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PROEMI

Tot projecte col-lectiu requereix d’un lideratge. Sense un
guiatge eficient i responsable no és possible transformar qua-
litativament les societats. Tots els ciutadans estem cridats a
millorar-les, a crear entorns pacifics i a generar institucions
justes, pero aixo no és possible sense un lideratge conscient
de les dificultats del present, perd, a la vegada, esperonat
envers el futur.

La complexitat del mén present requereix lideratges exem-
plars i amb autoritat que tinguin capacitat d’entusiasmar i de
sumar complicitats en la gran tasca de construir un mén mi-
llor. La crisi de credibilitat que pateixen algunes institucions
no és una casualitat, ni un fet aillat. S6n simptomes del fet que
cal aprofundir més en I'¢tica publica i en la necessitat d’'una
exemplaritat en la vida social. El lideratge étic és un lideratge
que s'inspira en principis i que sarticula a través de virtuts.

En aquest petit llibre que recull les ponéncies de la dar-
rera sessié de la Catedra de Pensament Ciristia del Bisbat
d’Urgell celebrada 'any passat a la parroquia de Sant Julia de
Loria (Principat d’Andorra), es reflexiona sobre aquest lide-
ratge i permet entreveure'n les dificultats i possibilitats que
presenta el mén actual.



Els cristians som cridats a comprometre’ns en la cons-
truccié d’una societat millor, a sortir de la propia bombolla
per bastir institucions justes i lliures. El Papa Francesc, en la
seva exhortacié apostolica, Evangelii Gaudium, ens exhorta a
sortir de nosaltres mateixos, a esdevenir actors en la societat i
a aportar el millor de nosaltres mateixos per edificar un mén
just i fraternal. Aquesta crida a sortir de nosaltres mateixos
és una crida a servir, a posar-se al servei dels altres i de les
institucions per fer possible la preséncia del Regne de Déu
en el mén.

Inspirats en els principis basics de la Doctrina Social de
[Església, que es deriven de la paraula evangelica i de la praxi
de la comunitat cristiana, els creients en Jestis podem oferir a
la societat un model de lideratge que vol ser just, fratern i so-
lidari, un model inspirat en la persona de Jesus i en la relacié
que va establir amb els seus deixebles i amb els coetanis del
seu temps. El lideratge requereix autoritat moral, un exercici
net de la coheréncia i una gran capacitat d’humilitat i de sa-
crifici personal. La negacié d’'un mateix és consubstancial a
Pésser cristid. Es la condicié per fer-se u amb tots, per copsar
els signes dels temps i poder ser sal i llum en el mén.

La recerca del bé com és el vector principal del lideratge
etic. Aquesta recerca comporta, sovint, sacrificis personals i
renuncies, pero el bé comu no és la suma dels béns indivi-
duals, ni la resultant dels interessos contraposats, siné el bé
del conjunt de la societat, aquells valors que hi ha d’haver en
ella perque tingui un creixement integral. Un lideratge ¢tic fa
créixer les persones i les institucions, construeix ponts entre
grups enfrontats i fa possible la concordia en el teixit social.

Els textos que confegeixen aquest llibre, escrits per autors
consagrats en ¢tica i en lideratge, ens ajudaran a dibuixar el
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lider ideal i ens permetran aprofundir en la necessitat de ser
exemples vius per als altres. Els cristians no caminem a les
palpentes. Som seguidors de Jestis. Hi una persona exemplar
a la qual imitar, un referent que ens empeny a donar el millor
de nosaltres mateixos cada dia i en cadascuna de les nostres
activitats.

Tant de bo que a través del Seminari de la Catedra de
Pensament Cristia del Bisbat d’Urgell i d’aquest llibre que
en recull les ponéncies de 2015 es doni una contribucié a la
difusié de les claus d’un bon lideratge per esdevenir la comu-
nitat justa i creativa que estem cridats a ser.

Joan-Enric Vives 1 Sicfria
Arquebisbe d’Urgell i Coprincep d’Andorra



PROLEG

El mot exemplaritar ha estat reivindicat en els darrers
anys. La ciutadania exigeix als representants politics i als li-
ders socials, economics, educatius, religiosos i culturals que
siguin exemplars.

Enfront de la corrupcié i de la crisi de credibilitat de
les institucions publiques, el valor de 'exemplaritat és molt
anhelat. Amb tot, rarament es reflexiona sobre el signifi-
cat d’aquest mot i les seves conseqiiencies practiques. Tret
de l'extensa i intensa reflexié filosofica del pensador, Javier
Gomd, existeixen poques referencies en I'¢tica contempora-
nia sobre aquest concepte.’

En aquest llibre, que recull les ponéncies que van tenir
lloc a Sant Julia de Loria dins del marc de la Catedra de Pen-
sament Cristia del Bisbat d’Urgell, s'aprofundeix tant en el
concepte de lideratge étic com en el noci6 d’exemplarita.

Si fixem l'atenci6 en el Diccionari de UInstitut d’Estudis
Catalans, exemplaritat és la qualitat d’exemplar. Exemplar és
un mot que té tres significats molt distints: Primer, es refereix
a lescrit, impres, dibuix, tret en nombre divers d’'un mateix
original, fet amb un mateix patré, motlle, etc. En segon lloc,

1. Cf. Tetralogia de la ejemplaridad, 4 vols., Taurus, Madrid, 2014.



evoca l'individu d’una espécie o classe d’animals, de plantes
o d’objectes, que figura en una col-leccié i, finalment, exem-
plar vol dir que pot servir d’exemple, de llicé. Per exemple,
una vida exemplar.

La paraula exemple també és molt rica en significats. Se-
gons el mateix diccionari, té set accepcions: Primer, la mane-
ra d’obrar, d’ésser, d’alg, que es considera com a podent és-
ser imitat. Segon, prendre exemple, que vol dir observar allo
que algu altre fa per imitar-lo. Tercer, alld que ocorre a algy,
considerat com a podent servir de llig. Quart, es refereix a
la persona a qui ocorre allo. El cinque significat evoca el cas
que s’ha esdevingut en altre temps considerat com a terme
de comparacié del que pot esdevenir-se de semblant. El sise
és un fet que se cita com a suport d’una assercio. El sete sig-
nificat és el d’un passatge d’un autor o enunciat que se cita
com a suport o il-lustracié d’una regla gramatical, filologica.

D’entre aquest conjunt de significats, el més rellevant,
b . A L. ’ . .
> . -
des d’un punt de vista ¢tic, és el primer i el segon. Ser exem
ple per algt és ser un referent, algi que es converteix en mo-
del a imitar per la seva manera honesta de comportar-se.

Quan els ciutadans reivindiquen que els liders socials,
economics, politics, religiosos i culturals siguin exemplars,
significa que esperen que tinguin una forma d’actuacié pu-
blica que sigui digna d’imitacié per part de la ciutadania.
Aix0, naturalment, exigeix molt. Els qui ostenten respon-
sabilitats del tipus que sigui sén minuciosament observats
i Sespera que actuin amb fidelitat a les lleis i que tinguin
comportaments etics. Aixd pressuposa una idea de bondat o
d’excel-léncia moral que es concreta en determinades figures

del cos social.
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No podem perdre de vista que en les societats es pro-
dueix el fenomen mimetic, que consisteix en el segiient:
les masses tendeixen a repetir i a reproduir formes, llen-
guatges i procediments que observen en els seus referents,
en els seus models o arquetips. Els referents sén presentats
a la massa a través dels mitjans de comunicacié. A través
d’aquesta finestra, la ciutadania té coneixement del que fan,
del que diuen, de com vesteixen, de com actuen, de quines
son les seves prioritats.

Hi ha referents, pero, que no sén visibles, perqué no
apareixen pels mitjans de comunicacié i, no obstant aixo,
sén persones que sén imitades, respectades i seguides per
altres que les tenen com a referents. Aixi, doncs, hi ha re-
ferents que, gracies als mitjans de comunicacié, tenen un
camp d’influéncia immens, planetari fins i tot; mentre que
altres tenen un camp de ressonancia molt menor, pero gens
irrellevant per les persones properes que els segueixen i els
tenen com a exemples de vida. Un monitor, un catequista,
un mestre, un professor pot esdevenir un referent per a una
petita comunitat de nens, d’adolescents i de joves, encara
que sigui una persona andnima i desconeguda pel conjunt
de la societat.

Molt sovint, els mateixos referents no sén conscients
d’aquest fenomen, no imaginen la capacitat d’influéncia
que tenen en els seus seguidors, ni el pes que tenen les se-
ves decisions en altres persones. El cas és que, sigui d'una
manera conscient o inconscient, els referents marquen ten-
déncies i formes d’actuar a nivell col-lectiu. Quan reivindi-
quem exemplaritat pablica, reivindiquem que les persones
que ostenten responsabilitats d’ordre col-lectiu, sigui en el
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terreny que sigui, actuin honestament, siguin justes i pru-
dents i respectin el marc legal que ens hem dotat.

Ser exemple per als altres, pero, no és facil. Tot ésser
huma és fragil i vulnerable i, per tant, també els referents
poden sucumbir a l'error i cometre errors i incoherencies
en la seva forma de viure. Sovint, s'espera que el referent
sigui un idol, una especie de figura incolume a la caiguda,
al mal, un ésser infal-lible. Es un error; els referents tam-
bé s'equivoquen, fracassen i cauen. S’exigeix als referents
publics que siguin coherents, justos, honestos i prudents,
perd aquesta exigencia no sempre es planteja amb la ma-
teixa intensitat a titol personal. Aquesta hipocresia és un
greu error, perd és molt present en la vida social.

Es un error confondre un referent amb un ésser perfec-
te. Els referents, ni que ho siguin per a un gran nombre de
persones, sén éssers de carn i ossos i, per tant, la caiguda,
error i la contradiccié forma part de les possibilitats del
seu viure.

Lexemplaritat, tal com és tractada en aquest llibre, no
és una exigeéncia que solament hem d’esperar dels altres,
dels nostres representants politics, sind, especialment, de
nosaltres mateixos. Poc o molt, en major o en menor grau,
tots som referents per a d’altres persones. Ho és el pare de
familia, el prevere d’'una comunitat cristiana, la infermera
d’una planta d’hospital i el batlle d’un petit municipi.

Aspirar a ser un exemple per als altres és un horitzé di-
ficil de viure, perque exigeix coheréncia, humilitat, justicia
i prudencia, perd solament podem exigir que els altres si-
guin exemplars en la vida publica, si cadasct, cada ciutada,
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a petita escala, es compromet activament en la recerca de
I’excel-léncia.

Francesc TORRALBA
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LES EXIGENCIES
D’UN LIDERATGE ETIC AVUI

Angel Castineira Ferndndez

I

Vull comencar la meva intervencié recordant una tira
comica de la Mafalda amb el seu amic Manolito, dos perso-
natges que sén com ['alter ego de nosaltres, una la ingénua
i idealista i I'altre, en Manolito, que a Argentina li dirien ¢/
gallego —I’home pragmatic i materialista. En aquesta tira el
Manolito esta llegint el diari i la Mafalda li diu “;Qué es ese
recorte de diario Manolito?”. Manolito, sense mirar-la, li diu
“La cotizacién del mercado de valores”. Mafalda insisteix:
“sDe valores morales, espirituales, artisticos, humanos?”, i el
Manolito li respon “no, no, de los que sirven”.

Entre aquesta divisié de rols entre la Mafalda i el Mano-
lito, entre els anys 90 fins al 2007, pel que fa als valors, amb
anys de molta bonanca i d’enorme creixement, tots —no no-
més les elits empresarials, socials i politiques, sin també les
families i les persones— ens hem decantat més pel Manolito
que per la Mafalda. Es a dir, més pels valors que serveixen que
no pels valors morals, espirituals, artistics, humans, etcetera.

El problema és que després, en el periode que comenca al
2007 fins el 2013, apareix un altre comic. No sén la Mafalda
i el Manolito, pero els podriem imaginar d’adults. El Mano-
lito amb corbata i vestit com nosaltres i amb una maleta car-
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regada de diners, s'adrega a I'altre, que podria ser la Mafalda
—en aquest cas és un home—, en manigues de camisa, sense
jaqueta, desplomat. I el Manolito li diu, amb la maleta a la
ma, “M’interessen els valors refugi”, perqué com que les bor-
ses s han enfonsat mira d’invertir en or, diamants, etc. Laltre,
5 . e 1.« . . ”»
se’l mira i diu “Doncs jo no trobo refugi per als meus valors”.

Crec que en aquests darrers anys llargs de crisi, hem pas-
sat una mica de la Mafalda al Manolito i del Manolito a la
Mafalda, preguntant-nos on sén els nostres valors. Es a dir,
no trobem refugi pel que queda dels nostres valors. Justa-
ment per aix0, amb l'ajuda de la Fundacié Carulla, al 2011
vam publicar un llibre que era 'aplicacié de 'Enquesta Euro-
pea de Valors a Catalunya i ara, més recentment, editem un
Anuari dels Valors que ressegueix el debat dels valors a Cata-
lunya en els seus temes més punyents. El titol del llibre era
representatiu del que intento dir: Valors tous en temps durs.
Lany 2011, els temps, de manera sobtada, s*havien fet durs
i en canvi els valors, com en una mena de manteniment del
pilot automatic, o d’inercia per part de la gent —les families,
les administracions i també les empreses— continuaven es-
sent valors tous.

Els valors tous eren els que haviem encarnat com una
derivada del Manolito en els anys de les vaques grasses (del
90 al 2007). Uns valors d’estirar més el brag que la mani-
ga. Algun directiu d’alguna caixa d’estalvis em deia que ha-
vien creat la hipoteca Cayenne, perque la gent comprava un
Porsche Cayenne que valia entre 60.000 i 140.000 euros. La
meva directora de “la Caixa” em va dir que, només a la pro-
vincia de Barcelona, 'any 2011 en tenien 3.000 d’embargats.
Entenent el nivell i 'estil de vida d’aquestes persones, enten-
driem perqué hem arribat a aquesta crisi.



Quan hem de fer referéncia a aquests anys de crisi, jo em
fixaré basicament en quatre subjectes o actors: les empreses i
els empresaris, els politics i les administracions, les escoles de
negoci i els intel-lectuals i, indirectament, les families.

Situem-nos breument a I'any 2004, abans de la crisi, en
plena etapa de creixement economic mundial (almenys oc-
cidental). Un senyor, que és possible que molts de vosaltres
coneixeu, Richard Fuld, és nomenat per la revista Forbes el
millor executiu de 'any. La seva empresa tenia un dels codis
etics més nomenats i amb una politica de responsabilitat so-
cial més bonica. Aquest senyor, al 2004 rep aquest premi i al
2007 enfonsa Lehman Brothers. Centenars de persones que
havien perdut la feina 'esperaven, a la sortida de I'empresa,
per recordar-li que era un poca vergonya.

Aix0 va passar als Estats Units, entre el 2004 i el 2007.
Més endavant, apareix a tots els diaris espanyols la fotogra-
fia del Sr. Diaz Ferrdn, expresident de la CEOE, emmanillat
per la policia en el judici. Era el responsable de 'empresariat
espanyol. Després passara el mateix amb Blesa o Rodrigo
Rato. I també, en el sector financer esclatara el tema de les
preferents, que poc o molt ens ha afectat a tots, i que molts
han reconegut 'error d’embolicar en aquest afer a molta gent
bona, estalviadora, amb pocs estudis i que confiava en el
seu director de I'oficina més propera a casa seva. En aquelles
facultats de Gesti6 i Direccié d’Empreses cal posar aquestes
fotografies dels encausats perque, just ara que els alumnes
comencen a construir la seva identitat professional, puguin
preguntar-se a qui es volen assemblar quan siguin grans.

Per tant, en aquests anys, que Zygmunt Bauman carac-
teritza com a liquids, es va posar de moda dir que haviem de
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formar als directius i liders en els valors liquids, en els valors
de l'adaptabilitat, de la flexibilitat, de la mobilitat, de la dis-
posicié al canvi, perque si estem en temps totalment dina-
mics, també les organitzacions i els nostres directius haurien
d’estar formats en aquests valors.

I la pregunta és si en aquest dialeg entre la Mafalda i el
Manolito i en la promocié dels valors liquids, no ens hem
perdut alguna cosa pel mig. Per qué? Perque la pregunta, i
aix0 tindria a veure amb una determinada definicié de la
moral que seria la moral dels camaleons, és si no ens hem
convertit en professionals sense capacitat de mirada critica,
ni energia vital per a qiiestionar-nos res. Abans de la crisi,
vaig anar a impartir un curs de formacié de lideratge a 'avui
ja desapareguda Caja Granada i em van presentar dos dels
directius que havien obtingut el millor premi de I'any de la
caixa per haver assolit tots els objectius. Poc temps després,
just quan l'esclat de la crisi, els dos directius van ser acomia-
dats de la caixa per la mateixa raé, per excés de cel en la pro-
mocié i cerca de preferents entre la seva gent. La pregunta és
la mateixa. Abans els haviem donat el premi i després els hem
fet fora de la institucié. Quan ens vam equivocar?

Tenen els professionals una mirada acritica o no tenen
energia vital per poder-se qiiestionar res? Sobretot quan els
valors haviem cregut que havien de ser liquids. Per tant, la
pregunta de la jornada d’avui és que pot aportar el compro-
mis i el lideratge dels professionals? I aqui potser he de dir,
de manera critica, que potser ens vam creure molt al peu de
la lletra aquella famosa frase de Groucho Marx “aquests s6n
els meus principis, els meus valors..., si no li agraden no es
preocupi que en tinc d’altres”. Aixd eren els valors liquids. La
qiiesti6 és si sobre aix0 hem de projectar les culpes, les res-



ponsabilitats sobre els empresaris, els directius i també sobre
els centres de formacié empresarial perqué en bona mesura
en Richard Fuld i molts altres que he esmentat, shan format
també en escoles de negoci que, d’alguna manera, els han
transmes una determinada concepcid, no només técnica, so-
bre com fer els negocis, sin segurament també valorativa. Si
aix0 ha estat aixi, segurament també la crisi en la confianga
de les elits no passa només pel mén de 'empresa, sind també
pels centres on els hem format.

Per tant, una pregunta important per tots nosaltres és:
per que ara li diem irresponsabilitat quan no fa tants anys
(2004, 2005) li deiem exit? Quan ens vam equivocar? Lla-
vors o ara? Per que en Richard Fuld era 'home de moda i
d’exit, tant des del punt de vista tecnic com des del punt de
vista etic, 'any 2004 i ara en canvi ho considerem un irres-
ponsable? O, per qué Caja Granada donava un premi als seus
millors directius un any i al cap de poc temps, per excés de
cel a la recerca dels objectius, els feia fora? Aqui hi ha alguna
cosa que no hem fet bé.

II

Un pais és madur quan s'adona que la professionalitzacié
dels seus directius —del sector public, privat o no lucratiu—
és un element clau per a la millora del rendiment institucio-
nal i quan treballa de manera constant en la reforma de les
seves institucions.

Autors com ara Daron Acemoglu i James A. Robinson, a
Per qué fracassen els paisos (2012) han demostrat que la rique-
sa de les nacions no depén ni de la seva situacié geografica, ni
de la seva cultura, ni de la ignorancia o coneixement dels seus



politics, siné que ve determinada sobretot pel procés historic
de desenvolupament institucional (politic i econdmic) esta-
blert per les seves elits. Aquestes poden afavorir institucions
extractives o inclusives. Les primeres provoquen ineficiéncia,
opressid, desigualtat, clientelisme i corrupcid. Les segones,
en canvi, generen prosperitat. A les primeres se les denomi-
na extractives perqué estan estructurades per a que un grup
reduit de persones pugui extreure els recursos de la majoria
en benefici propi i utilitzar-los després per consolidar el seu
control i poder politics.

Lescriptor César Molinas ha aplicat aquesta teoria al cas
d’Espanya, referint-se a una classe politica que ha desenvolu-
pat en les tltimes décades un interes particular, sostingut per
un sistema de captura de rendes, situat per sobre de I'interes
general. Els politics espanyols, afirma, “sén els principals res-
ponsables de la bombolla immobiliaria, del col-lapse de les
caixes d’estalvi, de la bombolla de les energies renovables i
de la bombolla de les infraestructures innecessaries. Aquests
processos han portat a Espanya als rescats europeus, resistits
de forma numantina per la nostra classe politica perque obli-
guen a fer reformes que erosionen el seu interes particular”.

La riquesa de les nacions avui depeén també de la seva
riquesa ética. No hi haurd possibilitat d’institucions plena-
ment inclusives sense 'impuls de profundes reformes en els
diversos sectors esmentats, raé per la qual les anomenades
elits extractives (incloses les espanyoles) imposen tota la seva
resisténcia per impedir la modificacié de la situacié i poder
continuar concentrant el poder en poques mans.

A risc de semblar apocaliptic, vull presentar algunes da-
des que ajuden a entendre “la magnitud de la tragédia”. En
cito deu.



1. D’acord amb [Anuari dels Valors 2014, que acabem
de publicar, la tematica de la corrupcié en el seu vessant po-
litic i economic ha protagonitzat durant 'any 2014 un total
de 1.845 aparicions didries de mitja plana o més en els vuit
diaris consultats, una mica més del 21% de les noticies amb
contingut axiologic analitzades. Es el segon tema en impor-
tancia només per darrera de les noticies referides al procés
sobiranista catala.

2. Segons els barometres del CIS, la corrupcié és ja la
segona preocupacié de la ciutadania, per darrere de l'atur.
Hom pot deduir que, si no fos aquest un pais amb una taxa
d’atur tan disparada, el problema de la corrupcié podria per-
fectament esdevenir alldo que més preocupés a la poblacié.

3. Alindex de percepcié de la corrupcié politica i pa-
blica que elabora Transparency International Espanya ocupa-
va el lloc 20¢ a 'any 2000, passa a ocupar el lloc 28¢ a 'any
2008 —en vigilies de I'actual crisi economica— i es desplo-
ma fins al lloc 40¢ a 'any 2013, consolidant-se en aquesta
mateixa zona ['any segiient.

4. Labril del 2013 hi havia a Espanya 798 jutjats i tri-
bunals que investigaven un total de 1.661 casos per delic-
tes de corrupcid, havent-hi prop de 500 persones imputades
(i una vintena d’elles ja empresonades, tot i que la majoria
d’elles continuen ocupant carrecs publics retribuits).

5. Com ja he dit, 'anterior president de la CEOE, Ge-
rardo Diaz Ferrdn, és a la presé per aixecament de béns, con-
curs fraudulent, blanqueig de diners i integraci6 en grup cri-
minal; i el president de la Cepyme, Jests Terciado, ha hagut
de plegar per presumpta estafa i falsedat documental.
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6. Des del 1996 el govern espanyol ha atorgat 10.350
indults, dels quals 409 eren per a presos condemnats per de-
lictes de corrupcié contra 'administracié publica.

7. Des de l'inici d’aquesta legislatura un total de 84 alts
carrecs han rebut autoritzacié del govern espanyol per mar-
xar a 'empresa privada un cop cessen com a responsables pu-
blics. D’aquests, el 51 % han recalat en empreses de sectors
relacionats amb el seu Ministeri.

8. Amb les targetes opaques de Bankia es van gastar
15,5 milions d’euros malgrat les dificultats de I'entitat, i amb
una dada significativa: els consellers i executius de I'entitat
beneficiaris van augmentar la seva despesa a mesura que
sapropava la seva sortida de l'entitat. I tot aixd, consentit
per un exministre d’Economia, exvicepresident del govern i
exdirector gerent de 'FMI.

9. La majoria de partits ni faciliten el nombre d’afiliats,
ni cap memoria d’exercici, ni relacions de préstecs o condo-
nacié de deutes, ni publiquen les declaracions de béns dels
seus carrecs electes. La paradoxa és que algunes d’aquestes
dades s6n obligatories per a les empreses cotitzades en Borsa,
mentre que els partits no les compleixen. Es clar, que el Tri-
bunal de comptes, que és 'organ que ho hauria de controlar,
el nomenen els partits...

10. S’ha trigat vint anys en jutjar els Ntifiez i ja es porten
cinc anys en el cas Millet i Montull.

Quan aquestes situacions proliferen en 'ambit politic i
també de manera irresponsable en alguns empresaris, em ve
al cap el llibre de Jon Elkington Cannibals With Forks. La
pregunta és: estem formant i escollint liders canibals perque
aprenguin a menjar amb forquilla? Es a dir, hem triat liders
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