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La empresa humanista

Mi querido paisano D. Miguel Unamuno decia quevkrslades conviene, en ocasiones,
proclamarlas con exageracion. De otra forma coekemiesgo de no alcanzar filo
bastante para penetrar en mentes refractariagjaelse les dice. Si le hacemos caso,
parece oportuno, por tanto, imitar a las arteslasnque la mayoria de las veces se
exagera lo que se quiere hacer \Hrpensadorde Rodin tiene la cabeza demasiado
pequefia y los pies desproporcionadamente grandgaepquiere expresar la aparente
inadecuacion del hombre para pengdrcolosode Goya cEl grito de Munch fueron
exageraciones, al igual que la musica de Beethowen, sus tan bellos excesos.
Permitaseme entonces que siga el consejo de DeMygempiece mis reflexiones con
una afirmacion exagerada: a la generalidad de iopresarios no les interesa el
humanismo. Dicen estar de acuerdo en tomar en sérger humano; afirman su
dignidad y aceptan algunas reglas, bien medidaa,gpastar el trato individual y social,
pero casi siempre su intencién es directamentédauta y rara vez piensan como
humanistas. En las decisiones de esos empresakioslitarismo financiero asola las
ideas de nobleza y de servicio. Para ellos la écauperposicion ajena a lo suyo, que
es otra cosa.

Para no confundir conceptos seguramente tendrgugadnsistir en que la empresa ha
de procurar el beneficio, igual que las personagmganar un buen sueldo y todos han
de disfrutar de seguridad y de libertad, para &l eldinero es necesario. Pero estamos
hablando de quienes, obstinadamente, sostieneétigaey negocios son incompatibles
y relegan al ultimo lugar al humanismo que es, a&denservicio, gratuidad, don,
solidaridad y esfuerzo para mejorar a los demasa Reentes estrechadas por el
reduccionismo economico, éstas y otras formas datap del propio ser son
simplemente utopicas. Humanismo igual a utopiagedo que piensan muchos.

Basta escuchar a los hombres de empresa que gendiriuno con la pregunta: ¢ de qué
va eso del humanismo? ¢Sirve para algo? Y luegandou han oido las primeras

palabras de la respuesta, miran a un lado contégsem. Piensan lo que decia Bertold
Brecht: “El cielo se lo dejamos a los gorriones”.

Debo observar que la palabra utopia, como califiGadel humanismo, puede encerrar
contradiccion. Es, para unos, pura abstraccioralizable, quimera, y, para otros,
idealizacion que abre horizontes a lo nuevo méjtopia, ciertamente, es lo irreal, lo
que no tiene lugar, pero, al bordear lo real sopgpuede tomarse por utopico y decirse
de ello, sin razén, que es utdpico. El humanism@satopia sino espiritu superior y
real, mas esclarecedor y mas fecundo que lo yastamto hasta los entresijos de nuestra
cultura occidental, que estéa en el llenarse losillms y en el reduccionismo econémico,
para el que el bien no es obligacion moral. Comonga libramos de la utopia
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comunista, al menos de su amenazante presenditat@aahora nos hemos hecho aun
mas precavidos: evitamos comprometernos y nosnadgjade idealismos, a los que
ponemos el remoquete de utdpicos. Con éxito intiideuel liberal-capitalismo ha
facilitado el crecimiento econémico, el progresont#dgico y la mundializacion del
comercio; ha expandido el marco de las libertadésiduales, pero no ha incitado a las
personas a hacerse cargo, en lo que puedan, ddgré@shombres ni de la sociedad.
Prevalece el individualismo. Nuestros sistemas tipo y nuestras estructuras
organizativas dejan fuera de sus preocupacionehande lo que concierne a los
hombres, especialmente a los mas pobres. No edténlaalos para la busqueda del
bien comun e inducen a que la libertad se agoténenlaciones consumistas inferiores.
El materialismo individualista y la negacion dedspiritualidad cierran el paso al
humanismo.

Hoy bastantes proclaman que el fin primero de iarude personas que es la empresa
no consiste en hacer mejor las cosas para otms,esi maximizar el valor para el
accionista, aunque se admita, también por muchges,et| empresario, atendidos los
demas agentes, podria considerar con benevolelgtinaaresponsabilidad social. En
este caso se acompafan las cesiones con razooesvemiencia politica, de mejora de
la imagen ante la opinidbn publica o de utilidadesgl@gas, para que a ningun
“interesado” se le ocurra pensar que quienes dirlgeempresa son prodigos con el
dinero de ésta. Esto es lo mas frecuente: lo offePiues bien, Ramiro de Maeztu, en su
obraEl sentido reverencial del dinerthace ya tres cuartos de siglo, cuando no habia
“gurus”, definia con sencillez lo superior, es deld empresa humanista: “Es mucho
mas dificil levantar un negocio creador de riqugaa distribuir nuestra fortuna entre
los pobres. [...] Aunque la caridad parece que nesitcser tan grande, en realidad es
mucho mayor, porque los pobres a quienes se haceardad siguen siendo pobres
después de recibirla, mientras que las gentes daspen la empresa se ennoblecen en
el trabajo, aparte de que encuentran en él su capara mejorar su posicion”. “Pero
ademas, -sigue Maeztu-, el negocio requiere imet@®, aptitud industrial,
conocimiento de las necesidades del mercado ywdpidra satisfacerlas, con lo que es
doble el servicio social: [...] el que se hace adeiedad en general, facilitandole, es
decir, abaratandole, el articulo que necesitabdague=se hace a las gentes ocupadas en
la empresa, que se ennoblecen en el trabajo aame@e encuentran en €l su camino
para mejorar su posicion”. Esto, que quizas suenieuado y pueda parecer algo
simple, es fecundo y esclarecedor a efectos deteplargqué es humanismo en la
empresa. El enunciado subraya la creacion de rguelz ennoblecimiento de los
hombres, la mejora de su posicion y el servici@a adciedad. Rezuma un espiritu
infinitamente superior a la tan pregonada busquéelamaximos financieros, una
inutilidad cartesiana, me parece, que no deja deunpar las conciencias por sus
potenciales derivaciones y por motivar escandaies, notorios en afios recientes, que
repugnan a toda sensibilidad moral. Ademas no siblposentirse a gusto con quienes
declaran el propésito de quedarse, para si misows,el maximo posible de los
rendimientos de una comunidad, cuandodesederatunsupone dejar a los demas con
el minimo posible.

Lo primero que Maeztu dejo sentado fue que el esapiee humanista crea riqueza, esto
es, logra beneficios de los que depende la misnstearia de la empresa. En términos
de la EnciclicaCentesimus Annude Juan Pablo I, el empresario ha de procurassgue
organizacion avance hacia una “comunidad de trab@® amplia y mas segura”. Las
empresas malas son malas, por mucho humanismaroglarpen, si no crean riqueza 'y
si no se fortalecen para poder seguir creandola. géadidas son, indudablemente,



muestras de desacierto, mientras que los benefgmos manifestacion de acierto,
activan la vida de la empresa, renuevan el animpremdedor y permiten el propio
perfeccionamiento continuo, el de sus productosambién el de su entorno. La
adecuacion del empresario a la realizacion de suido es imprescindible para su
perfeccion ética, que no puede ser algo externtrpgetedor y limitante de la
excelencia economica; ni ésta debe contradecidlacquerfeccion.

Queda sentado, por tanto, que ese hacer las emuasas mejores para los demas ha
de ir acompafnado de resultados econdmicos, pero pad@de ocurrir que con
cumplimientos legales y cifras correctas, alguregah vivir a sus hombres humillados.
Por ello, y con el mismo grado de exigencia, laresg debe esforzarse en la mejora de
su comunidad de personas, tanto en aptitud industomo en dignidad humana; en
posicion y en honor ganado en el trabajo. La mejlerdos hombres en el trabajo es
finalidad nobilisima y también principal, porque hembre es fin en si mismo y su
trabajo es vida que se transfunde en los demas g eomunidad; es una entrega
personal de valor superior, cuya justa compensan@npuede alcanzarse con lo
solamente material.

Me detendré ahora en un concepto muy del mundaaléspafiol, muy calderoniano,
quizas para algunos anticuado, pero muy importapute,es el del honor. Simone Weill
dice que el honor es una necesidad vital del aloraaha. El respeto debido a la
dignidad natural del hombre no basta, se da panesip, mientras que el honor, que
esta relacionado con el entorno social, es partedita de la grandeza ganada por su
comunidad y publicamente reconocida. Cuando ed\$bddleros de Bilbao, en los que
he trabajado muchos afios, salia a la mar un nueeo ly “haciamos florecer el Abra”,
como decia un amigo ingeniero y poeta, los traloagsdse enorgullecian con razén por
el honor en el que participaban por sus trabajgmowysu fervor; y lo mismo los
ingenieros, cuyo proyecto resultaba un éxito. Todstedes en la abogacia, en las
finanzas o en los hospitales tienen experienciescias.

Cuando se forma parte, cuando se pertenece a ymasannadie la puede ignorar y
nadie puede ser ignorado. El afecto debe fluioda ta comunidad y en las relaciones,
que se iran haciendo mas permanentes y mas fecweras propio trabajo, se
empaparan de lo ético, que vive alli facilmenteqper hay afectos, hay fines
compartidos y se busca el bien, la verdad y leeballreflejo de los comportamientos
excelentes-. Por el contrario, los actos anti-es®rka irresponsabilidad, las omisiones,
el dejarse llevar, son propios del desafecto, porno solamente ensucia o abandona
aquello que no quiere.

Con lo dicho queda claro que el trabajo disciplmdd laboriosidad, la prudencia, la
aceptacion de riesgos razonables, la lealtad slaueidon de animo, necesarios para la
buena marcha econémica empresarial, son virtudesrptan con fuerza del espiritu
humanista, que aspira a su propia excelencia. I3amm@s en términos utilitaristas, el
humanismo renta: el humanismo no es impotente fsior productivo de primera
magnitud.

Déficit de espiritualidad

El humanismo es espiritualidad; por el contra@oexigencia prioritaria -y poco o nada
condicionada-, de lograr el maximo valor para glited las maniobras de maquillaje
informativo, la manipulacibn de parametros coméesiay financieros, van con la
degradacion de la conciencia del empresario quebusma parte, proviene de un
ambiente espiritual corrompido. Los empefiados ersdia persecucion de aquel
objetivo financiero, incierto por indefinicion dasl variables a considerar en la ecuacion



de optimizacién, no admiten ninguna regla moralithah sino que exigen ser
considerados en una nueva situacion inconmensucabldo tradicional y de la que,
sostienen, no hay precedentes. Hoy se protegenalgueer reproche con decir que el
mundo globalizado no esta para bromas. Para elpsdsecucion incondicionada del
éxito no consiste principalmente en mejorar, simd@minar, poseer y manipular, libres
de todo estorbo ético. Para los practicantes deceasi religion, la conduccion de
empresas ha de ser una “ciencia separada”, simeattii@s morales ni sentimentalismos
que impidan liquidar al adversario “a la breve”dgbe estar revestida de frialdad
profesional, frigidez legalista, exacto calculo atidades. La espiritualidad sobra,
como le sobraba al dragon BeéOro del Rinwagneriano, aguel personaje constructor
del Walhala, que es imagen del empresariado simlgea de animo: vivia egoista sobre
el oro y el anillo del poder y él mismo manifestatamezquina satisfaccion cuando
decialch lieg’und besitz. Last mich schlaféifazgo y poseo, déjame dormir”. Hasta
que llego Sigfrido, la revolucién, y lo destruyo.

Del clima estructural hay que decir que el libexgbitalismo es instrumento formidable,
pero como las maximizaciones insultantes de ungen injustas disminuciones de
otros, no incita a la cooperacion sino a la luclaaly competicidn sin cuartel. Occidente
no estéa articulado para la busqueda del bien conairesponde plenamente a la verdad
de lo que es el hombre. Ese vacio procede dettdal espiritualidad que, cuando se
menosprecia, decae fatalmente, hasta que se extahguismo bienestar de los pueblos.

Espiritu ascendente

Empresa, humanismo, espiritualidad, son palabrascoatenidos que se avecinan, se
superponen y se explican mutuamente. Espiritu @sr \ue alienta a la accién; es
animo, es brio, es energia y riqueza interior;extor que orienta a lo universal. Por el
espiritu nos podemos vincular a la honestidad @ iadecencia, a la fidelidad o a la
infidelidad, al egoismo o al altruismo, al bienlaral, porque la vida es siempre una
eleccion. Por espiritualidad ascendente adoptarhbareanismo, que es compromiso
de defensa y perfeccionamiento de la persona hurgada su dignidad. Por la
espiritualidad llegamos a una mistica del senvitifigida a alcanzar una sociedad mas
justa, mas amistosa, mas cooperativa, mas perécttau seguimiento del bien, la
verdad y la belleza.

No hay otro camino de humanismo que el del espiR@scal nos hizo pensar en
términos del orden de la razén, para afiadir elcdedzon, y en términos de los tres
planos: el material, el espiritual y el sobrendtuta distancia de los cuerpos a los
espiritus, nos decia, es infinita y es infinitareenfinita la que va a la caridad, que es
sobrenatural. Lo finito se aniquila ante lo infinit se convierte en pura nada: el punto
ante la linea, la linea ante la superficie, la digie ante el volumen, las cosas ante
Dios; las criaturas se anonadan ante Dios. Y eguwesila esencia ultima de las cosas
solamente es accesible al sentimiento religioso.

Alla por los afios setenta estuvo de moda un pedi@dale E.F. Schumacheémall is

beautiful en el que hablaba de los problemas convergentleslgs divergentes. Estos
altimos plantean la reconciliacion de opuestos goepueden armonizarse sélo con
razonamientos légicos. Por ejemplo, como presdavhbertad si se pone el acento en
la igualdad, o al revés, como se puede lograr dalitad si se absolutiza la libertad.
Pues bien, eso es imposible sin recurrir a un raugkerior como el de la fraternidad,
porque el poder del amor transciende a la libeytada igualdad. Si no recurrimos al
nivel superior perdemos por todas partes: por laewonciliacion de opuestos, que



dejara maltratado a alguno de los dos, y por alisioute del amor fraterno. La tarea a
emprender, no cabe duda, es la reconstruccion isietaf

Para remachar la idea de la necesidad espiriturgldce el recurrir a Péguy, el escritor
y pensador francés, que nos hablaba de la migitadisponibilidad hasta el sacrificio,
hasta la muerte por la verdad, el bien y la justicomo orden para vencer la arida
reduccion de la vida al calculo de intereses egmidisa mistica que debia inspirar la
politica y, por inclusion, la vida de la econondasteridad, gusto por lo integro, por lo
magnanimo, por lo honesto, resurgir del sentidchdelbr, seguimiento de los héroes y
de los santos. EI hombre tiene derecho y necesidda grandeza de animo porque ése
es el fundamento de nuestro bien mas completoyestno progreso armoénico, moral y
material que, a su vez, es necesario para hacgreser a todos. Nada mejorara en los
dirigidos si los que dirigen no mejoran.

iQué tristeza en el alma cuando se proclaman cawsesl necesarios la usura, la
avaricia y la precaucion como, -con razones tésnicacomendo Keynes para lograr un
futuro mejor! En plena depresion econdémica de XB8fa que no estaria lejos el dia en
que todos fueran ricos: “Entonces preferiremosoladad a la utilidad. Pero jatencion!
No han llegado aun esos tiempos. Al menos porai@ms mas debemos pretender ante
nosotros mismos y ante los demas que lo suciomgsdiy lo limpio es sucio, porque el
juego sucio es util y el limpio es indtil”. jCuastpiensan y dicen cinicamente que es
inutil pedir virtudes que el hombre es incapaz dguair cuando lo que se necesita es
racionalidad cientifica y competencia técnica! pntcariamente, jqué acertada la
desesperada acusacion de Gandhi a quienes sof@baisiemas tan perfectos en los
gue nadie necesitaba ser bueno! jQué acertada&antdiconsideracion de que la
civilizacion no esta hecha de posesion sino de don!

La empresa, unidén de hombres

Lo que he tratado de decir hasta aqui es que laesmpo puede dejar de ser humanista
y que el humanismo supone una espiritualidad dguk brota la determinacién de
servicio a los hombres, porque todos ellos necesgaibir la vida material, moral,
cultural y espiritual de los medios de los que fanrparte naturalmente.

Hago un inciso para recordar, como ejemplo, la xiGnevital tan importante que en la

industria significaron las Escuelas de Aprendides.Alemania no se concebia una
empresa de cierto fuste sin un centro propio dedoion y aprendizaje de los jovenes
que se iniciaban en ella. En Espafia, todas lasstindsi medias y grandes tenian
también su Escuela de Aprendices, en la que losiachos recibian instruccion durante
una parte del dia y trabajaban, durante unas hooasyn oficial veterano que venia a
ser su tutor. De alli salian hombres bien formadagjralmente afectos a la empresa,
gue se convertian ademas en ciudadanos responddbledia, los medios que tienen

esa funcion estan casi siempre alejados de lasesagpy son mas proximos al Estado.
Pienso, sin embargo, que la existencia de servaigzesariales -propios o colectivos-
cercanos y afines facilitaria necesidades que tamtas veces, se atienden mal por
inadecuacion de los medios aplicados.

En la empresa mercantil como comunidad casi siepgmeamos en primer lugar en los
accionistas porque son los que ponen el capital,glee arriesgan primero, y si la

empresa se liquida son los dltimos en cobrar. $mbaggo, reconocemos grandes
diferencias entre los “apostadores” furtivos y pasticipes con apego a la sociedad, y
también reconocemos que las capacidades exigidasdemasiado importantes y

complejas para que la conduccion y las respondabdiis graviten mayormente sobre
ellos. Pensamos seguidamente en los directivos eawohpd, que aportan saberes,



profesionalidad y experiencia empresarial. Tamlpésentan grandes disimilitudes:

desde los que proceden de promocion interna ypitleti® a la lealtad y al mérito, hasta
los que proyectaron su ego hacia si mismos y sierabrcamino sin demasiadas
contemplaciones en las empresas por las que fyasendo, o trepando, que de todo
hay. Pensamos también que, en la sociedad actualloe del trabajo se expresa casi
exclusivamente en dinero, cuando se tendria quadarar en su sentido completo, a la
vez moral, juridico, economico, utilitario y afeatj méas all& de valoraciones

meramente instrumentales. En la comunidad habréamothverger cuantos factores
coadyuvasen a la bondad del producto, a su acéptani el mercado y a la mejora de
los hombres en el trabajo, para formar un entrantedf maravilloso, de valores

ascendentes tanto profesionales como sociales.

Por si solos, sin propdositos transcendentalespristas, directivos y empleados serian
piezas dispersas, piedras que, en metafora denendi@ Saint Exupéry, no saben qué es
una bdéveda y aun menos qué es el templo que seaabgo la boveda, un templo que
dura mas que el hombre. Es preciso que el espiiite aquellas piedras y las ordene a
un fin. Si no hay jerarquia, ideal y amor que deseatido, seran solo materiales en
desorden, montén para el picapedrero. Sin sabidsitiaaccion emprendedora, sin
afectos favorables, sin solidaridad, sin un poder grganice el espiritu individual en
servicio del universal, sin entusiasmo, los hombegsados a trascender se quedaran a
ras de tierra, inanes. El gobierno de la empresdijreccion, debe aportar por tanto el
necesario espiritu creativo, transmisor de un@wigue conduzca a todos a lo superior.
Para ello, los hombres de gobierno tienen que iderels que den ejemplo y que
progresen ellos mismos en la excelencia de lasdag.

Pienso en grupos humanos absolutamente decididservar limpiamente, que, sin
reglas al modo caballeresco, sin juramentos ni comisos, sino con su sola honradez
para tratar de alcanzar los fines superiores rexgo®, luchen por la empresa, en
verdad, en bien y en belleza; y luchen tambiénlaasociedad y por los hombres,
amenazados por tantas desgracias morales. Estdosesvejemplareservant leaders
competentes, que ademas desean la justicia, feati@za en la comunidad, cuya fuerza
creativa radicara siempre en la voluntad unaniregpansable y entusiasta de hacer
cosas mejores y de ir a mas. Hacen falta servidideses con capacidad de
convocatoria, de integracion, de vertebracion yadeidén, y con fuerza moral para
infundir fraternidad y espiritu de superacion a foembros de las organizaciones.
Hemos de vencer la concepcion racionalista del igonsegun la cual la sociedad es
algo extrinseco al hombre mismo porque, contranmdeda vida real nos dice que hay
una 6smosis, una comunicacion sustancial de lesosua las cosas, de quienes trabajan
en las empresas a éstas, de tal forma que los kersbrapegan a ellas para siempre
hasta con un cierto sentimiento de responsabilidad.

Suele ser ilustrativo considerar ejemplares eadipodas de lo que queremos mostrar:
un antilider bien caracteristico es aquel rey, eeode la tragedia de Soéfocles,
Antigona Sin atender a razones se enroca en una crudgidiegi cuando se le pide
humanidad, la niega y contesta: “¢,No se estimalgugudad es de quién tiene el
poder?”. Y recibe de su mismo hijo la respuestdr, ‘Gstando solo, no podrias nada en
una ciudad desierta”. Estar solo es no escucharecibir consejos, no colaborar, no
participar en la unién, estar ensimismado, no seliimal humor, no sonreir, no servir a
otros, habitar sin vivificar. El antilider golpe=s temido, desprecia y aplasta a quien se
opone a su voluntad, o no hace nada salvo quejarsedo y destruir la sociedad. El
lider, contrariamente, es humanista, sirve a losade persigue la excelencia en el bien,
en la verdad y, como fruto, en la belleza.



El lider

Revisemos ahora algunas definiciones descriptiedsgllideres y, una vez eliminadas
las cualidades especificas de los que se vinclilaralay a la destruccién, hagamos un
resumen gue nos ayude en nuestro estudio.

- El lider es persona que influye en otras paratqoeen una direccion compartida;
consigue que la gente haga cosas que inicialmentpi@eria y luego guste de hacerlas.
Tiene capacidad para imprimir su voluntad en Idsrados e inducirles al seguimiento,
a la obediencia, al respeto y a la cooperaciotidet persuade, atrae, da su confianza y
gana la confianza; mueve con suavidad, motivaigajicambia los rumbos y las cosas.

- El lider va primero, sirve primero, da los prim&ipasos e invita a seguir a los demas.
Liderazgo es autoexigencia y ejemplaridad. El &dgo implica confianza: es una
relacion emocional de confianza. A veces los lidesano saben la direccion hacia
donde quieren ir. Por parte del lider hay intengi@eseo de acertar, y por el otro lado
hay confianza: con eso basta.

- El buen lider siente pasién insuperable por hatberen y ser justo en todo. Da de su
riqueza interior y su sensibilidad moral no est&hlaede rutinas y reglamentos
casuisticos sino de apegamiento de corazon a lalngr primera virtud es el amor.

- El lider “carismatico” induce gran devocién, atriédn casi magica y entusiasmo
contagioso no del todo racional. Suele ser fragilleyvinculos emocionales inciertos.
Hablar de carisma mas bien confunde el conceplinele

- El lider es ejemplar en el trato humano. Poneoehzén para estar cerca de sus
colaboradores, escucha a todos y establece cesiatd afecto y de vida. Buen
conocedor de los hombres, es simpatico, sin exsedsr chocarrerias, y también capaz
de sostener la moral en las mas contrarias cir@aooists.

- El lider es servidor. El hombre es, por esersgépr y servidor.
Lideres paradigmaticos

Por la actualidad de un reciente libro sobre erddgo he escogido para este estudio al
marino inglés Ernest Shackleton, que en el afio 19tbht6 explorar la Antartida de
punta a punta con el bug&adurance Tras sufrimientos indecibles, aparecio, casi dos
afos después de iniciada su expedicion, en unaid@sthallenera, materialmente
destrozado, hundido su barco, pero sin haber pertdsolo hombre de los veintisiete
que componian su tripulacion, aprisionada con élosrhielos, sin medio alguno de
comunicacion y sin esperanza de rescate. Se digb giee fue “el mas grande lider que
ha pisado esta tierra de Dios”. Del litBbackleton’s Way: Leadership Lessons from the
Great Antarctic Explorerentresaco la siguiente descripcién de su liderazgie su
persona.

“Era una torre de fuerza de voluntad y de resiséenclo adverso, que no imponia
disciplina innecesaria sino mas bien daba margeleesactuacion a sus equipos
cohesionados en la lealtad absoluta, dada y regil®ed la ayuda mutua y en la
camaraderia. Su preocupacion primera eran sus kentanto o mas que el éxito de sus
exploraciones cientificas. La vida de sus hombeefgrma material y espiritual mejor
posible de cada uno de ellos, su mejora profesitamalevaciéon moral y el buen humor
de todos, eso le importaba. Le importaba el biane los tripulantes y se ocupaba del
buen estado de sus sacos de dormir y de sus Bal@siria las mejores herramientas y
repartia con perfecta justicia, igual para todamhkién para si mismo, los alimentos
disponibles, el calor, el descanso y los aliviosilgles. No hacia nada cueste lo que



cueste, a cualquier precio, sino que evitaba todego de necesidad discutible y
procuraba compartir su propia visibn con sus hombee quienes informaba
constantemente. Era siempre accesible y liderabawcejemplo en todo.

En un momento dificil tuvieron que desprendersepeeo y de todo lo que no era
imprescindible. Shackleton dejé en la nieve todas ertenencias: un reloj de oro,
cincuenta soberanos de oro, todos sus libros \Bibia, regalo de la Reina Alejandra,
después de haber arrancado de ella la dedicaéaliyy mlgunas hojas correspondientes
al libro de Job. Todos le siguieron.

Cada individuo tenia la sensacién de ser el masriaupte para aquel gran lider que no
solamente conocia el nombre de todos, sino tanudgm eran sus familias, cuales eran
sus preferencias y cuales sus metas en la vida.

Tenia verdadero empefio en que todos mejoraranog tioabajaran, al menos algo, en
las tareas mas trascendentales y significativamb@o en sus puestos y podia verse al
cocinero ayudando a tomar muestras a un cientfiaaun cientifico trabajando con los
marineros en la reparacion de las tablas de un Botestantemente animaba, corregia
con suavidad vy discrecion y felicitaba a quienem&recian. Procuraba hacer siempre
equipos coherentes, evitaba roces posibles, aceall a los mas dificiles y hacia
reinar la lealtad y la confianza. Aplastaba en s&mo y en los demas todo brote de
egoismo. Lideraba con el ejemplo, con optimismompie, con buen humor
especialmente en los momentos criticos y con urr aexho de atencidon y de detalles.
Iba él por delante, no empujaba, y trataba a todo® a seres humanos”.

He revisado también las virtudes y la forma deaoctie los lideres mas destacados con
los que he trabajado, lideres de mi generaciénlosnque siempre sobresalié su
disponibilidad, su caracter emprendedor e innovaglolactitud de servidores deseosos
de ayudar, su rapidez para acudir al centro del baten y tomar sobre si
responsabilidades, y también para atender y degiaee de su tiempo a conocer
asuntos familiares de comparfieros necesitados daakg apoyo a los mas atrasados
por los mas adelantados, el dar la cara, el escyatlaconfiar a pesar de fallos menores
no originados en la mala voluntad, era lo normatlérs. Pareceria con lo dicho que los
lideres en que pienso se dedicaban mas a una ildleana que al trabajo hacia el
exterior, pero no era asi, porque la cultura qusadellaban era de cercania al cliente,
de presencia en otros paises, de delegacion ygteineion. Adoptaban, en general,
una actitud de apertura no demasiado precavida.

Los lideres que mas he admirado no estaban conpad@t mismo patron, sino que mas
bien eran distintos en algunos de sus aspectosvisiddes, y muy iguales en los
esenciales. Unos pobres y otros ricos en retétamips comunicaban rapido y bien.
Brillantisimos unos y justamente suficientes erlesgfor otros, casi diria que éstos se
llevaban la palma a la hora de construir solidameatinque aquellos ocultaban gran
tenacidad y persistencia en desarrollar virtudesdo alargo y lo ancho de las
organizaciones, lo cual tenia preferencia soblegeb de beneficios inmediatos. Todos
apreciaban y cultivaban la destreza analitica pEnmmpensaban su sequedad con
intuiciones acertadas y formacion humanistica.

El equipo lider vuela sobre ehanagementpero todo ha de estar bien equilibrado,
porque si flojeara el segundo, o fuera descongideral liderazgo agotaria pronto su
capacidad de logro. Si, por el contrario, no hubidiserazgo seguro, la rutina
esterilizaria el sentido de cambio y los objetigasdarian cada vez mas centrados en la
disminucién de costes, lo cual puede ser seguidocpalquier competidor. La vida



socio-econdmica tiene que ser vida, y cuando seeata abusivamente de racionalidad
y calculo va quedando vacia de componentes humsaaeshumaniza.

Valores humanisticos del lider

He insistido siempre en el afecto a la empresatie equienes la hacen. Recordaré
siempre el sentido de pertenencia de los hombrés déavaly delBanco de Vizcaya
asi como la calida cohesion interna que tanto afiten integracion social de los
hombres y de la empresa de ingeni&gaey que fundé y que dirigimos durante mas de
cincuenta afios yo mismo, mi hermano y ahora mi, higsde hace ya veinte afnos.
Recordaré también la forma de expresarse de micaRrign¢ois Michelin cuando se
referia a suhiommes d’usinepiezas clave de aquella gran boveda construidalacon
fuerza espiritual de una familia visionaria. Losebos lideres saben y practican la
proximidad afectiva con sus directores y empleadosidan de que las puertas estén
abiertas a la informacion y a la escucha. Contragige, los hombres ambiciosos de
poder suelen huir de compromisos humanos quedes l@beldes al amor, no se dejan
guerer ni quieren arriesgar, ni por dar, ni pottiec

El lider sabe que el afecto alienta en todo prinagpeador porque el hombre no sabria
impulsar aquello que le es externo o simplementgroeclasificable en el lado de lo
que no le importa ni le llega en modo alguno ahzén. Contrariamente, cuando -en el
mundo, en la politica, en los emprendimientos- stiéa irrumpe, animada por la
afeccion, a su contacto brotan la inteligibilidadfpnda de las cosas, el compromiso y
el enriquecimiento de la personalidad del mismetsujCabe por tanto concebir el
trabajo humano como creacion de vinculos entrep&sonas y las cosas, que se
perfeccionan en el fervor de aquél y se hacen asopon la entrega. Esos lazos,
invisibles para los 0jos que no aman, son realetales para quienes ponen el afecto en
el mundo que desean mejorar. La desvinculaciémiantda falta de afecto, encoge el
deseo de calidad, impide que mane la propia apontaspiritual y apoca el vigor que
la empresa necesita. El afecto, contrariamentefuesza productiva de primera
magnitud.

Para finalizar voy a considerar, aun cuando seeehrente, aquellos valores humanos
que, buscados en su excelencia, el lider ha deauftermanentemente: conocimiento,
nobleza, magnanimidad, confianza, ejemplaridadigash

1. Conocimiento: el saber es esencial para la paidesn el hacer. “Que el que obra,
sepa”, pedia Santo Tomas. El que no sabe no ds fiapor el contrario, el que sabe no
duda hacia donde conviene ir y, consecuentement)za sin vacilaciones; es
previsible y eficaz. Junto con el saber profesiomstad el saber ético, el
autoconocimiento que es necesario para dirigirdgmar las propias acciones de forma
tal que no se destruya la civilidad sino que setritiya a construir y afirmar una
sociedad de personas con valor civil ascendentédéfl debe exigir responsabilidad en
todas sus actuaciones, lo cual a su vez exige ooieto. Responde el que sabe.

2. Nobleza: es propia del que, ademas de ocuparserdismo, se ocupa de los demas,
del que sirvelch dien “yo sirvo”, dice el escudo de la casa de los H&en de los
reyes de Inglaterra; y en alem&twerdienstsignifica mérito y servicio. El lider que actua
con nobleza no admite la bipolaridad Estado-mercgao la cual los individuos
persiguen solamente su interés y el Estado se @mifla social’ que, por abandono o
abdicacion de aquellos, termina crecientementendejaEl lider asume otras
responsabilidades que pueden atenderse indired@rdenmil modos; el principal de
ellos es contribuir a crear un ambiente e irratagia el exterior unos modos sociales
adecuados al crecimiento de la sociedad civil. &afdvira afirma lo siguiente: “La



empresa y el empresario han de contribuir a lamaeje las otras instituciones sociales,
sin cuya fortaleza el propio sistema econdémico gsi@emente amenazado. [...] No
tiene sentido que la empresa -y los otros tiposrdanizaciones, si es que aun se puede
distinguir entre empresa y organizacion- se mirélo @ si mismos. Necesitan la
escuela, necesitan la familia, necesitan el dereetto, luego tienen que favorecer su
desarrollo”.

3. Magnanimidad todos, en la vida, en nuestras familias, con mogshmigos, en
nuestros proyectos, necesitamos grandeza de awirha humanista de primerisima
fila, consustancial con el liderazgo. Es lo quengia decir la fraseo think big to think
ahead ensanchar horizontes, no estancarnos en pequeidce el alma, los deseos y
la visién a lo universal; ir por el mundo dispusséoabordar proyectos importantes y a
sembrar con brazo largo. Magnanimidad es, tambi@empequefiecer por sistema las
ideas de los demas, no usar el poder del pensamiegativo sin abandonar tampoco la
racionalidad critica. La grandeza de animo ha daeimpre con la aceptacion de la
disciplina, con abrazar los deberes de la jerargofao fundamento de la eficacia,
porque en otro caso los proyectos se desvanedele@os fatuos.

4. Confianza: todos necesitamos de la coopera@dtatpara las cosas mas nimias v,
por tanto, tenemos que confiar en los demas. $ctmomia se pudo desarrollar en
todas sus dimensiones fue merced a la confianzend&s las relaciones mercantiles
tuvieran que basarse en contratos, por muchosgsaperticulos que afiadiéramos no
seria posible hacerlos tan completos como pararppascindir de los no pocos
presupuestos tacitos incorporados en la vida coatet@ confianza ahorra tiempo y
dinero. La desconfianza multiplica los controledraduce técnicas entre las personas,
encarece todo y alarga los plazos de los procesostaticos y de la produccion.

En las relaciones globales es dificil que existimagd confiado personal, pero el que no
se entregue Yy arriesgue, se priva a si mismo dezavan el trato flexible con otros.
Ademas, quiz& vulnere la confianza que le dan,rigardose de defensas, quedara
calificado como no fiable. La confianza comerciastuida solo puede rehacerse muy
lentamente.

La confianza es lo Unico que crea verdaderamentdinma creativo generalizado, de

cooperacion, de paz, de libertad y de estimulda émse del trabajo en equipo y hace
posible las localizaciones dispersas. Por todo etldecundo compartir principios e

ideas que generan confianza y ayudan tanto adaaitin. Robert Spaeman, al hablar de
la creacidn de confianza, afirma que todas las dasdpara lograrla “se ven como

manipulacion, si no contienen el nucleo de aquelle constituye la confianza, que

consiste en hacerse realmente vulnerable”. Cordignaulnerabilidad van parejas y los

mejores, los mas serenos, actlan bajo la idea @e lgudesconfianza precisa

justificacion antes que la confianza.

La confianza se refiere a la competencia, al saloenp ya hemos dicho, a la voluntad,
al querer y al poder. Pero sélo podemos confiandoidas convicciones del otro son
fiables. Asi, el utilitarista, cuyo objetivo esdptimizacion de la felicidad sin entrar en
los procedimientos para lograrla, no es digno ddiaoza. Tampoco merecen mucha
confianza los que se entregan o abusan de conssmsesoras 0 acuden a abogados
especialistas en blindajes o en habilidades prowdales que podrian ser abusivas. La
disponibilidad a la confianza, la apertura a un masenos probable desengafio, el
riesgo de un fracaso son, con todo, rentables gsa@os, porque hacen a uno fiable,
merecedor de confianza. Confiar es hacerse vullgerab
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5. Ejemplaridad: todas las virtudes se perfecci@ajercitarse y, en alguna medida, se
deterioran al abandonarse. Hay en ellas aprendimagesario, uno de cuyos
componentes principales es el del ejemplo, tante afitaz cuanto mas alta es la
dignidad de quien se toma como modelo. No cabetgmbo, la incoherencia en la vida
del lider, ni la falsedad hipdcrita, ni la burla lde normas predicadas, porque pronto
dejaria de serlo. Al lider se le pide la interiad®n de la verdad y del bien porque sélo
desde esa radicacion puede comunicar una imagaipleje

6. Unidad: a poco que se profundice en el comaw®iplimiento excelente de los fines
empresariales aparece el esplendor de la unidadn&ude sus trabajos, “¢,Qué clase de
economia necesita la ética de la economia?”, Aifediz lo dice asi: “Para que ética y
excelencia en el liderazgo no aparezcan enfrentaihas identificadas es necesario
entender el liderazgo como algo ético en si miscoopo una praxis orientada a la
realizacién de un bien comudn cuya excelencia se &ada adquisicion de un adecuado
caracter, de un conjunto de habitos operativostadas. El liderazgo ha de ser servicio
encaminado a mejorar la comunidad de accion, qlee e&mpresa; esto es: a procurar la
plenitud de la accion de cada uno de sus miemQueses una plenitud moral”.

El positivismo reduce la existencia de las empresde material y cuantificable,
mientras que el humanismo considera las organizesi®iumanas como uniones de
personas, seres con valor unico que se comuniearmgian el valor procedente de los
otros, al tiempo que desean libremente que su ben también participado. El
humanismo considera a la empresa como comunidadrdenas, llamada a realizar su
propio sentido existencial, que supone su permargerfeccionamiento, asi como el de
Su propia obra, el de sus personas y el de sunent&t humanismo en la empresa nos
lleva directamente a la unidad de sentido, de dzgai®n, de valores y de accion, y al
mismo tiempo, a la prosecucion de la excelencia eerdad y en el bien y, como fruto,
en la belleza.

Conferencia publicada en la Revista Empresa yahismo Vol. XI, 2/08, pp. 11-32
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