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xiste un factor que aproxima en sus
preocupaciones a empresarios y aca-
démicos: el papel de las personas en
la empresa. Las personas son, en defi-
nitiva, las que hacen buenos los siste-
mas Y los procedimientos de las orga-
nizaciones. Por ello, si la realidad em-
presarial mas sustantiva la constituyen
las personas, es preciso realizar una
reflexion antropoldgica desde dentro
de la empresa. Por eso, coincido con
la reciente apreciacion de Cardona: "los
empleados deberfan superar -de una
vez por todas- la categorfa infrahuma-
na de "recurso" para obtener la digni-
dad que les corresponde: la de perso-
nas". Solo asi se puede empezar a "cam-
biar", a "liderar" desde la empresa. Aho-
ra bien, para que el liderazgo llegue a ser
elfundamento de la actuacion empresa-
rial dependeré de como las personas
afronten el reto en los distintos niveles
de la empresa y sepan dirigir la accién
de la organizacion hacia el corazén de la
misma.

La empresa es una realidad humana,
creada por hombres o mujeres, y con el
concurso de otros hombres y mujeres,
ya sea en una comunidad reducida, en
una sociedad o en todo un pais. Toda
empresa gira en toro a la realidad "per-
sona". El liderazgo se ejerce desde la
personay va dirigido hacia las personas.
Este principio tan sencillo de expresar es,
sin embargo, complicado de llevar a la
practica. Spaemann sefiala una definicion
de persona muy reveladora porque re-
salta lo comun v, al mismo tiempo, lo
particular que hay en cada una de ellas:
"Ser persona es realizar la esencia hu-
mana con total novedad". Entre lo co-
mun y lo particular estd la realizacién de
cdmo se constituye la persona. La em-
presa, en su manera de proceder, tam-
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bién se hace de una manera determina-
da. Un andlisis detallado, desde la orga-
nizacion, de cdmo se realiza su actividad
nos revela el modelo antropoldgico so-
bre el que ella se sustenta.

La capacidad de dirigir personas den-
tro de la empresa es un trabajo reali-
zado por personas de "camne y hue-
s0". Los buenos lideres deben cono-
cer sus cualidades como personas. Un
"liderazgo que genere resonancia den-
tro de la empresa" exige que el lider se
conozca a sf mismo, que comprenda
sus debilidades y fortalezas, y que bus-
gue en otras personas o equipos el
complemento para sus limitaciones. El
lider, ademés, debe saberse prescindi-
ble. Llegado el momento, trabaja por
su prescindibilidad; prepara a fondo a
aquella persona o personas que pue-
dan relevarle. Su sentido de la respon-
sabilidad le lleva a actuar decididamen-
te de este modo.

Kets de Vries sefial6, de forma suge-
rente, las tres "h" propias del liderazgo.
La humildad es la primera condicién
indispensable; a ella afiade otras dos:
humanidad y humor. Considero espe-
cialmente interesante la "h" del humor,
porque es un aspecto poco conside-
rado en las investigaciones académicas,
pero que, en la practica diaria, s signo
inequivoco de inteligencia. El buen hu-
mor no esta refiido, a mi entender, con
el trabajo bien hecho. Un rasgo impor-
tante de la humildad se explicita en que
los buenos lideres "saben que no lo
saben todo", de que necesitan del co-
nocimiento de otros y de que estan
dispuestos a "aprender a aprender"
(Bennis). En este sentido, uno de sus
grandes retos consiste en liberar el
conocimiento de las personas en su em-
presa; ello les hace capaces de dirigir el
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talento de los demés hacia la consecucién de
objetivos comunes. Y, no por tltimo, si retoma-
mos la etimologia de la palabra "humildad"
(del latin humus, que significa tierra), se puede
afirmar que "tocan con los pies en el suelo”; lo
que no queda alejado de que conocen los
limites de su propia realidad personal.

La humanidad, a la que ya me he referi-
do, habria que entenderla aqui como la
capacidad de ensefiar a los demés con la
metodologia més elocuente: el ejemplo
constante y diario, que no es otra cosa que
dar importancia a los hechos y a los com-
portamientos por encima de las palabras.
Creo que ensefiar es seducir por encanta-
miento por medio del ejemplo. El ejemplo
genera credibilidad y confianza, aspectos
fundamentales para que los demés apre-
cien el valor de las acciones humanas. Ade-
més, el lider transmite seguridad en lo que
hace. Como escribe Bennis: la "propia auto
confianza del lider es siempre contagiosa".
Tiene el rumbo claro y sabe hacia dénde
quiere ir; estd entregado a su trabajo, esta
"apasionado” con su trabajo, "enamora-
do" de lo que hace. Junto a la voluntad y la
perseverancia halla también su fortaleza.

Su capacidad para ilusionar a la gente se
aproxima a los terrenos de la motivacion
vinculada al liderazgo y, en este sentido, la
reciente aportacion de Cardona me parece
sugerente, puesto que establece un para-
lelismo entre motivacién v liderazgo. Des-
pertar la pasion por el trabajo bien hecho
es, sin duda, importante; pero, para el lide-
razgo, hay un reto mayor: dotar de sentido
al trabajo de los demaés. La conocida defini-
cion de lider de Pérez-Lopez, a diez afos
ya de su pérdida, sigue siendo certera:
"Cuando un hombre de empresa no es
capaz de mover a su gente mas que a tra-
vés de motivos econdmicos, es tan mal pro-
fesional como el médico que es incapaz de
otra cosa que no sea atacar los sintomas
que el enfermo le dice que tiene. Cuando
es capaz de mover a las personas a través
de los trabajos que les ofrece, ya estd en
otro nivel profesional; ya no es solo un es-
tratega, sino un ejecutivo. Cuando es capaz
de llegar a los motivos més hondos de la
accién humana, ayudando a sus subordina-
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Un "liderazgo que genere resonancia dentro de la empresa"
exige que el lider se conozca a si mismo, que comprenda sus
debilidades vy fortalezas, y que busque en otras personas o
equipos el complemento para sus limitaciones.

dos a descubrir el valory el sentido de lo que
estan haciendo, entonces, y sélo entonces, es
un lider". Desde un éngulo diferente, aunque
conceptualmente similar, Ridderstrale y Nords-
trom sostienen que el principal motivo del li-
derazgo es "ayudar a otros", y que "vamos
hacia un liderazgo personalizado. La conse-
cuencia es que todos los sistemas tienen que
personalizarse. A la gente se le puede abor-
dar, tratar, evaluar, premiar y motivar de distin-
tas maneras". El liderazgo esté orientado a
ayudar a otros a descubrir el sentido de la
accidn empresarial.

El liderazgo lleva también en su entrafia el
cambio. Liderazgo y cambio son realidades
intrinsecamente unidas. Ello tiene una explica-
cion antropoldgica: el hombre es "un ser
dindmico", es un ser en proceso; el cambio
es inherente a la condicién humana. El hom-
bre o la mujer de empresa, por su misma
actividad, debe ser dindmico. Si la ausencia de
dinamismo en cualquier persona conduce al
anquilosamiento, esto es también evidente en
los terrenos empresariales. Es cierto que tal
"movimiento" tiene que tener "sentido” e ir
en una "direccidn"; sélo asi se ejerce la liber-
tad desde la condicion especificamente hu-
mana. Se cambia para avanzar, mejorar, echar
adelante, crecer, corregir ineficacias.

Siendo todo esto asi: que la empresa es
una comunidad de personas, su referente
Ultimo han de ser las personas sean éstas
clientes, colaboradores o proveedores, etc.
Por eso, buena parte del éxito que se pue-
da obtener tendré que ver con la manera
en que se establezcan las "relaciones" en-
tre las mismas. La relacidn viene marcada
por una manera de proceder, por una
manera de actuar. El origen de la actuacion
estd en los principios que hacen que una
persona actie en un sentido u otro, de
una manera u otra. Principios y maneras
de hacer estan, indisolublemente, unidos.
Persona y accion son uno. De hecho, la
ética es precisamente la concrecién de unos
principios en la accion. Cuando los princi-

pios van en una direccion y la accion en otra,
es cuando a la persona se le plantean conflic-
tos, le surgen dificultades y se presentan dile-
mas y esquizofrenias. La persona ha perdido
su unidad como tal. La moral plantea vivir con
dignidad, como corresponde al ser humano.
Julidn Marfas en su "Tratado de lo mejor"
dice que aquella (la moral) afecta a la condi-
cion de la vida en su totalidad, que se dirige
hacia el bien, viviendo a fondo en la verdad.
iQué lejos esta posicion de la "ética indolora"
-asf bautizada por Lipovetsky- apoyada en el
hedonismo, el consumismo, la permisividad y
el relativismo! La desorientacion moral, al di-
uirse los criterios personales, se encamina
hacia la deriva donde las fronteras entre el
bien y el mal ya no tienen un trazado dlaro.
De todo lo anterior cabe deducir estas
"claves" que ofrezco en apretada sintesis:

Coherencia

Gracias a ella podra unirse pensamiento y
accién, teorfa y practica, lo que se dice y lo
que se hace. La coherencia es una clara sefial
de rectitud en la actuacion del lider; bien ale-
jada de larigidez o la uniformidad. La falta de
coherencia genera siempre desconfianza. La
coherencia es la presentacion permanente de
la vida plena de "mensajes interiores".

Conviccion

Para luchar frente a circunstancias adver-
sas es necesario estar convencido de lo que
se hace. Poseer unos principios de actua-
cion bien fundamentados, consolidados en
los hébitos de la persona, permite llevarlos
a la accion. Dicho de otra manera, se trata
de pasar de la visién a la mision. Las ideas
estan reflejadas en la vision de lo que se
quiere hacer. La mision es crucial para el tra-
bajo de las personas porque, en la medida
en que se sientan participes de esa mision y
ésta se refleje en su quehacer diario, es uno
de los elementos que llenan de sentido la
actividad empresarial. "...podriamos concluir
afirmando que lider es el que crea sentido
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de mision en la gente: el que descubre un
para qué, un motivo por el que vale la pena
esforzarse més alld del puro cumplimiento
(0 'cumplo y miento")" (Cardona).

Credibilidad

Coherencia y conviccidn generan, a largo
plazo, credibilidad. La fuerza de la accion
estd basada en los hechos del dia a dia. Y
muchos "dia a dia" refuerzan voluntades.
En razén de los hechos, las personas creen
en el liderazgo y asi se gana la autoridad

moral.

Confianza

La confianza es lo que permite poder in-
fluir en las personas del entorno. La con-
fianza es tan dificil de ganar como répida
en perderse. Es algo que se merece, la otor-
gan los demés. Como afirma Dalla Costa
(1999), las empresas que generan confian-
za y tratan con respeto a su gente tienen
mayores probabilidades de éxito. En el su-
puesto contrario, la ausencia de confianza
dificulta el ejercicio del liderazgo. La confian-

za es, pues, clave en las interrelaciones que
se dan en la empresa.

Honestidad

La suma de coherencia, conviccion y con-
fianza da como resultado una persona in-
tegra, honesta. Por eso, no sorprenderd
que Solomon proponga "'que el lideraz-
go comienza més bien con la integridad y
las virtudes, en especial aquellas virtudes
que permiten a un lider expresar con pre-
cision las emociones y las aspiraciones de
los demés, inspirarlos infundiéndoles con-
fianza y esperanza". Cuando los integran-
tes de una empresa son capaces de per-
abir, nitidamente, que el liderazgo se asienta
en valores como la rectitud, la transparen-
cia, la justicia o la magnanimidad, es en-
tonces cuando empiezan a depositar su
confianza en él. Los valores, como afirma
Argandona, "se reflejan en la conducta de
las personas". Las personas advierten
pronto los valores del liderazgo a través
de las actuaciones de los lideres. Nadie
escapa a la evidencia de sus acciones.
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Comunicacion

La confianza permite una comunicacion
fluida, clara, concisa y directa, que "mira a los
ojos", bien alejada de la malversacion de las
palabras, que lleva al uso, abuso vy falsifica-
cién de conceptos primordiales hoy dia
manipulados, desdibujados o trivializados. Y
todo sin caer tampoco en el sindrome del
exceso de informacién Como dice Bennis,
"los lideres de éxito serdn quienes tengan
no la voz més potente, sino el oido més fino
y presto”. El lider sabe que la comunicacion
empieza escuchando, atentamente, a sus
interlocutores, prestandoles realmente aten-
cion, dedicandoles el tiempo necesario.

Compromiso

Tal liderazgo se ejercera desde el compromi-
S0, primero con uno mismo'y, después, con la
empresa. En el compromiso se manifiesta la
coherencia con los principios. El compromiso
con la empresa llevaré a promover el bien de
las personas de su organizacidn; por ello "eva-
Iia la accion de necesidades reales” de su gente
(Pérez-Lopez). Ademds, como sostiene Sué-
rez-Zuluoga: "El colectivo de lideres de una
corporacion es responsable de creary mante-
ner una cultura de compromiso y excelencia
en la que el conjunto de la plantilla de la em-
presa pueda ofrecer lo mejor de si misma".

Conciencia

En un texto magistral, Spaemann se refiere
ala conciencia como ""a algo sagrado existen-
te en todo hombre y que debe respetarse
incondicionalmente". Y afiade: "La conciencia
es una exigencia de nosotros mismos a no-
sotros mismos". En este sentido, debe regirse
desde una posicién de respeto a todo hom-
bre y también desde una ineludible deman-
da personal. Con demasiada frecuencia se
pierde de vista el alto grado de auto exigencia
y auto sacrificio que requiere un liderazgo
centrado en las personas. Sin embargo, como
escriben Blanchard y Peale, "no hay almoha-
da més blanda que una conciencia tranqui-
la"". La conciencia recta es un buen baréme-
tro para medir las acciones humanas. Un buen
lider buscard la ética, se adherira a la verdad
con su inteligencia y con la voluntad al bien,
sabiendo, ademas, que no hay bien sin amor.
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