega un papel relevante. Asimismo, en lo que respecta a la interaccion entre el liderazgo
digital y la sociedad, se adopta la propuesta de “empresas ciudadanas” de Bilbao, Caro, et al.
(2023), dado que esta enfatiza la relevancia de forjar relaciones saludables dentro del entorno

social en el que la empresa opera.

En sintesis, la fundamentacion ética del liderazgo digital descansa sobre tres ejes
tedricos provenientes de diversos autores y ambitos de investigacion que consideran la ética
como punto de referencia. El planteamiento esencial subyace en la ética del cuidado, la cual
implica un cambio de paradigma frente a las concepciones tradicionales: en lugar de partir de
individuos aislados e independientes, promueve la interdependencia de las personasy la
generacion de relaciones saludables. Este enfoque exige atender las necesidades de quienes

comparten nuestro entorno, con el fin de reparar, mantener y sostener el mundo comun.

La aproximacion a la ética del cuidado se realiza, principalmente, a través de las
contribuciones de Carol Gilligan (1993), Virginia Held (2006) y Joan Tronto (1993). A
continuacioén, esta perspectiva se vincula con las propuestas de Cunliffe y Eriksen (2011) y
Bilbao, Caro, et al. (2023). La integracidon de estas corrientes tedricas para establecer la
fundamentacion de un buen liderazgo digital pone de manifiesto una serie de dimensiones
recurrentes —reflexividad, argumentacidn dialdgica, deliberacién prudencial y
responsabilidad— consideradas facultades esenciales para su ejercicio. El analisis
pormenorizado de este proceso y de las implicaciones de cada una de las facultades se expone

en el capitulo siguiente.



169

Capitulo 3

El Buen Liderazgo en la Era Digital

En el capitulo anterior se abordé la cuestién esencial para fundamentar un buen
liderazgo digital: la identificacidn de los retos éticos mads relevantes en el liderazgo digital
posindustrial. Este analisis se centrd, en particular, en aquellas empresas originadas en la era
industrial que, al afrontar la transformacién digital, deben adaptarse a las exigencias del

entorno mediante la adopcidn de tecnologias digitales.

Con tal propésito, se examiné la problematica que implica dicha adopcién desde una
perspectiva ética, aplicando los principios de no maleficencia, beneficencia, autonomia, justicia
y responsabilidad. Los resultados pusieron de manifiesto que la incorporacion de tecnologias
digitales puede entrafar repercusiones éticas adversas en los procesos de liderazgo, incidiendo

tanto en su propdsito como en su desarrollo y en los resultados obtenidos.

Comprender los desafios éticos inherentes al ejercicio del liderazgo digital constituye
un cuerpo de conocimiento cuyo dominio resulta esencial para identificar las teorias mas
idoneas para abordarlos. En este sentido, los retos éticos detectados —que afectan tanto a las
dinamicas internas del liderazgo como a la forma de relacionar la empresa con la sociedad—
dificultan el establecimiento de vinculos sélidos, erosionan la cohesién social y obstaculizan el
surgimiento de colaboraciones basadas en la confianza mutua. Esta distorsion compromete la
orientacién del buen liderazgo digital, entendido no solo como la capacidad de movilizar a los
individuos en torno a un propdsito, sino también como la consideraciéon deliberada de su
impacto en las personas, los grupos y la sociedad en su conjunto. En este sentido las
problematicas que afronta el liderazgo digital inciden en las relaciones que este establece
generando una serie de retos éticos afectando tanto a su capacidad de movilizacién como al

ejercicio del bien comun.
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De ello se desprende la necesidad imperiosa de prestar mayor atencion al modo en
que se configuran las relaciones durante el ejercicio del liderazgo en empresas sometidas a
transformacion digital, a fin de garantizar que se ejerza un buen liderazgo. Teniendo esto en
cuenta los resultados evidenciados en el capitulo previo es posible dar respuesta a la pregunta
principal del presente trabajo de investigacion que planteaba identificar las bases sobre las

gue asentar un buen liderazgo digital.

Un buen liderazgo digital debe apoyarse en teorias que reconozcan y destaquen el
papel central de las personas en el presente y el porvenir. En este sentido, se incorporan como
referentes tedricos la ética del cuidado (Gilligan, 1993; Held, 2006; Tronto, 1993); la teoria del
liderazgo relacional, que subraya la relevancia de las interacciones interpersonales en la
fundamentacion y desarrollo del liderazgo (Cunliffe & Eriksen, 2011); el concepto de empresa
ciudadana, el cual orienta al liderazgo sobre como posicionar a la organizacién en su relacion
con la sociedad (Bilbao, Caro, et al., 2023). Estas perspectivas constituyen el sustrato de la
fundamentacion del buen liderazgo digital, definiendo un marco de comprension para abordar

la realidad empresarial tanto en sus dmbitos internos como externos.

Al integrar dichas teorias, emergen de manera coherente y recurrente una serie de
ejes temadticos: la reflexividad (Cunliffe & Eriksen, 2011; Cunliffe, 2021; Cunliffe, 2016; Cunliffe
& Jun, 2005; Hibbert & Cunliffe, 2015; Martinez & Unigarro, 2023), la argumentacion dialdgica
(Fryer, 2012; Habermas, 2008), la deliberacidn prudencial (Aristoteles, 2014; Aubenque, 1999;
Gracia, 1991, 2001) y la responsabilidad (Young, 2004, 2006, 2011, 2003). Tales dimensiones

constituyen facultades esenciales e ineludibles para el ejercicio de un buen liderazgo digital.

Teniendo presentes estas consideraciones, la primera seccidn del capitulo examina la
fundamentacion ética del liderazgo a partir de la ética del cuidado y del liderazgo relacional.
Ambas corrientes ponen énfasis en la naturaleza de las interacciones —tanto entre individuos

como entre las empresas inmersas en procesos de transformacién digital y la sociedad—,
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elemento indispensable para el desarrollo de un buen liderazgo digital, que situa las relaciones
humanas en el centro de su enfoque. Mas que proponer un conjunto de normas o principios
explicitos para regular dichas interacciones, estas perspectivas deben entenderse como un
marco que posibilita una vision renovada del mundo y de los vinculos que nos conectan en el

contexto de la transformacioén digital y la digitalizacién social.

La ética del cuidado situa en el centro de su reflexion las interrelaciones entre los seres
humanos. Aplicar esta perspectiva al liderazgo digital implica destacar la primacia de la
dimensién humana en la relacién con los demas, de modo que sus decisiones deben
considerar la interdependencia, el contexto y las circunstancias particulares de cada persona,
asi como sus posibles vulnerabilidades, atendiendo a la pluralidad de puntos de vista y

escuchando voces diversas.

Este planteamiento desafia la concepcién del individuo como entidad
fundamentalmente racional, independiente y auténoma —heredada de los movimientos
politicos de la modernidad— aun vigente en disciplinas tan diversas como la filosofia o la
economia. Al aceptar que habitamos un entorno cada vez mas hiperconectado, dicha
concepcién se torna anacrénica. Reconocer la interdependencia humana implica asumir

nuestra mutua dependencia y, por tanto, nuestra vulnerabilidad.

En este sentido, la ética del cuidado invita a replantear el significado de la
vulnerabilidad en la actualidad y a reivindicar el cuidado —tradicionalmente vinculado a la
esfera privada o doméstica— como valor y practica indispensables también en la vida publica.
El cuidado constituye un requisito esencial del buen liderazgo digital, pues tanto las personas
como las organizaciones existen en relacién con los demas, y de ello se deriva el deber de velar
por su bienestar (Cunliffe, 2021). Asimismo, el cuidado favorece la continuidad de la vida al
fortalecer las relaciones interpersonales y garantizar el sostenimiento de las generaciones

futuras.
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Comprender la ética del cuidado puede resultar complejo, pues no prescribe normas o
principios, sino que ofrece una orientacidn para actuar en el mundo. Ademas, se presenta
como una ética especialmente adecuada para afrontar las consecuencias no intencionadas de
nuestras decisiones. Esto resulta especialmente relevante en el ambito del liderazgo digital,
donde la adopcidn de tecnologias digitales puede generar efectos imprevistos en las dindmicas

internas y externas de la empresa, planteando retos éticos de diversa indole.

En palabras de Koehn (2011), la ética del cuidado esta particularmente bien
posicionada para confrontar dichas consecuencias imprevistas, ya que enfatiza una
sensibilidad fundamentada en la empatia, la simpatia y la confianza, que permite a los
individuos coexistir de manera enriquecedora. Esta sensibilidad nos impulsa a interrogarnos
por el alcance real de nuestras acciones sobre todas las personas con las que interactuamos.
Para anticipar y mitigar las consecuencias no intencionadas, es imprescindible comprometerse
con la promocidn del bienestar ajeno y establecer buenos liderazgos digitales, compromiso

gue precisamente habilita la ética del cuidado.

Teniendo presente la orientacién propia de la ética del cuidado, resulta imprescindible
complementarla con una comprensién mas profunda de los alcances del liderazgo relacional.
Este Ultimo exige una doble perspectiva: en primer lugar, debe concebirse a nivel individual,
como la interaccién directa entre personas; en segundo término, desde un enfoque sistémico,
puede entenderse de modo mas abstracto como la relacién que el liderazgo establece con la

sociedad, fruto de la convergencia de distintos procesos de liderazgo dentro de la empresa.

Ambas miradas resultan esenciales. La perspectiva individual se centra en la correcta
realizacién del proceso de liderazgo en relaciéon con quienes participan en él, mientras que la
visién sistémica ubica dicho liderazgo en la compleja red de vinculos que mantiene con otros
actores sociales. Aunque esta Ultima puede resultar mas dificil de interpretar, su comprensién

se ve favorecida al concebir el buen liderazgo digital como el de una empresa ciudadana
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comprometida con el cuidado. Este liderazgo se entiende como aquel que no se conforma con
establecer unas meras relaciones de armonia en la sociedad, sino que tiene una preocupacion

genuina por ella y contribuye a su bien comun.

De esta manera, el caracter relacional del liderazgo requiere fundamentarlo en dos
teorias diferenciadas: el liderazgo relacional de Cunliffe y Eriksen (2011), que lo definen como
una ontologia intersubjetiva surgida de la interaccion entre individuos, y la nocién de empresa

ciudadana cuidadora propuesta por Bilbao, Caro, et al. (2023).

El primer enfoque, sustentado en un estudio empirico, identifica cuatro elementos
éticos esenciales: comprensién intersubjetiva del mundo, didlogo, responsividad y
responsabilidad, asi como sabiduria practica. El segundo, por su parte, describe el modo en
gue una organizacién articula su relacion con los distintos actores sociales desde una
perspectiva ética. Al integrar la ética del cuidado con la doble perspectiva relacional del
liderazgo, se constata la convergencia de ambos cuerpos teéricos en un conjunto de temdticas

comunes que configuran las facultades clave para el ejercicio de un buen liderazgo digital.

En la segunda seccion de este capitulo se examinan con rigor dichas facultades:
reflexividad, argumentacion dialégica, deliberacion prudencial y responsabilidad. La
reflexividad (Cunliffe & Eriksen, 2011; Cunliffe, 2021; Cunliffe, 2016; Cunliffe & Jun, 2005;
Hibbert & Cunliffe, 2015; Martinez & Unigarro, 2023) alude a los procesos de autoexamen
critico indispensables para la praxis ética y la configuracion de relaciones interpersonales. Este
ejercicio de auto-reflexidon puede también articularse a nivel organizativo mediante
mecanismos de adecuacién ética (Martinez & Unigarro, 2023), que conducen a la constitucion

de una empresa ciudadana.

Por su parte, la deliberacion prudencial (Aristoteles, 2014; Aubenque, 1999; Gracia,
1991, 2001) y la argumentacién dialdgica (Habermas, 2008) se corresponden con los métodos

del pensamiento filosdfico necesarios para un buen proceso de liderazgo en la era digital. La
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deliberacion prudencial resulta esencial para determinar el curso de accion mas adecuado,
tanto en la asuncién de responsabilidades relacionadas con el cuidado como en la asignacion
de recursos necesarios para alcanzar los objetivos previstos. A su vez, la argumentacién
dialdgica refuerza la comunicaciéon —considerada pilar del liderazgo digital— al promover
procesos de didlogo que conduzcan al consenso mediante el mejor argumento posible, lo cual

es fundamental para ejercer una influencia persuasiva en el ejercicio del liderazgo.

En cuanto a la responsabilidad, el liderazgo digital debe contemplar tanto la dimensién
retrospectiva —referida al deber de reparar dafios atribuibles a una accién concreta— como la
prospectiva, orientada a anticipar y prevenir perjuicios futuros. El primer tipo de
responsabilidad es el mas familiar, dado que suele emplearse para reparar un dafio ocasionado
al demostrar la relacién causal entre el agente y la victima afectada. No obstante, la
responsabilidad prospectiva resulta mas compleja de implementar, pues en la era digital
tiende a desdibujarse bajo una retérica de auto-persuasion, tal como se expuso en el capitulo
anterior. En este contexto, resulta imprescindible reconocer la interdependencia entre lo social
y las tecnologias digitales, en la que intervienen multiples actores —desde las empresas hasta
los consumidores— cuyas decisiones colectivas pueden originar nuevas injusticias
estructurales (p. ej., la brecha digital) o agravar las ya existentes, contribuyendo a situaciones

de pobreza y exclusion.

Es asi como es importante destacar las reflexiones de Young (2004, 2006, 2011, 2003)
en torno al modelo de conexidn social, que propone la asuncion de una responsabilidad
politica compartida frente a las injusticias estructurales. Este planteamiento incentiva la
reflexién sobre cdmo, a través de nuestras acciones individuales y colectivas, contribuimos a la
conformacién de procesos sociales y digitales cuyos efectos deben evaluarse no solo a
posteriori, sino también con el fin de prevenirlos, y de ser necesario, adoptar las medidas

pertinentes para corregir sus posibles consecuencias negativas.
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3.1. Fundamentacion Tedrica del Buen Liderazgo Digital

Al considerar la fundamentacién de un buen liderazgo digital, conviene recordar la
reflexion de Haslam et al. (2011) acerca de la distincién entre un liderazgo meramente eficaz y
un buen liderazgo. Mientras que la eficacia refleja la capacidad de movilizar recursos y
personas, el buen liderazgo trasciende esa mera efectividad al orientarla hacia la consecucién
de fines socialmente deseables y loables, generando decisiones y acciones que promueven el
bien comun. Comprender el liderazgo en estos términos implica reconocer la ética como un
componente esencial de su naturaleza, por ello esta forma parte, a través de diversas teorias,
tanto de su fundamentacidn tedrica como de las facultades del liderazgo que emanan de

dichas teorias.

A continuaciodn, se presenta la fundamentacién ética del liderazgo digital, la cual
articula los aportes procedentes de la ética, el liderazgo y la ética empresarial. Sus principales
referentes son: la ética del cuidado propuesta por Gilligan (1993), Held (2006) y Tronto (1993);
el liderazgo relacional desarrollado por Cunliffe y Eriksen (2011), centrado en la interaccion
entre individuos; y la concepcion de la empresa ciudadana de Bilbao, Caro, et al. (2023) como

liderazgo relacional de la empresa con la sociedad.

En el contexto de la era digital, las empresas sometidas a procesos de transformacion
digital deben contribuir a la preservacion, continuidad y reparacién del entorno global, de
modo que la humanidad pueda desarrollarse en las mejores condiciones posibles. De ahi que
el buen liderazgo digital deba caracterizarse por una atencion cuidadosa al mundo
interconectado e hiperconectado que lo rodea, situando la ética del cuidado como un

componente esencial de su praxis.

Asimismo, incorporar la relacionalidad como principio rector del buen liderazgo digital
implica adoptar una visién amplia que entienda el ejercicio del liderazgo considerando los

individuos que lo conforman y comprenda las relaciones que dicho proceso establece con la
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sociedad en su conjunto. Esta perspectiva subraya la idea de considerar el liderazgo como un
continuo. En un extremo se sitlia la comprensién elemental de las interacciones entre
catalizadores y facilitadores del proceso —tal como se expuso en el capitulo anterior—, y en el
otro, la concepcidn del liderazgo como un atributo emergente de un sistema complejo de

interacciones.

Aunque resulte evidente que el liderazgo implica la creacidn y el mantenimiento de
relaciones, este enfoque no ha primado histéricamente: los estudios se han centrado en las
caracteristicas de las personas que ocupan posiciones de liderazgo mas que en el proceso
relacional en si mismo. En este sentido, la era de la transformacién digital ha favorecido la
concepcién de un liderazgo no anclado en individuos concretos, dado que las nuevas
herramientas digitales posibilitan la descentralizacion de la informacion y la instauracién de
estructuras organizativas mas horizontales, promoviendo la flexibilidad necesaria para
sostener la competitividad. No obstante, como advierten Ospina y Uhl-Bien (2012a), la
investigacion sobre las dimensiones relacionales del liderazgo aun dista de satisfacer las

demandas practicas de un mundo interconectado y posindustrial.

Para que el liderazgo se ejerza con sensibilidad hacia su entorno y adopte un enfoque
relacional, debe entenderse como una forma de “estar en el mundo” caracterizada por la
interdependencia. Por ello, en esta seccidon se aborda, en el primer y segundo apartado, la
ética del cuidado y el liderazgo relacional como fundamentos del liderazgo digital. A
continuacioén, en un tercer apartado, se integran ambas perspectivas con las distintas etapas
del desarrollo del liderazgo. De este modo, la fusidn de estas tres teorias revela una serie de
temas recurrentes que resultan esenciales para llevar a cabo un proceso de buen liderazgo

digital, y que se analizardn en la seccidn siguiente.
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3.1.1. La Etica del Cuidado

La ética del cuidado reconoce el valor intrinseco de las relaciones interpersonales y la
interconexién que une a los seres humanos como elementos fundamentales para el desarrollo
de la vida y la promocidn del bienestar colectivo. Sostiene que cada situacidén presenta matices
éticos particulares y que no existen dos contextos morales idénticos o practicamente idénticos
(Hawk, 2011). En este sentido, la ética del cuidado ofrece un marco novedoso para
comprender las relaciones humanas y orientar el liderazgo digital hacia una atencién
responsable tanto de las personas involucradas en el proceso como de las repercusiones de

sus decisiones en la sociedad circundante.

La mayor parte de los desafios éticos derivados de la vulneracién de principios,
descritos en el capitulo anterior, pueden evitarse o atenuarse al adoptar la perspectiva de la
ética del cuidado, puesto que ésta promueve un ejercicio del liderazgo que considera a los
demas desde una dptica relacional. Para ello resulta indispensable incorporar la ética del
cuidado como criterio rector en cada fase del proceso de liderazgo digital —desde la

formulacién del propdsito hasta el desarrollo y la evaluacion de los resultados—.

No obstante, conviene sefialar que, a diferencia de otras corrientes éticas de perfil mas
normativo, la ética del cuidado no se reduce a un conjunto de reglas o principios prescriptivos,
lo cual puede dificultar su comprensidn inicial. En el &mbito empresarial, debe interpretarse
como una vision holistica del mundo y de las interacciones humanas, que supera la mera légica
de las transacciones econdmicas. Cabe enfatizar que los fines del cuidado son, en gran medida,
compatibles con los objetivos empresariales y resultan determinantes para impulsar modelos
de negocio sostenibles. Ello se explica porque la ética del cuidado aboga por el mantenimiento
de la vida y asume la responsabilidad del bienestar de las generaciones futuras, lo que exige un
enfoque decisional orientado al largo plazo (Hamington & Staudt, 2011). En este sentido, la

ética del cuidado —al privilegiar el bienestar, la equidad, las relaciones sociales y la
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responsabilidad intergeneracional— se configura como un marco ético capaz de orientar a las
empresas en el disefio e implementacidn de politicas y acciones destinadas a la consecucién de

los Objetivos de Desarrollo Sostenible 2030.

La ética del cuidado exige un esfuerzo comprensivo significativo, ya que se sostiene en
la interdependencia de las relaciones interpersonales, lo que conlleva la necesidad de
replantear la concepcion tradicional de la persona como ente auténomo e independiente. Esta
vision individualista ha permeado multiples disciplinas, desde la filosofia hasta la politica o la

economia, y ha condicionado nuestra manera de interactuar con los demas y con el entorno.

La propuesta de la ética del cuidado impulsa, por el contrario, una reflexidn profunda
acerca de la vulnerabilidad inherente al ser humano y demanda analizar su repercusién en el
liderazgo digital. En este marco, el cuidado se entiende simultdneamente como un valory
como una practica concreta, de modo que resulta esencial que los responsables de liderazgo
digital analicen con detenimiento tanto las dindamicas mediante las cuales se concreta el

proceso de cuidado como los principios éticos que lo sustentan.

3.1.1.1. Los Origenes de la Etica del Cuidado

Resulta complejo presentar una revision exhaustiva de la ética del cuidado, dado que
el debate en torno a esta corriente se ha mantenido activo desde la década de 1980
(Maihofer, 1998). Por ello, para su adecuada comprensidn es preciso atender a sus origenes.
Dichos origenes se suelen atribuir a Carol Gilligan (1993) y a sus investigaciones sobre el
desarrollo moral de las mujeres, emprendidas a partir de su interés por los estudios de su

mentor Lawrence Kohlberg relativos al desarrollo moral de los individuos.

Kohlberg propuso seis estadios que describen la evolucién del juicio moral desde la
infancia hasta la edad adulta, agrupdndolos en tres categorias: preconvencional, convencional
y posconvencional. En el nivel preconvencional, el juicio moral se caracteriza por su enfoque

egocéntrico y por derivar los constructos morales de las necesidades individuales. El nivel
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convencional se fundamenta en las normas y valores que sostienen las relaciones
interpersonales, los grupos, las comunidades y las sociedades. Finalmente, en el nivel
posconvencional el juicio moral se basa en una reflexion sobre los valores sociales, dando lugar

a principios considerados de aplicacion universal, como la justicia.

Estos estadios se fundamentan en un estudio empirico realizado por Kohlberg a lo
largo de veinte afios, durante los cuales siguié el desarrollo moral de 84 nifios de clase media
alta. Segun Gilligan (1993), Kohlberg promulgé la universalidad de dichos estadios, sin
embargo, ella observé que aquellos grupos no incluidos en su muestra original —entre los que
se encontraban nifias y colectivos raciales diferentes— raramente alcanzaban las etapas
superiores. En particular, Gilligan advirtié que las mujeres, siendo un grupo prominente entre
estos, Unicamente alcanzaban el estadio tres del juicio convencional, en el que la moralidad se

concibe en términos interpersonales y la “bondad” se asocia con ayudar y agradar a los demas.

Gilligan apuntaba que para Kohlberg esa concepcion de la bondad resultaba adecuada

para la esfera doméstica —ambito preponderante en la vida de muchas mujeres—, pero que,

de incorporarse al ambito publico tipico de los hombres, ellas llegarian a considerar su propia
perspectiva como disfuncional y progresarian hacia los estadios superiores del desarrollo
moral. Dichos estadios corresponden al nivel convencional, en el que las relaciones se

subordinan a las reglas, y al nivel posconvencional, en el que las reglas se subordinan a

principios universales de justicia.

Teniendo en cuenta las implicaciones que ello acarreaba para las mujeres, Gilligan
emprendié un estudio acerca de la manera en que las jévenes y las mujeres elaboran sus
juicios morales. Frente a la supuesta universalidad de las etapas propuestas por Kohlberg,
Gilligan postulé la existencia de voces diversas en la interpretacidn, la reflexidn y el discurso
sobre los asuntos morales (Held, 2006). Su investigacidon reveld que, en el caso de las mujeres,

los dilemas morales emergen fundamentalmente de la tensién entre responsabilidades y no
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tanto de la pugna entre derechos, y que su resolucidn exige un modo de razonar de caracter

contextual y narrativo, antes que formal o abstracto.

Esta concepcién de la moralidad, centrada en el cuidado, situa el desarrollo moral en
la comprension de la responsabilidad y la interrelacidon, mientras que el enfoque de Kohlberg,
basado en la moralidad de los derechos, enfatiza la separacién y lo individual por encima de la
conexién y el vinculo social. De este modo, la légica de la ética del cuidado se configura como
una légica psicoldgica de las relaciones, contrapuesta a la l6gica de imparcialidad que sustenta
la ética de la justicia. A partir de estas conclusiones, Gilligan propuso que las perspectivas de
justicia y de cuidado no son mutuamente excluyentes ni fases sucesivas de un mismo proceso,

sino aproximaciones complementarias al fenémeno moral.

Segun Held (2006), la contribucién fundamental de Gilligan radica en poner de
manifiesto las distintas perspectivas que pueden subyacer a la interpretacién de los dilemas
morales. Por un lado, la ética de la justicia se caracteriza por su énfasis en principios
universales y en la primacia de los argumentos racionales; por otro, la ética del cuidado centra
su atencion en las necesidades individuales y en la preservacién y reparacion de las relaciones
interpersonales, otorgando un papel preponderante a la narracién y a la sensibilidad
contextual para fundamentar los juicios morales. De este modo, uno de los elementos
esenciales de la ética del cuidado consiste en reconocer la coexistencia de multiples verdades
normativas y en aceptar la pluralidad de moralidades, en contraste con la concepcidn
tradicional de la justicia, que postula una Unica verdad normativa. Segun Gilligan, la plena
madurez moral de una persona se basa en la comprensidon de que ambas perspectivas —

justicia y cuidado— son imprescindibles para abordar la complejidad de los conflictos éticos.

La ética del cuidado, al igual que la concepcion de la justicia formulada por Kohlberg,
experimenta un desarrollo moral secuencial. En una primera etapa, el eje del cuidado se sitta

en el propio individuo, con el fin de asegurar su supervivencia. No obstante, durante una fase



181

de transicién, este enfoque es cuestionado como expresién de egoismo, lo cual propicia una
nueva etapa de comprensién que articula la conexién entre el yo y los demds bajo la nocién de
responsabilidad hacia ellos. En este segundo estadio, el bien se identifica mas con el cuidado al

préjimo que con la atencién dirigida al propio individuo.

En una tercera fase, el andlisis se desplaza hacia las dindmicas relacionales, superando
la aparente contradiccién entre el egoismo y la responsabilidad de cuidar. Esta superacion se
basa en una comprensién renovada de la interconexion entre el yo y el otro, caracterizada por
la busqueda de un equilibrio entre las propias necesidades y las de los destinatarios de ese

cuidado.

Asi pues, el desarrollo de la ética del cuidado se fundamenta en la relacién psicoldgica
gue el sujeto establece con el otro, la cual avanza hacia una diferenciacién progresiva entre
ambos al tiempo que profundiza en la comprensién de las dindmicas de la interaccién social. La
propuesta central de esta ética radica en reconocer la interdependencia entre el yo y el otro,
de modo que las distintas maneras de concebir dicha interconexion definen sus tres fases

evolutivas.

Sin lugar a duda, Gilligan (1993) establecid las bases para el desarrollo de una ética del
cuidado que, a lo largo de estas décadas, ha sido profundizada por diversas autoras —entre
ellas Noddings, Tronto, Held y Slote—. No obstante, mas alld de ofrecer una descripcidn
histérica de dicha corriente, resulta esencial atender a los rasgos comunes a todas sus

propuestas, tal como los sintetizé Held (2006).

En primer lugar, la ética del cuidado se fundamenta en la importancia de atendery
satisfacer las necesidades de quienes se asume la responsabilidad de cuidar. Reconoce que los
seres humanos, a lo largo de buena parte de su existencia, son interdependientes, bien en el
rol de cuidador, bien en el de persona cuidada, y destaca la fuerza moral de la responsabilidad

al responder a las necesidades de quienes dependen de nosotros. En la era digital dar
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respuesta a las necesidades de los otros se traduce en comprender y actuar sobre las
expectativas y las demandas de las personas en entornos cada vez mds conectados mediante

las tecnologias digitales.

En segundo lugar, la ética del cuidado otorga un valor esencial a las emociones —como
la simpatia, la empatia, la sensibilidad y el interés por los demas— al considerarlas tanto
auxiliares de la razén como fundamentos para determinar, de la manera mas adecuada

posible, lo que exige la moralidad.

En tercer lugar, esta corriente critica el ideal de un razonamiento puramente abstracto
cuya pretension es erradicar sesgos y arbitrariedad para alcanzar la imparcialidad. De este
modo, cuestiona las teorias abstractas y universalistas que caracterizan a buena parte de las

corrientes filoséficas dominantes.

Por ultimo, la ética del cuidado contribuye a replantear la dicotomia tradicional entre
lo publico y lo privado. Segun la vision convencional, lo doméstico o privado —ambito en el
que suele desenvolverse la mujer —debe mantenerse separado de la esfera publica o politica
—donde impera el hombre— y ninglin dmbito deberia interferir en el otro y, por lo tanto, lo
politico no deberia de interferir en la esfera de lo doméstico y viceversa. Cabe sefialar, que la
ética tradicional ha otorgado prioridad exclusiva a la vida publica, prestando escasa atencion a
aquellas cuestiones afines al ambito privado que son centrales en la ética del cuidado. Desde la
perspectiva de esta ultima, las problemdaticas morales propias de la esfera privada justifican

plenamente su accesibilidad y debate en la vida publica.

Es indudable que, si los procesos de liderazgo digital se conciben como pro-sociales,
deben situar en el centro de su atencién a las demas personas; en este marco, la ética del
cuidado adquiere una relevancia esencial, pues se ocupa de la interdependencia entre el yo y
el otro. Tal consideracién resulta pertinente tanto si entendemos el liderazgo como interaccion

directa entre individuos, como si lo abordamos como un sistema complejo que se relaciona
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con diversos actores sociales. Por ello, un buen liderazgo digital ha de atender con rigor los
desafios éticos que emergen en el contexto de la transformacién digital, dado que, como se
expuso en el capitulo anterior, dichas cuestiones repercuten de manera significativa en la red

de relaciones que el liderazgo establece.

Conviene asimismo reconocer que el desarrollo moral en clave de cuidado se
construye a través de estadios evolutivos que abarcan desde el egoismo hasta la busqueda de
un equilibrio entre las propias necesidades y las de los demas. Alcanzar ese equilibrio —entre
los catalizadores y los facilitadores, asi como entre la organizacién y la sociedad— resulta

fundamental para el proceso de liderazgo digital.

Debe matizarse, ademas, que la perspectiva de la ética del cuidado, pese a poder
cuestionar ciertas visiones tradicionales de la vida publica, no entra en conflicto con los
principios de justicia en los que aquélla se ha sustentado histéricamente; por el contrario,
ambas dimensiones son mutuamente necesarias. En el contexto del buen liderazgo digital,
esto implica que, junto a la imparcialidad exigida a los agentes catalizadores para llevar a cabo
sus procesos de influencia, se debe tener igualmente presente la atencién al cuidado. La
madurez moral se revela, en efecto, en la comprensidn de que tanto las perspectivas de la
justicia como las del cuidado resultan imprescindibles para desenvolverse adecuadamente en

el mundo.

De este modo, el liderazgo digital exige integrar en su practica los principios de justicia
y de cuidado. En este sentido, Held (2006) sostiene que es posible concebir formas de cuidado
sin justicia, pero no puede existir justicia sin cuidado; desde esta dptica, la ética del cuidado se
presenta como un marco mas amplio y profundo en el que debe buscarse la justicia, evitando
la tendencia tradicional a entenderla como un mecanismo auténomo capaz de proporcionar,
por si solo, una moral universal aplicable a toda cuestidn. Por consiguiente, el buen liderazgo

digital debe prestar atencidon tanto a la imparcialidad, la igualdad, los derechos humanos y los
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principios abstractos, como a su implementacion efectiva, sin descuidar la atencidn, la
confianza, el respeto a las necesidades ajenas, los matices narrativos y el cultivo de relaciones

basadas en el cuidado.

En definitiva, un proceso de buen liderazgo digital puede entenderse como la
busqueda de soluciones justas que armonicen los intereses y derechos de los individuos,
reconociendo al mismo tiempo que los objetivos de quienes cuidan y de quienes son cuidados

se entrelazan mas que compiten entre si.

El ejercicio del buen liderazgo digital debe considerar que la incorporacion de la ética
del cuidado en su fundamentacion exige una concepcion del ser humano distinta a la
propuesta por la mayoria de las teorias politicas y econdmicas de orientacidn liberal, las cuales

han permeado el resto de los saberes de nuestra sociedad.

3.1.1.2. Una Nueva Definicion del Individuo

Held (2006) sostiene que tanto la teoria politica como la teoria econdémica de corte
liberal elaboraron una concepcién de la persona que posteriormente fue incorporada por las
teorias morales. Bajo esta 6ptica, el individuo se entiende como un agente racional y
auténomo, guardian de sus propios intereses. Conforme a tal vision, la sociedad estaria
compuesta por unidades independientes que o bien cooperan para alcanzar metas

individuales, o bien persiguen su propio beneficio de manera simultanea.

Los tedricos politicos de la modernidad consideraban la dependencia como un factor
pernicioso, que socava el caracter personal, al menoscabar la autonomia del individuo y
privarle de la facultad de emitir juicios propios, dejandolo a merced de aquellos de quienes
depende (Tronto, 1993). Esta mirada parte de la presuposicién de igualdad y reciprocidad
entre los sujetos, expresada como imperativo categdrico, y de la posibilidad de adoptar la

perspectiva ajena. En este sentido, la capacidad de ponerse en el lugar del otro exige tanto
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abstraccion como generalizacidn, y un conocimiento moral que, en ultima instancia, remite al

yo (Gilligan, 1988).

Asimismo, este enfoque privilegia normas relacionales de caracter publico e
institucional, concebidas mediante las categorias morales del derecho y la obligacidn; a su vez,
los sentimientos morales correspondientes se identifican con el respeto, el deber, la dignidad y
el mérito (Benhabib, 1987). En definitiva, en esta perspectiva los individuos preceden a las

relaciones.

No obstante, la ética del cuidado concibe a las personas como seres inherentemente
relacionales y dependientes. En efecto, todos los individuos nacen en un estado de
dependencia y mantienen a lo largo de su vida una condicién de interdependencia, situacion
gue se intensifica en la era digital. Segin Tronto (1993), esta interdependencia se revela en el
hecho de que los seres humanos dedicamos una parte sustancial de nuestra existencia a recibir

cuidados y, simultdneamente, a proveerlos a otros.

Resulta esencial comprender que el ser humano requiere de sus semejantes para
satisfacer sus necesidades mas basicas en el cotidiano (Laugier, 2016), contribuyendo asi al
sostenimiento de la vida. Mientras que en la tradicidn liberal la dependencia se asociaba a la
pérdida de poder y de control —encubriéndola en la esfera privada de la familia— la ética del
cuidado reivindica la dependencia como una capacidad tanto de afectar a los demds como de
recibir su influencia, convirtiéndola en un factor que empodera tanto al sujeto como al otro

(Gilligan, 1988).

Si el producto emblematico de la modernidad fue el otro generalizado, la ética del
cuidado propone considerar al otro como un individuo concreto, cuyas necesidades,
motivaciones y deseos merecen comprension y respuesta especificas. Las relaciones con los
otros estan gobernadas por las normas de la equidad y la complementariedad reciproca, es

decir, cada uno tiene derecho a esperar y a asumir del otro comportamientos a través de los
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gue se siente reconocido y confirmado como una persona concreta, como un individuo con
necesidades, talentos y capacidades especificas. Las diferencias se complementan mas que
excluirse. Las normas de la interacciéon son privadas y no institucionales, son normas de
amistad, amor y cuidado confirmando la humanidad individual del otro. Las categorias morales
gue acompafian dichas interacciones son la responsabilidad, la relacién cercana y el compartir
y sus correspondientes sentimientos morales son los de amor, cuidado, simpatia y solidaridad

(Benhabib, 1987).

Comprender a la persona desde la ética del cuidado implica reconocer que los seres
humanos, al no ser entes aislados, se configuran a partir de sus relaciones con los demas; de
este modo, los vinculos interpersonales contribuyen decisivamente a forjar la identidad
individual. En este contexto, un buen liderazgo digital debe considerar asimismo el modo en
gue las nuevas tecnologias mediatizan los procesos de interaccién humana, dado que tales
herramientas pueden convertirse en barreras que dificultan la percepcién de que, en la
mayoria de los casos, quienes se sitlan al otro lado al otro lado de ellas son sujetos dotados de

dignidad y merecedores de reconocimiento y respeto.

Es preciso matizar que la ética del cuidado no niega la autonomia del individuo, sino

gue la concibe de un modo distinto al planteamiento tradicional. En efecto, Held (2006)

sostiene que la posibilidad de que una persona alcance la independencia depende de que
entramado social al que pertenece lo posibilite, de modo que nuestra identidad se conforma a
partir de las relaciones que establecemos. Para dicha autora, la autonomia en el marco de la
ética del cuidado se define como la capacidad de forjar y nutrir nuevas vinculaciones. En este
sentido, conviene subrayar que una competencia ampliamente valorada en el liderazgo de la

era digital consiste precisamente en la habilidad para generar nuevas relaciones.

De modo andlogo, Tronto (1993) entiende que el cuidado persigue, entre otros fines,

la superacién de la dependencia y rechaza convertirla en un estado permanente. No obstante,



187

y segln esta autora, los individuos no son completamente auténomos ni autosuficientes, lo
cual sitda al ser humano en una condicion de vulnerabilidad y lo ubica dentro de una dindmica

de interdependencia.

Es fundamental reconocer que el buen liderazgo digital se configura como una relacién
de interdependencia en la cual los distintos actores se influyen mutuamente. Por un lado, los
catalizadores mediante la influencia persuasiva afectan las intenciones de otras personas; por
otro, los facilitadores, mediante su propia intervencién, favorecen el desarrollo del proceso de
liderazgo. En este contexto, resulta primordial valorar de qué manera las tecnologias digitales
fomentan —o, por el contrario, inhiben— la interaccion y la interdependencia entre los

participantes en dicho proceso.

Las tecnologias de la informacion, al superar las barreras espaciotemporales, facilitan
interacciones personales que anteriormente resultaban complejas de mantener. No obstante,
es preciso adoptar una postura critica ante estas tecnologias puesto que pueden no resultar
tan benéficas en relaciones de proximidad donde la interaccion personal cara a cara puede

conllevar un valor afiadido insustituible para la relacion.

Asimismo, la eliminacién de la interaccion puede materializarse, por ejemplo,
mediante la implementacién de sistemas de gestidn algoritmica en los procesos de
reclutamiento, evaluacidn o despido de personal. Aunque dicha automatizacién persiga una
imparcialidad, no debe olvidarse que su aplicacidon comporta el riesgo de generar un
distanciamiento moral que, a su vez, facilite conductas éticamente reprochables hacia los

individuos implicados.

La realidad del liderazgo digital se torna aun mas compleja si se considera que sus
resultados sitlan al proceso dentro de una intrincada red de relaciones, dado que sus
productos —tanto en forma de decisiones como de acciones— influyen directamente en otros

individuos, en diversos grupos o en la sociedad en su conjunto. En consecuencia, un buen
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liderazgo digital debe reconocer que, tanto en su dimension interna como en la red relacional
en la que se inserta, existe una dependencia mutua que es determinante para la supervivencia
y el desarrollo, tanto del propio liderazgo como de la sociedad. Dicha interdependencia
conlleva, a su vez, una condicién de vulnerabilidad; por ello resulta imprescindible profundizar
en el alcance y las implicaciones de esa vulnerabilidad, tanto en términos generales como, de

manera particular, en el dmbito del liderazgo digital.

3.1.1.3. La Vulnerabilidad y sus Implicaciones para el Liderazgo Digital

A nivel general, la nocidn de vulnerabilidad, segin Fineman (2013), suele vincularse
con determinados colectivos sociales, lo cual conlleva dos implicaciones de particular
relevancia. En primer lugar, la clasificacion de los individuos en un grupo cohesionado a partir
de una o dos caracteristicas compartidas —ya sean rasgos de identidad (por ejemplo, raza o
género) o de estatus socioecondmico (pobreza o condicidn de inmigrante)— oculta profundas
diferencias internas y diluye las similitudes que existen entre esos subgrupos y la poblacién en
su conjunto. En segundo término, esta concepcion implica la errénea creencia de que existen

personas “no vulnerables”; sin embargo, la invulnerabilidad no existe.

Segln Monereo (2018), la vulnerabilidad ha dejado de entenderse Unicamente como
sindnimo de debilidad, inseguridad o exposicién al dafio, para concebirse cada vez mas como
una condicion antropoldgica inherente al ser humano. Esta autora sostiene que la
vulnerabilidad implica una apertura hacia los demas y distingue tres tipos, de acuerdo con la

tipologia propuesta por Rogers et al. (2012).

En primer lugar, la vulnerabilidad es universal y una condicidn humana inevitable y
constante del ser: es inherente a la condicion humana y nace de nuestra corporeidad, de
nuestras necesidades, de la dependencia mutua y de la dimensién afectiva y social de la
existencia. Esta concepcion es la que sustenta la ética del cuidado. La intensidad y el alcance

de esa vulnerabilidad universal se ven modulados por factores tales como la edad, el género, el
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estado de salud o la presencia de alguna discapacidad, asi como por la resiliencia individual y el

grado de apoyo social disponible.

En segundo lugar, la vulnerabilidad serd experimentada de forma diferente por cada
individuo dependiendo de su contexto particular, es decir, cada persona experimenta la
vulnerabilidad inherente de manera singular, en funcién de su entorno social, politico,
econdmico o medioambiental. Estas circunstancias pueden causar o agravar la vulnerabilidad y

dar lugar a manifestaciones temporales, intermitentes o prolongadas en el tiempo de esta.

Existen vulnerabilidades que no derivan directamente de la condicion humana, sino de
estructuras sociales y econdmicas caracterizadas por relaciones interpersonales o
institucionales marcadas por el irrespeto moral, los prejuicios o el abuso, asi como por

situaciones de opresion, dominacién, represion, injusticia, persecucidn o violencia politica.

En definitiva, la vulnerabilidad opera en dos niveles de realidad: el politico —que
alude al mundo social— y el natural. Ambos niveles generan una circularidad, por lo tanto, la
vulnerabilidad del mundo social y la vulnerabilidad ontoldgica deben pensarse de forma
conjunta para mostrar como se generan y coproducen mutuamente (Ferrarese, 2016). En este
contexto, un liderazgo digital responsable debe evaluar cdmo la transformacion digital puede
generar o intensificar vulnerabilidades en los individuos y analizar de qué forma los procesos

sociotécnicos inciden sobre las vulnerabilidades ya presentes en la sociedad.

Aunque en la tradicion clasica la vulnerabilidad se concebia como una debilidad, en la
actualidad, desde la ética del cuidado, se sostiene que reconocerla resulta imprescindible para
reconfigurar tanto su significado convencional como su estructura. En este sentido, dicho
reconocimiento otorga a la vulnerabilidad una nueva significacién y le confiere el poder para

reconstituirse (Butler, 2003).

Asimismo, la de la propia vulnerabilidad abre asimismo un espacio de apertura hacia

los demas, ya sea con quienes se mantiene mayor proximidad o con aquellos que se
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encuentran a mas distancia, sirviendo de base para el despliegue de sensibilidades de cuidado,
las practicas y los imaginarios que estan orientados hacia el otro. Aceptar y asumir la
vulnerabilidad puede, ademas, propiciar el desarrollo de la empatia y la simpatia, capacidades
esenciales para fomentar el cuidado y la capacidad de relacion con los otros (Johansson &

Wickstrom, 2023).

El estudio de la vulnerabilidad en el ambito del liderazgo carece de una tradicion
consolidada; no obstante, ha comenzado a cobrar relevancia en los ultimos afios a partir de
investigaciones centradas en la identidad. Esta linea de trabajo se ocupa del proceso reflexivo
mediante el cual se construye, mantiene, revisa o repara la comprension que tenemos de
nosotros mismos y de los demds en contextos sociales especificos (Corlett et al., 2019). Segln
diversos autores (Corlett et al., 2019; Satama et al., 2023), la vulnerabilidad en el liderazgo
suele percibirse de forma negativa, pues se asocia con fragilidad, inseguridad, exposicion al
daio, debilidad, dependencia e impotencia, al tiempo que se estigmatiza con una connotacién
predominantemente femenina. Cabe sefalar que, culturalmente, se vincula el liderazgo con
atributos tales como “estar en control”, “estar en lo correcto” y “tener conocimiento”,
caracteristicas tradicionalmente asociadas a la masculinidad. En consecuencia, resulta
comprensible que muchos lideres opten por proyectar o adoptar una imagen de
invulnerabilidad para defenderse de posibles criticas. Frente a esta perspectiva, Satama et al.
(2023) proponen entender la vulnerabilidad en el liderazgo como una capacidad fundamental
para relacionarse de manera auténtica con los demas, es decir, como una condicién previa e

indispensable para establecer conexiones humanas genuinas.

En la misma linea, Corlett et al. (2019) subrayan que la vulnerabilidad, cuando se
comparte con otros, puede reconceptualizarse como una fortaleza que permite construir
identidades mds auténticas y generar nuevas oportunidades de ser y de aprender. La

vulnerabilidad en el liderazgo encuentra su expresiéon en lo que se denomina “vulnerabilidad
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relacional”, entendida como la capacidad intrinseca de los humanos para abrirse a sus propias
vivencias, reflexionar sobre sus estados mentales y fisicos y navegar sus vidas. Esta apertura
conduce a la asuncién de responsabilidades, al cuidado de los demas y al descubrimiento de
formas nuevas de liderar en las organizaciones (Satama et al., 2023). La vulnerabilidad
relacional se produce a través de conversaciones reflexivas que promueven un aprendizaje

critico sobre el lenguaje empleado posibilitando su modificacién.

En la era del liderazgo digital, la nocidn de vulnerabilidad adquiere mayor complejidad,
pues, ademas de reconocer la fragilidad inherente a la condicién humana, resulta
imprescindible examinar cémo las personas se muestran vulnerables frente a las tecnologias
digitales. Conviene recordar que dichas tecnologias no son ni moral ni politicamente neutras y
pueden generar desafios vinculados a la autorrealizacidn, el autodesarrollo y la emancipacién

gue enlazan con problemas de justicia e igualdad (Coeckelbergh, 2023).

Tal como se expuso en el capitulo precedente, la transformacion digital conlleva
consecuencias que incrementan nuestra vulnerabilidad ante determinadas circunstancias, al
minar la autonomia individual mediante formas de control, la complacencia cognitiva, la
dependencia de los sistemas y la afectacidn del libre albedrio. Adicionalmente, ciertas
tecnologias digitales —por ejemplo, la gestion algoritmica— introducen disrupciones en los
procesos de liderazgo y colocan a sus agentes en una posicién de vulnerabilidad para

desarrollarse de forma pro-social en la era de la transformacion digital.

Por ello, un buen liderazgo digital debe contemplar su vulnerabilidad en un doble
sentido. En primer lugar, es preciso reflexionar sobre la vulnerabilidad humana derivada de las
interacciones con los demas; en segundo término, es necesario considerar la vulnerabilidad
digital mediante el desarrollo de una capacidad de analisis critico respecto a la influencia de las

tecnologias digitales en los procesos de buen liderazgo.
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Hasta el momento, al abordar la ética del cuidado se han explorado tanto sus origenes
como la premisa que la sustenta: relaciones interdependientes que conciben a las personas
como seres intrinsecamente vulnerables. En el ambito del buen liderazgo digital, resulta
esencial comprender que el cuidado implica un proceso de desarrollo moral que desplaza a los
individuos desde una postura egoista hacia la valoracién de un equilibrio entre sus propias
necesidades y las de los demas. Esta conciencia de la interdependencia, manifestada en las
multiples redes relacionales que se tejen a lo largo de la vida, invita a reflexionar sobre la
vulnerabilidad humana, no ya como algo de los otros, sino como una condicién inherente a

toda persona.

Reconocer dichas vulnerabilidades en el contexto del buen liderazgo digital implica,
por una parte, que los participantes en los procesos de liderazgo consideren la vulnerabilidad
relacional en la que se encuentran, la cual puede verse alterada por la introduccién de
tecnologias digitales. Por otra parte, este reconocimiento constituye una fortaleza que
posibilita modalidades de liderazgo mas abiertas y reflexivas, imprescindibles en la era digital,

pues fomentan la asuncidn de responsabilidades y el cuidado mutuo.

Si bien contemplar la vulnerabilidad en el ambito del liderazgo puede resultar una idea
poco habitual, es mas frecuente reconocer la vulnerabilidad de la empresa, incluso cuando
dicha reflexion se realiza con objetivos estratégicos. La identificacién de debilidades internas y
de amenazas externas constituye una practica empresarial extendida; no obstante, examinar la
calidad de las relaciones que la entidad establece con sus distintos interlocutores no suele ser
una practica habitual. Esta indagacion exige un proceso complejo, el cual se abordard mas
adelante al tratar el concepto de liderazgo relacional en la empresa ciudadana cuidadora. A

continuacion, se presenta una definicién de cuidado como valor y como practica.
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3.1.1.4. Definicion del Cuidado

Definir el cuidado resulta una tarea compleja, pues, como sostiene Held (2006), puede
adoptar multiples manifestaciones y, a medida que evoluciona la ética del cuidado, debe
transformarse asimismo nuestra comprension de este concepto. De acuerdo con dicha autora,
numerosos investigadores en el dmbito de la ética del cuidado coinciden en concebirlo como
una actividad; ella propone, sin embargo, ampliar el alcance de esta actividad mas alla de las
tradicionales relaciones materno-filiales o de amistad, para incluir todas las vinculaciones
humanas que enlazan a los individuos en agrupaciones susceptibles de constituir instituciones
politicas y sociales e, incluso, las inquietudes de indole global que comparten los ciudadanos
del mundo. En este mismo sentido, Fisher y Tronto (1990) ya habian advertido que una
interpretacion excesivamente naturalista del cuidado —centrada Unicamente en la relacién
materno o paterno filial— corre el riesgo de desvirtuar su caracter eminentemente social y,

con frecuencia, problematico.

El cuidado adquiere un caracter social porque las acciones que conlleva remiten, en
ultima instancia, a nuestra necesidad de subsistir. A su vez, resulta problematico tanto por
apoyarse en interacciones susceptibles de conflicto como por exigir recursos materiales que
pueden ser escasos o inaccesibles. Bajo esta perspectiva, Fisher y Tronto (1990) formularon
una definicion de cuidado que sigue siendo una de las mas citadas al abordar la ética del
cuidado. Segun ellas, el cuidado es “...una actividad especifica que incluye todo lo que hacemos
para mantener, continuary reparar nuestro “mundo” para que podamos vivir en él de la mejor
forma posible. Este mundo incluye nuestros cuerpos, nosotros mismos, nuestro ambiente,

todo lo cual tratamos de entretejer en una compleja red que sustenta la vida” (p. 40).

Tronto (1993) puntualiza varias caracteristicas esenciales de esta concepcién. En
primer lugar, el cuidado no se limita a las personas, sino que puede dirigirse también a los

objetos. De este modo, un buen liderazgo digital debe atender tanto a las personas como a las
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tecnologias digitales, considerando la influencia que estas ejercen en el mantenimiento, la
continuidad y la reparacion de nuestro mundo, asi como las posibles consecuencias no
intencionadas de su uso. Esto implica ejercitar un debido cuidado, teniendo en cuenta que
muchas tecnologias empleadas en la transformacién digital transcienden el dmbito de la

empresa impactando a otros grupos de interés, como consumidores o colaboradores.

En segundo término, el cuidado trasciende la mera relacion diadica y se despliega en
una red de interrelaciones. Segun Tronto, ello obliga a reconocer la dimensidn social y politica
del cuidado en una cultura determinada. Asi, el buen liderazgo digital ha de analizar cdmo las
personas interactdan con las nuevas tecnologias y de qué modo estas interacciones se
entrelazan con las estructuras sociales, econémicas y culturales, configurando un entramado

sociotécnico que incide sobre nuestro comportamiento a corto, medio y largo plazo.

En tercer lugar, la actividad de cuidar se define culturalmente, pues la nocién misma
de cuidado se establece a partir de las practicas instituidas en cada sociedad. Finalmente,
Tronto subraya que el cuidado constituye un proceso cotidiano y continuo. Para ella el cuidado
combina una practica y una actitud del ser humano. Comprender el cuidado como practica
social significa reconocerlo como una construccién co-definida por los individuos que

participan en él (Nicholson & Kurucz, 2019).

Si Tronto (1993) concibe el cuidado como una practica y una actitud, Held (2006) lo
entiende como una practica y un valor. Para esta ultima autora, la praxis del cuidado puede
manifestarse de modos diversos y a primera vista disimiles entre si, pero siempre tiene como
preocupacién tanto las motivaciones que impulsan su provisién como los esfuerzos por
satisfacer las necesidades de los otros. Asimismo, Held sostiene que la consideracion del
cuidado como un valor reviste gran importancia, pues permite identificar el conjunto
adecuado de criterios morales que deben emplearse al evaluar dicha practica. Dichos criterios

incluyen la sensibilidad, la confianza y la preocupacién mutua surgidas en el seno de las
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relaciones interpersonales. En definitiva, lo esencial consiste en reconocer que el cuidado

implica atencidn, sensibilidad y una respuesta a las necesidades.

El hecho de que el cuidado se conciba como una practica implica considerarlo en tanto
gue proceso (Fisher & Tronto, 1990); a partir de esta perspectiva, Tronto (1993) formuld una

serie de principios éticos semejantes a los valores explicitados por Held.

3.1.1.5. El Proceso de Cuidado y sus Elementos Eticos

Segun Fisher y Tronto (1990), la relevancia del cuidado reside en dar respuesta a las
necesidades ajenas, las cuales varian segun los contextos histdricos, culturales, de clase u otras
variables. Estos marcos contextuales conllevan relaciones de poder que inciden en la
definicidn, el contenido, la distribucion y los limites de las actividades de cuidado. Para dichas
autoras, una tarea fundamental dentro de la ética del cuidado consiste en identificar sus
componentes esenciales. En este sentido, conciben el cuidado como un proceso conformado
por cuatro fases interrelacionadas: preocuparse por (caring about), encargarse de (taking care
of), ejercer el cuidado (caregiving) y recibirlo (care receiving)?. Cada etapa funciona como
precondicidn general para la siguiente, aunque en la préctica tales estadios pueden sucederse

de manera no lineal, generando combinaciones cadticas o incluso contradictorias.

Asimismo, Fisher y Tronto enfatizan que tal proceso no precisa llevarse a cabo de
forma exclusiva por una sola persona, sino que puede repartirse entre distintos individuos o
grupos. Subrayan, ademas, la importancia de considerar el cuidado como una practica que
demanda ciertos factores de capacidad: disponibilidad de tiempo, recursos materiales,
conocimientos y competencias especificas. Si bien cada fase del proceso requiere la
concurrencia de estos factores, su equilibrio dependera de las caracteristicas de los sujetos o

colectivos involucrados, pudiendo llegar a complementarse o a contradecirse. Cualquier

2 La traduccidn corresponde a la realizada por Mufioz (2010).
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desequilibrio entre dichas capacidades dara lugar, a su vez, a patrones ineficaces o incluso

destructivos de las practicas de cuidado.

A continuacién, se presentan con mayor detalle cada una de estas fases, tal como
fueron conceptualizadas por Fisher y Tronto (1990) y posteriormente enriquecidas por Tronto

(1993), otorgando al cuidado un enfoque mas practico.

Preocuparse por

Las autoras asocian esta fase con la definicién de cuidado que ellas mismas elaboraron
y sostienen que consiste, fundamentalmente, en prestar atencion al entorno con el propdsito
de asegurar su continuidad, mantenimiento y reparacién. Ello implica identificar y atender a
las caracteristicas del entorno en el que nos desenvolvemos, las cuales contribuyen a nuestra

supervivencia.

Esta etapa exige conocimiento previo, pues este origina la preocupacion por el
entorno. En efecto, la manifestacién de un interés auténtico hacia un asunto se funda en el
entendimiento de la situacion correspondiente. De este modo, la ignorancia actda en
detrimento de la ética del cuidado, ya que, si concebimos cada fase del proceso como
condicién necesaria para la siguiente, la carencia de informacion hara que no se desencadene

el proceso de cuidado.

La forma de superar dicha ignorancia depende de ciertas capacidades y emociones
especificas requeridas en esta fase. Entre las facultades que configuran aquello que
consideramos digno de nuestra deferencia destacan la percepcién y la atencién misma. Para su
optimo desarrollo, resulta indispensable cultivar sentimientos de amor y afecto, no solo
porque nos vinculan con los demas, sino también porque suscitan nuestro interés y

responsabilidad hacia ellos.
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Por tanto, tanto las habilidades cognitivas como los afectos guian nuestra seleccién de
los objetos de preocupacién. A estas dimensiones cabe afiadir los factores de capacidad
previamente mencionados —tiempo, conocimientos, recursos y competencias— que

condicionan, a su vez, la manera en que se efectia dicha seleccién.

En una reflexion subsiguiente, Tronto (1993) describe esta etapa como el punto de
partida en el que se reconoce la necesidad de cuidado. En este sentido el propédsito del buen
liderazgo digital deberia reconocer el cuidado como un bien comun. Implica admitir que en los
otros existe una necesidad que debe ser atendida. Este reconocimiento solo es posible si se
adopta la perspectiva de otros individuos o grupos especificos; por tanto, los sentimientos de
simpatia y empatia resultan imprescindibles para activar dicha fase. Asimismo, esta etapa
condiciona la manera en que el cuidado se define en las sociedades, pues aquello que llega a
capturar nuestra atencidn contribuye a configurar nuestra identidad, no solo como individuos,
sino también como colectivo. En consecuencia, el cuidado estara determinado tanto por las
personas que integran la sociedad como por la cultura de cuidado que, de manera progresiva,

se va consolidando.

El buen liderazgo digital debe reconocer que, si bien el cuidado surge con facilidad en
nuestras relaciones personales, en el dmbito profesional exige superar la falta de conocimiento
que, a menudo, existe respecto a quienes interactdan en el entorno laboral. Esta etapa inicial
de atencidn requiere un analisis detallado de la situacién en la que se implementaran las
tecnologias digitales, considerando de manera especifica su impacto sobre la psicologia y la
autonomia de los individuos y, en un plano mas amplio, su influencia en el entorno ambiental y

en estructuras sociales como el mercado de trabajo.

Asimismo, resulta esencial comprender de qué modo las distintas estructuras sociales
interactuan y afectan a los grupos mas vulnerables, dado que la digitalizacion es un proceso

sociotécnico con repercusiones en dichas estructuras. Ademas, conviene que el buen liderazgo
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digital evalie como la incorporacién de tecnologias digitales puede agravar la ignorancia
respecto al otro: por ejemplo, la gestion algoritmica, al limitar la interaccion interpersonal,
puede profundizar dicha carencia de conocimiento. Desde la perspectiva de la ética del

cuidado, la ignorancia constituye un perjuicio moral que debe evitarse.

En definitiva, esta fase es fundamental para establecer el propdsito dual de un buen
liderazgo digital, garantizar un proceso de liderazgo eficaz y, simultdneamente, velar por el

bien comun de todos los miembros de la compleja red de relaciones.

Encargarse de

Esta fase implica responder a lo valorado en la etapa previa aceptando la
responsabilidad por las actividades que hacen que nuestro mundo continue, es decir, por
iniciar y mantener las actividades de cuidado. En este sentido, dicha fase del proceso de
cuidado se asocia con el arranque del desarrollo del liderazgo digital, dado que atender las
necesidades ajenas contribuye a generar la influencia de los agentes catalizadores, al hacer
que las personas se sientan reconocidas. De este modo, no solo la imparcialidad actia como
motor de influencia en un buen liderazgo digital, sino que debe complementarse con una

respuesta de cuidado hacia los demads.

En esta etapa, el conocimiento debe ser considerablemente mas explicito que en la
fase anterior, ya que ahora ha de anticipar los resultados de la intervencion propuesta. Asumir
la responsabilidad del cuidado implica responder por las consecuencias que se deriven de
nuestras acciones, de modo que dicha responsabilidad se proyecta al futuro. La capacidad
fundamental en esta fase es el juicio, entendido aqui como juicio prudencial: es decir, la

facultad que orienta la seleccidon de una opcién por encima de otras al atender una necesidad.

Conviene recordar, tal y como se expuso en el capitulo previo, que el alcance y el
sentido de la responsabilidad se determinan a partir de la prudencia (Etxeberria, 2002).

Ademas del juicio prudencial, resulta imprescindible gestionar y asignar los recursos
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disponibles para cumplir con la responsabilidad adquirida, pues sin ellos dificilmente puede
llevarse a cabo la labor de cuidado. En este proceso de asignacién de recursos, debe
observarse una justicia distributiva basada en la imparcialidad, dado que, como se analizaba
anteriormente, la imparcialidad modula la influencia de los catalizadores en los procesos de

liderazgo.

Fisher y Tronto sefialan que un desequilibrio entre el deseo de asumir una
responsabilidad y la capacidad real para ejercerla puede minar la preocupacion por la persona,
el grupo o la situacién concreta, llegando incluso a diluir la propia responsabilidad. Segun
Tronto (1993), esta fase conlleva reconocer la propia capacidad de actuar para resolver las
necesidades ajenas e implica asumir la nocién de agencia y responsabilidad en el proceso de

cuidado.

El ejercicio de un buen liderazgo digital exige evaluar de manera rigurosa de qué modo
la adopcién de tecnologias digitales responde efectivamente a las necesidades de los usuarios.
Con demasiada frecuencia, dichas innovaciones se introducen motivadas por intereses
corporativos, y no por el propdsito de facilitar el trabajo de los profesionales o mejorar la
experiencia de los consumidores. Un buen liderazgo digital debe, por tanto, analizar el
contexto global y procurar un equilibrio entre los objetivos meramente econédmicos y los
factores humanos implicados, reconociendo que cualquier consecuencia derivada de estas
decisiones caerd bajo su responsabilidad. En esta etapa, |la deliberacidn prudente resultara
determinante para seleccionar el curso de accidon mas apropiado y satisfactorio frente a las

necesidades de los demas.

Cuidar

Esta etapa se concibe como la realizacion de tareas concretas de mantenimiento y
reparacion del entorno, las cuales exigen compromisos de continuidad mas amplios que los

observados en las fases anteriores. El cuidado se vincula con el periodo de desarrollo del
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liderazgo digital, y demanda un conocimiento profundo de la situacién, asi como ajustes

constantes que requieren habilidades como la experiencia y el criterio.

Tronto (1993) subraya que esta etapa exige que el cuidador establezca un contacto
directo con la persona destinataria del cuidado. La autora reflexiona acerca de que el simple
acto de proporcionar dinero no puede considerarse una forma de cuidado, sino mas bien una
manera de encargase de la situacion; por tanto, es fundamental reconocer que el dinero, si

bien suministra los recursos necesarios, no resuelve por si mismo las necesidades humanas.

Aunque Tronto describe implicitamente esta fase como el momento en el que se
produce la interaccidon entre quien lleva a cabo la accién de cuidado y la persona cuidada,
resultaria mas adecuado que dicho encuentro tuviera lugar desde la primera fase del proceso
de cuidado, en la cual se identifican y determinan las necesidades. De este modo, se otorgaria
voz a la persona objeto del cuidado desde el inicio, especialmente durante la evaluacién de sus

necesidades, que constituye una etapa esencial.

Para un buen liderazgo digital, es esencial subrayar que el cuidado se manifiesta tanto
en las acciones emprendidas para preservar y mantener nuestro mundo tal como lo
conocemos, como en las labores de reparacidn que resulten necesarias. Dicho cuidado no
debe circunscribirse Unicamente al grupo sobre el cual se es catalizador, sino que ha de
extenderse a todos aquellos individuos y colectivos que puedan verse afectados por las

decisiones y acciones del proceso de liderazgo.

Si bien en muchos casos el cuidado implica adoptar medidas destinadas a mitigar o
eliminar perjuicios —por ejemplo, ante retos de caracter ético—, en determinadas situaciones
exige justo lo contrario: abstenerse de ejecutar ciertas acciones. En efecto, satisfacer las
necesidades de otros puede requerir la inaccion. Tal seria el caso de desestimar la

implementacion de una nueva tecnologia digital en la organizacién cuando, tras un analisis
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riguroso de sus consecuencias, se concluye que sus efectos negativos sobre los individuos

involucrados resultan inaceptables desde una perspectiva ética.

Recibir Cuidado

Esta etapa consiste en examinar el proceso de cuidado desde la perspectiva de quienes
lo reciben. En este sentido, se vincula directamente con los resultados del proceso de
liderazgo. Las personas receptoras del cuidado también se ven influidas por los factores de
capacidad, dado que disponen de su propio marco temporal y conocen mejor sus necesidades.
No resulta infrecuente que surjan conflictos entre proveedores y receptores de cuidado,
puesto que en ocasiones no se logra un consenso acerca de las necesidades que deben ser
atendidas. Estas discrepancias tienden a agravarse en la medida en que las desigualdades de
poder entre el cuidador y la persona receptora del cuidado sean mas pronunciadas. Este
aspecto reviste particular importancia en el buen liderazgo digital, dado que, con frecuencia,
tanto los agentes catalizadores como el proceso de liderazgo a nivel sistémico ostentan un
mayor grado de influencia en comparacién con quienes facilitan los procesos de liderazgo o

con las personas directamente afectadas por ellos.

Segun Tronto, esta fase reviste especial importancia, pues constituye el mecanismo
mediante el cual se determina si las necesidades han sido efectivamente satisfechas. Tal
valoracion resulta crucial tanto porque las percepciones acerca de dichas necesidades pueden
resultar equivocas como porque la estrategia adoptada para atenderlas podria no ser la mas
idonea. Cabe subrayar que el proceso de cuidado no concluye hasta que la necesidad se
considera plenamente cubierta; ademads, durante la evaluacidn de este cumplimiento pueden
identificarse nuevas necesidades que daran lugar a un nuevo ciclo de cuidado (Tronto, 1993;

Tronto, 2015).

Como se expuso anteriormente, resulta fundamental propiciar desde la fase inicial de

preocuparse por la interaccion entre quienes evaltan las necesidades de cuidado y quienes
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serdan sus beneficiarios, en lugar de postergarla hasta la fase de cuidar. De este modo, el
cuidado adquiere mayor efectividad y se reducen las acciones basadas en percepciones

erréoneas o en subjetividades acerca de los demas.

Esta consideracidn reviste especial importancia cuando se implementa el concepto de
cuidado en empresas que atraviesan procesos de transformacion digital, pues exige integrar el
cuidado en la cultura organizacional. En tal sentido, puede concebirse el cuidado como una
practica colectiva, mds que como un conjunto de acciones individuales realizadas por

determinados sujetos en beneficio de otros.

Aunque las fases del proceso de cuidado mencionadas son, en la literatura, las mas
citadas, conviene sefialar que Tronto (2013, 2015) introduce una quinta etapa, a la que
denomina cuidar con (caring with). Segun esta autora, dicha fase hace referencia a la
necesidad de que tanto las demandas de cuidado como los medios para atenderlas resulten
coherentes con los compromisos democraticos de justicia, igualdad y libertad para todos. Esta
propuesta surge de su reflexién acerca de la distribucion desigual del trabajo de cuidado en la

sociedad.

En este marco, ejercer poder desde la perspectiva de la ética del cuidado implica
desentenderse de aquellas tareas que resultan incémodas y asumir Unicamente las que
generan satisfacciéon personal. Por ello, el cuidar con se convierte en un nuevo ideal
democratico: la igualdad en el cuidado no nace de la perfeccion de cada acto individual, sino
de la confianza en que se establecera reciprocidad, es decir, de la asuncidon compartida de

responsabilidades por parte de todos los actores implicados en un contexto determinado.

La atribucidn de estas responsabilidades exige un didlogo deliberativo sobre sus
criterios de asignacion. Asi, Tronto concibe la democracia como el proceso de distribuir las
obligaciones de cuidado y garantizar que, siempre que sea posible, todas las personas

participen de manera plena en las discusiones al respecto.
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Para el buen liderazgo digital, esta fase del proceso de cuidado implica reconocer que
el cuidado es una practica colectiva, identificar aquellas dimensiones desatendidas por el
liderazgo digital y valorar sus consecuencias en términos de justicia, equidad y libertad de las
personas implicadas. La implicacién efectiva exige promover la sensibilizacion hacia las
practicas de cuidado y, a continuacidn, articular un didlogo colectivo que permita acordar la

asignacion de responsabilidades.

Esta etapa del proceso de cuidado implica adoptar una perspectiva reflexiva y
conceptual sobre el mismo, la cual debe guiar la definicién del propésito del liderazgo digital.
Tal como se ha sefialado previamente, el buen liderazgo digital ha de examinar de qué manera
se ejerce el cuidado y evaluar el impacto que este ejerce en la justicia, la equidad y la libertad
de quienes se ven afectados por las decisiones de los agentes catalizadores de los procesos de

liderazgo o por el propio sistema de liderazgo.

Considerando las fases del proceso de cuidado descritas, Tronto (1993) identifica
cuatro elementos éticos fundamentales que se vinculan a cada una de dichas etapas. Asi, la
fase de “preocuparse por” se asocia con la atencién (attentiveness); la de “encargarse de”, con
la responsabilidad (responsibility); 1a de “cuidar” con la competencia (competence); y la de
“recibir el cuidado” con la responsividad (responsiveness)?. Asimismo, en la fase de “cuidar
con” Tronto incorpora como elementos éticos la pluralidad, la comunicacién, la confianza, el
respeto y la solidaridad (Tronto, 2013). A continuacidn, se examinard con mayor detalle cada

uno de estos elementos.

Atencion

Es preciso tener en cuenta que la fase inicial del proceso de cuidado consiste en

reconocer la existencia de necesidades en los otros. Dicha etapa implica prestar atencion a las

3 La traduccidn de los términos corresponde a la propuesta por Mufioz (2010)
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personas y a sus circunstancias, lo cual, en el contexto de la sociedad contemporanea,
representa una tarea compleja y que, segun Tronto, puede considerarse un logro moral. Desde
la perspectiva de la ética del cuidado, la indiferencia hacia los otros equivale a una forma de
maldad o a un fallo moral, dado que la misién fundamental del ser humano radica en advertir y

atender las necesidades de los otros.

Esta falta de atencidn hacia el préjimo se vincula, en gran medida, con la persistencia
del ideal moderno de persona autéonoma, independiente y autosuficiente, asi como con la
relegacion de las relaciones interpersonales al ambito meramente privado. Para Tronto, una
forma de incrementar la atencion hacia los demds consiste en otorgar mayor visibilidad y
relevancia social al cuidado. Ello exige, ante todo, el reconocimiento de nuestras propias
necesidades de cuidado y la aceptacién de la vulnerabilidad que caracteriza al ser humano
interdependiente. Cabe recordar que, segun Gilligan (1993), el nivel mas elevado de desarrollo

moral implica la capacidad de equilibrar las propias necesidades con las de los otros.

En este contexto, un buen liderazgo digital exige no solo atender y analizar los
entornos en los que se desarrolla, sino también identificar y satisfacer las necesidades de las
personas involucradas en los procesos de liderazgo. Asimismo, debe prestar especial atencién
a aquellos individuos que quedan al margen de su dindmica, pues sus decisiones y acciones

pueden ejercer una influencia directa sobre ellos.

En definitiva, el elemento ético de la atencién implica estar-en-el-mundo,
estableciendo una relacion reflexiva con el mundo sobre todo en relacion con los otros. De
este modo, la reflexividad se erige en una facultad esencial para un buen liderazgo digital, y

por ello sera objeto de un andlisis detallado en la seccién siguiente.

La atencién dispensada resultara determinante para definir el propésito del liderazgo

en sus dos dimensiones fundamentales: llevar a cabo un buen proceso de liderazgo y
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promover el bien comun de la sociedad, sustentado en el cuidado de quienes participan en la

red de interrelaciones del liderazgo.

Responsabilidad

La responsabilidad corresponde al componente ético de la segunda fase del proceso
de cuidado, conocida como “encargarse de”. En sus reflexiones acerca de la responsabilidad

en el cuidado, Tronto distingue ésta de la obligacion, pues ambas conllevan connotaciones
distintas. Segun la autora, la obligacidn se sustenta en vinculos formales previamente
establecidos y se fundamenta en deberes instituidos mediante acuerdos formales. Por el
contrario, la responsabilidad de cuidar emana de la conciencia de que nuestras acciones o
inacciones han contribuido a generar necesidades de cuidado lo cual deberia motivar nuestra

preocupacion.

Tronto aboga por adoptar una nocién de responsabilidad mas flexible en lugar de
mantener la obligacién como unico referente para definir lo que unos individuos deben hacer
por otros. En este contexto, es preciso diferenciar entre la responsabilidad retrospectiva —
aquella que alude a hechos ya consumados y se halla estrechamente vinculada al concepto de
obligacion (Young, 2011)—, y que requiere establecer una causalidad entre el acto o decision
llevada a cabo y sus consecuencias, y la responsabilidad prospectiva —orientada hacia el
futuro— que implica anticipar y valorar las posibles repercusiones de nuestras acciones antes
de llevarlas a cabo. Ambas dimensiones de la responsabilidad son esenciales para un buen
liderazgo digital y, junto a la reflexividad, constituyen otra de sus facultades que serd abordara

en la seccidn siguiente.

Como se ha sefialado anteriormente, el surgimiento de la responsabilidad coincide con
el inicio del desarrollo del proceso de liderazgo y debe estar guiada por la prudencia, o
sabiduria practica, al momento de seleccionar unas acciones por encima de otras para dar

respuesta a las necesidades. La asuncidn de responsabilidades, tanto para iniciar como para
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sostener las actividades de cuidado, hacia los demads puede considerarse un factor decisivo que
contribuye a desencadenar la influencia en el proceso del buen liderazgo digital, de la misma
manera que lo hace la imparcialidad, dado que ésta ultima debe inscribirse en la nocidon mas

amplia del cuidado, como se expuso anteriormente.

Del mismo modo, si se analiza el buen liderazgo digital desde una perspectiva
sistémica, la responsabilidad, tal y como se mostrard mas adelante, también se fortalece a
través de los procesos de adecuacién ética implementados en las empresas, donde el buen

liderazgo digital desempefia un papel esencial como promotor de dichos procesos.

Competencia

Este componente ético emerge en la tercera fase del proceso de cuidado, esto es, en el
propio acto de “cuidar”. Tronto sostiene que, si deseamos evaluar el cuidado para determinar

su éxito, éste debe caracterizarse por la competencia y erigirse en un elemento moral
fundamental. El asumir la competencia como elemento ético del cuidado constituye, a su vez,

una forma de entender la ética profesional.

Este enfoque se vincula directamente con el principio de beneficencia, analizado en
profundidad en el capitulo anterior, donde se subrayd la importancia de llevar a cabo bien el
proceso de liderazgo para procurar el bien a otras personas. En el contexto del liderazgo
digital, este bien se concreta en atender a las necesidades que presentan las personas tanto a

nivel interno como externo del proceso del buen liderazgo digital.

Responsividad

La reponsividad se define como la capacidad de reaccionar ante estimulos o
interlocutores, especialmente cuando dicha reaccidn es positiva. Este concepto presenta dos

matices relevantes —la sensibilidad y la receptividad— v, junto a la intencionalidad y la
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comunicatividad, constituye un rasgo fundamental de cualquier conducta, desempefiando un

papel relevante en la ética del cuidado (Mufioz Terron, 2010).

En opinién de Mufioz Terron (2010), para Gilligan la responsividad no solo se orienta a
los demas, sino que también se manifiesta hacia uno mismo, desempefiando un papel decisivo

en la compleja conjuncién entre la atencién y el cuidado.

Segun Tronto, la responsividad se refiere a la manera en que la persona que recibe el
cuidado responde a la accion de cuidado que se le brinda. Cabe destacar que la responsividad
no consiste simplemente en “ponerse en el lugar del otro”, sino en la capacidad de
comprenderlo desde su perspectiva singular. En este sentido, el destinatario del cuidado no
debe considerarse como un reflejo del propio yo, sino como un sujeto con caracteristicas,
vivencias y necesidades especificas. Por tanto, asumir una verdadera responsividad implica
reconocer que el otro no es idéntico a uno mismo y requiere entenderlo y valorarlo conforme
a su propia vision del mundo. Una responsividad adecuada requiere, como en el caso de

“preocuparse por”, de la atencion.

Este elemento ético se vincula con la fase de los resultados del liderazgo. Si el buen
liderazgo digital ha prestado atencién, ha asumido la responsabilidad, ha realizado la accién de
cuidado, resulta imprescindible contrastar su afeccién a todas las personas que se ven

impactadas por él.

Pluralidad, Comunicacién, Confianza, Respeto y Solidaridad

Tronto adopta los elementos éticos de la fase de “cuidar con” a partir del trabajo de
Sevenhuijen (2015) sobre ciudadania y ética del cuidado dado que estos constituyen una
prioridad en la sociedad. Segun Tronto, dichos elementos resultan indispensables para permitir
gue las personas asuman la responsabilidad colectiva, concebir a los ciudadanos tanto como
prestadores como receptores de cuidado y reflexionar con seriedad acerca de la naturaleza de

las necesidades de cuidado en la sociedad.
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Asimismo, la autora plantea que, si bien las cuatro primeras fases del cuidado
caracterizan al ciudadano como un sujeto atento, responsable, competente y responsivo, la
fase final proyecta una ciudadania comprometida tanto con la adopciéon como con el beneficio

de estos mismos principios éticos.

Del mismo modo que las distintas etapas del proceso de cuidado deben articularse de
manera coherente para garantizar una atencion de calidad, los diversos componentes éticos
inherentes a dicho cuidado han de integrarse armdnicamente. Esta tarea resulta compleja,
pues el acto de cuidar conlleva situaciones conflictivas. Para aplicar la ética del cuidado es
preciso contar con un profundo conocimiento del contexto en el que se desarrolla este
proceso y estar en condiciones de emitir juicios fundamentados respecto a multiples aspectos:
las necesidades particulares de cada individuo, los posibles conflictos entre ellas, las
estrategias destinadas a alcanzar los objetivos propuestos y la receptividad de quienes reciben

el cuidado, entre otros.

Teniendo en cuenta cuanto se ha expuesto hasta este momento en materia de ética
del cuidado, es preciso considerar esta perspectiva como eje rector para ejercer un buen
liderazgo digital. Dicha ética ofrece una orientacién que facilita la prevencién o mitigacion de
los desafios éticos sefialados en el capitulo anterior, los cuales, en términos generales,
propician vinculos poco saludables entre los colaboradores y, en ultima instancia, entre la
empresa y la sociedad. Con frecuencia, tales retos emergen como efectos no deseados de la
aplicaciéon de tecnologias digitales o bien de la falta de atencién a las expectativas y
requerimientos de los demas. En este sentido, resulta oportuno subrayar que la ignorancia

constituye, desde esta 6ptica, un mal moral.

Atender los desafios éticos descritos exige una comprensiéon amplia de las necesidades
de todos los agentes que forman parte de la compleja red de relaciones propia de un buen

liderazgo digital. Satisfacer las necesidades ajenas se convierte asi en un imperativo, pues el
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ser humano vive inmerso en relaciones de interdependencia mutua. Para ello, es
imprescindible fomentar la empatia, la simpatia y la confianza, condiciones que favorecen una

coexistencia productiva y enriquecedora.

No cabe esperar que el cuidado emerja de manera espontdnea en el ambito
empresarial, dado que tradicionalmente este se ha desarrollado en la esfera publica, donde ha
prevalecido y contindia imperando una concepcién del ser humano como un ente racional e
independiente. Adoptar la idea de un buen liderazgo digital conlleva, en cambio, la aceptacion
de una nueva visién de la persona: dependiente y, por ende, vulnerable; asi como el

reconocimiento de la importancia de quienes nos rodean.

Aceptar la vulnerabilidad en el buen liderazgo digital exige un ejercicio reflexivo,
imprescindible para abrirse al cuidado del otro y asumir la responsabilidad hacia sus
necesidades. Este proceso también facilita el descubrimiento de nuevas formas de liderazgo

gue respondan con mayor pertinencia a los desafios éticos que plantea la era digital.

El ejercicio del cuidado demanda atencion, asuncién de responsabilidad, competencia,
responsividad, reconocimiento de la pluralidad social, establecimiento de vinculos de
confianza, respeto, espiritu de solidaridad y comunicacion. Todos estos elementos resultan

esenciales para la continuidad, el mantenimiento y la reparacion del mundo.

Asimismo, el cuidado debe impregnar cada etapa del proceso de liderazgo digital:
desde la definicion de su propdsito hasta la evaluacion de sus resultados. Para ello, es preciso
articular de forma coherente una correlacién entre ambos tal como se demostrara en las

secciones siguientes.

Es necesario reflexionar sobre las fases del cuidado propuestas por Fishery Tronto

(1990) y por Tronto (1993, 2013, 2015), en especial respecto a la ultima etapa de dicho

proceso, denominada "cuidar con”. Mientras que las cuatro primeras fases parecen
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desarrollarse de modo lineal y se centran en el individuo concreto, esta fase alude a la
pluralidad de actores, situandose asi en una dimensién distinta de la individual que predomina

en las etapas iniciales.

Si se examinan los valores éticos a que remite esta fase —pluralidad, comunicacién,

confianza, respeto y solidaridad— puede entenderse que constituyen condiciones

indispensables para desencadenar el acto de cuidar y superar el mal moral de la ignorancia. En

este sentido, “cuidar con” es el resultado de una concepcidn del sujeto que enfatiza la
exigencia de una perspectiva relacional, donde se reconoce la dependencia y vulnerabilidad

inherentes al ser humano.

De este modo, “cuidar con” permea todas las fases del proceso de cuidado y fortalece
la disposicion atencional necesaria para ampliar nuestro conocimiento del otro. Asimismo,
aunque Tronto considera que la interaccion con los demds acontece en el momento mismo del
cuidado, resulta imprescindible que dicha interaccién se inicie con anterioridad. Solo asi la
identificacion de las necesidades ajenas podra trascender la mera subjetividad del cuidador y

reflejar auténticamente las necesidades de las personas cuidadas.

Una vez completado este analisis, resulta factible articular las distintas etapas del
proceso de liderazgo digital con las fases correspondientes al proceso de cuidado, tal como se

muestra en la Tabla 2.
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Tabla 2

Relacién de las Fases del Proceso de Liderazgo Digital con el Cuidado y sus Elementos Eticos

basados en Tronto.

Fases proceso liderazgo Fases proceso cuidado Elementos éticos del cuidado
Elaboracién propdsito Cuidar con Pluralidad, comunicacion,
confianza, respeto y solidaridad

Preocuparse por Atencion basada en la
reflexividad
Desarrollo del liderazgo Encargarse de Responsabilidad ejerciendo Ia
(inicio) prudencia
Desarrollo del liderazgo Cuidado Competencia
Resultados del liderazgo Recibir cuidado Responsividad

El buen liderazgo digital debe considerar los desafios éticos sistematizados en el
capitulo anterior para definir un propdsito adecuado. Durante la fase de elaboracidn de dicho
propdsito, estos desafios se vinculan principalmente tanto con el principio de beneficencia

como con el de justicia.

En lo que respecta a la beneficencia, resulta fundamental evaluar de qué modo la
incorporacién de tecnologias digitales puede afectar el propio proceso de liderazgo, en
ambitos tales como la comunicacidn, la colaboracidn, la distancia moral o las asimetrias de
poder e informacién. Ademas, es preciso atender a las personas que se ven impactadas por
estos procesos, en especial a quienes quedan invisibilizadas como consecuencia de la adopcion

de tecnologias digitales.

Por su parte, el principio de justicia evidenciaba que las tecnologias digitales influyen
en los procesos de liderazgo afectando al comprometer la imparcialidad de los catalizadores en
los procesos y al restringir la libertad de los individuos para desempefiarse conforme a su

propio estilo y preferencia. Asi mismo, el liderazgo digital puede, de manera inadvertida,
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perpetuar o agravar injusticias estructurales —por ejemplo, mediante practicas

discriminatorias o limitaciones al libre albedrio y a la autonomia de las personas—, lo cual
contribuye a ampliar la brecha digital y, en interaccion con otras desigualdades (de género, de

clase, entre otras), a incrementar la pobreza en determinados contextos.

En este sentido, el propdsito del liderazgo digital se conecta con las dos fases del
proceso de cuidado: “cuidar con” y “preocuparse por”, junto con sus respectivos elementos

éticos. Tal como se expuso anteriormente, el ideal democratico de “cuidar con”,
fundamentado en la pluralidad, la comunicacion, la confianza, el respeto y la solidaridad,
facilita el desencadenamiento de la fase de “preocuparse por” y la atencidon. Por tanto, resulta

esencial que el buen liderazgo digital incorpore estos valores éticos en la cultura empresarial.

En lo que respecta al desarrollo del buen liderazgo digital, este puede dividirse en dos
fases complementarias. En primer lugar, se identifica el momento inicial, en el que se asume la
responsabilidad derivada de haber observado y comprendido el entorno en el que se lleva a
cabo la transformacidn digital. Dicha responsabilidad no debe limitarse a un ejercicio
retrospectivo, sino que debe proyectarse hacia el futuro, considerando cdmo atenderemos las
necesidades de todas las personas involucradas —tanto los integrantes del proceso de
liderazgo como quienes resulten impactados por él— y ponderando las consecuencias
previsibles de nuestras decisiones y acciones. Para ello, resulta imprescindible la deliberacion

prudencial.

Una vez asumida esta responsabilidad, se desencadena la fase de cuidado vinculada al
desarrollo del liderazgo. El componente ético central en este estadio es la competencia: hacer
bien el liderazgo prestando atencidn al cuidado lo cual implica valorar objetivamente las
propias capacidades en relacion con el tiempo disponible, los recursos materiales de que se
dispone, el conocimiento adquirido y la destreza para llevarlo a cabo. Conviene subrayar que el

proceso de cuidado, sobre todo en una empresa, no es una tarea de un sujeto Unico, sino que
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compete a todos. Por ello, la ética del cuidado debe integrarse en la cultura empresarial, de

modo que sus valores y prioridades estén alineados con esta filosofia.

Es crucial que el cuidado trascienda la mera retdrica y se traduzca en decisiones y
actuaciones concretas dentro de los procesos de buen liderazgo digital, pues sélo asi se
fomenta la confianza. Finalmente, los resultados del liderazgo deben verificarse contrastando
directamente la percepcién del cuidado con quienes lo reciben. Esta fase no admite
interpretaciones unilaterales, sino que exige recoger y valorar las opiniones de las personas

cuidadas.

La ética del cuidado, al subrayar la relevancia de las relaciones interpersonales y de los
elementos éticos en la vida cotidiana, se erige como una teoria para promover la observancia
de los principios éticos expuestos en el capitulo anterior y, en consecuencia, resulta

imprescindible para mitigar los desafios éticos derivados de estos principios en la era digital.

Teniendo en cuenta que la ética del cuidado enfatiza la importancia de las relaciones y
la interdependencia de los seres humanos, resulta imprescindible profundizar en el concepto

de liderazgo relacional.

3.1.2. El Liderazgo Relacional

Segun se expuso en el capitulo anterior, Ospina et al. (2020) clasifican los liderazgos en
funcién de la unidad de analisis empleada. De este modo, en su nivel mas elemental, el
liderazgo se manifiesta en las relaciones interpersonales; en su nivel mas complejo, implica la
configuracién de sistemas relacionales de gran escala, como las organizaciones, las
comunidades o las sociedades. En esta ultima perspectiva, sostienen los autores, resulta
menos evidente asociar el liderazgo a individuos concretos o a sus interacciones, hasta el

punto de que puede percibirse como una entidad incorpdrea.
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No obstante, comprender el liderazgo Unicamente como un fendmeno de relaciones
interpersonales o, por el contrario, como un sistema complejo, no son visiones contrapuestas,
sino que constituyen los extremos de un continuo en el que se ubican las diversas
manifestaciones colectivistas del liderazgo. Partiendo de estas nociones, el presente enfoque
articula dos perspectivas diferenciadas, pero estrechamente interrelacionadas: el liderazgo
relacional entendido como interaccidn entre individuos y el liderazgo relacional concebido
desde la éptica de una empresa ciudadana cuidadora, es decir, como un sistema de relaciones

complejo que trasciende a la organizacidn y se proyecta en el tejido social.

Integrar ambas perspectivas permite adoptar una visién holistica del liderazgo: la
primera alude a los procesos internos de liderazgo que tienen lugar en el seno de la empresa, y
la segunda, a la red de vinculos que tales procesos establecen con la sociedad y sobre la cual
inciden sus decisiones. En consecuencia, este apartado aborda en primer lugar el liderazgo
relacional como interaccion interpersonal y, seguidamente, lo examina en su dimension

sistémica, valiéndose para ello del concepto de empresa ciudadana cuidadora.

3.1.2.1. El Liderazgo Relacional como Interaccién entre Individuos

La comunicacién, la confianza, el establecimiento de vinculos, la participacidny la
colaboracidn son las dimensiones mas significativas del liderazgo digital, segun el analisis
desarrollado en el capitulo anterior. El hecho de matizar estas caracteristicas sugiere que la
practica de un buen liderazgo digital se concibe cada vez mas como la capacidad de actuar eny
a través de las relaciones, constituyéndose mas en un proceso de “hacerse” que en un estado
de “ser”. Dicho proceso exige una autoevaluacion critica y una autotransformacion constantes,
lo que implica estar abierto a las diferentes verdades sobre uno mismo y los otros (Binns,

2008; Fletcher, 2012) tanto a nivel individual como a nivel colectivo.

Como se expuso en el capitulo precedente, concebir el liderazgo como una relacion

implica renunciar a la nocién de éste como un fendmeno centrado en un unico individuo, y
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resulta mas pertinente entenderlo como un proceso de influencia que se despliega al interior
de un grupo compuesto, en la actualidad, por personas y por sistemas digitales. En este
contexto, los seres humanos pueden desempefiar el papel de catalizadores y facilitadores de
dicho proceso, mientras que los sistemas digitales adquieren unicamente la condicién de
instrumentos que apoyan determinadas actividades, mas no la de agentes promotores de la
dinamica de liderazgo, dado que carecen de la capacidad esencial para formular propdsitos y
establecer vinculos interpersonales. Conceder a los sistemas de inteligencia artificial la facultad
de velar por el interés superior de la humanidad representa, de hecho, un riesgo
(Coeckelbergh, 2023). No obstante, como se sefiald anteriormente, no puede ignorarse que
tecnologias como la inteligencia artificial resultan decisivas a la hora de generar barreras a la
interaccion humana, hasta el punto de cuestionar las cualidades que, desde principios de este
siglo, se han considerado iddneas para el liderazgo digital, entendiéndolo como una

construccion social.

El modelo de liderazgo que aqui se toma como referencia se sustenta, principalmente,
en la investigacién de Cunliffe y Eriksen (2011) sobre el liderazgo relacional. Para comprender
esta propuesta, resulta imprescindible examinar en profundidad el trabajo de Cunliffe, ya que
ella ha sido la investigadora que mas ha estudiado el proceso de liderazgo y lo que implica,

influenciando el trabajo posterior de Eriksen (Eriksen & Cooper, 2018).

Cunliffe fundamenta su estudio en la tradicidn de Critical Management Studies
(Estudios Criticos de Gestidn), distanciandose de los enfoques clasicos del liderazgo con el
propdsito de explorar diversas formas de conocimiento y adoptar métodos de investigacion
mas reflexivos de estudiar el fendmeno del liderazgo. Su aproximacidn propone un enfoque
filoséfico, centrado en las dimensiones de la relacion, la ética y la reflexividad, inspirado en la
fenomenologia de autores tales como Merleau-Ponty y Ricoeur. Estos filésofos sostienen que

los seres humanos somos esencialmente intersubjetivos y encarnados; en particular, Ricoeur
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subraya nuestra condicién de agentes morales que aspiramos a vivir éticamente y en

comunion con los demas (Cunliffe, 2009).

Asimismo, en el desarrollo del pensamiento de Cunliffe convergen las aportaciones de
Mijail Bajtin y John Shotter sobre la comunicacién. De acuerdo con Bubnova (2006), Bajtin
concibe que el hombre se encuentra en permanente interaccién con sus semejantes a través
del lenguaje, entendiendo este como un acto ético, como una accién sobre el mundo y
comunicacion dindmica. Es en el proceso de la comunicacion verbal, de la interaccién con el
otro como uno se hace sujeto forjando el propio yo, por lo tanto, comunicarse dialégicamente
es ser. Para este autor, la comunicacidn no se limita al enunciado verbal, sino que incorpora
gestos, expresiones corporales, pausas y silencios; todos ellos, componentes esenciales que

configuran la responsabilidad ontoldgica del hablante frente al mundo y al interlocutor.

Por su parte, Shotter, seglin expone Hersted (2017), sostiene que lo relacional y el
sentido de comunidad constituyen condiciones inherentes a la experiencia humana y que el
lenguaje es constitutivo y construido en encuentros relacionales-responsivos entre personas.
En este intercambio, nos influimos mutuamente y, mediante el didlogo, abrimos la posibilidad
de adoptar nuevas perspectivas y descubrir oportunidades inéditas. En consecuencia, el otro
no debe ser concebido como un mero objeto de nuestra comunicacién, sino como un
corresponsable en un compromiso mutuo. Shotter (2009) critica el modelo tradicional de
comunicacion emisor-receptor por no considerar las respuestas espontaneas y vivas que
emergen en el proceso comunicativo, asi como por ignorar las expresiones corporales y el

contexto en el que se producen los enunciados.

Bajo estas influencias, Cunliffe (2021) concibe la relacionalidad como inscrita en una

ontologia intersubjetiva. Segln esta perspectiva, las realidades sociales y organizacionales —

esto es, lo que pensamos o hablamos de la cultura, politicas y estructuras— emergen de

manera continua a través de las conversaciones, interacciones y relaciones entre personas.
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Para esta autora, la experiencia social no es ni puramente cognitiva ni individual, tal y como
postularia una concepcién entitativa de la relacionalidad; mas bien, habitamos una compleja
red de vinculos a nivel individual y colectivo, y sélo podemos ser yos-en-relacién-con-otros. En
consecuencia, nuestra identidad y nuestras practicas se tejen siempre con las de quienes nos
rodean. Este enfoque exige replantear profundamente los modelos tradicionales de

comunicacion, lenguaje, conocimiento y aprendizaje (Cunliffe, 2008).

Las propuestas de Cunliffe conllevan importantes implicaciones para la
conceptualizacion y el entendimiento de las organizaciones y del liderazgo. Desde esta
perspectiva, las empresas se conciben como comunidades relacionales que emergen y se
sostienen a través de la interacciones, conversaciones y actividades que sus miembros llevan a
cabo (Cunliffe, 2021). Por su parte, el liderazgo se define como una praxis colectiva en la cual
los individuos procuran generar un sentido de pertenencia y se ubican en relacién mutua. En
este sentido, resulta imprescindible cuestionar las presunciones que mantenemos sobre los
otros, sobre cémo nos relacionamos con ellos, esforzarnos por comprender como los otros ven

el mundo y crear oportunidades de dialogo (Cunliffe, 2008).

En el pensamiento de Cunliffe, la nocién de reflexividad ocupa un lugar central y estd
intrinsecamente vinculada con la relacionalidad y la actividad moral de los lideres (Cunliffe,
2009). La reflexividad reviste gran importancia, pues facilita la puesta en marcha de acciones

morales y éticas, asi como la relacionalidad del proceso de liderazgo.

Conviene subrayar que, para Cunliffe, entender el liderazgo como actividad moral
difiere tanto de la ética de los negocios como del pensar éticamente. Se trata mas bien de una
individualidad ética mediante la reflexividad, esto es, a través de reflexionar sobre quienes
somos en relacién con los otros, de nuestro deseo y capacidad de empatizar con otros, y de

nuestros valores Yy creencias.



218

Asimismo, es imprescindible que este ejercicio reflexivo se desarrolle tanto a nivel
individual como colectivo. En la seccidn siguiente, examinaremos en mayor profundidad la idea
de reflexividad en el liderazgo, dado que constituye una facultad esencial para la configuracion

de un buen liderazgo digital.

Como fundamento del modelo de buen liderazgo digital se adopta la conceptualizacién
del liderazgo relacional desarrollado por Cunliffe y Eriksen (2011). Dicha aproximacion se basa
en el estudio etnografico que ambos investigadores realizaron durante tres afios con los
Directores Federales de Seguridad en los aeropuertos de Estados Unidos. Este trabajo de
campo les permitié comprender las condiciones emergentes del liderazgo a partir de la
creacion de la nueva figura del Director Federal de Seguridad, cuyos principales desafios
consistian en establecer servicios de seguridad coordinados en un entorno por entonces

inédito, que requeria disefiar e implementar procedimientos y protocolos desde cero.

En sus inicios, la investigacion se centré en el andlisis del lenguaje utilizado por los
Directores Federales de Seguridad. Sin embargo, a medida que avanzaba el estudio, Cunliffe y
Eriksen advirtieron que dichos directivos otorgaban una relevancia particular a los conceptos
de relacién y conversacion durante las entrevistas. Este hallazgo los llevé a dirigir su atencién
de manera especifica hacia ambos componentes. Finalmente, la pregunta de investigacién
giraba en torno a cémo los lideres construyen significados en su entorno y configuran un

paisaje organizacional que facilite la accién de sus colaboradores.

De los resultados de su investigacion, los autores identifican cuatro lineas importantes
en el liderazgo relacional que conviene considerar —y que resultan asimismo aplicables al
ejercicio del buen liderazgo digital—, dado que este Ultimo se caracteriza, en gran medida, por

la generacidn y el mantenimiento de vinculos.

En primer lugar, sostienen que el liderazgo relacional constituye una forma de estar-

en-el-mundo. Los Directores Federales de Seguridad, en sus conversaciones, desplegaban una
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orientacién relacional-responsiva: hablar con la gente, actuar de manera colaborativa, conferir
sentido, crear accién y conocimiento junto a otros, siempre con especial atencion a la
dimensidn reflexiva de la relacion con nuestro entorno. En este contexto, estar-en-el-mundo
implica reconocer la presencia de los demads y compartir con ellos la construccion del sentido,

la accién y el conocimiento que tenemos del mismo.

Los autores advierten que no basta con generar oportunidades para el didlogo
relacional-responsivo; cobra igual relevancia el tipo de relaciones establecidas —la necesidad
de cultivar el respeto, de edificar la confianza, y de propiciar espacios en los que cada individuo
pueda expresarse—. Estas caracteristicas remiten a los principios éticos que Tronto (2013)

atribuye a la fase de “cuidar con”: comunicacion, confianza y respeto.

Estar-en-relacién-con-otros comporta, por tanto, una responsabilidad moral: apreciar
a los otros, tratarles como seres humanos y animarlos a aprender y crecer los unos de los
otros. En ultima instancia, Cunliffe y Eriksen concluyen que el liderazgo relacional se sustenta
en una comprension intersubjetiva del mundo, que favorece una forma de pensar quiénes son
los catalizadores con relacidn a otros y cdmo pueden trabajar con otros dentro de la
complejidad de la experiencia. Asi, el liderazgo relacional significa entender que nuestras
relaciones se cimientan en la interdependencia y que nuestra visién del mundo emerge,

precisamente, de la interaccién con los otros.

El estar-en-el-mundo en la era digital supone, para el buen liderazgo, la adopcién de
una doble perspectiva: en primer lugar, la reflexividad que conduce a evaluar las interacciones
con los demas y el modo en que las tecnologias digitales las transforman; en segundo lugar, el
cultivo de atributos como la transparencia, la confianza y el respeto, fundamentales para
disefar procesos de influencia que sean ética y humanamente responsables, salvaguardando
la dignidad y la autonomia de cada individuo. Asimismo, este enfoque requiere una

comunicacion con los otros dentro del proceso de liderazgo orientada a forjar una vision
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compartida del mundo circundante. Para ello, resulta indispensable propiciar espacios de

didlogo que permitan una expresioén libre, pero siempre fundada en el mutuo respeto.

Una segunda linea del liderazgo relacional, sefialada por Cunliffe y Eriksen, se centra
en el didlogo y la polifonia. A partir de su investigacion, los autores advierten que los lideres
relacionales conciben la comunicacién no como un proceso preconcebido, sino como un
fendmeno abierto y emergente. Fundamentan esta perspectiva en la nocidn de Bajtin de
“conversaciones vivas”, que distingue entre modos de interlocucién monoldgicos y dialégicos.
Segun Cunliffe y Eriksen, los modelos heroicos de liderazgo —aquellos que engrandecen la
figura individual del lider— encarnan el monologismo: en ellos, una sola autoridad administra
significados e impresiones con el fin de imponer una visién particular o ideoldgica,
suprimiendo las interpretaciones diversas y silenciando voces alternativas. Con frecuencia,

guienes adoptan esta forma de comunicacién no atienden a como su voz es recibida.

Por el contrario, el dialogismo remite a hablar con los otros, donde los puntos de vista
de los otros son compartidos y considerados. Bajo este enfoque, todo enunciado se sitla
respecto de otros —personas, ideas o discusiones previas— y el significado emerge en
momentos especificos de conversacidn responsiva. En definitiva, el liderazgo relacional
concede una atencion prioritaria a la escucha, al entendimiento de diversas perspectivasy a la

valoracidén de las ideas ajenas, puesto que el didlogo configura las practicas organizacionales.

Dentro del marco del dialogismo, Bajtin subraya asimismo la polifonia: las muchas
voces fluidas y emergentes y naturaleza Unica del didlogo. Pero, bajo este entendimiento del
didlogo, no es facil llegar a un acuerdo mutuo puesto que las conversaciones se caracterizan
por la heteroglosia —es decir, entrecruzamiento de ideologias, registros de habla y juicios de
valor—. En suma, Cunliffe y Eriksen sostienen que el liderazgo relacional se fundamenta en el
reconocimiento de la relevancia de las conversaciones y en el compromiso con un didlogo

genuinamente relacional, que presta atencion tanto a la pluralidad de voces como a las
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diferencias que estas aportan. Cabe observar, por ultimo, la vinculacion de esta perspectiva

con los principios éticos de pluralidad y comunicacién que Tronto asocia a su fase de “cuidar

”

con.

Esta dimensién dialdgica emergente en el liderazgo relacional reviste importancia
capital para el ejercicio del buen liderazgo digital, dado que la comunicacidn constituye uno de
sus pilares fundamentales. En este sentido, resulta imprescindible comprender de qué manera
la incorporacion de tecnologias digitales incide en los patrones comunicativos preexistentes en
la empresa. Si bien estas tecnologias pueden optimizar los procesos de transmision de
informacion y retroalimentacién, simultdaneamente comportan el potencial de transformar de
manera disruptiva los canales comunicativos institucionalizados. De hecho, segun (Tkalac et al.,
2024), la digitalizacién ha propiciado la transformacién de la diseminacidn tradicional de la
informacion en las organizaciones —caracterizada por su naturaleza unidireccional— en un
proceso dindmico e inclusivo de co-creacién de significado. No obstante, estos autores
advierten que la introduccidn de tecnologias emergentes, tales como la inteligencia artificial, el
Internet de las Cosas y la computacion en la nube operan de manera disruptiva sobre los
modos operacionales de la organizacion, lo cual exige una reevaluacion critica de como se

practican los procesos de comunicacion interna.

La sustitucion de la interaccidon personal por modalidades virtuales no conlleva
necesariamente un menoscabo en la calidad de la escucha, la comprensidn de diversas
perspectivas, la valoracion de ideas o el fortalecimiento de vinculos. Sin embargo, la
eliminacion completa del contacto cara a cara —por ejemplo, cuando se reemplaza la
supervision humana por sistemas de gestidn algoritmica— puede derivar en la supresion de
espacios de intercambio y, en consecuencia, en la pérdida de informacién crucial y en el

debilitamiento de las relaciones interpersonales.
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Por este motivo, resulta imprescindible llevar a cabo un analisis profundo de los
patrones de comunicacidn que se establecen en la empresa antes y después de la adopcién de
herramientas digitales. Solo asi podra disefiarse un proceso de buen liderazgo relacional

adaptado a los retos y exigencias de la era digital.

La tercera linea del liderazgo relacional, segun Cunliffe y Eriksen, es la integridad
relacional, la cual implica tanto la responsividad como la responsabilidad. La nocién de
integridad relacional parte de la premisa de que los catalizadores del proceso de liderazgo
deben percibir con sensibilidad los momentos de divergencia, responder adecuadamente a
ellos y asumir la corresponsabilidad de gestionar dichas diferencias. Al interactuar y actuar en
relacion con los demas, asi como al construir continuamente significados sociales, no basta con
poseer una conciencia reflexiva sobre el modo de proceder: resulta imprescindible reconocer
también la obligacién de conducirse y relacionarse de manera ética. En este sentido, Cunliffe y
Eriksen situan la responsabilidad como elemento esencial y arraigado en la cotidianeidad de
las relaciones. Siguiendo el planteamiento de Shotter, estos autores sostienen que los lideres
relacionales se abocan a fomentar una responsabilidad compartida —una responsabilidad
corporativa— que se articula a través de modos especificos de vinculacidon interpersonal e
institucional, poniendo el acento en valores y principios éticos como el cuidado, la

preocupacion, el respeto, la justicia y los derechos.

Esto entrafia para el buen liderazgo digital asumir la responsabilidad de relacionarse
de forma ética con los otros aceptando que elementos como el cuidado, la justicia o los
derechos deben hacer parte de este. Esto implica no solo respetar los principios que se
analizaban en el capitulo previo de no maleficencia, beneficencia, autonomia y justicia, sino

desarrollar una perspectiva de cuidado hacia los otros.

La cuarta linea del liderazgo relacional, tal como la describen Cunliffe y Eriksen, alude

al saber-desde-dentro y a la sabiduria practica cuya finalidad es desentranar el modo en el que
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se despliega esta sensibilidad relacional. La sabiduria practica consiste en formular juicios
fundamentados en la comprensién profunda de quiénes somos, en los valores que
sustentamos y en el saber interiorizado a partir de la experiencia, lo cual conlleva actuar con
prudencia. No se limita al conocimiento técnico: incorpora una comprension de caracter
emocional, intuitivo, moral y contextual. Su esencia reside en reconocer la importancia de la
comunidad moral y de las instituciones justas, asi como en respetar a los demas y sus diversos
enfoques del mundo. Ademas, advierte las limitaciones que supone aferrarse a una Unica
respuesta correcta o pretender aplicar metodologias que garanticen resultados estrictamente

previsibles.

El buen liderazgo digital ha de reconocer que la deliberacion prudencial constituye una
competencia esencial tanto en su proceso formativo como en su continua evolucidn.
Asimismo, el desafio que representa la incorporacién de tecnologias digitales, tanto en el
ambito social como en el del liderazgo, exige un ejercicio cuidadoso de reflexién prudente

sobre su implementacién, atendiendo de manera especial a la sensibilidad relacional.

Segun Cunliffe y Eriksen, el liderazgo relacional exige una sensibilidad profunda hacia
la relevancia de la orientacidén intersubjetiva en nuestro entorno y la capacidad de anticipar
aquello que resulta crucial en dichas relaciones. Para ello, resulta imprescindible la
autorreflexién acerca de las suposiciones que albergamos sobre los demds. Asimismo, es
necesario comprender la importancia de generar espacios que favorezcan el didlogo abierto y
de responder con agilidad a las sutilezas propias de las conversaciones vivas, dado que éstas
son fundamentales para forjar entendimiento y respeto mutuos. Asumir la intersubjetividad, la
relacionalidad y la reflexividad implica, en dltima instancia, una responsabilidad moral que se

concreta en:

o Reflexionar en términos de “nosotros” en lugar de “yo”, reconociendo nuestras

responsabilidades y relaciones con el mundo que nos rodea.
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e Reconocer lo Unico de los otros

e Tratar a los otros con respeto

e Tratar a los otros como sujetos irremplazables, y no como medios para alcanzar

fines

e Cuestionarse ante qué y por quiénes somos responsables

e Articular claramente el rol y la responsabilidad de las organizaciones en el seno de

la comunidad.

Una de las principales limitaciones del estudio de Cunliffe y Eriksen (2011) radica en su
enfoque exclusivo en los catalizadores formales de |la organizacién objeto de estudio, sin
considerar elementos tales como el poder o los liderazgos informales. Puede deducirse que la
investigacion se desarrollé en una estructura predominantemente vertical, en la que la
autoridad del lider permanece vinculada a su posicién jerarquica. No obstante, el hecho de
haber estudiado el proceso incipiente de liderazgo —al tratarse de una funcién recientemente
instaurada— aporta una perspectiva de gran relevancia para la comprensién del liderazgo

CcoOmo proceso.

El liderazgo relacional y reflexivo se distingue de otras modalidades de liderazgo en
tres aspectos fundamentales. En primer lugar, se configura como una forma de sery
construirse en interaccion continua con los demas. En segundo término, implica asumir la
responsabilidad intrinseca que conllevan las relaciones interpersonales. Por ultimo, surge de
manera continua y se adapta de forma sensible a las necesidades y aportaciones de cada
interlocutor. Asimismo, mantiene la influencia como elemento esencial, pero la ejerce
primordialmente a través de un didlogo genuino que va mas alla de la mera persuasion
linglistica y se articula como un proceso comunicativo participativo y bidireccional,
determinante para desarrollar un buen proceso de liderazgo. A la vez, quienes practican este
enfoque se conciben a si mismos como parte integral de la comunidad y del entorno socio-

ecoldgico, comprometiéndose con dimensiones tan diversas como la salud y el bienestar
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colectivo, la justicia social, la economia circular, el desarrollo sostenible y el futuro de la
humanidad (Cunliffe, 2021). Esta perspectiva aspira a promover relaciones no jerarquicas y no
competitivas, lo cual puede entrar en tension con culturas organizacionales marcadas por
estructuras asimétricas y altamente jerarquizadas (Rhodes & Badham, 2018); por ello, en la
era de la transformacién digital se vuelve imprescindible que los catalizadores de procesos de
liderazgo impulsen procesos de cambio cultural orientados a sustituir modelos competitivos
por esquemas de interaccion mas simétricos, alineados con las demandas de flexibilidad y

adaptabilidad propias de las organizaciones contemporaneas.

Al abordar el buen liderazgo relacional en la era digital, resulta imprescindible
emprender procesos de reflexién acerca de la manera en que los seres humanos se vinculan
con las tecnologias digitales. Dicha reflexién debe contemplar no solo la influencia de estas
herramientas en las dinamicas interpersonales, sino también las atribuciones que se les
conceden. En este marco, convendria, por ejemplo, evaluar la complacencia cognitiva digital —
esto es, la confianza excesiva depositada en los sistemas digitales, especialmente durante los
procesos de toma de decisiones—, determinar el grado de dependencia que se desarrolla
respecto de dichos recursos y discernir de qué modo su utilizacién puede afectar la propia

reflexion ética.

Tomando en consideracion los componentes del modelo relacional de Cunliffe y
Eriksen —estar-en-el-mundo, didlogo, responsividad y responsabilidad, y sabiduria practica—
se observan claras similitudes con las relaciones descritas en la Tabla 2. A partir de ello, se ha
elaborado la Tabla 3, que sintetiza y conecta los hallazgos relacionados con el liderazgo

relacional entendido como interaccion entre individuos.
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Resumen de la Fundamentacion del Buen Liderazgo Digital considerando la ética del cuidado de Tronto y el liderazgo relacional de Cunliffe y Eriksen

Fases proceso liderazgo

Fases proceso cuidado

Elementos éticos del cuidado

Liderazgo interaccion individuos

Elaboracién propdsito

Desarrollo  del liderazgo
(inicio)
Desarrollo  del liderazgo

(mantenimiento)

Resultados del liderazgo

Cuidar con
Preocuparse por

Encargarse de

Cuidado

Recibir cuidado

Pluralidad, comunicacidn, confianza, respeto,
solidaridad
Atencion

Responsabilidad ejerciendo la prudencia o
sabiduria practica

Competencia

Responsividad

Estar-en-el-mundo
Didlogo
Reflexividad

Responsabilidad
Sabiduria practica
Reflexividad
Didlogo

Reflexividad
Didlogo

Reflexividad
Didlogo
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Como se aprecia en la Tabla 3, ciertos elementos resultan transversales al establecer la
relacién entre el liderazgo relacional y las fases del proceso de liderazgo, en particular la
reflexividad y el didlogo. La reflexividad, como se detallard mas adelante, se centra en el
aprendizaje de uno mismo en experiencia, lo cual favorece la puesta en practica de la accion
moral y ética y la relacionalidad. Consiste en la reflexion acerca de las presunciones que
formulamos acerca de los demads, la manera en que nos relacionamos con ellos y de la forma
en que perciben el mundo. Por esta razdn, la reflexividad se considera un componente

constante del proceso de liderazgo, presente en todas sus fases.

En lo que concierne al didlogo, este ya ha sido identificado como indispensable en la
etapa de “cuidar con” para la asignacién de responsabilidades, y puede inferirse que su
relevancia se extiende desde la identificacidn de las necesidades ajenas hasta la recepcion de

la retroalimentacién de quienes reciben el cuidado.

Los demads elementos del liderazgo relacional —el estar-en-el-mundo, la
responsabilidad y la sabiduria practica (o prudencia)— se consideran mayoritariamente
predominantes en distintas fases del proceso. Asi, el estar-en-el-mundo se vincula con el
elemento ético de la atencién a los otros. De acuerdo con la ética del cuidado, la atencidn es
fundamental para reconocer la existencia de los demas e identificar sus necesidades, lo cual
exige percibir lo que acontece en nuestro entorno en relacién con ellos. En consecuencia, el
estar-en-el-mundo estd estrechamente asociado a la atencién y ambos resultan indispensables

para formular un propdsito de liderazgo orientado al bien comun.

En la Tabla 3 también se observa que la responsabilidad y la sabiduria practica
aparecen vinculadas tanto desde la perspectiva de la ética del cuidado como del liderazgo
relacional, especialmente en las fases iniciales del proceso de liderazgo. Cabe precisar que,
aunque ambas aluden al concepto de responsabilidad, lo hacen desde realidades

diferenciadas: en la ética del cuidado, la responsabilidad implica asumir y sostener el deber de
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cuidar a los otros; en el liderazgo relacional, se entiende como la aceptacion de las diferencias
gue nos separan, asi como de actuar y relacionarnos de forma ética, atendiendo al cuidado, la

preocupacion, el respeto, la justicia y los derechos.

Una vez considerado el liderazgo como la interaccién de individuos, se procede a
examinarlo desde una perspectiva sistémica. Para ello, resulta indispensable considerar a la
organizacidon como sujeto moral, pues dicha conceptualizacion favorece el desarrollo de la idea

de liderazgo de una empresa ciudadana cuidadora.

3.1.2.2. El Liderazgo Relacional de la Empresa “Cuidadana”

Como se expuso con anterioridad, el liderazgo puede concebirse, en términos
concretos, como la interaccion dentro de un grupo de personas en la que algunos actian como
catalizadores y otros como facilitadores; y, de forma mas abstracta, como la propiedad de un
sistema complejo de relaciones que determinan y orientan la actuacién de la empresa en el

seno de la sociedad a la que pertenece.

En el apartado precedente se examind la perspectiva relacional del liderazgo en su
dimensidén primaria. En el presente, en cambio, se explora el liderazgo de empresas orientadas
a la transformacién digital como un sistema que se articula con su entorno, estableciendo
vinculos con individuos, grupos y comunidades mas amplias. Esto requiere concebir a la
organizacion en proceso de transformacién digital como un entramado complejo de procesos
de liderazgo simultaneos cuyo resultado es la configuracién de una entidad empresarial
susceptible de ser considerada sujeto moral en su interaccién con la sociedad. Al abordar la
empresa como un sujeto moral en la sociedad, se la considera como si fuera una miembro mas
de la misma dando lugar al concepto de “empresa ciudadana”. A lo largo de esta seccion se
analiza, por tanto, de qué modo la empresa puede constituirse en sujeto moral y, mas
concretamente, qué implica asumirse como una empresa ciudadana comprometida y

responsable en la era de la digitalizacidn para el liderazgo digital.
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Entender a la empresa como sujeto moral constituye una postura que genera debate.
Tal y como sefialan Martinez y Unigarro (2023), atribuir responsabilidad moral a la empresa
podria implicar, de manera injusta, imputar a las personas hechos en los que no han
participado directamente o decisiones de las que no han sido agentes decisores. No obstante,
segln estas autoras, la sociedad, los Estados y los organismos institucionales demandan cada
vez con mayor frecuencia una responsabilidad empresarial que no se vincula a individuos
concretos, sino que reconoce a la empresa una responsabilidad moral propiay

complementaria a la de sus miembros.

Quienes se oponen a esta perspectiva subrayan que las empresas operan en un
entorno de racionalidad estratégica y de marcos legales preestablecidos, lo cual limitaria su
libertad de eleccidn vy, por ende, su autonomia. Sin autonomia, sostienen, seria dificil
atribuirles responsabilidad moral. Sin embargo, la empresa interactua con la realidad a partir
de un conjunto de valores que configuran su visién particular del mundo y de una
intencionalidad especifica. De este modo, puede afirmarse que la organizacion adquiere un
caracter propio, lo que justifica considerarla como un sujeto con el que es posible establecer
relaciones y al que pueden reclamarse responsabilidades. Cabe precisar, ademas, que este
caracter distintivo emana, en gran medida, del liderazgo de empresa, y que dicho liderazgo

asume la responsabilidad ultima de las relaciones que la empresa establece en la sociedad.

Segun Bilbao, Caro, et al. (2023), para que una empresa pueda considerarse un sujeto
debe satisfacer una serie de requisitos especificos. En primer lugar, la organizacién ha de
constituir una unidad en constante interaccidn con su entorno; no basta con que conozcay
comprenda sus propias actividades, sino que debe ser capaz de discernir los compromisos que
asume ante la sociedad y las legitimas demandas que ésta le plantea. En segundo término, la
interaccion empresa-sociedad no debe concebirse como la mera agregacion de conductas

individuales, sino como el resultado de dinamicas internas y externas que configuran una



230

identidad corporativa reconocida tanto por sus miembros como por agentes externos. En este
sentido, los diferentes liderazgos dentro de la empresa desempefian un papel fundamental en
dichas dinamicas sobre todo en la definicion y desarrollo de los valores y la cultura
empresarial. Por ultimo, la empresa se entiende como un agente social mas que como un
simple ente productor de bienes o servicios: participa activamente en el entramado social y
contribuye al bien comun de la sociedad. De acuerdo con los autores, si se cumplen estos tres
requisitos, muchas compainiias actuales pueden considerarse efectivamente sujetos. Sujetos
que estan formados por diferentes niveles de liderazgo y que en ultima instancia son guiados

por ellos.

Una vez establecida la concurrencia de la empresa como sujeto, cabe examinar de qué
modo puede esta desarrollar una auténtica capacidad moral. En este sentido, Bilbao, Caro,
et al. (2023) identifican tres facultades interrelacionadas que configuran dicha condicién
moral. En primer lugar, la empresa debe operar en el seno de la sociedad generando
transformaciones e impactos con implicaciones morales. Un ejemplo paradigmatico lo
constituye la digitalizacién de la sociedad, impulsada en gran medida por las decisiones
empresariales relativas a la transformacién digital. En un segundo lugar, la empresa tiene
motivaciones para interactuar con la realidad, lo que se traduce en un propdsito explicito a
través de su mision y objetivos. Finalmente, la empresa es capaz de conocer y juzgar la
realidad mediante un sistema normativo y valorativo propio que le permite interpretar coémo
es la realidad desde sus motivaciones y cdmo debe ser, actuando cuando la realidad no se

ajusta a sus valoraciones.

Cabe seialar, finalmente, que la realizacidn efectiva de estas capacidades exige la
mediacion del liderazgo de la empresa —entendido de manera amplia, e incluyendo tanto al

equipo directivo como, en su caso, a los propietarios de la empresa—, puesto que son sus
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decisiones y orientaciones las que permiten materializar la dimensién moral de la

organizacion.

Es fundamental reconocer que, en la mayoria de los casos, los procesos de
transformacion digital en las empresas exigen una revisién y adaptacion de la cultura
organizacional para acomodarse a la nueva realidad en la que operan. Este escenario
constituye una oportunidad propicia para iniciar un proceso de adecuacion ética, entendido
como un ejercicio de reflexién profunda acerca del rol y la responsabilidad de la empresa en la
sociedad. En él juega un papel fundamental el liderazgo de la empresa que debe cuestionar si
los valores éticos deben actualizarse a la luz de la era digital o si es necesario revisar el
propésito institucional para responder eficazmente a las exigencias emergentes de la

digitalizacion.

El ejercicio de liderazgo en una organizacidn que se concibe como sujeto moral implica
reconocer que dicha condicidn no constituye un simple posicionamiento estratégico ante la
sociedad, sino que, al encontrarse inserta en un entramado social, la empresa puede ser
entendida como un ciudadano mas. En consecuencia, participa en un sistema social fundado

en el respeto mutuo de derecho y deberes.

El concepto de empresa ciudadana puede resultar complejo por diversos motivos. En
primer lugar, suele utilizarse de forma intercambiable con nociones como la Responsabilidad
Social Corporativa (RSC) o la gestidn sostenible Ambiental, Social y Gobernanza (ASG). En este
sentido, Park et al. (2023), tras analizar la documentacién vinculada a estas tres tendencias
—empresa ciudadana, RSC y ASG—, concluyeron que describen realidades distintas. Mientras
la empresa ciudadana se caracteriza por su faceta ética y su voluntariedad, la RSC y la ASG se
entienden mas bien como obligaciones. De hecho, dichos autores sugieren que el concepto de
empresa ciudadana opera en nivel superior, integrando las légicas de RSC y ASG, extendiendo

su efecto a dmbitos mas amplios de la sociedad.
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En la era digital, puede ponerse en cuestionamiento si la ciudadania de una empresa
puede considerarse un acto voluntario o si, por el contrario, ante la complejidad de los
procesos tecnosociales y las repercusiones de la transformacion digital tanto en las personas
como en las estructuras sociales, el liderazgo debe necesariamente impulsar a la empresa a

asumir su papel ciudadano.

Por otro lado, conviene precisar que considerar la empresa ciudadana no equivale a
situar a la organizacidn literalmente al nivel de un ciudadano individual, sino a pensarla como
tal (Bilbao, Caro, et al., 2023). Para ello, el liderazgo digital debe comprender y asumir las
interrelaciones de la empresa con su entorno, articulando valores y principios éticos que guien

su actuacién en el proceso de digitalizacion al que, ineludiblemente, contribuye.

Histéricamente, la nocidon de la empresa ciudadana se origina en Estados Unidos en la
década de los afios 80, impulsada fundamentalmente por agentes corporativos que ampliaron
el papel de la empresa en la sociedad (Matten & Crane, 2005). No obstante, sostener que una
empresa puede ser considerada ciudadana exige matices precisos. En este sentido, Waddock y
Smith (2000) sostienen que la condicidon de empresa ciudadana no significa que sus acciones
en la sociedad estén separadas de sus practicas operacionales o de sus impactos, sino que
deben reconocerse la confluencia de intereses y practicas entre la sociedad y la empresa los

cuales se basan en unos valores éticos centrales.

Para estos autores, el proceso mediante el cual una empresa se convierte en una
buena ciudadana consiste, esencialmente, en establecer relaciones con los distintos actores
sociales a través de didlogos abiertos, en los que se discutan de forma franca los valores éticos
centrales y las dreas de preocupacidon comun. A este enfoque se le denomina aproximacion

relacional a la ciudadania empresarial.
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Para la empresa ciudadana, la manera de sostener las relaciones con los distintos
actores sociales reviste gran importancia. Marsden y Andriof (1998) sefialan que ser un buen
ciudadano empresarial implica comprender y gestionar las influencias de la organizacion, asi
como sus relaciones con el entorno social, de modo que se minimicen los impactos negativos y
se maximicen los positivos, teniendo en cuenta esta consideracion en todas sus operaciones.
Segun dichos autores, resulta esencial que la empresa armonice sus objetivos con las
necesidades y expectativas de la sociedad. Asimismo, subrayan que la empresa ciudadana no
adopta una visidn de corto plazo; por el contrario, contribuird al éxito de la empresa a largo

plazo sin contradecir la busqueda de la maximizacidn de beneficios.

Bilbao, Caro, et al. (2023) proponen un modelo de empresa ciudadana virtuosa que
integra la influencia de cuatro modelos civicos —liberal, social, comunitario y cuidador— en el
comportamiento organizacional. En particular, su enfoque civico cuidador subraya la
dimensidn relacional e interdependiente de la empresa, concebida como un agente que

interactua con su entorno de manera transparente y atento a las necesidades reciprocas.

Segln estos autores, una empresa que adopta el modelo cuidador reconoce
explicitamente su dependencia mutua con el entorno, y por ello demanda comprension,
colaboracidn y cuidado para garantizar su sostenibilidad. Tal peticién se legitima a través de
una actitud corporativa que, en primer lugar, respeta y preserva el espacio civicoy, en
segundo lugar, muestra una atencidn especial hacia los colectivos mas vulnerables o
dependientes de la sociedad. El objetivo esencial de esta postura es reconocer la
interdependencia y buscar un equilibrio que satisfaga las necesidades individuales de forma
duradera, evitando tanto el paternalismo excesivo como la indiferencia ante aquellas

demandas que no resulten directamente productivas.

En este marco es pertinente evocar los estadios de desarrollo moral descritos por

Gilligan (1993). El primero de ellos se caracteriza por la orientacidn exclusiva al interés propio,
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un planteamiento equivalente en el ambito empresarial a aquellas organizaciones cuyo Unico
foco es la obtencion de beneficios, sin atender a su responsabilidad social. El segundo estadio
representa una apertura desmedida hacia el otro, sacrificando el interés propio; una postura
dificilmente sostenible en el contexto de un negocio, pues un enfoque estrictamente
paternalista podria comprometer la viabilidad de la empresa. El estadio mds avanzado,
finalmente, consiste en hallar el punto de equilibrio entre los intereses de la empresa y los de

la sociedad, conjurando asi tanto el egoismo como el altruismo incondicional.

Una cuestion legitima en torno al buen liderazgo digital consiste en determinar cémo
promover la integracién de la empresa en la sociedad, asumiendo su rol de ciudadano
cuidador. Dicha integracion sélo se logra mediante un proceso reflexivo colectivo —impulsado
y respaldado por los mecanismos de liderazgo de las empresas— basado en una comprension
del entorno sustentada en una ética del cuidado. En este sentido, resulta pertinente hablar de
la empresa como “cuidadana”. El neologismo de “cuidadania” se ha ido incorporando
progresivamente en los dmbitos de reflexién sociopolitica como alternativa a los modelos de
ciudadania autosuficientes, abordando la ciudadania desde la perspectiva de los cuidados y
situando la vulnerabilidad en el centro de reflexion. Asi, tanto los cuidados como la

vulnerabilidad constituyen el nucleo de la reflexion ética (Laguna, 2021).

El proceso reflexivo de una empresa “cuidadana” se puede materializar a través del
denominado Proceso de Adecuacién Etica (PAE) (Martinez & Unigarro, 2023) cuya finalidad es
construir o reforzar la legitimidad ética de la empresa ante la sociedad. Sus objetivos
principales son: desarrollar su cardcter moral mediante competencias éticas ancladas en los
elementos éticos del cuidado y asegurar que la gestion empresarial se realice conforme a
criterios éticos de cuidado. Mediante dicha finalidad se facilita una integracién sostenible de la

empresa en el tejido social, gracias a un perfeccionamiento organizativo caracterizado por ser
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vivo, dindmico, deliberativo, adaptativo y transformador. Al mismo tiempo, este proceso incide

en las dindmicas que modelan la evolucién de la sociedad.

En esencia, el PAE representa la reflexividad colectiva que el liderazgo relacional
demanda: una reflexion de amplio alcance que involucra tanto a los miembros internos de la
empresa como a sus grupos de interés externos. Si bien en el liderazgo relacional ya se
advertia la necesidad de un didlogo permanente con los demds, en el PAE dicho intercambio
dialogal resulta imprescindible no sélo en el dmbito interno, sino también en la interaccién con

todos los actores externos relevantes.

Por ello, el PAE exhibe una doble naturaleza —organizativa y social— que impulsa a la
empresa a participar activamente en el bien comun. La responsabilidad de articular y ejecutar
este proceso recae en los lideres corporativos, quienes deben atender simultdneamente los
factores individuales —tanto de los empleados como de los ciudadanos en su relacién
econdmica o social con la empresa—, y a los factores organizativos y sociales que condicionan

el accionar empresarial.

Segln Martinez y Unigarro (2023), el PAE no debe considerarse meramente como una
herramienta metodolégica, sino mds bien como una aproximacion a la gestién basada en
principios éticos, donde el didlogo interno y externo adquiere un caracter esencial; en el caso
de la empresa “cuidadana”, dichos principios se fundamentan en la filosofia de la ética del
cuidado. En el ambito del buen liderazgo digital, resulta imprescindible ejercitar una reflexion
profunda sobre el caracter de la empresa y sus pautas de comportamiento, siempre teniendo
en cuenta el contexto de la transformacidn digital. Con este propdsito, se incorpora en las
interacciones propias de las dinamicas organizativas la ética dialdgica, la cual promueve un
proceso deliberativo en condiciones dptimas que favorecen la consecucion de consensos

sustentados en el mejor argumento en relacién con lo moralmente adecuado. Esta dimension
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serd examinada con mayor detalle en la seccidn siguiente, en tanto constituye una facultad del

liderazgo digital.

El PAE origina una concepcidn de responsabilidad corporativa analoga a la que la
reflexividad introdujo en el proceso relacional del liderazgo entre individuos. Dicha
responsabilidad no se limita a una dimensién retrospectiva —esto es, al reconocimiento de las
consecuencias de las acciones y a la reparacion de los dafios ocasionados—, sino que se
proyecta proactivamente hacia la identificacion de modos de contribucion, en funcién de los
recursos y competencias disponibles, para el mejoramiento de las condiciones sociales. En este
sentido, la responsabilidad que emana de los PAE adopta un cardcter prospectivo, entendido
como el cuidado, la atencién y la previsidn, atributos que pueden facilitar la deteccidn de
nuevas oportunidades para redefinir el rol social de la empresa (Sasia et al., 2020). Asi como la
reflexividad sobre la vulnerabilidad abria la posibilidad a nuevas formas de liderazgo, la

implementacion de los PAE puede dar lugar a novedosas formas de liderazgo empresarial.

En sintesis, el PAE implica un proceso de adaptacion y transformacion tanto de la
empresa como de la sociedad. A lo largo de su desarrollo moral, la organizacion deja atras
posturas puramente reactivas frente a las demandas sociales para integrarlas plenamente en
su proyecto y en sus actividades, erigiéndose asi en un agente activo y propositivo de cambio
social. Este fendmeno, ademas de revestir naturaleza organizativa, se presenta como un hecho
social en el que confluyen factores individuales, estructurales, comunitarios y relacionales. Se
trata de una dinamica dialdgica orientada a la consecucién de la excelencia en el desarrollo del
caracter moral de la empresa, mediante la busqueda de coherencia entre su deber ser, el
propdsito y proyecto que se traza como horizonte de perfeccién, y aquellos resultados,

comportamientos y actividades en los cuales se materializa su identidad ética.

Las reflexiones presentadas han sido incorporadas en la Tabla 4 con el fin de completar

la fundamentacién del buen liderazgo digital.
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Fundamentacion del Buen Liderazgo Digital en las teorias de la ética del cuidado, el liderazgo relacional y la empresa ciudadana

Fases proceso liderazgo

Fases proceso Elementos éticos del cuidado

cuidado

Liderazgo
interaccion individuos

Liderazgo
Empresa “cuidadana”

Elaboracién propdsito

Desarrollo del liderazgo
(inicio)

Desarrollo del liderazgo
(mantenimiento)

Resultados del liderazgo

Cuidar con

Preocuparse por

Encargarse de

Cuidado

Recibir cuidado

Pluralidad, comunicacion,
confianza, respeto y solidaridad

Atencidn

Responsabilidad ejerciendo
la prudencia

Competencia/Principio de
beneficencia

Responsividad

Estar-en-el-mundo
Didlogo

Reflexividad

Responsabilidad
Sabiduria practica
Reflexividad
Dialogo

Reflexividad
Dialogo

Reflexividad
Didlogo

Reflexividad colectiva
Didlogo

Responsabilidad prospectiva
Didlogo

Didlogo

Responsabilidad retrospectiva
Didlogo
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Desarrollar la empresa, inmersa en un proceso de transformacion digital, como una
ciudadana comprometida con el cuidado exige que su liderazgo adopte, al implementar el PAE,
los valores propios de la ética del cuidado. Dicho programa requiere un analisis pormenorizado
y un diagnéstico riguroso de la situacidn organizacional, en plena consonancia con dichos
valores. Asimismo, debe reconocerse que, al operar en un entorno volatil, incierto, complejoy
ambiguo, el PAE ha de concebirse como un proceso continuo, adaptable y flexible. En este
sentido, el didlogo desempefia un papel esencial en cada fase del liderazgo digital, pues

contribuye a delimitar y precisar la responsabilidad empresarial.

Dicha responsabilidad se manifiesta en dos modalidades: retrospectiva y prospectiva.
La responsabilidad retrospectiva se vincula con la fase de resultados del liderazgo, pues implica
asumir los perjuicios ocasionados en el pasado. Por su parte, mediante un PAE, el liderazgo
digital conduce a la empresa hacia la adopcidn de una responsabilidad prospectiva,
estrechamente ligada a la prevencidn de posibles afectaciones futuras, la cual tiene su origen

en la fase inicial del desarrollo del liderazgo.

La elaboracién de un PAE en la era de la transformacion digital requiere una atencidn
prioritaria a los retos éticos previamente identificados en relacion con los resultados del
liderazgo digital. Dado que el concepto de empresa “cuidadana” subraya la relevancia de las
interacciones sociales que la organizacién mantiene con su entorno, su liderazgo debera
centrarse de modo particular en los posibles dafios derivados de la transformacién digital, a las
asimetrias de informacidén y poder que genera y de forma especial debera considerar y
redefinir los grupos de interés en el contexto digital, ya que la digitalizacién puede aumentar la
vulnerabilidad de determinados colectivos, producir la invisibilizacién de otros o excluirlos de

los procesos de digitalizacion.

Asimismo, se impone evaluar de manera rigurosa de qué modo la transformacion

digital incide sobre la autonomia individual y la justicia social. La falta de comprensién de los
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sistemas tecnoldgicos digitales limita la capacidad de decision de las personas y puede
intensificar la discriminacion contra ciertos segmentos de la poblacién, al agravar la brecha
digital y, en combinacidn con otras desigualdades sociales —por ejemplo, de género, clase o

raza—, contribuir al aumento de la exclusién y la marginacién.

Hasta el momento se han expuesto las teorias que constituyen el fundamento del
liderazgo digital: la ética del cuidado y el liderazgo relacional, entendido tanto como
interaccion entre individuos como en su dimension social, para lo cual se ha recurrido al
concepto de empresa ciudadana cuidadora. En este punto, resulta imprescindible analizar de

qué modo se interrelacionan dichas teorias.

3.1.3. Integracién de la Etica del Cuidado y el Liderazgo Relacional

Resumiendo lo expuesto hasta el momento, puede sostenerse que la ética del cuidado
implica una revision critica de la concepcién de la persona como sujeto auténomo,
independiente y racional, nocién que ha permeado la tradicién liberal y aun perdura en la
actualidad. Frente a esta perspectiva, la ética del cuidado valora la interdependencia,
acogiendo constructivamente las categorias de dependencia y vulnerabilidad; es decir, dichas
categorias no deben interpretarse negativamente, sino como realidades indispensables para la

construccion del yo en relacion con los demds a través de la practica del cuidado.

El cuidado revela toda su complejidad cuando la ética del cuidado transciende su
vinculacién exclusiva con la esfera privada, reconociéndose igualmente como un imperativo de
la vida publica y adquiriendo una dimensidn social que va mas alla de la mera interaccion
diddica entre individuos. De este modo, el cuidado se entiende simultdaneamente como una

practica y como un valor esencial para el desarrollo de sociedades democraticas.

La ética del cuidado reviste una especial relevancia en el ambito del liderazgo digital,
pues al ser una teoria orientadora con respecto al mundo interrelacional que nos rodea le

proporciona una perspectiva centrada en lo humano, imprescindible para afrontar los desafios
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éticos propios de la transformacién digital. Al adoptar la ética del cuidado como marco
ideolégico del liderazgo, se configura un modelo interpretativo del entorno que facilita la
gestion de las consecuencias no intencionadas de nuestras acciones. En este sentido, resulta
fundamental que quienes ejercen un buen liderazgo digital profundicen en el significado y las

implicaciones de un liderazgo basado en la relacionalidad.

Los elementos éticos que sustenta la ética del cuidado —atencion, responsabilidad,
competencia, responsividad, pluralidad, confianza, respeto y solidaridad— se corresponden
con las distintas fases del proceso de cuidado: “preocuparse por”, “encargarse de”, “cuidado”,

“recibir cuidado” y “cuidar con”. Dichas fases y elementos éticos pueden vincularse con las

distintas etapas del proceso de liderazgo digital, tal como se muestra en la Tabla 2.

El liderazgo relacional debe abordarse desde una doble perspectiva. Por un lado, se
concibe como un proceso interactivo entre individuos; por otro, adquiere una dimensidn
sistémica cuando se entiende como la conduccién de una empresa “cuidadana”. Aunque estas
dos aproximaciones representan polos opuestos de un continuo —en cuyo tramo intermedio
se ubican diversas modalidades de liderazgo colectivo—, en la practica resultan inseparables,
pues ambas contribuyen a fundamentar una comprensién ética del buen liderazgo digital. La
primera subraya la calidad de las relaciones internas entre agentes catalizadores y
facilitadores; la segunda, establece el buen liderazgo con relacidn a la sociedad y su bien

comun.

De esta manera con relacién al liderazgo entendido como interaccidn entre individuos,
Cunliffe y Eriksen (2011) identificaron cuatro elementos clave que emergen en su desarrollo:
estar-en-el-mundo, la centralidad del didlogo, la responsividad y responsabilidad frente a las

diferencias relacionales y la sabiduria practica que implica actuar con prudencia.
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Estos componentes se cotejaron con las fases del proceso de liderazgo y de cuidado
(véase Tabla 3), detectandose puntos de convergencia como la aparicidon de aspectos tales

como la reflexividad y el didlogo.

Por lo que atafie al liderazgo sistémico, se recurre al concepto de la empresa
ciudadana cuidadora para comprender su aspecto relacional. En este marco, destacan los
procesos de adecuacion ética (PAE) que los liderazgos de dichas empresas deben llevar a cabo.
Estos han de ser contemplados como una forma de reflexividad colectiva, pues conduce a la
organizacion a reflexionar sobre su identidad y su relacion con la sociedad. Nuevamente, el

didlogo se erige en elemento esencial para instaurar esta perspectiva.

En consecuencia, resulta crucial que el liderazgo digital reconozca como las nuevas
tecnologias potencian y, a la vez, pueden obstaculizar los procesos de didlogo internos y
externos. La interrelacion entre la ética del cuidado y ambas perspectivas del liderazgo

relacional se establece en la Tabla 4.

Finalmente, la Tabla 5 que se presenta a continuacion sintetiza las fases del liderazgo
digital, junto con los elementos esenciales a considerar en su implementacion. Para su
elaboracion, se ha integrado tanto el liderazgo centrado en las personas como el liderazgo de
una empresa ciudadana, dado que su distincion, como se ha sefialado anteriormente,

obedecia Unicamente a criterios analiticos; en la practica, resultan dificiles de disociar.
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Proceso de Liderazgo

Proceso de Cuidado

Facultades Fundamentales
del Buen Liderazgo Digital

Elaboracién del propdsito

Desarrollo

Resultados

Cuidar con
Preocuparse por

Encargarse de

Cuidado

Recibir cuidado

PAE
Reflexividad
Didlogo

Responsabilidad
prospectiva/Sabiduria
practica

Competencia

Responsabilidad
retrospectiva

De acuerdo con la informacidn sintetizada en la Tabla 5, las distintas fases del proceso

de liderazgo se vinculan con las etapas del cuidado, asignando a cada una de ellas una facultad

representativa, conforme a los andlisis previos efectuados. La adopcion y desarrollo de estas

facultades constituye la manifestacién de un buen liderazgo digital en la practica.

Como se ha sefalado anteriormente, el propdsito de un buen liderazgo digital es

doble: por una parte, implica llevar a cabo correctamente el proceso de liderazgo; por otra,

requiere considerar el bien comun que dicho liderazgo aporta a la sociedad. Para alcanzar

ambos objetivos, resulta imprescindible contar con: una reflexividad que facilite tanto la

practica de una accion moral y ética, como el examen sobre la propia identidad en relacién con

los demas; y un PAE que facilite al liderazgo una autocomprensiéon de la empresa con relacion

al resto de miembros de la sociedad.

Tanto la reflexividad como el PAE son necesarios para que la responsabilidad florezca;

ademas, ambos requieren del didlogo como instrumento de construccion colectiva. Cabe

sefialar que, aunque estos tres elementos (reflexividad, PAE y didlogo) aparecen como
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fundamentales en la primera etapa del proceso de liderazgo, mantienen su relevancia en las

fases posteriores —si bien con menor protagonismo respecto de otros componentes— por lo

gue no se repiten explicitamente en la Tabla 5. En el apartado siguiente se profundiza en el

analisis de estos conceptos.

En lo relativo al desarrollo del liderazgo digital, este abarca dos de las fases del proceso
de cuidado: “encargarse de” y el “cuidar”. La fase de “encargarse de” se vincula con una
responsabilidad prospectiva, entendida como el resultado de una reflexidn sobre la situacién
presente y la consideracion de las posibles consecuencias futuras, con el propédsito de
modificar las condiciones venideras y mejorar la situacion de los demas. En este contexto, la
prudencia o sabiduria practica se presenta como el juicio indispensable para ejercer la
responsabilidad de manera adecuada. Ambos conceptos —responsabilidad prospectiva y
sabiduria practica— estan estrechamente interrelacionados, ya que la segunda delimita y da
sentido a la primera, a través de la reflexividad y el PAE. En la seccion siguiente se examinan

con mayor detenimiento.

En lo que respecta a la fase de “cuidar” este remite a la competencia: la capacidad de
ejecutar eficazmente el proceso de liderazgo. Esto exige tener presentes las fundamentaciones
éticas y relacionales expuestas, asi como las facultades del liderazgo digital que, en la seccién

proxima, se desarrollan a partir de la convergencia de dichas teorias.

Finalmente, la fase de resultados del liderazgo digital corresponde a la de “recibir
cuidado”. Al evaluar los frutos del proceso de liderazgo o el desarrollo del proceso de cuidado,
se asume una responsabilidad retrospectiva. Dicha responsabilidad consiste en considerar las
acciones indebidas o las omisiones que hayan provocado un perjuicio, estableciendo la
causalidad entre un agente y el dafio ocasionado. La cuestion de la responsabilidad

retrospectiva se aborda en la seccion final.
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Considerando lo expuesto, resulta imprescindible profundizar en el anélisis de las
facultades del liderazgo digital que emanan de una fundamentacion sustentada en la ética del
cuidado, el liderazgo relacional y la nocién del liderazgo de una empresa “cuidadana”. Dichas
facultades comprenden la reflexividad, la deliberacién argumentativa, la sabiduria practicay la

responsabilidad.

3.2. Facultades Necesarias para el Desempeiio del Buen Liderazgo Digital

Las facultades imprescindibles para ejercer un buen liderazgo digital, derivadas de la
integracion de la ética del cuidado y del liderazgo relacional son la reflexividad, el didlogo, la
sabiduria practica y la responsabilidad. A continuacién, se examina cada una de ellas en mayor

profundidad.

En primer lugar, se analiza la reflexividad (Cunliffe, 2021; Cunliffe, 2016; Cunliffe &
Jun, 2005; Hibbert & Cunliffe, 2015), entendida como la capacidad de cuestionary revisar de
modo continuo las propias acciones, supuestos y creencias. En este marco, el proceso de
adecuacion ética (Martinez & Unigarro, 2023) se concibe como una forma de reflexividad

colectiva.

Seguidamente, se aborda el didlogo desde la dptica de la argumentacion dialdgica, que
pone énfasis en el disefio y desarrollo de procesos comunicativos orientados a la deliberacién
conjunta. La ética dialdgica (Fryer, 2012; Habermas, 2008) otorga mayor relevancia a la
manera en que se conducen los intercambios —mads que a su contenido—, e indaga en las
condiciones necesarias para generar consensos fundamentados en la calidad argumentativa de

los participantes.

A continuacidn, se estudia la deliberacién prudencial o sabiduria practica (Aristoteles,
2014; Aubenque, 1999; Gracia, 1991, 2001), entendida como la facultad de ponderar y elegir
entre diferentes cursos de accion en atencidn a las necesidades de las personas, asi como de

asignar responsabilidades y determinar las relaciones medios-fines mds adecuadas.
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Por ultimo, se profundiza en la responsabilidad, tanto desde una perspectiva
retrospectiva como prospectiva, poniendo especial énfasis en esta ultima. Para ello se recurre
al modelo de conexidn social propuesto por Young (2003, 2004, 2006, 2011), dado que esta
perspectiva permite abordar la responsabilidad frente a las injusticias estructurales en las que
la transformacion digital puede incidir —ya sea agravando desigualdades preexistentes o

generando nuevas formas de exclusion—.

3.2.1. La Reflexividad: Condicién Necesaria para la Puesta en Practica de la Acciéon Moral y
Etica
Una facultad que con frecuencia recibe escasa atencién al abordar los procesos de
liderazgo es la reflexividad. En este apartado se profundiza en el concepto de reflexividad,
tanto desde la dptica de los individuos implicados en dichos procesos como desde la
perspectiva del liderazgo de empresas “cuidadanas”, cuya reflexividad se materializa a través

de los procesos de adecuacion ética.

3.2.1.1. La Reflexividad de los Individuos en el Liderazgo

Una de las autoras que, a lo largo de su trayectoria profesional, ha desarrollado el
concepto de reflexividad como elemento indispensable del liderazgo es Ann Cunliffe. La
reflexividad sefiala un proceso continuo de cuestionamiento de la realidad de las propias
acciones considerando el impacto que estas puedan tener y permitiendo, de este modo, la
apertura a nuevas formas de ser y actuar en el mundo (Cunliffe, 2016; Cunliffe & Jun, 2005;
Hibbert & Cunliffe, 2015). En el ambito de las ciencias sociales, esta propuesta se sustenta en

las tradiciones humanisticas y criticas.

Tal como se expuso en el capitulo anterior, la consideracién de las repercusiones
derivadas de las acciones o de los objetivos planteados en los procesos de liderazgo implica

desarrollar un debido cuidado, que exige evaluar las circunstancias especificas y practicar la
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prudencia y la responsabilidad. Esta Ultima se genera mediante procesos de reflexividad,

mientras que la prudencia delimita su sentido y alcance (Etxeberria, 2008).

De acuerdo con Cunliffe y Jun (2005), la reflexividad constituye una labor compleja,
especialmente cuando se practica en el dmbito empresarial, caracterizado por la prevalencia
de rutinas y por la escasa propensidn a poner en cuestion su propdsito. Estas autoras
sostienen que la reflexividad adopta una doble vertiente: |la autorreflexividad y la reflexividad
critica. En ambas se comparte la exigencia de examinar de manera rigurosa nuestras actitudes,
prejuicios, sesgos, pensamientos y habitos. Tanto la una como la otra resultan imprescindibles
para avanzar hacia organizaciones éticas, responsables y con capacidad de respuesta (Cunliffe,

2016).

Para el ejercicio del liderazgo, la autorreflexion resulta esencial; se concibe como el
proceso deliberado de examinarse a uno mismo y los propios valores desde una éptica critica.
Una persona autorreflexiva identifica lo malo de sus acciones, tanto para si mismo como para
los demas, y se compromete a corregirlos (Hibbert & Cunliffe, 2015). Este proceso implica
asumir la responsabilidad de moldear nuestro entorno y nuestra propia identidad, lo cual
constituye la base para indagar cdmo podemos actuar éticamente (Cunliffe, 2021). La
autorreflexién se desarrolla como un didlogo interno mediante el cual se cuestiona nuestro
comportamiento y nuestra relaciéon con los demas, como damos sentido a nuestras

experiencias examinando lo que implica ser responsable y actuar éticamente.

En lo que respecta a la reflexividad critica, ésta implica un examen riguroso de las
ideologias y de las practicas normalizadas, asi como de sus repercusiones, con el fin de
desvelar las estructuras de control sistematico que reproducimos en nuestros discursos y
comportamientos (Cunliffe & Jun, 2005). Este proceso se lleva a cabo mediante el
cuestionamiento de lo dado, la deteccion de las contradicciones existentes, la reflexion sobre

lo expresado y, asimismo, sobre lo omitido, asi como el reconocimiento de las multiples
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perspectivas en lugar de la imposicién de una Unica ideologia o cosmovisién. Gracias a la
reflexividad critica es posible promover didlogos mds criticos y abiertos, asi como

organizaciones mas responsivas y éticas (Cunliffe, 2021).

En definitiva, tanto la autoreflexividad como la reflexividad critica son imprescindibles
para el liderazgo, ya que implican no sélo cuestionar los medios, sino también los fines
(Cunliffe, 2021). La reflexividad facilita la puesta en practica de una conducta moral y ética, al
requerir el reconocimiento de uno mismo en relacion con los demas, la comprensién de los
propios deseos y de la capacidad o motivacidn para empatizar con otros, asi como la reflexion

sobre los valores y las creencias propias y ajenas.

En este contexto, la reflexividad del liderazgo en la era de la transformacion digital
exige examinar de qué modo las tecnologias digitales moldean nuestras interacciones con los
demads, dado que estas inciden directamente en nuestro deseo y capacidad de empatizar con
los otros, asi como en los valores y creencias que cultivamos como seres humanos. Por ello,
resulta esencial no perder de vista —tal como se destacé en el capitulo anterior— que estas
tecnologias pueden generar un distanciamiento moral capaz de propiciar comportamientos
éticamente reprochables, incluso incompatibles con los propios principios que uno profesa. En
consecuencia, la reflexividad debe orientarse también a analizar el impacto que estas

herramientas ejercen sobre nuestra condicidn personal.

Es fundamental reconocer que la reflexividad constituye el punto de partida para el
establecimiento de un buen proceso de liderazgo digital, pero también debe incorporar la
reflexion sobre el bien comun de la sociedad. La autoreflexividad y la reflexividad critica no
solo es cuestidn de los catalizadores del proceso de liderazgo, sino que también es relevante
para los facilitadores. En consecuencia, resulta inapropiado circunscribir la autorreflexién a
una practica exclusivamente individual, puesto que esta puede adquirir asimismo una

dimensidn social. Asi ocurre cuando los integrantes de una organizacidn interrogan sus propias
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asunciones, practicas y acciones, evaluando su impacto tanto en la entidad como en la
comunidad en su conjunto, mediante el fomento de un didlogo critico y abierto que les
permita responder de manera oportuna y responsable. Esta reflexividad critica se manifiesta
de forma practica en los Procesos de Adecuacidn Etica (PAE) de las empresas, los cuales seran

analizados en mayor detalle a continuacion.

3.2.1.2. La Reflexividad del Liderazgo de una Empresa “Cuidadana”

En este apartado se analiza de qué modo un buen liderazgo digital de una empresa
“cuidadana” puede potenciar la reflexividad organizacional. A escala empresarial, la
reflexividad critica consiste en cuestionar la creencia de que existe una Unica manera racional
de gestionar la organizacidn y de que las decisiones Unicamente se justifican en funcion de la
eficiencia y la rentabilidad. Para ello, Martinez y Unigarro (2023) sefialan que resulta
fundamental garantizar que el enfoque en los derechos econémicos de la empresa no
menoscabe la identificacidn de otros niveles de relaciones de derechos y deberes que emanan

de su actividad.

Implica, asimismo, examinar el propdsito, las estrategias, las politicas y las practicas
organizacionales para comprender de qué modo impactan a las personas o las excluyen de la
vida corporativa. Este enfoque reconoce la necesidad de considerar intereses contrapuestos
en los procesos de toma de decisiones y de gobernanza como via para construir modelos de
realidad mas colaborativos e inclusivos. Del mismo modo, invita a los miembros de la
organizacidn a cuestionar sus propias presunciones y acciones —y su repercusion en la entidad
y en la comunidad—, asi como a actuar de manera mas responsiva y a participar en un didlogo

abierto y critico (Cunliffe, 2008, 2009).

Martinez y Unigarro (2023) sostienen que participar en un proceso de adecuacién ética
(PAE) implica un ejercicio reflexivo de autocomprensién empresarial, el cual se despliega a

través del “andlisis y diagndstico de la situacion empresarial con respecto a los referenciales
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éticos que privilegia para su interaccion social” (p.81). En el ambito del buen liderazgo digital,
se ha concluido que este debe enmarcarse desde una perspectiva relacional sistémica, que
conciba la empresa como una ciudadana comprometido con el cuidado; por consiguiente, sus

referenciales éticos deben nutrirse de la ética del cuidado, considerando tanto los valores que

esta sustenta como los elementos éticos sobresalientes en el proceso.

Martinez y Unigarro (2023) sostienen que los PAE exigen una doble reflexion, tanto
interna como externa, en la organizacion. En primer lugar, resulta imprescindible considerar la
naturaleza, las competencias y los recursos de los que dispone la empresa, asi como su
capacidad de desarrollo. En segundo lugar, debe evaluarse el contexto social, econémico y
politico en el que opera la entidad, identificando los retos que se presentan y las posibles
alternativas para abordarlos, asi como los procesos sociales que facilitan la participacién de la
empresa en los debates publicos sobre el modelo de sociedad. Este proceso no puede llevarse
a cabo en solitario; requiere que el liderazgo digital promueva un didlogo permanente con la

sociedad para detectar y dar respuesta a sus demandas.

Para que el PAE resulte verdaderamente eficaz, ha de ser asumido de manera conjunta
tanto por los catalizadores de los procesos de liderazgo como por los duefos legales de la
organizacidn, en caso de que estos difieran. En la practica, el PAE implica el analisis de tres
lineas fundamentales que orientan a la entidad a profundizar y entender su posicién y el
alcance de su responsabilidad en la sociedad, asi como el compromiso asumido con su
adecuacioén ética. Dichas lineas de autocomprensidon examinan, respectivamente, la aspiracion
de la organizacidn (lo que quiere ser), su realidad (lo que de hecho es) y las exigencias éticas
que acotan su deber ser en la sociedad. Este analisis se traduce, por tanto, en una linea
normativa —que define lo que la organizacidn debe ser—, una linea declarativa —que expresa
lo que la organizacién quiere ser—, y una linea practica —que refleja lo que la organizacién es

en la realidad—.
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La primera linea, la normativa, refleja las legitimas expectativas que la sociedad
deposita en el valor social que la organizacidon debe generar. Para identificar dichas
expectativas, resulta imprescindible llevar a cabo un analisis de los distintos grupos de interés
de la empresa. En el caso de una empresa “cuidadana”, este examen pondera el equilibrio
entre las necesidades de cada parte, dado que ambas estan interrelacionadas y permiten

determinar qué resulta moralmente exigible de la organizacidn.

La segunda linea, la declarativa, puede concebirse como un contrato social que
especifica los compromisos que la empresa asume frente a las necesidades identificadas. Estos
compromisos suelen expresarse en la vision, el propésito, los valores y la misién institucional.
No obstante, tal como sefalan Martinez y Unigarro (2023), no basta con enunciarlos; resulta
asimismo esencial declarar los principios y valores éticos que orientaran de manera

permanente la conducta empresarial.

Por ultimo, la linea practica implica tomar plena conciencia de lo que la empresa esy
hace. Esta reflexidn interna se basa en evidencia tanto objetiva como subjetiva aportada por
los grupos de interés, y constituye una reflexion sobre la percepcién externa que se tiene de la
organizacion. El liderazgo de empresas imbuidas en procesos de transformacién digital debe
asumir la responsabilidad de identificar e implementar las mejoras necesarias para asegurar la

coherencia entre las tres lineas de accién.

En el ambito normativo, resulta indispensable prestar atencion tanto a la legislacién,
estandares y guias relacionados con las tecnologias requeridas para la transformacion digital,
como a los pronunciamientos de diversos actores de la sociedad civil acerca de los problemas
gue dichas tecnologias pueden generar. Algunas de estas problematicas han quedado
recogidas y sistematizadas en el capitulo anterior, donde se presentan los principales retos

éticos.
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En el plano declarativo, el liderazgo debera definir y promover principios éticos que
rijan el uso de tecnologias digitales. En este sentido, varias guias sobre inteligencia artificial
establecen principios éticos fundamentados en la bioética, analizados en el capitulo
precedente, e incorporan también principios adicionales, tales como el de explicabilidad
(European Commission, 2019; Floridi et al., 2018). Aunque dichas guias se centran
especificamente en la inteligencia artificial, sus principios pueden extenderse a otras
tecnologias digitales empleadas en procesos de transformacion empresarial. Estos principios
éticos brindan un marco orientador para la toma de decisiones y acciones, puesto que ayudan

a determinar lo que es deseable o aceptable.

Finalmente, en la esfera practica —relacionada con el autoconocimiento
organizacional— el buen liderazgo digital deberia establecer mecanismos participativos que
permitan: evaluar como de satisfechos estdn los clientes y usuarios de los productos o
servicios ofrecidos por la empresa en trasformacién digital, precisar ante quién y de qué rinde
cuentas las empresa, conocer la percepcion del personal en torno a las condiciones laborales y
al estilo de liderazgo y analizar cudles son las repercusiones que tiene para la justicia social las

decisiones adoptadas por el liderazgo.

En definitiva, un buen liderazgo digital debe considerar que “la motivacion para
conducirse éticamente se construye a partir de una reflexidn consciente, progresiva y
permanente sobre las expectativas sociales y los compromisos que asume la empresa para
entenderla” (Martinez & Unigarro, 2023: p.89). Dicha motivacion facilita la articulacion de las
lineas normativa y declarativa. Asimismo, llevar a cabo estos procesos de adecuacion ética
confiere a la empresa una legitimidad que trasciende la mera gestidn de su imagen publica.
Esta legitimidad ética se sustenta en el reconocimiento de que la empresa aporta una calidad
ética a la sociedad, y en el dmbito del buen liderazgo digital, se fundamenta primordialmente

en una ética del cuidado.
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Asimismo, la legitimidad contribuye a garantizar la coherencia entre las lineas
normativa y practica. Para ello, resulta imprescindible disponer de las competencias y recursos
gue la organizacidn posee y puede desarrollar, con el fin de materializar su propdsito y
responder a los compromisos adquiridos con la comunidad. En este sentido, la idea de
capacidad conecta la linea declarativa con la practica. De este modo, el buen liderazgo digital
se revela esencial para identificar agentes de cambio y para asegurar las buenas dindmicas de

los procesos de liderazgo.

Aunque la reflexividad y los procesos de adecuacidn ética resultan caracteristicos de la
fase de definicion del propdsito —la cual se vincula con las fases del proceso de cuidado
“cuidar con” y “preocuparse por”—, cabe precisar que éstos constituyen procesos continuos
que no se limitan a una etapa especifica, sino que inciden en la totalidad del proceso de
liderazgo digital. Asimismo, ambos exigen un didlogo constante, el cual permea todas las fases

de dicho proceso.

3.2.2. La Argumentacion Dialdgica

La comunicacién constituye la primera caracteristica fundamental del liderazgo digital,
segln se desprende de la revision bibliografica expuesta previamente. Asimismo, se identifica
como un elemento ético relevante en la fase del proceso de cuidado de “cuidar con”, al
momento de asignar responsabilidades. En particular, tanto al abordar la reflexividad, los PAE
y el liderazgo relacional, surge la idea del didlogo como herramienta esencial en los procesos

de liderazgo.

En consecuencia, a continuacion, se analiza la nocidn de comunicacion desde la
perspectiva dialdgica. Segun Bilbao, Martinez, et al. (2023), el didlogo consiste en el esfuerzo
por alcanzar un terreno comun a partir de una discrepancia inicial. Al asumir una relacion
dialdgica, se aceptan tres pretensiones: acceder mediante la verdad sobre aquello que se dice

de un mundo objetivo, un acceso a un mundo social mediante la correccién sobre el modo de
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interrelacién que se pretende y presentar un mundo subjetivo en la veracidad que acompafia a

lo que se ha dicho (p.62).

Para centrar el estudio del didlogo se recurre a las reflexiones de Habermas (2008)
acerca de su modelo de racionalidad comunicativa, el cual se fundamenta en la consideracion
del ser humano como un sujeto inserto en un entorno social y, consecuentemente, constituido
a partir de las interacciones sociales dependientes de la comunicacion (Fryer, 2012). En este
contexto, Habermas distingue dos tipos de accidn social que resultan esenciales de distinguir:

la racional-teleoldgica y la comunicativa (Cortina, 1992).

En la accidn racional-teleoldgica, el agente define un objetivo, selecciona los medios
oportunos y anticipa las consecuencias de su actuacion. Dicha accidn se clasifica, a su vez, en
instrumental o estratégica. Es instrumental cuando se cifie a reglas técnicas de accion basadas
en el conocimiento empirico, capaces de generar prondsticos sobre sucesos observables
susceptibles de ser verdaderos o falsos. Por su parte, la accién racional-teleolégica también
puede ser estratégica cuando obedece a las normas de la eleccién racional y valora la
influencia que estas pueden ejercer sobre un interlocutor, concebido como un contrincante

racional. En este segundo caso, los sujetos tienden a instrumentalizarse mutuamente.

En cambio, la accién social comunicativa supone que los actores no coordinan sus
planes de accion de manera calculada con el fin de maximizar su propio beneficio, sino que
priman el acuerdo y la convergencia de metas a partir de definiciones compartidas de la
situacidn. De ahi que el pacto estratégico y el consenso resulten conceptos distintos. La accidn
comunicativa no se sustenta en la influencia reciproca ni en el equilibrio de intereses, sino en
el entendimiento mutuo y en la aceptacién de pretensiones de validez; por ello, a esta forma
de interaccién cabe denominarla didlogo. Su propdsito consiste en establecer una
comprension compartida acerca del asunto en cuestion, mientras que la racional-teleoldgica

tiene como finalidad dar forma a nuestro ambiente y ponerlo a un uso efectivo.
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La comprensidn compartida se alcanza mediante una situacién ideal de habla —o, lo
gue es lo mismo, una comunidad ideal de comunicacién— en la cual pueden formularse y
rebatirse las pretensiones de validez referidas: al contenido de lo expresado, a la autoridad

que lo avalay a la intencionalidad que lo motiva (Fryer, 2012).

Dicha comunidad ideal de habla se sustenta en la igualdad de oportunidades para
emplear los actos de habla, lo cual se concreta en los siguientes postulados: ausencia de
barreras espaciales o temporales, acceso universal a la informacion relevante para el caso,
carencia de coacciones internas o externas que obstaculicen o modulen la participaciényy,
finalmente, el compromiso de los interlocutores de exponer sus argumentos con el propdsito

de alcanzar un acuerdo cooperativo.

Sobre esta base, un liderazgo digital que pretenda instaurar en la organizacion una
verdadera situacidn ideal de habla debe considerar lo siguiente: las tecnologias de la
informacion y la comunicacion (TIC) facilitan los dos primeros postulados al eliminar
obstaculos espacio—temporales y al potenciar la difusion de la informacién; sin embargo, esas
mismas tecnologias pueden introducir mecanismos de control susceptibles de ejercer una

presion coercitiva sobre determinados individuos.

De acuerdo con Habermas (2008), la robustez del resultado de una argumentacién
dialdgica queda asegurada por el principio de universalizacion (U), que enuncia: “Toda norma
valida ha de satisfacer la condicién de que todas las consecuencias y los efectos secundarios
gue para la satisfaccion de los intereses de cada cual se derivaran, previsiblemente, de su
aceptacion general, puedan ser aceptadas libremente por cada afectado” (p. 125). De este
principio se infiere que los participantes en la deliberacién sobre el establecimiento de una
norma convergen, en lo esencial, en juicios equivalentes acerca de la aceptabilidad de las
reglas de accidn, lo que desemboca en un consenso que refleja el equilibrio de intereses

compartidos.
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Por su parte, Bilbao, Martinez, et al. (2023) subrayan que los conflictos normativos no
son sino confrontaciones entre diversas interpretaciones de necesidades o intereses. En
consecuencia, el propdsito del didlogo consiste en alcanzar una interpretacion que todos los

implicados puedan reconocer y aceptar como propia.

Asimismo, Habermas formula el postulado ético-discursivo (D), segun el cual “Toda
norma valida encontraria la aprobacion de todos los afectados, siempre que estos puedan
tomar parte en el discurso practico” (p. 126-127). Este postulado confiere a los destinatarios
de la norma un papel decisorio fundamental, al exigir su participacion efectiva en el proceso de

deliberacion (Cortina, 1992).

Segun Etxeberria (2018), resulta pertinente matizar que el método argumentativo
dialdgico posee un valor singular en la configuracidn del pensamiento ético en accién, toda vez
que este exige procesos de definicion normativa en torno a cuestiones polémicas de
naturaleza moral. No obstante, dicho modelo no atiende a los contenidos especificos del
debate, sino a las dinamicas imprescindibles para que la solucién alcanzada se sostenga sobre
una base ética. En consonancia con esta perspectiva, el autor sintetiza, a partir del
pensamiento de Habermas, las etapas esenciales para estructurar el proceso de

argumentacion dialdgica:

e Precisar la(s) cuestion(es) que requieren la formulacién de una norma, de modo que
esta responda a un criterio de universalizacién.

e Delimitar la intencionalidad que ha de presidir el didlogo, descartando toda forma de
comunicacion estratégica que persiga la manipulacion interesada de los interlocutores.

e Identificar a las personas o colectivos afectados por la norma proyectada y disefar el
proceso de didlogo para que todas ellas puedan intervenir, ya sea mediante
intervenciones directas, o bien a través de foros de informacidn, opinién o

representacion. En este punto, el liderazgo digital debe evaluar la pertinencia de
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incorporar medios tecnoldgicos para facilitar los didlogos, ponderando sus ventajas y
limitaciones.

e Garantizar que el marco de interaccion se desarrolle sin relaciones de dominacion,
asegurando una equidad basica en las posibilidades de intervencién de cada
participante. En ocasiones la materializacion de la equidad requiere capacitar a los
participantes en los didlogos y prever tiempos suficientes para evitar decisiones
apresuradas.

Una vez sentadas las bases para el didlogo, éste podra desarrollarse siguiendo los

criterios que se detallan a continuacion:

e Determinar la informacion imprescindible para desarrollar un didlogo productivo

e Garantizar una animacién y moderacién adecuadas del proceso dialdgico.

e Asegurar que las propuestas y los argumentos sean accesibles a todos los
participantes, dado que el propésito Ultimo consiste en acordar una norma sustentada
en el mejor argumento.

Para ello pueden aplicarse las reglas légico-semanticas formuladas por Alexy (1978,

citado en Habermas, 2008: pp. 97-98):

o Ningun hablante debe incurrir en contradicciones en su discurso.

o Todo hablante que aplica el predicado F a un objeto a debe estar dispuesto a
atribuir el predicado F a cualquier objeto que se parezca a a en todos los
aspectos importantes.

o No estd permitido que distintos hablantes empleen una misma expresién con
significados diferentes.

Habermas ilustra, ademas, en el ambito procedimental, dos consecuencias directas de

estas reglas:

o Cada hablante solo puede afirmar aquello en lo que verdaderamente cree.
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o Quien introduce un enunciado o norma ajena al tema de discusion debe
justificar su inclusién.
En cuanto al proceso, Alexy (1978, citado en Habermas, 2008: p. 99) propone las

siguientes reglas para la discusién:

o Podrd intervenir en la discusion todo sujeto dotado de capacidad para hablary
actuar.

o Cualquier participante tendra el derecho de cuestionar cualquier afirmacion
que se formule.

o Queda facultado todo participante para introducir en el discurso cualquier
afirmacién.

o Cada participante puede expresar libremente sus posiciones, deseos vy
necesidades.

o Ningun interviniente podra ser coartado, por medios internos o externos, en el
ejercicio de los derechos reconocidos en los puntos anteriores.

De acuerdo con Fryer (2012), aplicar esta comprehensiva situacidon ideal de habla
constituye la funcidn principal de los catalizadores de los procesos de liderazgo, al tiempo que
se aseguran de que su propia conducta responda a dichas condiciones. Segun el autor, al poner
en practica este modelo las empresas se transforman en verdaderas comunidades
comunicativas no restringidas, en las que prevalece la fuerza del mejor argumento sin recurrir
a coerciones internas o externas. En este contexto, el liderazgo digital basado en la
argumentacion dialdgica se traduce en un ejercicio de influencia persuasiva fundamentado en

el mejor argumento.

En el ambito del buen liderazgo digital, la argumentacion dialdgica puede utilizarse
tanto en los procesos intrinsecos al propio liderazgo como en el liderazgo de la empresa

“cuidadana”. En la literatura sobre el liderazgo, la ética discursiva suele vincularse
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principalmente con la toma de decisiones (Fryer, 2012); sin embargo, dado que un nimero
creciente de decisiones se delega a sistemas automatizados, resulta imperativo reiterar que las
disyuntivas de caracter moral deben permanecer bajo control humano. En consecuencia, la

deliberacion argumentativa conserva su relevancia en este ambito.

Desde la perspectiva del buen liderazgo digital, la argumentacién dialdgica trasciende
la mera fase decisoria, pues las comunidades ideales de habla resultan esenciales para la
articulacién de un propésito de liderazgo orientado al bien comun de la sociedad. Este
propdsito se encuentra estrechamente relacionado con los procesos de adecuacién ética ya
examinados. Asimismo, la argumentacién dialégica es crucial en el disefio de normativas
relativas al desarrollo y uso de tecnologias digitales, tanto por parte de los agentes
catalizadores y por parte de la empresa “cuidadana”. Para ello, puede requerirse la
participacion colaborativa de colectivos internos a la organizacién y de actores externos —ya
sean usuarios potenciales de dichas tecnologias o individuos susceptibles de verse afectados

por ellas—.

Cabe subrayar que la facultad de promover procesos participativos constituye un
requisito ineludible del liderazgo en la era digital, caracterizado por estructuras organizativas
mas horizontales que jerarquicas y por una concepcion del liderazgo como praxis colectiva. No
obstante, a pesar de las aportaciones que la argumentacién dialégica puede ofrecer al
fortalecimiento de un buen liderazgo digital, su implementacién en el contexto empresarial no

estd exenta de objeciones y desafios.

Una de las objeciones mas recurrentes al modelo dialégico radica en su caracter
idealizado y especialmente exigente, sobre todo en el ambito empresarial. En este sentido,
Fryer (2012) ha sistematizado una serie de criticas cuyo examen resulta imprescindible para un
buen liderazgo digital. En primer lugar, se reprocha a dicho modelo su omisidn de las distintas

posiciones que los individuos ocupan en las estructuras sociales, marcadas por variables como
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el género, la raza o la clase socioecondémica, las cuales generan relaciones de poder
disimétricas. Desatender estas desigualdades implica el riesgo de perpetuar privilegios de
ciertos grupos o discursos dentro de la organizacion. Por tanto, resulta esencial reflexionar
acerca del modo en que las tecnologias digitales pueden convertirse en herramientas de
participacion dialégica, auspiciando —tal como advierte Fryer— un compromiso auténtico con
la apertura a las perspectivas ajenas. Solo mediante el reconocimiento de la diversidad de
puntos de vista y la voluntad de confrontarlos se logrard un aprendizaje genuino y un ejercicio

de liderazgo digital verdaderamente inclusivo.

Otro problema sefnalado por Fryer (2012) que puede presentarse al aplicar el modelo
dialdgico, radica en que el liderazgo constituye un proceso relacional en el que interviene la
dindmica del poder, lo cual permite que los catalizadores lleguen a monopolizar el espacio
intersubjetivo. Dicha situacion inhibiria la intervencién de los facilitadores, tanto en la
participacién activa como en la exposicion de sus ideas, y podria asimismo restringir la

posibilidad de cuestionar las aportaciones realizadas por los catalizadores.

Para mitigar este efecto, resulta esencial, en primer lugar, reconocer la existencia de
dicha asimetria de podery, acto seguido, propiciar espacios de deliberacién en los que los
participantes puedan explorar con libertad sus puntos de vista y fortalecer sus habilidades

discursivas, sin la presencia dominante de los catalizadores.

Ademas del obstaculo que supone la desproporcion de poder —y su efecto disuasorio
sobre la participacion—, cabe considerar que algunos individuos, por diversas razones, optan
voluntariamente por no involucrarse en estos procesos. En este sentido, un buen liderazgo
digital deberia indagar las causas subyacentes de tal apatia. No obstante, cabe matizar que la
situacion ideal de habla propuesta por Habermas enfatiza la reprobacion de la exclusién de las

partes interesadas en el debate, pero no contempla la coerciéon de la participacion.
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Finalmente, es fundamental que el liderazgo digital evalie de qué modo la utilizacion
de medios digitales incide en la motivacion y capacidad de los individuos para intervenir en
procesos deliberativos. Habra que prestar atencién a posibles reticencias frente a
determinadas tecnologias digitales, asi como a las competencias digitales de quienes
participen en los didlogos mediados por ellas. En aquellos supuestos en que los participantes
no cuenten con la capacitacion necesaria, el liderazgo digital deberd implementar programas

formativos que garanticen su acceso pleno y efectivo a los procesos deliberativos.

Es preciso sefalar que otra dificultad identificada por Fryer (2012) radica en la
imposibilidad de alcanzar un consenso en el dmbito empresarial, dado que las organizaciones
se distinguen por la coexistencia de multiples aspiraciones, intereses y valores. No obstante,
segun el autor, tal circunstancia no menoscaba la legitimidad del proceso dialégico, pues este
siempre tiene un valor en si mismo. En este sentido, cabe recordar que la situacién ideal de
habla implica el compromiso de las partes con la consecucién de un consenso, como se ha
destacado con anterioridad. Sin embargo, es necesario reconocer que estos procesos exigen
un periodo de aprendizaje y, por consiguiente, sus resultados pueden no materializarse a corto
plazo. Resulta patente que instaurar una auténtica situacion ideal de habla demanda practica
continuada; en ocasiones conducird al consenso y en otras no, pero si no se ejercita, la
aspiracion de un buen liderazgo digital orientado a la conformacién de empresas participativas

y democraticas permanecerd inalcanzable.

En conclusidn, la argumentacidn dialdgica, aunque constituye un reto considerable
para quienes actlan como catalizadores de los procesos de liderazgo, resulta imprescindible
para asegurar un desarrollo éptimo de dichos procesos en la era digital. Su relevancia se
extiende a todas las fases del liderazgo, con especial énfasis en la definicidn del propdsito y en
el establecimiento de normas relativas a la implementacién y al uso de las tecnologias

digitales.
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Serad fundamental examinar detenidamente las estructuras de poder con el fin de
comprender cdmo estas pueden incidir tanto en la participacidn de los individuos como en la
calidad de las contribuciones que aportan. Este analisis debera realizarse tanto en los

contextos de liderazgo individual como de empresas “cuidadanas”.

Asimismo, resulta esencial que el liderazgo digital valore de manera reflexiva el modo
en que las herramientas tecnoldgicas disponibles pueden favorecer o bien obstaculizar las
condiciones ideales de comunicacién —tanto dentro de la organizacién como en los didlogos

establecidos con la comunidad—.

Otra facultad esencial del buen liderazgo digital es la sabiduria practica. Su desarrollo
resulta fundamental para abordar la compleja tarea de asignar responsabilidades en materia
de cuidado y para evaluar la relacién entre medios y fines en la era de la transformacién

digital.

3.2.3. La Deliberacion Prudencial o Sabiduria Practica

La sabiduria constituye una de las competencias fundamentales del liderazgo digital,
pues habilita a los actores organizacionales para emitir juicios éticamente fundamentados,
discerniendo el bien en contextos particulares y velando por el interés colectivo (Nonaka &
Takeuchi, 2011). Cabe destacar que, tal como sefialan Intezari et al. (2024), el concepto de
sabiduria ha ido adquiriendo creciente relevancia en afos recientes en los dmbitos
empresariales y de liderazgo, especialmente a raiz del creciente interés social por desentrafiar
las interrelaciones entre las organizaciones y la sociedad. Segln estos autores, la sabiduria
permite a los lideres abordar de manera mds eficaz los entornos organizacionales complejos y
dinamicos, al definirse como la capacidad de toma de decisiones en situaciones de
incertidumbre y de naturaleza social compleja, produciendo resoluciones menos sesgadas y

mas matizadas.
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Anteriormente se ha mostrado que este tipo de deliberacion se vincula tanto con el
liderazgo relacional como con la ética del cuidado. En lo que atafie al primero, la sabiduria

practica se concibe como la capacidad de formular juicios fundados en la propia identidad, en
los valores personales y en un conocimiento derivado de la experiencia. Ello implica que la

sabiduria practica supone aprender de la experiencia reflexionando sobre y en situaciones
particulares como medio de establecer hacia dénde dirigirse y seguir avanzando (Cunliffe &
Eriksen, 2011). Por su parte, en el dmbito de la ética del cuidado, la sabiduria prudencial se
asocia con el juicio entendido como la eleccidn del curso de accion mds adecuado para atender

las necesidades ajenas, esto es, para asumir responsabilidades de manera 6ptima.

La prudencia ha sido objeto de estudio desde la época clasica, y Aristételes figura
entre los pensadores mas destacados en esta materia. A este autor le debemos el término
phronesis, equivalente a lo que hoy denominamos prudencia o sabiduria practica, que se
define como una disposicion practica vinculada a la regla de eleccion (Aristoteles, 2014). Al
hablar de la prudencia se hace referencia a realizar aquello que es bueno para el ser humano,
para la organizacion, para la sociedad en una situacion dada (Aubenque, 1999; Bilbao,

Martinez, et al., 2023).

Para Aristételes, la prudencia es una virtud esencialmente ligada a la accién, adquirida
mediante la observacion de personas prudentes y su ejercicio continuado. Gracias a ella se
articula lo universal y lo singular y se dilucidan los medios adecuados para realizar un fin
previamente establecido en su tiempo oportuno (Aubenque, 1999; Etxeberria, 2002). En este
sentido la prudencia resulta indispensable para un buen liderazgo digital, pues aclara la forma
de articular los diferentes principios éticos y determina los medios para obtener las finalidades

previamente determinadas en el propdsito del liderazgo.
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En el nucleo de la sabiduria practica subyace el reconocimiento de la necesidad de una
comunidad moral y de instituciones justas capaces de respetar a los demas y admitir puntos de

vista distintos (Cunliffe & Eriksen, 2011).

Segun Bilbao et al. (2006), la sabiduria practica “...hace referencia al conocimiento
previo o a la visidén anticipada, connotando precaucién o previsidn respecto al resultado de
nuestras acciones.” (p. 205). Desde esta perspectiva, los autores subrayan la dimensidn
temporal inherente a la prudencia, la cual comprende elementos del pasado, del presente y
del futuro. La dimensién pasada remite al aprovechamiento de la experiencia acumulada y
actualizada en la memoria; la presente interroga sobre la manera de actuar en las
circunstancias actuales y proyecta el futuro inmediato, atendiendo a las consecuencias

previsibles de las distintas alternativas de accién.

Uno de los principales desafios del buen liderazgo digital radica en su insercién en un
entorno volatil, incierto, complejo y ambiguo —como se expuso en el primer capitulo—, en el
gue la digitalizacion y su desarrollo exponencial hacen que la experiencia pasada deje de ser
un predictor fiable de las problematicas venideras, y la prospectiva de las consecuencias
futuras adolezca de claridad. En este contexto, los modelos analiticos y racionales resultan, por
si solos, insuficientes para abordar los problemas, de modo que se torna imprescindible la
deliberacion prudencial. Esta, segln Grint (2007), ofrece una respuesta mas adecuada frente a
laincertidumbre y la ambigliedad, especialmente cuando la causalidad no esta claramente

definida o el resultado de una accién o decisién no puede predecirse con absoluta certeza.

La prudencia posee una dimensién cognoscitiva de deliberacidn y juicio que culmina
en la adopcidén de una decisidn, confiriéndole asi un caracter practico. No obstante, conviene
subrayar, tal como advierte Grint (2007), que la sabiduria practica no constituye un método ni
puede reducirse a un conjunto de normas fijas, pues su aplicacién depende siempre del

contexto especifico; en realidad, la prudencia es algo que debe vivirse. Para profundizar en
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este concepto, resulta util distinguir los tres momentos que la configuran, segin expone

Aubenque (1999): la recta deliberacion o eubolia, el juicio o gnomé y la eleccidn o proairesis.

La Recta Deliberacion

Segun Etxeberria (2002), la deliberacion constituye la actividad que define la
prudencia. De hecho, se reconoce a una persona como prudente cuando demuestra la
capacidad de deliberar adecuadamente (Aubenque, 1999). Dicho proceso deliberativo implica
un debate que el agente moral mantiene consigo mismo para formular los problemas, las
oportunidades, las orientaciones y las razones de su obrar (Etxeberria, 2002). Como puede
observarse, aparece una vez mas la idea de un dialogar que puede darse tanto de forma
individual o colectiva (Bilbao, Martinez, et al., 2023; Etxeberria, 2018), tal y como sucede en el
caso de la reflexividad. Este debate que el agente moral mantiene consigo mismo se hace
patente cuando se presentan varias alternativas como posibles y es necesario una articulacion
de estas. En el ambito del buen liderazgo digital, resulta especialmente relevante la
articulacién coherente entre los diferentes cursos de accion, de modo que respondan de
manera eficaz a las necesidades de los individuos y, asimismo como entre los medios

conducentes a realizar el propésito del liderazgo.

Respecto a la deliberaciéon prudencial en el cuidado esta alude a la fase de “encargarse
de” que tiene como elemento ético la responsabilidad por las necesidades de los otros. Como
se ha sefialado, este concepto de responsabilidad se distancia de la nocién tradicional de

obligacion rigida y requiere, en cambio, una actitud mas flexible.

Partiendo de lo anterior, puede afirmarse que, para ejercer un buen liderazgo digital,
la prudencia resulta indispensable al momento de discernir cuales de las multiples necesidades
deben atenderse, evaluando los factores que condicionan el cuidado: disponibilidad de
tiempo, recursos materiales, conocimientos y habilidades requeridas para ofrecer una

respuesta eficaz.
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Es preciso destacar que la deliberaciéon prudencial relativa a la forma en que un buen
liderazgo digital aborda las necesidades de los demds no debe limitarse a una perspectiva
meramente instrumental orientada al beneficio propio. Antes bien, ha de considerar de

manera prioritaria el bienestar de quienes se veran afectados por la decisiéon adoptada.

En este sentido, resulta fundamental reconocer que la prudencia es, ante todo, un
proceso de apercepcion mediante el cual las nuevas situaciones se vinculan a experiencias
previas: implica identificar patrones que faciliten la comprensién y la resolucién de problemas

(Grint, 2007), lo cual exige un aprendizaje reflexivo.

De este modo, el buen liderazgo digital debe preguntarse si, antes de la implantacién
de la transformacién digital, se atendian auténticamente las necesidades de los demds o si, por
el contrario, dichas necesidades se consideraban Unicamente como medios instrumentales.
Asimismo, debe evaluar si la transformacidn digital contribuye a mejorar las respuestas a
dichas necesidades o si, por el contrario, genera nuevos dilemas éticos que requieren

desarrollos de politicas y practicas destinados a prevenirlos o mitigarlos.

Otro de los ambitos en que un buen liderazgo digital puede desplegar la sabiduria
practica consiste en discernir los medios idéneos para alcanzar un propédsito. No obstante,
como puntualiza Etxeberria (2018), también es imprescindible que los fines sean moralmente
legitimos; no bastara, por tanto, con interrogarse Unicamente acerca de su eficacia. Esta
distincion reviste especial relevancia en el liderazgo digital, pues determina la forma en que se

formula y orienta el propdsito mismo.

Etxeberria advierte que Aristoteles no llegd a reflexionar suficientemente sobre la
cualidad moral de los fines, ni sobre la interaccidn de éstos con los medios empleados: no
contemplé la posibilidad de que medios perversos pudieran servir para justificar fines buenos.

Dado que, en la realidad, tales justificaciones han motivado numerosas situaciones de
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victimizacion, resulta ineludible afrontar los dilemas morales asociados a la eleccion de

medios.

Para abordar esta problematica, Simon (1993) propone un criterio fundado en la
consideracion teleoldgica de la relacion medios-fines. Desde una perspectiva ético-moral, todo
planteamiento teleoldgico conlleva simultdaneamente los conceptos de eficacia y de valor. Para
gue la relacién entre medios y fines sea moralmente valida dicha relacién debe implicar la

inmanencia de los medios al fin en el plano de la eficacia y axioldgico.

En el plano de la eficacia, implica encontrar fines movilizadores de la accién y dotarse
de los medios adecuados para efectuarlos. Este criterio seguiria la regla de “quien quiere el fin,
quiere los medios que se precisan para realizarlo*’ (p. 51). Por otro lado, en el plano axioldgico
este se relaciona con los valores y segun el autor un fin que axiolégicamente es malo
descalifica los medios, mismo si estos son éticamente buenos o neutros y de forma similar la
malicia moral de los medios repercute de una manera u otra sobre la calidad ética del fin. El
criterio axioldgico seguiria la regla que afirma que “quien quiere la bondad ética del fin quiere

la bondad ética de los medios, y reciprocamente” (p.52).

Estos criterios —eficacia y valor— deben aplicarse de manera conjunta, lo que puede
generar tensiones éticas al exigir equilibrios entre ambos. Segun Bilbao, Martinez, et al.
(2023), tales conflictos requieren llegar a compromisos entre la cualidad ética de los medios y
los fines y la eficacia, pero con la determinacion de no darse por satisfecho con un
compromiso sino de contemplar este como un mandato para encontrar respuestas mejores,

mas adecuadas y éticamente sdlidas.

Por ejemplo, la decisién del liderazgo digital de implementar sistemas de monitoreo

digital —que incluyen seguimiento de productividad, analisis de patrones de comportamiento o

4 La traduccién corresponde a la realizada por Etxeberria (2008)
5{dem que 4
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geolocalizacién de empleados— desde la consideracion de los medios-fines constituye un caso
de tension entre los planos de eficacia y axiolégico propuestos por Simon (1993). Desde la
eficacia, estos medios digitales se presentan como un instrumento técnicamente idéneo para
alcanzar objetivos organizacionales legitimos de optimizacion de desempeiio y productividad
laboral. Sin embargo, en el plano axioldgico, esta decision conlleva dilemas éticos sustanciales
que cuestionan la bondad moral de los medios empleados. Su implementacién incide
directamente sobre valores fundamentales como la privacidad, la confianza interpersonal, la
autonomia y dignidad de los empleados. La malicia moral de estos medios —invasion de
privacidad, erosién de la confianza, ejercicio de control coercitivo— repercute sobre la calidad
ética del fin, comprometiendo la validez moral de la relacidon medio-fines, incluso cuando el fin

perseguido es legitimo desde una perspectiva organizacional.

La respuesta ética valida no radica en el rechazo categérico del monitoreo digital, sino
en la busqueda de compromisos éticos que integren ambas dimensiones de manera
constructiva: la implementacion de sistemas de monitoreo caracterizados por la transparencia,
el consentimiento informado de los empleados, la imposicién de limites sobre la recopilacién de
datos, el establecimiento de mecanismos que salvaguarden la privacidad, y el respeto efectivo
de la autonomia y dignidad del trabajador. Para ello es importante mantener una vigilancia

constante para asegurar que no existen soluciones éticamente mas satisfactorias.

En consecuencia, el buen liderazgo digital debe plantearse si existen o no limites
insalvables en la implementacidn de la transformacién digital en la empresa. Asimismo, debe
considerar si su propdsito —por un lado, ejecutar correctamente el proceso de liderazgo y, por
otro, favorecer el bien comun al que contribuye la organizacion— obedece Unicamente a

criterios de eficacia o si, ademas, responden a criterios de indole axioldgica.

En lo relativo a la primera dimensidn, es imprescindible que el ejercicio del liderazgo se

sustente en una ética del cuidado y establezca como centro de su interés el bienestar de las
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personas que se encuentran en el complejo entramado de la red de relaciones que establece
el liderazgo. Respecto al segundo fin, no basta con que la empresa conviva armoniosamente
en la sociedad; debe valorarse igualmente de qué manera su actividad contribuye al bien

colectivo.

En la era digital, estas finalidades exigen trascender la retdrica de una transformacién
digital puramente positivista —que Unicamente enfatiza sus beneficios— para atender
también a su “lado oscuro” y a los multiples retos éticos que esto plantea al liderazgo digital,
tal como se expuso en el capitulo anterior. Desde una deliberacidn prudencial, un buen
liderazgo digital ha de plantearse preguntas como ¢Hacia dénde nos conduce la
transformacion digital de la empresa? ¢Es deseable esta transformacién mas alla de la mera
rentabilidad econdmica? ¢ Quiénes resultan beneficiados y quienes perjudicados por ella?

¢Qué medidas debemos adoptar para ejercer un buen liderazgo digital en la empresa?

Ademas, conforme a lo expuesto por Bilbao, Martinez, et al. (2023), la eleccidn de los
medios se halla también condicionada por la posibilidad de que estos produzcan
consecuencias no deseadas ni deseables. Ante esto, los autores se preguntan bajo qué
criterios podrian justificar la adopcién de medios cuya calidad ética sea cuestionable o, cuando

menos, insuficiente para alcanzar un fin deseable y de calidad ética indudable.

Frente a esta disyuntiva proponen una serie de requisitos ineludibles: ausencia de
alternativas viables para obtener el fin buscado, caracter excepcional de la conducta, de modo
gue no se convierta en una practica habitual, garantia de que el perjuicio generado no vulnere
derechos humanos ni menoscabe la dignidad de la persona, que el daifo causado por el uso de
un medio éticamente reprobable sea sensiblemente inferior que el bien que se pretende
alcanzar y que cuando sea posible se subsane el daifo causado y se substituya el medio

reprobable por otro aceptable.
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En tal sentido, el buen liderazgo digital debe lograr un equilibrio entre la intuicién y la

experiencia acumulada, de modo que se evalten con rigor las repercusiones que la

transformacion digital de la organizacién pueda tener, tanto en el proceso de liderazgo como

en sus resultados sociales.

Aunque la deliberacion prudencial no se rige por un conjunto estricto de normas,

Gracia (2001) sostiene que puede delimitarse un itinerario compuesto por diversas fases a

través de las cuales se alcanza una deliberacién adecuada en el ambito de la bioética. Al

trasladar estas etapas al contexto del liderazgo digital, cabe identificar las siguientes:

Exposicion de la problematica: Describir de forma integra los posibles efectos que la
transformacion digital de la empresa puede ocasionar, tanto en el desarrollo de
liderazgo como en la sociedad, atendiendo a las circunstancias especificas en las que

se inscribe.

Delimitacién de las cuestiones éticas: Sefialar los desafios éticos que plantea,
considerando la relacidn entre los medios y los fines (segun analizado previamente) y
los principios éticos que pudieran entrar en contradiccion.

Identificar las alternativas de accion: Enumerar los cursos de accidon factible,
explicitando sus caracteristicas y el contexto de aplicacién.

Deliberacién sobre el curso de accion éticamente dptimo. De conformidad con
Etxeberria (2018), esta deliberacion comprende dos momentos: el de los principios y el
de la prudencia. En el caso de los primeros, se trata de confrontar los diversos cursos
de accidn posible con los principios éticos, reconociendo la jerarquia e interconexion
entre ellos. En el caso de la prudencia se requerira evaluar las consecuencias
previsibles de aplicar dichos principios y, en su caso, ponderar la posibilidad de

introducir excepciones argumentadas, siempre justificando rigurosamente su
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necesidad. Al examinar la relacién medios-fines, se valorara si estos adoptan un
criterio tanto de eficacia como de valor.

e Seleccién de la accidn éptima: Adoptar, de entre las alternativas analizadas, aquella que
resulte mas coherente con los principios y con las previsiones prudenciales.

e Evaluacion critica de la accidn: Plantear y valorar los argumentos en contra de la
decisién adoptada, asi como como formular contrarréplicas que puedan defenderse
publicamente a favor de la opcion deseada.

Es preciso aclarar que, para que la deliberacién prudencial resulte eficaz, esta no debe
entenderse como un mero proceso subjetivo, sino que puede y debe desarrollarse asimismo
mediante el didlogo con los demas, puesto que la consideracién de distintas perspectivas

contribuye significativamente a su enriquecimiento.

El Juicio

La persona prudente articula en su juicio tanto la lentitud de la reflexion como la
inmediatez de la intuicidn, conjugando tanto el detalle como la inspiracién, asi como el espiritu
de prevision y el de decision (Aubenque, 1999). Segun Bilbao, Martinez, et al. (2023), este
juicio se relaciona mas con lo razonable que con lo meramente racional. Dicho juicio impulsa la
accion en el aqui y ahora de modo que cualquier otra persona, colocada en circunstancias
semejantes, desearia proceder de idéntica manera y por idénticas razones. En consecuencia, el
saber prudencial emite juicios en situacion en las que coexisten diversos cursos de accion
moralmente aceptables, siempre ponderando los riesgos que tales alternativas implican en el

ambito organizacional y social.

La Eleccion

Toda deliberacién ha de orientarse hacia un fin que concluye en una eleccidn. Segin
Aubenque (1999) la nocidn de eleccidn en el pensamiento ético de Aristételes se distingue en

dos niveles: por un lado, como una disposicién concerniente a la intencidn y, por otro, como el
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acto de elegir que sucede tras la deliberacién. En este sentido, la eleccion no se limita a
declarar la inteligencia que ha llevado a cabo el proceso deliberativo, sino que encarna la
voluntad deseante que clausura dicho proceso, una vez éste ha sido puesto en marcha (Bilbao,

Martinez, et al., 2023).

Esta nocién de eleccion reviste particular relevancia para el buen liderazgo digital
porque sugiere que las decisiones del liderazgo no se reducen a procesos puramente
racionales o técnicos, sino que demandan la integracién de una deliberacidn reflexiva y una
voluntad deseante que se compromete con ciertos valores. En consecuencia, un buen
liderazgo digital no solo se limita a afirmar que ha realizado un proceso deliberativo adecuado,
sino que dicha deliberacién se materializa en decisiones que son una manifestacion de sus

valores fundamentales y de su voluntad de actuar acorde con ellos.

Por ejemplo, el liderazgo de una organizacidn decide implementar un sistema de
inteligencia artificial para automatizar la seleccién de candidatos. Para ello ha llevado a cabo
una deliberacion exhaustiva analizando la eficiencia del sistema, revisando los estudios sobre
sesgos algoritmicos, consultando con expertos en ética digital, y reflexionando sobre los
valores de su organizacién respecto de la equidad y la dignidad de las personas. El acto
puramente racional de la deliberacién le lleva a concluir que es correcto implementar el
sistema siempre que este sea transparente y se realice una auditoria de sesgos. Bajo este esta
situacion el liderazgo ha analizado todas las dimensiones y se puede concluir que ha pensado
bien. Ahora bien, la verdadera eleccion ética se produce cuando el liderazgo desea
efectivamente que se implemente la transparencia y en consecuencia se asignan recursos,
establecen protocolos rigurosos, se capacita al equipo y se asumen los costos operacionales
para garantizar que los algoritmos sean auditables y justos. En la sabiduria préctica esta
eleccidn es la que lleva a finalizar el proceso deliberativo al convertirlo en una decision

ejecutada con voluntad real.
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En este caso, la sabiduria préctica no es un mero acto de razdén, sino que implica un
acto de voluntad deseante que integra: la reflexidn racional sobre la ética de los algoritmos, un
deseo genuino de que la organizacién actue con justicia y la ejecucién efectiva de esa voluntad
mediante decisiones y acciones concretas. En este sentido la eleccion sera ética cuando el
liderazgo encarna la voluntad deseante, es decir, cuando realmente quiere y actia conforme a

ello.

En definitiva, el ejercicio de la prudencia exige remitirse al sistema del bien y de las
normas adecuadas, conocer las circunstancias externas y personales, intuir y anticiparse a las
consecuencias, atender a las experiencias previas, desplegar la creatividad para idear
soluciones innovadoras, y asumir riesgos fundamentados, con el fin de emitir un juicio moral
pertinente a cada situacién (Etxeberria, 2002). En este sentido, el buen liderazgo digital debe
reconocer que la empresa a la que sirve no sélo ha de convivir en armonia con la sociedad,
sino también contribuir activamente al bien de la misma, proyectando una visién de futuroy

sus consecuencias y materializdndola mediante acciones concretas.

Este enfoque demanda prestar atencién al entorno en el que opera la empresa, lo cual
implica equilibrar la intuicidén subjetiva con un conocimiento objetivo de las circunstancias
particulares. De este modo, quien emite juicios a través de la sabiduria practica no se limita a
aplicar leyes universales, sino que valora la singularidad de cada caso, capacitandolo para
actuar a favor del bien comun. Para ello, resulta indispensable comprometer tanto la razén vy el
intelecto, como la emocidn y la intuicidn, manteniendo una vigilancia constante que asegure

gue no hay soluciones éticamente mas satisfactorias.

El buen liderazgo digital comprende, ademds, que los desafios que enfrenta no se
reducen a meros problemas técnicos susceptibles de resolverse con mas competencias, ni a

cuestiones de entendimiento que requieran mds conocimiento. Mas bien, exige una visién de
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lo que puede ser el bien en contextos concretos, de modo que se disefien procesos capaces de

fomentarlo dando alcance y sentido a la responsabilidad.

3.2.4. La Responsabilidad del Buen Liderazgo Digital

Aunque la literatura académica sobre el liderazgo digital no suele considerar la
responsabilidad como una cualidad central, esta posee una relevancia significativa en sus
distintas fases, ya que no solo mitiga riesgos potenciales, sino que ademas fortalece la

confianza y legitimidad de dicho liderazgo.

En lo que atafe al desarrollo del liderazgo, el creciente recurso de determinadas
tecnologias digitales —por ejemplo, la gestidn algoritmica— diluye los mecanismos tradicionales
de exigencia de responsabilidad. En cuanto a los resultados, el empleo de una retérica
sustentada en la auto-persuasiéon promueve una desvinculacién moral que dificulta
oposiciones efectivas a las acciones susceptibles de causar dano al bien comun de la sociedad

mediante procesos de digitalizacion.

Si bien la cuestion de la delegacion de responsabilidad a sistemas digitales puede
abordarse mediante una deliberacién prudencial, el reto que impone la retérica persuasiva
resulta de mas compleja solucidn. Contrarrestarla exige asumir la responsabilidad individual y
colectiva frente a prdcticas que, al no presentar una cadena de causalidad claramente
atribuible, contribuyen a perpetuar dafios al bien comun sin facilitar la identificacion de los

agentes implicados.

La responsabilidad constituye un tema de notable complejidad, dado que puede
examinarse desde diversas perspectivas. No obstante, y de acuerdo con lo expuesto hasta el
momento, tanto la dimensidn retrospectiva como la dimensidn prospectiva de la

responsabilidad resultan esenciales para un buen liderazgo digital.
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La responsabilidad retrospectiva, que se centra en las acciones realizadas en el pasado,
es la mds abordada en el ambito empresarial, pues sobre ella se fundamentan las leyes que
regulan las interacciones. Este tipo de responsabilidad atiende a los hechos ya consumados y
exige que uno o varios agentes rindan cuentas ante las personas o colectivos perjudicados.
Para atribuirla, resulta imprescindible establecer un nexo causal entre el dafio ocasionado y el
agente o los agentes responsables, quienes, a su vez, quedan obligados a resarcir a las
victimas. Dicha responsabilidad se extingue cuando se acredita la existencia de causas que

eximen de culpa o cuando se efectua la reparacién correspondiente.

En la aplicacién de este modelo retrospectivo suele requerirse transparencia en las
reglas probatorias, a fin de determinar con claridad la causalidad, la intencionalidad, los
motivos y las consecuencias de los actos imputados al agente. Precisamente, esta dimensién
de la responsabilidad —denominado por Young (2011, 2003) responsabilidad como obligacion
o modelo de la obligacion— constituye el enfoque predominante en el discurso moral y

juridico.

Sin embargo, en la era de la transformacidn digital, dicho enfoque resulta insuficiente
si no se complementa con una mirada prospectiva. Es preciso, por tanto, articular también un
modelo de responsabilidad orientado hacia el futuro, capaz de anticipar riesgos y promover

practicas éticas antes de que los perjuicios se materialicen.

Uno de los primeros pensadores en reivindicar la necesidad de asumir una
responsabilidad por el futuro fue Hans Jonas (1995). En su reflexidn, el autor puso de
manifiesto la creciente capacidad de poder del ser humano sobre la naturaleza y sobre el
propio futuro, derivada de los vertiginosos avances tecnoldgicos que caracterizaron la década
de 1970. Tales transformaciones, advertia Jonas, habrian de repercutir en multiples

generaciones por venir.
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Para él, la responsabilidad —entendida como vinculo causal entre acciones presentes
y consecuencias futuras— no se limita a la determinacidn de fines concretos, sino que implica
un deber de cuidado hacia el otro. En sus palabras, la “Responsabilidad es el cuidado,
reconocido como deber, por otro ser, cuidado que, dada la amenaza de su vulnerabilidad, se
convierte en preocupacion” (p. 357). De este modo, Jonas subraya la fragilidad inherente al ser
humano en un contexto tecnoldgico y la imperiosa necesidad de ejercer un cuidado,

estableciendo una conexidn intrinseca entre el cuidado y la responsabilidad.

Asimismo, Jonas sostenia que los principales dilemas éticos suscitados por la
tecnologia de su tiempo escapaban ya del dmbito puramente individual y requerian soluciones
de caracter colectivo. A su juicio, uno de los desafios fundamentales consistia en impedir que
las posibilidades de existencia de los seres humanos quedaran predeterminadas o vulneradas

de antemano (Jonas, 1997).

Estas propuestas contrastan con la retdrica actual de auto-persuasion, que promueve
una vision excesivamente individualista de la responsabilidad en el proceso de digitalizacion y,
como consecuencia, favorece la inaccion frente a sus efectos sociales, es decir, la
responsabilidad se diluye. En este escenario, el buen liderazgo digital debe abordar el reto de

asumir una responsabilidad de cardcter colectivo.

Como se expuso en el capitulo anterior, el liderazgo digital contribuye, a menudo de
manera inadvertida, a diversas problematicas sociales, tales como la discriminacion mediante
la exclusion de determinados colectivos y la generacién o perpetuacién de sesgos. Asimismo,
incide en el ejercicio del libre albedrio de las personas y puede llegar a fomentar desequilibrios
en la distribucidn de la riqueza. Se trata de una responsabilidad compleja, pues presupone la
interconexién de multiples responsabilidades que cada liderazgo digital debe asumir de

manera compartida.
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Este planteamiento no responde a una mera obligacidn, sino que constituye una
responsabilidad politica indispensable para un buen liderazgo digital de empresas ciudadanas
comprometidas con el cuidado. La conceptualizacién de la responsabilidad politica fue
desarrollada por Young (2003, 2004, 2006, 2011), quien sostiene que diversos actores sociales
deben asumir un compromiso frente a las injusticias estructurales: aquellas desigualdades en
las que participan sin que puedan atribuirse a responsables individuales. Este enfoque, que
Young denomina “conexiones sociales”, propone un modelo de responsabilidad compartida

para afrontar dichos desequilibrios.

La autora parte del concepto de injusticia estructural, la cual se manifiesta cuando los
procesos sociales configuran, por un lado, colectivos que sufren abusos o carecen de los
recursos necesarios para desarrollar y ejercer sus capacidades, y, por otro, grupos que cuentan
con las oportunidades para explotarlas en su propio favorecimiento, pudiendo resultar en
determinados casos en abusos. En este contexto, al considerar los resultados expuestos en el
capitulo anterior acerca de los retos éticos del liderazgo digital, resulta evidente que las
decisiones y acciones de quienes lo ejercen pueden propiciar nuevas injusticias estructurales.
La generacion de la brecha digital constituye un claro ejemplo de este fenémeno, el cual
provoca la exclusién de ciertos grupos de la poblacion de la vida cotidiana en una sociedad que

se encuentra en constante proceso de digitalizacion.

Asimismo, la digitalizaciéon impregna e incide en las estructuras sociales, exacerbando
las injusticias ya existentes: contribuye, por ejemplo, a la opacidad en el mercado laboral o al
agravamiento de la pobreza en ciertos segmentos de la poblacidn. En consecuencia, el proceso
de digitalizacién puede llegar a consolidar relaciones de privilegio y desventaja en el seno de la

sociedad.

El origen de la injusticia estructural radica en la interaccién de multiples agentes —

tanto individuos como organizaciones— que persiguen objetivos e intereses particulares,



277

admitidos dentro del marco de las normas y leyes socialmente aceptadas, pero que, al hacerlo,
imponen restricciones a otros individuos o colectivos. Estas dindmicas se derivan de procesos
socioestructurales cuyos efectos trascienden el ambito individual y alcanzan a la sociedad en

su conjunto.

En este contexto, la capacidad de eleccidn de los sujetos se ve menguada, dado que,
frente a la digitalizacidn, emergen diferencias notables en la cantidad y la diversidad de las
opciones disponibles. Desde la perspectiva de la justicia social, resulta esencial evaluar si

dichas disparidades son justas o, por el contrario, constituyen fuentes de desigualdad.

Para ejercer un buen liderazgo digital, es imprescindible examinar de qué modo
nuestras decisiones y acciones contribuyen al desarrollo de procesos sociotecnolégicos que
generan vulnerabilidades —desde la privacion hasta la dominacion— en aquellos grupos cuyas
posibilidades de eleccidn resultan, comparativamente, mas limitadas. De esta manera, se

podra identificar y corregir la perpetuacién o el agravamiento de estructuras sociales injustas.

Teniendo presente lo anterior, hoy dia podemos hablar de estructuras sociotécnicas
gue emergen de la acumulacion de acciones descoordinadas llevadas a cabo por millones de
procesos de liderazgo digital, cada uno con intereses particulares respecto al uso de la
tecnologia, y que gradualmente transforman las estructuras sociales tradicionales. La

interaccion de dichas acciones genera efectos sobre las iniciativas de otros agentes y, con ello,
produce resultados no previstos —en ocasiones incluso opuestos a las intenciones

mayoritarias—. En este contexto es imposible establecer una causalidad en la responsabilidad
de las acciones como se haria en un sistema de responsabilidad segln el modelo de obligacién
clasico. Por esta razén, Young propone el modelo de la conexidn social de la responsabilidad
politica. Segun esta perspectiva, aquellos procesos de liderazgo digital que, con sus decisiones,
contribuyen al desarrollo de estructuras sociotécnicas digitales causantes de injusticias,

comparten responsabilidad por estas. Se trata de una responsabilidad orientada al futuro —no
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a la busqueda de culpables en el pasado— si bien exige un andlisis retrospectivo para
comprender el devenir de la situacién actual y valorar tanto las acciones pretéritas como las
presentes. En Ultima instancia, asumir esta forma de responsabilidad implica la obligacién de
unirse a quienes comparten esta responsabilidad, con el propdsito de transformar las

estructuras sociotécnicas de modo que sus efectos resulten menos injustos.

Cabe precisar que este modelo de conexion social no pretende reemplazar el
paradigma de responsabilidad entendido como obligacién —es decir, aquel en el cual puede
atribuirse causalmente un dafio a un agente— puesto que dicho enfoque sigue siendo
necesario en ciertas circunstancias y contextos. No obstante, esta concepcion de la
responsabilidad resulta limitada. En el marco de la conexién social, la responsabilidad se
concibe como compartida: se asume, pero no de manera aislada, dado que se reconoce la
implicacion de multiples agentes. En consecuencia, la responsabilidad solo puede
materializarse a través de una accion colectiva orientada al futuro, que exige la cooperacién de
diversos actores que, desde distintas posiciones en las estructuras sociales, trabajen
conjuntamente para generar resultados distintos de los vigentes. Young enfatiza, ademas, que
aquellos que son considerados victimas de la injusticia estructural también comparten esta
responsabilidad. Asimismo, en virtud del sistema de globalizacidn imperante, el modelo de
conexién social trasciende las fronteras de un Estado o nacién, puesto que los problemas

estructurales alcanzan un caracter transnacional.

A nivel practico, Young propone una serie de pardametros que pueden orientar los
procesos del buen liderazgo digital hacia la definicién de pautas que ayuden a fomentar
acciones eficaces de la mitigacion de la injusticia. Estos parametros, que ella denomina de
razonamiento sobre la accién individual y organizativa en relacién con la justicia estructural,

son: poder, privilegio, interés y capacidad colectiva.
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Respecto al poder, es importante reconocer que la posicion que ocupa el liderazgo
digital de empresas en transformacién digital determina su poder potencial o real sobre los
procesos socio-tecnoldgicos, pues de esta dependera el impacto de sus decisiones. Asi, un
buen liderazgo digital, al analizar el poder de su empresa en la sociedad, puede identificar la
contribucidn de esta en diversos problemas estructurales. En tal caso, debera priorizar sus
esfuerzos en aquellos ambitos en los que su capacidad de influencia sea mayor: cuanto mayor

sea esta capacidad, mayor serd también su responsabilidad de corregir las desigualdades.

Por ejemplo, una empresa puede estar involucrada en problemas estructurales
relacionados con la transparencia del mercado laboral, la brecha digital o la pobreza. Si
reconoce que, gracias a su posicion de poder en el mercado, tiene una influencia
especialmente significativa sobre la ampliacién de la brecha digital, estard obligada a intervenir

de manera concertada con otros agentes para revertir dicha situacion.

Un obstaculo frecuente en este pardmetro es que quienes detentan el poder en un
contexto de injusticia social suelen tener interés en mantener el statu quo. Por ello, resulta
imprescindible la actuacion de aquellos actores que, aun disponiendo de un poder relativo
menor, pueden ejercer presion sobre aquellos que lo ostentan en mayor grado. Este es el caso,
por ejemplo, de las empresas que adquieren o contratan nuevas tecnologias digitales: en su rol

de consumidoras, disponen de cierto poder frente a sus proveedores.

En consecuencia, el liderazgo de las empresas que atraviesan procesos de
transformacion digital se encuentra en una posicién privilegiada para influir en sus
suministradores tecnolégicos. Asimismo, la propia naturaleza de la transformacion digital —
gue fomenta la creacion de ecosistemas empresariales colaborativos, como se expuso en el
primer capitulo— constituye un factor facilitador para articular esfuerzos conjuntos en la

resolucion de problemas estructurales.
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En relacién con el privilegio, uno de los parametros propuestos por Young, cabe
advertir que éste no siempre conlleva mayor poder, pues las injusticias estructurales pueden
generar personas y entidades privilegiadas en términos relativos con un poder pequefio al
menos respecto a cuestiones de justicia. Reconocer la propia situacion de privilegio no resulta
sencillo, pero puede constituir un elemento clave a la hora de reflexionar cuando se

desarrollan los procesos de adecuacidn ética de la empresa en la era digital. Las personas o

instituciones relativamente privilegiadas ostentan —por beneficiarse del statu quo— una

responsabilidad mayor que el resto en promover acciones orientadas a mitigar la injusticia. Su
situacidn privilegiada les confiere, ademas, la capacidad de modificar habitos o emprender

esfuerzos para mitigar la injusticia sin afrontar privaciones severas.

Young también destaca la relevancia del interés como pardmetro fundamental.
Mostrar interés por una problematica determinada desde una perspectiva de cuidado implica
superar la ignorancia —primer obstdculo para asumir responsabilidades— y constituye un
paso previo indispensable. Asimismo, aludia a la importancia del interés de las victimas en el
modelo de conexidn social: su involucracidn en los esfuerzos paliativos de la injusticia
estructural es esencial, pues ellas conocen en profundidad sus propias circunstancias. No
obstante, es preciso reconocer que, en determinados casos, especialmente entre los sectores
mas vulnerables, la perpetuacion de la injusticia puede percibirse como deseable pese a sus
efectos perjudiciales. Sin embargo, es importante entender que delegar la responsabilidad de
las victimas en terceros puede resultarles perjudicial o generar reformas ineficaces. Es por ello,
que los liderazgos digitales de aquellas empresas “cuidadanas” que establezcan didlogos sobre
la injusticia deben esforzarse por integrar a las victimas en los debates y procesos de

transformacion.

Por ultimo, Young sefiala como cuarto parametro la capacidad colectiva, entendida

como la disposicidn a participar en los procesos relativos a las injusticias estructurales
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mediante formas de cooperacion distintas a las tradicionales, lo cual puede requerir la

reorganizacién de actividades y la adopcion de nuevos modos de interaccion.

Se ha observado que la implementacion de estos pardmetros puede presentar
dificultades; sin embargo, tales inconvenientes pueden superarse si, desde un inicio, el
liderazgo digital aplica un enfoque riguroso y reconoce que, dentro del proceso de conexion
social, algunos participantes podrian albergar intereses contrapuestos a los objetivos
perseguidos. El propdsito consiste en atender la injusticia que surge de manera colectiva,
asumiendo la responsabilidad que la empresa tiene. Cabe destacar que estos procedimientos
requieren una coordinacidn meticulosa, un elevado grado de motivacién y un conocimiento
profundo del contexto de la injusticia estructural. Asimismo, al llegar a una solucidn, es preciso

evaluar detenidamente las posibles repercusiones que ésta pueda acarrear.

El buen liderazgo digital exige asumir la responsabilidad tanto de las decisiones propias
como de las estructuras sociales en las cuales se interviene. Esta asuncidn de
responsabilidades va mas alla de la mera obligacién: en tanto miembros de un colectivo,
implica un compromiso politico que reconoce y asume las injusticias estructurales, aun cuando
sus consecuencias no se deriven de una accién especifica. Asimismo, implica emprender

acciones colectivas en colaboracidn con otras personas y organizaciones.

Para ello, es preciso que los distintos agentes se articulen en un discurso publico
orientado a persuadir a los demas acerca de las posibles vias de actuacion colectiva destinadas
a mitigar dichas injusticias. Este proceso demanda una reflexién sobre la propia interconexién
en la produccién de desigualdades sistémicas y una evaluacién de la posicién personal frente a

la problematica, asi como del privilegio conferido por tales estructuras.

Resulta esencial reconocer que las victimas de la injusticia estructural, al contar con

un interés fundamental en su resolucidn, deben formar parte activa de este dialogo publico,
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pues poseen un conocimiento directo tanto de los origenes de la desigualdad como de los

impactos potenciales de las propuestas de cambio.

El propdsito de la responsabilidad politica en el liderazgo digital no consiste en
determinar culpabilidades, sino en anticiparse al futuro para intervenir en los procesos que
generan injusticia estructural y promover un cambio efectivo. Esto exige comprender el
funcionamiento de los procesos sociotécnicos y trascender los resultados inmediatos o de
corto plazo, atendiendo a sus repercusiones presentes y futuras sobre las personas. Dado que
el porvenir es incierto, un buen liderazgo digital debe mantener la flexibilidad necesaria para
ajustar su curso de accién ante consecuencias imprevistas. Conviene ademas reconocer que
esta responsabilidad es compartida, aunque implica un compromiso individual con los
resultados. Mediante una contribucidn parcial y coordinada se puede optimizar la mejora de la
situacidn, pues el perjuicio derivado de estos procesos rara vez puede atribuirse a un Unico

actor de manera aislada.

En el presente capitulo se ha respondido a la interrogante relativa a la fundamentacién
de un buen liderazgo digital, capaz de afrontar los desafios propios de la era de la

transformacidn digital. Este andlisis ha constado de dos etapas claramente diferenciadas.

En la primera etapa se han revisado tres teorias que sitlan la nocién de las relaciones
de interdependencia en el centro de sus planteamientos. En primer lugar, la ética del cuidado;
en segundo término, el liderazgo relacional concebido tanto como proceso de interaccion
entre individuos, cuanto, en su dimension sistémica, es decir, como vinculo entre las
organizaciones y la sociedad. Para este uUltimo se ha recurrido al concepto de liderazgo de la
empresa “cuidadana”. Esta distincidn resulta relevante para fundamentar un buen liderazgo
digital, dado que de esta manera se reconoce su incidencia concreta en las personas, los

colectivos o la sociedad en su conjunto.



283

A lo largo de esta fase inicial, se ha observado cémo dichas perspectivas tedricas se
corresponden con distintos momentos del proceso de liderazgo y cdmo emergen, de manera
reiterada, determinadas tematicas clave. La recurrencia e interconexion de estos elementos
justifican su consideracién como las facultades esenciales de un buen liderazgo digital, las

cuales se han desarrollado detalladamente en una segunda seccidn del capitulo.

De esta manera, se ha abordador la reflexividad entendida en su doble dimension —
reflexividad individual y procesos de adecuacién ética—; el didlogo, concebido desde la
argumentacion dialdgica orientada a la consecucidn de consensos basados en el mejor
argumento posible, reforzando la influencia persuasiva propia del liderazgo digital; la sabiduria
practica analizada en el marco de la transformacidn digital y sus implicaciones; y la
responsabilidad abordada tanto en su dimensidn retrospectiva —mediante la rendicion de
cuentas por acciones previas— como en su dimensién prospectiva —considerando las

consecuencias futuras—.

En suma, se ha llevado a cabo un analisis de cdmo la reflexividad y los procesos de
adecuacioén ética son facultades basicas imprescindibles para el buen liderazgo digital; cémo el
didlogo estructurado refuerza la capacidad de persuasidon y el consenso; de qué manera la
sabiduria practica sostiene la toma de decisiones en un contexto digital en constante cambio; y
como la responsabilidad, en sus dos vertientes, conforma una facultad imprescindible para el

desarrollo de un buen liderazgo digital.

De este modo, tanto la reflexividad como los procesos de adecuacién ética —al
consistir en distintas instancias de reflexidén acerca de cémo el buen liderazgo digital se
concibe en relacién con los demds—, desempefian un papel central en la fase de definicién del
propdsito del liderazgo. No obstante, su importancia perdura a lo largo del proceso de
liderazgo: durante su desarrollo y en la fase de resultados, contribuyendo a generar una

retroalimentacidn continua que perfecciona el proceso de liderazgo.
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Por su parte, la argumentacion dialégica ejerce una funcidn primordial no solo en la
definicion del propdsito de liderazgo —particularmente en lo referido al bien comdn
perseguido—, sino también en la formulacidon de normativas sobre la implementacién y uso de
las nuevas tecnologias digitales. Asimismo, resulta determinante en la valoracion de los
resultados del liderazgo y en la definicion de acciones colectivas para asumir la responsabilidad

frente a las injusticias estructurales en las que participa el liderazgo digital.

En lo que ataie a la sabiduria practica, esta adquiere especial relevancia en el
desarrollo del liderazgo —sobre todo en su fase inicial — estrechamente vinculada con la
nocién de responsabilidad. Consecuentemente, tanto la sabiduria préactica y la responsabilidad

prospectiva se asocian directamente con las fases de cuidado de “encargarse de” y “cuidado”.

Finalmente, el liderazgo digital debe reconocer y responder ante los perjuicios
ocasionados cuando existe una causalidad directa entre las decisiones adoptadas y las
consecuencias negativas sufridas por individuos o colectivos. Esta responsabilidad exige un
ejercicio reflexivo sobre las acciones pasadas y la apertura a la retroalimentacion de las
personas involucradas en el proceso de liderazgo digital, asi como la disposicién a entablar un
didlogo con todas las partes afectadas por las acciones o decisiones del liderazgo. Dicha

responsabilidad se relaciona con la fase de “recibir cuidado”.

En resumen, puede sostenerse que un buen liderazgo digital, tal como el aqui
desarrollado, es capaz de afrontar los retos éticos expuestos en el capitulo anterior. Conviene
recordar, en este sentido, que el principio de beneficencia en el liderazgo digital implica
procurar el bien a los demas mediante la correcta ejecucién del proceso de liderazgo. Esta
premisa tiene que guiar la elaboracidn del propdsito del liderazgo junto con la idea de la
justicia, pues resultara determinante para prevenir o atenuar los conflictos que puedan surgir

entorno a otros principios como el de no maleficencia y autonomia.
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En una época de vertiginoso desarrollo y aplicacién cotidiana de las tecnologias
digitales, tanto en el ambito profesional como en el personal, es prioritario que el buen
liderazgo digital otorgue mayor atencién al ser humano que a las maquinas. El individuo se
halla cada vez mas expuesto —y, en ocasiones, mas vulnerable— ante fendmenos como la
pérdida de autonomia, la discriminacidn o las asimetrias de poder que la utilizacién de

dispositivos digitales pueden generar.

La desatencion de las problematicas ajenas constituye, quiza, uno de los males mas
acuciantes de nuestra sociedad contemporanea. Por ello, desde las posiciones de buen
liderazgo digital —que configuran no solo nuestro presente, sino también el devenir de la
humanidad—, es esencial mantener una perspectiva centrada en el otro, reconociéndolo como
un sujeto con el que se esta interrelacionado y del cual se depende. Esta visidn resulta
evidente en el proceso de liderazgo digital entendido como interaccién entre individuos, pero
exige mas esfuerzo comprender como desde el liderazgo se interacciona con la sociedad,
especialmente cuando se aduce la falta de autonomia como excusa para omitir reaccionar de

la forma adecuada en un mercado competitivo.

Sin embargo, la sociedad demanda cada vez con mas insistencia de las empresas una
conciencia social. De ahi que el propésito del liderazgo digital deba incorporar explicitamente
el bien comun. Asumir la responsabilidad de contribuir a dicho bien comun distingue al buen
liderazgo digital de un mero liderazgo eficaz, y exige abordar de manera deliberada las
cuestiones de justicia social. Si bien éstas no son responsabilidad exclusiva de un solo
liderazgo, su buen ejercicio requiere reflexionar sobre su grado de contribucidn a las injusticias

existentes.

Para ello se propone asumir una responsabilidad politica sustentada en un modelo de
conexién social, que no busca asignar culpables, sino reconocer que es posible influir en las

injusticias sin ser directamente consciente de que se esta generando un mal. En este marco,
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resulta fundamental considerar el poder y los privilegios que confiere al liderazgo digital de

una empresa “cuidadana” su posicién en la sociedad.
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Conclusiones

El presente trabajo de investigacidn establece la fundamentacion tedrica de un buen
liderazgo digital en el marco de la transformacion digital empresarial. Dicho liderazgo se define
como aquel que, mediante la movilizacidn de los individuos, persigue el bien comun de la
sociedad, respetando la dignidad de las personas y contribuyendo a su florecimiento. En

consecuencia, se asume que un buen liderazgo digital es, por su propia naturaleza, ético.

La necesidad de establecer una fundamentacidn tedrica del buen liderazgo digital
radica en que, a pesar de las oportunidades y ventajas que ofrece la digitalizacién, esta genera
simultdaneamente multiples problematicas que impactan tanto a los individuos como a la
sociedad en su conjunto. Tales desafios pueden menoscabar la calidad de las interacciones
entre los miembros del equipo de liderazgo, comprometer la proteccién de los derechos
humanos fundamentales y poner en riesgo el bien comun, planteando asi importantes retos
éticos. En consecuencia, las decisiones adoptadas por quienes ejercen el liderazgo digital
poseen la capacidad de exacerbar o mitigar estas cuestiones; por consiguiente, resulta
imprescindible identificar cual es la fundamentacién que define un buen liderazgo en la era

digital.

Con el propdsito de sustentar esta fundamentacion, la investigacion examina, en
primera instancia, el estado de la cuestidn relativo al liderazgo digital. De este andlisis se

derivan diversas conclusiones.

El buen liderazgo digital —capaz de movilizar a las personas hacia la consecucion de un
bien comuny, por ende, poseedor de una dimensidn ética intrinseca— se perfila como un
campo de estudio aun incipiente. Aunque existe una abundante produccidn cientifica sobre
liderazgo y digitalizacidn, la mayor parte carece de una perspectiva ética integrada. Esta
situacion obedece, en gran medida, a que la literatura académica tiende a concentrarse en el

analisis técnico y estratégico de la adopcion de tecnologias digitales, dejando de lado
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frecuentemente la dimension ética. Por tanto, resulta fundamental abordar el estudio del
buen liderazgo digital desde un enfoque interdisciplinario que permita profundizar e integrar

de manera equilibrada los conceptos de liderazgo, ética y transformacion digital.

Este enfoque interdisciplinario es poco frecuente. La mayoria de los estudios adolecen
de esta perspectiva integradora: en el dmbito del liderazgo digital, escasean las investigaciones
gue examinen coémo la transformacién digital incide en sus dindmicas; de igual modo, cuando
adopta una perspectiva ética respecto a la digitalizacién, la atencién se concentra
predominantemente en el impacto de las tecnologias digitales sobre los individuos y la
sociedad, sin profundizar en sus repercusiones especificas en los procesos de liderazgo
empresarial. La falta de convergencia entre estos tres ambitos — liderazgo, digitalizacién y
ética— genera una fragmentacion epistemoldgica que impide la construccidon de una
comprension holistica de lo que configura un buen liderazgo digital. Frente a esta situacion, la
presente investigacion se inscribe dentro de las ciencias humanas con el propésito de
interpretar, analizar y otorgar significacidn a las contribuciones dispersas acerca del liderazgo,
la ética y la transformacién digital, con miras a articular un corpus sistematico y coherente de
conocimiento sobre el concepto de buen liderazgo en empresas sometidas a procesos de
transicion digital. Para ello se plantea una metodologia filoséfica que enfatiza la interpretacién

de los estudios e integracion de aportaciones provenientes de diversas disciplinas.

Esta articulacién pone de manifiesto que la transformacidn digital de las empresas
facilita la adopcidén de estructuras horizontales y descentralizadas, en marcado contraste con
los modelos jerdrquicos y centralizados caracteristicos de la era industrial. Esta evolucién
favorece la emergencia de un nuevo paradigma de liderazgo: mientras que durante el periodo
industrial el liderazgo se concebia fundamentalmente en torno a la figura del lider, en la era
postindustrial se entiende como un proceso colectivo, del que son responsables todos los

individuos que lo integran.



289

Cabe observar, asimismo, que la transformacion digital y el liderazgo mantienen una
relacién de influencia reciproca. El liderazgo empresarial en el entorno digital ejerce un
impacto directo mediante sus decisiones en materia de adopcion y aprovechamiento de
nuevas tecnologias, condicionando asi el nivel de digitalizacion tanto de las organizaciones
como de la sociedad. De forma inversa, el proceso de digitalizacién influye en las practicas y
dinamicas de liderazgo, si bien dicha influencia aiin no ha sido objeto de la investigacion

rigurosa que demanda.

Otra observacion relativa al liderazgo digital es que apenas se han llevado a cabo
investigaciones que exploren de manera especifica su dimension ética. Aunque la literatura
académica sobre liderazgo y ética han experimentado un progreso significativo, esta linea de
investigacion presenta cierta fragmentacidn disciplinaria. Se aborda fundamentalmente desde
las ciencias sociales —especialmente la psicologia— sin lograr una integracién plena con la
filosofia. Mientras que las ciencias sociales se centran en describir las caracteristicas que
definen a un buen lider, las perspectivas filoséficas pretenden comprender lo que implica ser
lider. En este contexto, ambos campos contintdan privilegiando al lider como eje central del
proceso, siendo aun escasas las propuestas de investigacién que conciben el liderazgo como

un proceso compartido, en el que los catalizadores y facilitadores actian de forma conjunta.

En este contexto, el examen del estado de la cuestidn respecto al liderazgo digital
pone de manifiesto la carencia de una metodologia sistematica que permita identificar los
retos éticos asociados con este fendmeno. No obstante, la comprensidn rigurosa de tales
desafios se erige como requisito previo imprescindible para abordar la pregunta central que
orienta esta investigacion: ¢ Cual es la fundamentacién tedrica que sustenta un buen liderazgo

empresarial en la era de la transformacion digital?

La sistematizacién de los retos éticos vinculados al liderazgo digital pone de relieve su

multiplicidad y su manifestacidén en cada una de las fases del proceso de liderazgo. Ante la
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velocidad exponencial con que se implementa la transformacion digital, existe el riesgo de que
el liderazgo en este dmbito omita las cautelas necesarias, lo cual podria causar perjuicios tanto
a las personas como al conjunto de la sociedad. En tal caso, el liderazgo digital no estaria
ejerciendo con la diligencia y prudencia requeridas para asumir la responsabilidad que le

corresponde, vulnerandose asi el principio de no maleficencia.

La incorporacion de tecnologias digitales, particularmente la gestidn algoritmica,
puede perturbar los procesos del liderazgo. Desde inicios de este siglo, ha quedado patente la
necesidad de concebir el liderazgo digital como un ejercicio centrado en el fortalecimiento de
las relaciones sociales, fomentando atributos esenciales tales como la comunicacion efectiva,

el establecimiento de vinculos personales, la colaboraciéon y la confianza.

Sin embargo, la gestion algoritmica interfiere en dicho proceso al generar un
distanciamiento moral que facilita la comisidn de actos éticamente reprochables contra las
personas, propicia la aparicién de riesgos psicosociales, somete a los individuos a mecanismos
de control y vigilancia que menoscaban su autonomia y origina asimetrias de poder. Asimismo,
la adopcidn de sistemas de gestidn algoritmica puede condicionar la toma de decisiones éticas,
deteriorando la reputacion de la organizacidn frente a sus grupos de interés y fomentando asi

una percepcion adversa de su liderazgo.

Estas problematicas comprometen los mecanismos de influencia propios del liderazgo
al tornarlos coercitivos, lo cual menoscaba la calidad de las relaciones establecidas y puede
derivar en un liderazgo éticamente reprobable. En definitiva, la utilizacion de tecnologias
digitales, como la gestion algoritmica, dificulta la implementacion de un buen desarrollo del
liderazgo y afecta a sus resultados, al vulnerar los principios éticos de beneficencia, autonomia

y justicia.

Al considerar las repercusiones derivadas del liderazgo digital, resulta imprescindible

evaluar su contribucién al proceso de digitalizacion social y los desafios éticos asociados. En
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este sentido, dicho liderazgo puede generar problematicas estructurales —como la brecha
digital— o acentuar las ya existentes en funcion de la edad, el género o el estatus
socioecondmico, lo cual promueve desigualdades y plantea serias implicaciones en términos

de justicia social.

De igual modo, en la era de la transformacidn digital, el principio de responsabilidad se
ve comprometido, ya que los canales tradicionales por los cuales se demanda se ven alterados.
Resulta patentes, asimismo, que el liderazgo digital puede eludir su compromiso con el bien
comun asumiendo una retérica de auto-persuasion, lo cual agrava mds esta brecha de

responsabilidad.

El propésito del liderazgo —que debe guiarse tanto por la realizacién de un buen
proceso de liderazgo (principio de beneficencia) como por la generacién de un bien comun
para la sociedad (principio de justicia)— puede verse comprometido por la transformacién
digital, dificultando la realizacidn del bien. Desde una perspectiva ética, es igualmente
relevante considerar tanto las relaciones interpersonales que se generan en el seno del
liderazgo como al papel del liderazgo como sistema que contribuye a relacionar la empresa

con su entorno.

El buen liderazgo digital debe tomar decisiones que consideren explicitamente sus
repercusiones sociales, ambientales y econdmicas. Por ello, debe orientar la transformacién
digital teniendo en cuenta la interdependencia fundamental entre la empresa y su entorno,
reconociendo que los seres humanos estan en constante interrelacion. Solo asi sera posible
garantizar el respeto a los derechos humanos, la dignidad de las personas y los principios de la
justicia social. Al adoptar este enfoque, el ejercicio del buen liderazgo digital facilita la
implementacion de tecnologias digitales en consonancia con los principios éticos de no
maleficencia, beneficencia, autonomia y justicia, promoviendo el debido cuidado y la

responsabilidad en su utilizacién.
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La sistematizacién de los desafios éticos inherentes al liderazgo digital evidencia la
necesidad de que estos adopten perspectivas que transciendan la mera optimizacién técnica.
Esta orientacion requiere la integracion deliberada de consideraciones éticas en los procesos
de toma de decisiones, particularmente en aquellos de naturaleza estratégica. La
implementacion de esta orientacion exige que el liderazgo digital se fundamente en la
revalorizacion de las relaciones sociales, promoviendo atributos esenciales como la
comunicacion efectiva, el establecimiento de vinculos personales significativos, la colaboracién
genuina y la construccion de confianza mutua. Asimismo, el liderazgo digital requiere la
realizacién de evaluaciones sistematica y rigurosas de las repercusiones derivadas de sus
decisiones, considerando explicitamente su contribucidn al respeto de los derechos humanos,

la preservacion de la dignidad de las personas y la promocién de principios de justicia social.

La condicidn sine qua non para que un liderazgo digital sea considerado un buen
liderazgo digital radica en su capacidad para subordinar deliberadamente la transformacién
digital al bienestar humano. Esto implica rechazar categéricamente la premisa segun la cual la
velocidad exponencial de la digitalizacidn justifica la negligencia moral o la omisidn de cautelas
necesarias para proteger la integridad de las personas y salvaguardar el interés colectivo de la

sociedad en su conjunto.

La presente investigacidn postula que, para llevar a cabo procesos de buen liderazgo
digital en empresas que experimentan una transformacion digital, resulta indispensable
nutrirse de los principios éticos de la ética del cuidado. Dicha perspectiva enfatiza la
importancia de la naturaleza interdependiente de nuestras interacciones para subsistir en el
mundo. Cuando se entiende esta ética como la disposicidn a reparar, conservar y perpetuar el
mundo con el fin de asegurar vivir en él de la mejor forma posible, se hace patente la

necesidad de proporcionar un debido cuidado en nuestra relacién con el mundo.
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Resulta igualmente imprescindible comprender cémo el liderazgo establece las
relaciones. El concepto de relacién en el liderazgo presenta una doble dimensidn. En primer
lugar, abarca los vinculos establecidos entre los integrantes que participan activamente en el
proceso de liderazgo. En segundo lugar, incluye a aquellos actores externos que, si bien no
intervienen de forma directa en el proceso de liderazgo, se ven afectados por sus dindmicas. La
primera dimension se articula a través de los ejes de actuacidn propios del liderazgo relacional,
el cual enfatiza las profundas implicaciones éticas en los procesos internos de liderazgo. La
segunda dimensidn, por su parte, atiende al desempefio de la empresa como agente
ciudadano cuidador, de modo que esta logre posicionarse en estrecha conexién con los
distintos actores sociales, asumiendo responsabilidades que trascienden la mera vision

estratégica de sus vinculos.

El fundamento comun de las tres teorias seleccionadas —ética del cuidado, liderazgo
relacional y la empresa “cuidadana”— radica en situar las relaciones interdependientes como
eje central de su desarrollo. Ello exige cultivar una legitima disposicién hacia la comprension
del otro y atencidn a sus necesidades, siempre en el marco del respeto a su dignidad. La
adopcidn de estas perspectivas para desarrollar procesos de liderazgo promueve, entre sus
integrantes, una concepcién del mundo que fomenta el respeto de los principios de no
maleficencia, beneficencia, autonomia, justicia y responsabilidad, lo que contribuye a prevenir

o mitigar los retos éticos identificados.

De la convergencia de las tres teorias que fundamentan un buen liderazgo digital
emanan cuatro facultades de caracter eminentemente practico para el ejercicio de un buen
liderazgo digital: la reflexividad, la argumentacion dialdgica, la sabiduria practica y la
responsabilidad. Entre dichas facultades existen vinculos reciprocos que conforman un sistema

integrado.
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La reflexividad resulta indispensable para el surgimiento de la responsabilidad hacia
los demas. Esta, a su vez, junto con la sabiduria practica, se asocia con el ejercicio del debido
cuidado; ambas se complementan, pues la prudencia confiere sentido y delimita el alcance de

la responsabilidad.

La argumentacion dialdgica, por su parte, es esencial tanto para la reflexividad como
para la deliberacién prudencial y el despliegue de una responsabilidad prospectiva, dado que
la instauracion de procesos de didlogo constituye la base que las sustenta. En efecto, la
deliberacién argumentativa reviste una importancia primordial, pues se vincula de manera
especifica con las otras tres facultades: resulta indispensable para propiciar adecuados
procesos de reflexividad, para fomentar el desarrollo de la sabiduria practica y para optimizar
el ejercicio de la responsabilidad politica. Asimismo, la deliberacidn dialdgica esta presente en
todas las fases del proceso de liderazgo —propdsito, desarrollo y resultados—, funcionando
como una facultad clave que permite la integracion de las demas a lo largo del ciclo completo

del liderazgo.

La aplicacién coherente de dichas facultades facilita la definicién de un propdsito
solido en el liderazgo digital, su correcto desarrollo y, en ultima instancia, la obtencidn de

resultados dptimos.

Las facultades del buen liderazgo digital identificadas constituyen, en esencia,
cualidades de naturaleza eminentemente humana cuya delegacidn a las nuevas tecnologias
digitales resulta compleja. No obstante, resulta imprescindible que el buen liderazgo digital
contemple de manera sistematica y reflexiva como la adopcién e integracion de dichas
tecnologias digitales inciden —tanto positiva como negativamente— en el despliegue y la

efectividad de dicha facultades.

En definitiva, estas facultades deben permanecer como atributos centrales del

ejercicio del liderazgo digital, funcionando como elementos rectores mediante los cuales se
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gobierna la transformacion digital. Esta subordinacion de la transformacién digital constituye
la condicidn sine qua non para garantizar que el buen liderazgo digital contribuya

efectivamente al bienestar integral de las personas y la sociedad.

La fundamentacién tedrica del buen liderazgo digital constituye un avance de
considerable relevancia tanto en el ambito académico como en el practico. A nivel operativo,
esta investigacién proporciona un andlisis detallado del buen liderazgo en empresas que
afrontan una transicidn digital, identificando un conjunto de facultades cuya promocidn
resulta imperativa para el desarrollo de los individuos implicados en los diferentes roles del

liderazgo.

La integracion sistematica de estas facultades —reflexividad, sabiduria practica,
argumentacion dialdgica y responsabilidad— en los procesos de formacion de equipos de
liderazgo puede generar una transformacién profunda en la cultura organizacional. Al educar a
los miembros de estos equipos en estas competencias las organizaciones en transicién digital
logran incorporar los fundamentos de la ética del cuidado, el liderazgo relacional y de la

empresa “cuidadana” en sus estructuras y valores institucionales.

Ademas, la sistematizacion de los retos éticos del liderazgo digital proporciona a los
profesionales en puestos de liderazgo digital herramientas practica para evaluar y abordar los
desafios éticos especificos de sus contextos organizacionales, facilitando asi la toma de

decisiones mas reflexivas y responsables.

A nivel académico, esta investigacion realiza un avance significativo en la integracién
de tres disciplinas que actualmente se desarrollan de forma fragmentada: la digitalizacion, el
liderazgo y la ética. Esta integracion es particularmente relevante dado que la literatura
contemporanea tiende a abordar estos campos como silos independientes, sin explorar sus

intersecciones criticas.
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La presente investigacion contribuye de manera sustantiva al campo del liderazgo
digital mediante tres aportaciones especificas: En primer lugar, aplica la ética del cuidado, el
liderazgo relacional y la empresa “cuidadana” como un marco tedrico unificado —un enfoque
poco explorado en la literatura especializada— demostrando su pertinencia para la
comprension del buen liderazgo digital. En segundo lugar, adopta una perspectiva amplia del
liderazgo que transciende la vision centrada Unicamente en el individuo lider, considerando
tanto las relaciones interpersonales como la dimensién sistémica. En tercer lugar, supera la
fragmentaciéon tematica que ha caracterizado la literatura académica, la cual se centraba
predominantemente en las competencias técnicas del liderazgo digital mientras relegaba su

dimensidn ética a un plano secundario.

Esta investigacion contribuye de manera sustantiva a la teoria general del liderazgo al
proporcionar un marco filoséfico coherente de comprensién que integra tres dimensiones
frecuentemente abordadas de forma desarticulada en la literatura contempordnea: la
dimensiodn ética, relacional y la civica del liderazgo. Al articularlas como componentes
interdependientes de un sistema tedrico unificado, este investigacidon permite comprender la
complejidad multidimensional del ejercicio del liderazgo en contextos de transformacion
digital. Esta sintesis tedrica no solo sistematiza y unifica conocimiento existente en la
convergencia entre liderazgo, transformacion digital y ética, sino que también establece las
bases para futuras investigaciones que reconozcan la naturaleza inherentemente compleja e

integrada del liderazgo contempordaneo.

A pesar de los avances alcanzados mediante el presente trabajo de investigacion,
resulta necesario identificar sus principales limitaciones. En primer término, la investigacion se
ha fundamentado, en la medida de lo posible, en estudios empiricos —tanto cuantitativos
como cualitativos— sobre la influencia de la digitalizacion en el liderazgo. No obstante, existe

una escasez notable de trabajos que aborden especificamente esta relacién;
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consecuentemente, ha sido preciso recurrir a investigaciones de caracter mas general,

centradas en el impacto de las tecnologias digitales en contextos laborales.

Una segunda limitaciéon deriva del marco ético y conceptual empleado, que se sustenta
en una perspectiva occidental del liderazgo y la ética. La mayoria de las referencias
consultadas provienen de la tradicidn anglosajona, y aunque algunas orientaciones éticas
examinadas aspiran a una vision mas multicultural, mantienen un sesgo occidental evidente.
Esta circunstancia excluye u obscurece otras aproximaciones, enfoques y contextos presentes
en distintas regiones del mundo que podrian aportar matices significativos para enriquecer la
presente investigacion. Por ejemplo, la nocién de cuidado y la interpretacién de la sabiduria
practica, pese a poseer elementos comunes, pueden presentar variaciones segun las
tradiciones culturales; asimismo, en ciertos entornos la deliberacién publica no goza de
idéntica aceptacion, lo que condiciona el modelo de responsabilidad social propuesto, o las
culturas jerarquicas pueden matizar algunas de las cuestiones expuestas en lo referente a la

comprension colectiva del fenédmeno del liderazgo.

Por ultimo, la evolucién acelerada y la adopcion generalizada de tecnologias digitales
introducen una dificultad adicional para la investigacidn. Al inicio de este trabajo, los estudios
en el dmbito laboral se habian orientado fundamentalmente hacia la implantacion de
tecnologias de la informacion e Internet de las Cosas; sin embargo, en anos recientes se ha
registrado un incremento notable del interés por la aplicacién de la inteligencia artificial,
tendencia presumiblemente impulsada por la pandemia de la COVID-19. Este contexto
dinamico ha exigido un esfuerzo continuo de actualizacién y adaptacion de los conocimientos

incorporados en la presente investigacion.

Considerando los avances logrados y las limitaciones identificadas, se proponen las
siguientes lineas de investigacién futura: primero, resulta recomendable realizar una

investigacion cualitativa que examine la aplicacion practica, en el ambito profesional, de las
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facultades del buen liderazgo digital tal como se han definido en este trabajo de investigacion;
segundo, las facultades del buen liderazgo digital requieren para su puesta en practica el
desarrollo de habitos de pensamiento. En este sentido, seria pertinente realizar
investigaciones que exploren las estrategias pedagdgicas mas efectivas para fomentar su
desarrollo y formacidn; tercero, profundizar en la relacién entre el ejercicio del poder y dichas
facultades del liderazgo, particularmente en como estas facilitan la influencia del buen
liderazgo y de qué modo el poder incide sobre ellas. Es esencial profundizar en la comprension
que las perspectivas feministas, y especialmente la ética del cuidado, ofrecen respecto a las
relaciones disimétricas; cuarto, verificar la aplicabilidad y la necesidad de adaptacién cultural
de estas facultades en contextos distintos al occidental; quinto, desarrollar investigaciones
empiricas desde las disciplinas de la sociologia y la psicologia, que analicen de forma rigurosa

el impacto de las tecnologias digitales en los procesos de liderazgo.

El buen liderazgo digital constituye un campo de investigacién emergente e
indispensable en la era de la transformacidn digital y la digitalizacion. En este contexto, resulta
fundamental que los profesionales involucrados en los procesos de liderazgo cultiven las
facultades de reflexividad, argumentacion dialdgica, sabiduria practica y responsabilidad,
garantizando en todo momento el respeto a la dignidad humana al responder a las
necesidades de los otros con los que se encuentran interconectado mediante las relaciones
que establecen. Asimismo, los principios de la ética del cuidado deberian integrarse
plenamente en la cultura organizacional de las empresas inmersas en procesos de
transformacion digital, con el fin de impulsar empresas “cuidadanas” que, juntamente con la
sociedad, promuevan el bien comun, salvaguarden los derechos de las personas y faciliten el

florecimiento optimo del ser humano.
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