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La libertad es la esencia de un liderazgo
eficaz. En sentido estricto, el liderazgo
siempre se ha basado en la libertad de

cada uno en seguirlo, en contribuir a cons-
truirlo colectivamente. Lo contrario seria 
admitir que en esencia, la libertad, como ca-
pacidad de decidir el propio comportamien-
to, no existe. En consecuencia, liderazgo y 
libertad son vectores necesarios para un 
resultado empresarial de éxito. Desgraciada-

mente la tendencia habitual en las organi-
zaciones es la de condicionar fuertemente 
la libertad (promover un desarrollo pobre de
la capacidad de elegir) como mecanismo 
de adaptación organizativa, al precio de no
desarrollarla.

El liderazgo es una función construida co-
lectivamente, es inherente al proceso de or-
ganizarse, es producto de la interacción de
libertades puestas en común, comprometi-
das de múltiples formas en proyectos que
vinculan a un conjunto de personas.

Aunque existe cierta tendencia a simplificar
el liderazgo a rasgos individuales muy fre-
cuentemente de tipo carismático, las formas
de liderazgo van más allá. El cómo se con-
creta la función de liderazgo en cada caso
puede presentar formas diversas, dando lu-
gar a los diferentes discursos sobre qué es el
liderazgo y cómo favorecer determinadas for-
mas de liderazgo.

Uno de los esfuerzos mayores que en la lite-
ratura sobre el tema y en la práctica de mu-
chas organizaciones se observa, va en la di-
rección de fomentar y favorecer la figura de
líder estable, brillante, seguro e infalible. Es
decir, ha consistido en insistir en la opción
de que la mejor forma de resolver la función
de liderazgo en una organización es cons-
truir y disponer de un miembro que ejerza-
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personifique lo mejor posible la función de
liderazgo. Es la opción de resolver la función
de liderazgo asignándola-encargándola a una
figura de líder.

En cada época, y connotando con los valo-
res emergentes o dominantes y al servicio
del tipo de organizaciones existentes, se han
presentado con mejor o peor éxito discursos
y concepciones de liderazgo basados en la
figura de líder estable. Podría concretarse en
una frase como: “Generen un líder brillante
acorde con las necesidades y características
del momento”. Esta idea compartida y el he-
cho de que a los puestos de dirección se les
ha requerido cada vez más que se basen en
ejercer el liderazgo, ha llevado a la hipertro-
fia de los modelos basados en la idea de que
la clave del liderazgo es formar buenos líde-
res. Sólo es necesario observar la oferta for-
mativa actual en la que el desarrollo de las
habilidades de liderazgo es el producto es-
trella.

No es un mal camino necesariamente, pero
no olvidemos que no es el único posible pa-
ra resolver la función de liderazgo en una or-
ganización, ni es siempre el mejor camino
para cualquier organización humana.

Es evidente que organizarse posibilita y limi-
ta a su vez el ejercicio de la libertad de cada
miembro. La libertad como capacidad hu-
mana es puesta al servicio de un proyecto

común en un marco de relaciones interper-
sonales complejo y dinámico. ¿Pero qué uso
y desarrollo de esa capacidad se da en la ma-
yoría de organizaciones?

Tradicionalmente la disciplina ha sido la ba-
se de la ejecución empresarial organizada.
El éxito social de muchas organizaciones se
ha basado históricamente en un escaso y de-
ficiente desarrollo de la capacidad para la li-
bertad de la mayoría de sus miembros, po-
sibilitado también, aunque paradójicamente,
un cierto ejercicio de libertad: expresado en
quedarse y pertenecer aunque sea restrin-
giendo enormemente las alternativas posi-
bles, incluso fomentado el no pensar en al-
ternativas, en definitiva, fomentado un
desarrollo deficiente de la libertad individual.

Diríase incluso que el modelo de organiza-
ciones productivas más común se ha asen-
tado en la idea de condicionar la libertad
de la mayoría de miembros de forma que
hagan un uso muy simple de esta como ca-
pacidad. Son modelos de organización po-

LLaa lliibbeerrttaadd eess llaa eesseenncciiaa ddee uunn lliiddeerraazzggoo eeffiiccaazz.. 
EEnn sseennttiiddoo eessttrriiccttoo,, eell lliiddeerraazzggoo ssiieemmpprree ssee hhaa bbaassaaddoo 
eenn llaa lliibbeerrttaadd ddee ccaaddaa uunnoo eenn sseegguuiirrlloo,, 
eenn ccoonnttrriibbuuiirr aa ccoonnssttrruuiirrlloo ccoolleeccttiivvaammeennttee
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dríamos decir que muy primitivos evoluti-
vamente, de baja eficiencia, pues sacrifi-
can una gran parte del potencial de sus
miembros para conseguir en realidad mo-
destos resultados colectivos. La autonomía
y la iniciativa personal es una capacidad
muy recientemente valorada.

Esta forma de concebir el organizarse en-
tra en crisis cuando de lo que se trata es
de aumentar el potencial puesto en común,
bien porque el reto es de alta complejidad,
variable, etc., o cuando los requerimientos
de autorrealización de los miembros son
prioritarios y elevados. Desde el momento
en que la ejecución de los miembros no de-
be esperar la orden de un superior para ser
ejecutada o cuando no está necesariamente
pautada una conducta, la libertad de ac-
ción se convierte en ventaja competitiva
absoluta.

Las tendencias de futuro inducen a plante-
arse nuevos retos que suponen concebir el
organizarse de forma distinta, pero todavía
se insiste en adoptar concepciones clásicas
de liderazgo basadas en figuras de líder es-
table, insistiéndose por tanto en la forma-
ción de líderes más que en la formación del
colectivo para el liderazgo, como función in-
herente al propio colectivo.

Liderazgo de libertades plantea, pues, el re-
to de conjugar en mayor medida la capaci-
dad para la libertad de los miembros de una
organización, lo cual redunda como mínimo
en una mayor implicación, responsabilidad,
compromiso y respeto a la diversidad de los
miembros, como elementos clave de moti-
vación en cualquier proyecto humano. Li-
bertazgo pues, es la opción a seguir cuando
las claves de éxito de un grupo humano han
de basarse inexorablemente en estos facto-
res clave.

1. ¿¿QUÉ EES EENTONCES 
EL LLIDERAZGO DDE LLIBERTADES?

• Una nueva manera de entender el lideraz-
go que permite mejor centrarlo en las per-
sonas y no en la figura o función de líder.

• Una manera de entender el liderazgo co-
mo función grupal que trasciende delibera-
damente (previene incluso) su personaliza-
ción estable.

• Una apuesta por hacer más compatible li-
bertad y organización.

• Una propuesta para organizarse que tras-
ciende algunas tendencias arquetípicas de
los grupos primates (jerarquización, unigru-
po acotado, territorialización, competitivi-
dad, etc.).

• Un modelo relacional para la consecución
y articulación de objetivos compartidos y
compatibles, que apuesta por optimizar a la
vez eficacia-eficiencia colectiva y realización
personal.

• La evidencia de que existen otras formas
de aportación más simétricas y menos di-
rectivas que no pasan necesariamente por
el liderazgo individual. Ello supone enten-
der que las relaciones de simetría existen
y se pueden autorregular sin necesidad 
de un abanderado o catalizador persona-
lizado.

• La respuesta a la necesidad de sentir y des-
arrollar el protagonismo de todos los com-
ponentes de la organización.

2. ¿¿PARA QQUÉ SSIRVE 
Y QQUÉ AAPORTA RRESPECTO 
A AANTERIORES CCONTRIBUCIONES
SOBRE LLIDERAZGO?

•• Propone el liderazgo como función y cul-
tura grupal de participación e implicación-
compromiso personal, frente a los modelos
tradicionales centrados en el líder como ele-
mento clave y estable-sustantivo para el li-
derazgo.

• Advierte de las limitaciones de los mode-
los centrados en la función de líder estable
en tanto que, por muy excelentes que pre-
tendan ser, limitan inexorablemente el po-
tencial de desarrollo del grupo.

GRÁFICO 1 > DIBUJOS ESQUEMÁTICO-CONCEPTUALES

DE JERARQUÍA, LIDERAZGO BASADO EN LA INFLUENCIA

PERSONAL Y LIDERAZGO BASADO EN LA INTERACCIÓN GRUPAL

LIDERAZGO + LIBERTAD = LIBERTAZGO

FUENTE > Elaboración propia.
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• Propone desarrollar y optimizar la capaci-
dad del grupo para el liderazgo en vez de in-
sistir en el ideal de la optimización del perfil
del líder.

•• Afronta el olvido de las expectativas de li-
bertad de las personas que otros modelos
de liderazgo abandonan por considerarlas
casi como incompatibles.

• Posibilita un sentido de pertenencia más
profundo.

• Permite mayor flexibilidad ante situacio-
nes de cambio y reconoce la necesaria di-
námica en las relaciones de poder e in-
fluencia y conflicto entre los miembros del
grupo como algo natural, rico y conve-
niente.

• Facilita la integración y pérdida de miem-
bros en tanto que estructura más modular y
menos jerarquizada.

• No se orienta a las competencias indivi-
duales exclusivamente sino a la red de rela-
ciones/sistema.

3. ¿¿EN QQUÉ CCONSISTE?

•• En explicar y practicar el liderazgo como
función y cultura grupal de participación e
implicación-compromiso personal.

• En practicar el liderazgo como un ejercicio
permanente y simultaneo de aportar valor al
grupo desde cada una de las partes y de la
interacción entre ellas.

• En asumir que sólo desde el ejercicio de
la libertad individual en la apuesta com-
partida por aportar valor es posible aspirar
al desarrollo de las personas y de las orga-
nizaciones de forma óptima y simultánea.

•• En comprender que sólo desde la sociali-
zación del liderazgo (compartirlo compro-
metidamente) es posible maximizar el des-
arrollo y aplicación del potencial de un grupo.

• En la comprensión de las relaciones más
allá de la jerarquía y como forma de canali-
zar la aportación.

• En identificar en la dimensión personal-
profesional aquellas capacidades y volunta-
des que no solo se alinean con el proyecto,
sino que me vinculan y conectan con él.

GRÁFICO 3 > JERARQUÍA: BASADA EN EL PODER ORGANIZATIVO

FUENTE > Elaboración propia.

GRÁFICO 2 > DIBUJOS ESQUEMÁTICO-CONCEPTUALES
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PERSONAL Y LIDERAZGO BASADO EN LA INTERACCIÓN GRUPAL
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• En reconocer el protagonismo personal
en la realización organizativa, no como he-
cho externo ajeno y molesto sino como par-
te de uno mismo expresada en un cons-
tructo social.

4. ¿¿POR QQUÉ LLO PPROPONEMOS?

•• Desde la constatación personal y profesio-
nal de:

– Las aspiraciones insatisfechas de libertad
de muchos miembros de organizaciones.

– El derroche de potencial perdido por las
personas y organizaciones, que son incapa-
ces de utilizar debido a las limitaciones que
un sistema de liderazgo personalizado y es-
table comporta.

– La simplificación de los fracasos de proce-
sos de cambio atribuidos a la “falta de lide-
razgo”.

– El reconocimiento de la organización co-
mo fuente legítima de placer.

– La búsqueda de un nuevo protagonis-
mo/aportación de las personas que no de-
sean el puesto personal del líder.

• Desde la convicción basada en la expe-
riencia profesional de que:

– El liderazgo de libertades es un modelo en
desarrollo inicial capaz de superar las apor-
taciones de las concepciones tradicionales
de liderazgo, especialmente en entornos
complejos.

– Las expectativas crecientes de autorreali-
zación de las personas introducen un re-
querimiento de motivación que precisa de
plantearse la libertad que ofrecen las orga-
nizaciones actuales.

– Debemos romper el viejo mito del líder
carismático que mesiánicamente nos lle-
vará a través de vicisitudes hasta el dora-
do. Buscar la implicación personal y pro-
porcional.

– Un futuro de organizaciones humanas ne-
cesariamente pasa por la participación y no
tanto por la representación.

– Nuestra organización puede ser fuente de
gratificación y realización personal.

– Las organizaciones necesitan desestigma-
tizarse de la imagen perversa que sus siste-
mas y conductas evocan en demasiadas per-
sonas.

5. ¿¿A QQUIÉN LLE PPUEDE IINTERESAR
ESPECIALMENTE?

•• A organizaciones que deben afrontar com-
plejidad en transformación optimizando su
potencial mediante la participación y el com-
promiso de miembros altamente capacita-
dos trabajando en equipos adhoc.

• A organizaciones cuyos miembros consi-
deren la libertad como un valor primario y a
la vez compatible y a la vez potenciador del
cumplimiento eficaz y eficiente de la misión.

• A organizaciones que son conscientes de
que no disponen de perfiles emprendedores
en suficiente número como para gobernar
jerárquicamente la organización.

• A personas que no ven en la influencia per-
sonal y grupal constante su principal apor-
tación, sino en contribuciones esporádicas y
en variable intensidad.

• A directivos agotados de mantener una ac-
titud emprendedora como único motor de
desarrollo año tras año.

GRÁFICO 4 > LIDERAZGO: BASADO EN LA INFLUENCIA PERSONAL

FUENTE > Elaboración propia.
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• A equipos con voluntad de crecimiento y
que no necesitan especiales instrucciones o
indicaciones para hacerlo.

• A organizaciones que quieren ir más allá.

• A procesos emprendedores que no pueden
seguir la habitual trayectoria personalizada de
la función de emprender. Existe un culto al
emprendedor que quizá sea solo útil en los ini-
cios de un proyecto, y aun así, dependiendo
de las características del proyecto, cuando su
complejidad exige un potencial emprendedor
compartido y un proceso emprendedor com-
partido, la mejor opción es, en ese caso, in-
tentar el liderazgo compartido.

• A empresas que buscan desarrollar cons-
tantemente el rol de líder en sus directivos,
pero donde hay personas muy válidas que
no les interesa.

• Cuando los requerimientos del proceso,
y/o las características motivacionales y valo-
res del grupo requieran el cuidado del valor
de la libertad como clave para la construc-
ción de liderazgo. Los dos motores de pro-
moción de libertazgo provienen de exigen-
cias contingentes del entorno y de las
expectativas de las personas.

6. ¿¿EN QQUÉ SSITUACIONES 
O PPARA QQUÉ OOBJETIVOS 
NO EES RRELEVANTE?

•• En organizaciones donde la seguridad a
cualquier precio sea el elemento constituti-
vo-cultural esencial y no se den las condi-
ciones de entorno para un cambio cultural
radical.

• En organizaciones ya muy viables en en-
tornos estables donde, además, no exista in-
quietud en sus miembros por la autorreali-
zación transformadora (el modelo no genera
fácilmente crisis).

• En organizaciones en las que la adhesión
a la persona/fundador/impulsor es la base de
su existencia.

7. ¿¿CON QQUÉ VVALORES 
ESTÁ RRELACIONADO?

•• Participación que compatibilice el recono-
cimiento de:

– El valor de las personas en sí.

– El valor de sus aportaciones en cada con-
texto.

– El valor del enriquecimiento fruto de la di-
versidad.

• Compromiso y capacidad crítica responsa-
ble como vínculo consustancial al hecho de
organizarse.

• Cooperación y competencia centrada en
el logro y la integración como elementos in-
separables e irrenunciables del trabajo en
equipo y en grupo.

8. ¿¿ES EEN EEL FFONDO UUN EENFOQUE
CULTURAL?

• Sí, de la misma forma que los otros enfo-
ques de liderazgo también lo son.

GRÁFICO 5 > LIBERTAZGO: BASADO EN LA INTERACCIÓN GRUPAL

FUENTE > Elaboración propia.
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• La diferencia sustancial puede estar en has-
ta que otros enfoques de liderazgo se basan
esencialmente en desarrollar las tendencias
comportamentales arquetípicas de los grupos
primates, mientras que el liderazgo de liber-
tades quizás tiende a contrarrestarlas en par-
te. Apuesta por un paso más en el proceso de
humanización (proceso de reforma cultural de
las bases primates en construcción hacia un
perfil básicamente humano-cultural).

• Lo es en tanto que por comparación cultu-
ral actualmente sabemos que el liderazgo de
libertades es más viable en unos contextos cul-
turales que en otros (los que adoptan en ma-
yor medida la libertad como valor básico).

• Entendemos el libertazgo como el contex-
to que favorece la voluntad de elegir y que
esta se puede facilitar siempre aunque en
ocasiones no se desee ver.

• Reconocer nuevas posibilidades de satis-
facción y gratificación personal en lo profe-
sional.

• También comporta un enfoque emocional
que se sintetiza en la frase del poeta: “Te
quiero no sólo por cómo eres sino por quién
soy yo cuando estoy contigo”.

9. ¿¿NECESITA DDE PPERSONAS 
UN TTANTO EESPECIALES?

• No, aunque algunos rasgos personales fa-
vorecen libertazgo:

– Valorar la libertad propia y de los demás.

– Estar entrenados para el altruismo recí-
proco diferido.

– Autoconocimiento de propios límites. Ma-
durez emocional.

– Pasión por participar en procesos abiertos.

– Compromiso por la mejora de los resulta-
dos, que incluye la satisfacción de las perso-
nas (libertazgo induce más calidad global).

– Aceptar las relaciones como un proceso en
construcción y deconstrucción, no como la
interpretación de un guión preestablecido.

– Asumir que participar también es saber re-
nunciar a veces para facilitar un buen resul-
tado colectivo viable-aceptable.

– ...
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