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Prólogo

	 

	Liderazgo virtuoso es un libro que trata de la virtud y que está lleno de virtudes. Una principal está en su amenidad, pues sabe poner el ejemplo adecuado en el momento justo, y además expresarse con excelente calidad literaria. Otra, el caudal de experiencia que transmite el autor sobre el tema que trata, enriquecida por su amplia formación académica, profesional y social. He conocido pocas personas que se manejen con tanta facilidad y saber en los más variados idiomas y ambientes nacionales. 

	También hay que señalar el excelente conocimiento de la ética que se refleja en las páginas de esta obra, y lo acertado de su articulación. Pero quizá lo mejor de todo es la síntesis de profundidad y amenidad, tan difícil de lograr. El resultado es una obra de fácil lectura y de gran enseñanza. Es decir, es práctica en el mejor sentido de la palabra. 

	La economía, el derecho y la política modernas han nacido de un pronunciado énfasis en la desconfianza. En la desconfianza sobre la capacidad humana de obrar bien. 

	Según Adam Smith –principal teórico de la economía moderna–, la economía ha de basarse sobre el puro interés, un interés ni bueno ni malo, sino simplemente congénito, porque no puede hacerlo sobre una virtud prácticamente inexistente. Es notoria y bien conocida su inspiración jansenista y reformadora. 

	Según Nicolas Maquiavelo y Thomas Hobbes, la política ha de construirse sobre la idea del poder, así es que –según Hobbes, el principal teórico de la política moderna– es menester sobre todo buscar el modo de que tal poder no sea dañino. 

	El derecho moderno, por su parte, tiene una tendencia a basarse en la ley más que en la justicia, y, a su vez, a considerar la ley más como un instrumento para impedir el mal que como una indicación del bien. 

	Por tanto, bajo la apariencia de optimismo universal, la época moderna esconde un profundo pesimismo acerca de la naturaleza humana. La consecuencia es una honda separación entre lo público y lo privado. En lo privado, precisamente por la debilidad humana y por su presunta libertad absoluta, vale todo, con tal de no perjudicar a otros. 

	En lo público, dado que no podemos apoyarnos en la virtud de los líderes –sean políticos, empresariales, etc.–, puesto que no es posible o es muy rara la virtud, todo ha de colocarse en las leyes y reglamentos y en la implacable imposición de su cumplimiento. El miedo al castigo se pretende que remedie la debilidad moral. 

	El problema está en que la esfera ética o moral –pues en el fondo son la misma, por más que hoy se acostumbre a distinguirlas– no puede desaparecer ni tiene sustituto posible. Dicho en otros términos: la solución a una sociedad –en política, derecho, economía– sin virtud no es más que la introducción de la virtud. Ciertamente, se trata de algo difícil y nunca asegurado. Caben siempre el decaimiento y la hipocresía. Con todo, no existe solución fuera de la ética. 

	El planteamiento moderno muestra cada día con más claridad su defecto. La falta de lucha interior –«contra sí mismo»– propia de la ética deja paso necesariamente a una larvada lucha exterior –contra los otros–. El occidente en pleno vive buscando culpables, sospechando de casi todos y echándole la culpa a los otros. Sin ética –y sin la religión que la apoya– la vida se hace inhumana. Bajo apariencia de humildad personal –«todos somos débiles»– y de humildad democrática –«no imponerse a nadie»–, se esconde la renuncia a luchar por ser mejores y a trabajar de verdad por el bien común. Y la consecuencia, tan visible hoy día, es la tristeza de fondo y la «desesperación encubierta» que empuja a vivir en el olvido de la realidad, en la mera superficie. 

	El autor de esta obra ha entendido muy bien que, en particular, sin la energía interior, la visión amplia y la constancia que da la virtud es imposible asumir liderazgo alguno. Y, a su vez, que toda persona que tiene la virtud es, de una forma u otra, un líder. Y lo es porque solo una persona con ese carácter, como se le llama aquí, puede solucionar problemas, vencer dificultades, orientar en el camino. Solo una persona así, que comprende el inmenso valor de los demás porque se ha dado cuenta de la grandeza del ser humano, es fiable. 

	El libro termina con consideraciones cristianas, inspiradas principalmente en san Josemaría Escrivá. En el punto 301 de Camino, la obra más difundida del «santo de lo ordinario», se lee: «Estas crisis mundiales son crisis de santos…». O sea, de personas virtuosas. En esa sencillez se esconde, a mi modo de ver, la gran sabiduría y la valentía de «agarrar el toro por los cuernos». No hay otro camino ni otra solución. La vía moderna no sirve. Las leyes y la coacción no solo no sustituyen a la ética, sino que usadas sin ética son inhumanas. No hay más salida de las crisis que el ejercicio de la virtud. 

	 

	RAFAEL ALVIRA

	Profesor de filosofía

	y Director del Instituto

	Empresa y Humanismo de

	la Universidad de Navarra

	 


Preámbulo del autor

	 

	Un incidente fortuito, tan bello como inadvertido, me viene a la mente cuando contemplo la grandeza del corazón humano, que es el aspecto «sine quo non» del liderazgo, y el objeto mismo de este libro. 

	Ocurrió durante un viaje en autobús de San Petersburgo a Helsinki, una mañana de frío glacial de 1992, poco antes de la caída del comunismo. Era una época de descenso en la producción, de inflación vertiginosa y de paro creciente en toda la ex Unión Soviética. Las personas mayores de Rusia se encontraban en una situación dramática, porque la inflación casi había acabado con sus ya de por sí exiguas pensiones. Muchos de ellos se veían obligados a recoger botellas de las basuras para obtener el dinero que se da por su devolución. Era su única manera de sobrevivir. 

	Mientras atravesaba Rusia en el autobús para Finlandia, quedé impresionado por el contraste entre el paisaje de invierno inmaculado que desfilaba ante mi ventana y el poco edificante ambiente moral que reinaba a bordo. 

	El pasajero que estaba delante de mí, repanchingado en su asiento y roncando como un cerdo, se hallaba sumido desde el principio del viaje en un profundo coma etílico. 

	El pasajero de mi derecha me quiso ofrecer un cigarrillo minutos después de partir, pero se confundió de bolsillo y sacó una caja de preservativos…

	Para mi gran alivio, el autobús se detuvo en un área de descanso delante de la estación de ferrocarril de Vyborg, última población rusa antes de la frontera con Finlandia. Bajo un brillante sol que se dejaba ver tras los copos de nieve, me abrigué bien y comencé a explorar los alrededores. 

	Me topé con una viejecita que escarbaba en una pila de desperdicios, buscando cualquier cosa que pudiera utilizar, o vender, o cambiar por unas monedillas. Saqué de mi bolsillo mis últimos rublos, y le dije: «Babouchka, tómelos, por favor». Me miró directamente a los ojos, sonriendo radiante. Entonces me di cuenta de que era más joven de lo que parecía. Como tenía miedo de perder mi autobús, volví a entrar rápidamente en la estación. 

	Cuando subía, oí una voz detrás de mí y me di la vuelta. Era la anciana mujer, que corría hacia mí lo más deprisa que podía: una sonrisa le iluminaba el rostro, mientras me tendía un ramillete de flores. Lo acepté, y desapareció sin decir palabra. 

	Atravesamos la frontera, dejando a un lado mi querida Rusia. Recosté la cabeza y cerré los ojos, imaginando a aquella vieja mujer comprando las flores con el dinero que tan desesperadamente necesitaba y sin saber si me iba a volver a encontrar. 

	Estaba maravillado de su desinterés y de su generosidad. Me invadió una gran alegría, y sentí un profundo amor a la vida, junto con un deseo de convertirme, de purificar mi corazón, de ser mejor. 

	No es raro que un encuentro con la bondad como este haga volar el alma. 

	En este libro, y en los seminarios sobre liderazgo que imparto a públicos de muy diversas culturas, lenguas y religiones, me esfuerzo por transmitir lo que esa vieja señora de Vyborg me transmitió. No hay nada más satisfactorio que comprobar que mis lectores, mis alumnos y los que participan en mis seminarios de liderazgo alimentan un nuevo deseo de crecer verdaderamente en la práctica cotidiana de las virtudes humanas. Cuando comprenden que el liderazgo es un servicio –¡virtud en acción!–, veo que sus almas vuelan como si tuvieran alas. 

	 


Nota preliminar a esta edición

	 

	Tuve conocimiento de LIDERAZGO VIRTUOSO en el año 2010 cuando trabajaba en Madrid con alumnos de Primaria. Su autor, Alex Havard, respondió muy cariñosamente a unos impertinentes correos que le escribí desde el Colegio con la idea de mejorar el programa The Multipliers Project que realizaba con los chicos que formaban parte de los Consejos de Curso de sus clases:

	Queridos amigos MULTIPLIERS, hace un par de semanas recibí un correo de Juan Herminio en el que me invitaba a visitar el blog de vuestro proyecto. 

	Fue para mí una muy agradable sorpresa ver que ya desde una edad temprana estáis trabajando vuestro liderazgo virtuoso. Como ya os habrá contado Juan Herminio, acabo de publicar un libro en español que demuestra que liderazgo y virtud no son compatibles, sino que son realmente sinónimos. 

	Queridos MULTIPLIERS, tenéis que descubrir en vuestro proyecto que el liderazgo es un servicio. Un líder es siempre un servidor: Un servidor de sus compañeros, de sus empleados, de sus hijos, de sus conciudadanos, un servidor de toda la humanidad. Y la esencia del servicio es la humildad. Al practicar la humildad, el líder respeta la dignidad connatural de aquel a quien sirve y, en particular, la de aquellos que participan en la misión común. 

	Magnanimidad y humildad son virtudes inseparables en el liderazgo. La magnanimidad es el origen de las ambiciones nobles, la humildad canaliza esas ambiciones hacia el servicio a los demás. 

	La magnanimidad y la humildad son virtudes del corazón por excelencia. 

	Confieren al líder que las posee una importante dosis de carisma. 

	En la distancia apoyo vuestro trabajo (ojalá podamos llegar a conocernos) y os animo a dedicarle tiempo, esfuerzo e ilusión. A cambio os pido oraciones por mis proyectos. 

	Recibid todos y cada uno un gran abrazo de vuestro amigo de Moscú Alex. 

	Por cierto, me ha encantado que hayáis utilizado una de mis frases para encabezar el blog. 

	La relación «epistolar» no dejó de funcionar durante los siguientes seis años llenando de contenidos la ONG  Educación y Familia que con un grupo de profesores habíamos puesto en marcha buscando la mejora en la formación de la personalidad de nuestros alumnos. El desarrollo de la personalidad, comenzando por nuestra mejora como seres humanos, el desarrollo del buen carácter, el trabajo con las virtudes humanas para conseguir una personalidad madura y la mejora en su vida espiritual, con el desarrollo de las virtudes sobrenaturales, mejoró la visión cristiana de nuestros alumnos, ayudándoles a tener un criterio propio y acompañado por la lucha por tener unidad de vida. 

	Por fin, en el año 2016 conocí personalmente a Alex en un Congreso en Barcelona y la química entre nosotros hizo que decidiéramos trabajar juntos para crear el Instituto de Liderazgo Virtuoso en España: www.liderazgovirtuoso.org

	Fruto de este trabajo es el primer Think Tank VIRTUOUS LEADERSHIP que hemos organizado en Zaragoza; un Congreso sobre LIDERAZGO VIRTUOSO de la mano de Alex Havard y una serie de conferenciantes de muy prestigiosa reputación de toda España. 

	En la antropología de san Agustín existen dos claves fundamentales para el logro de la felicidad: el amor y la virtud. Llevo casi 30 años trabajando en educación y formando a los futuros líderes de nuestra sociedad; creo que en estos años lo que más he afianzado es mi compromiso total con la felicidad de mis alumnos y creo firmemente que, solo amando lo que se debe amar, el hombre puede ser feliz. 

	 

	«El corazón hace al líder, no su inteligencia o su voluntad, aunque una inteligencia brillante y una voluntad fuerte son una condición sine qua non para el liderazgo», Alex Havard. 

	 

	JUAN HERMINIO DUARTE NAVARRO

	Presidente de Educación y Familia

	www.educamilia.org

	 


 

	Introducción 

	La esencia del liderazgo: el carácter

	 

	El liderazgo no es solo lo que nosotros podamos imaginar de manera superficial. Al oír esta palabra, nos imaginamos a jefes de estado o de gobierno, moviendo a las naciones a actuar, a jefes de empresa lanzando al mercado productos que cambiarán nuestras vidas, a generales al mando de sus ejércitos en el campo de batalla. Se piensa que consiste en una amalgama de ambición, carisma, habilidad, competencia, dinero y en un don para estar en el lugar oportuno y en el momento oportuno. 

	Indudablemente, estos son talentos y cualidades que deben aprovecharse al máximo, pero ninguno de ellos constituye la esencia del liderazgo. 

	La esencia del liderazgo es el carácter. 

	Algunos piensan que uno debe haber nacido para mandar, que ciertas personas saben hacerlo y otras no, que el liderazgo es fundamentalmente una cuestión de temperamento combinado con experiencia. No todo el mundo, suponen, puede ser un De Gaulle, un Churchill o un Roosevelt. 

	Nada más alejado de la verdad. El liderazgo no está reservado a una élite. No es una vocación para unos pocos, sino para muchos. Jefes de estado y profesores de escuela, directores de empresa y amas de casa, jefes de estado mayor y auxiliares médicos, todos hacen uso del liderazgo. Se espera de ellos que sean hombres y mujeres con carácter y con virtudes, que actúen movidos por una visión magnánima hacia aquellos que están a su cargo. Y nuestra decepción es grande cuando fracasan. 

	Los escándalos empresariales de nuestros días hacen que se pida un mayor control de la Administración, una reforma en la dirección de las empresas y una revisión de los códigos de ética profesional. 

	Puede hacerse todo esto, pero se está olvidando lo fundamental. Los que cometen delitos en la gestión de las empresas saben perfectamente que están actuando mal. Y, sin embargo, lo hacen. Demuestran así una falta de carácter. 

	Martin Luther King soñaba con una América en la que se juzgara a un hombre «no por el color de su piel, sino por el contenido de su carácter». 

	¿Cuál es el contenido del carácter? Las virtudes, o más exactamente, el conjunto de las virtudes humanas, como la magnanimidad, la humildad, la prudencia, la fortaleza, el dominio de sí o la justicia. De todas ellas trata este libro. 

	Sostengo que un líder, o se esfuerza por crecer en virtud igual que respira, o será líder solo de nombre. La virtud, en efecto, es más que un simple valor: es una fuerza dinámica que aumenta nuestra capacidad de actuar, tan necesaria para el líder. La virtud, por otra parte, engendra la confianza, sin la cual es imposible el liderazgo. 

	Este libro es para aquellos que desean tener un gran objetivo en su vida, ¿y qué objetivo es más grande que la búsqueda de la excelencia? 

	En Liderazgo virtuoso se definen las virtudes humanas más esenciales para el liderazgo (1ª y 2ª Parte), se examina cómo crecen en virtud los líderes (3ª Parte), se demuestra cómo las virtudes conducen a la realización personal (4ª Parte) y se considera la influencia que tienen las virtudes sobrenaturales de la fe, la esperanza y la caridad en el liderazgo (5ª Parte). 

	Liderazgo virtuoso es el resultado de numerosos seminarios con el mismo nombre que dirijo, y el resultado de las preguntas que invariablemente me plantean sus participantes. «Eso que dice sobre la virtud está muy bien, pero yo estoy muy ocupado con mi trabajo y mi familia. ¿Cómo puedo, en la práctica, lograr la excelencia personal de la que habla?». 

	La respuesta está en el capítulo final de este libro, «Un programa para la victoria». 

	Allí encontrará una metodología probada y demostrada para el logro de la excelencia personal, orientada a personas con una apretada agenda profesional. 

	Antes de presentar el sistema de las virtudes desde la perspectiva del liderazgo es necesario explicar, aunque sea brevemente, los conceptos de carácter, virtud y temperamento. 

	 

	* * *

	 «Es a través del carácter como se ejercita el liderazgo»[1],  afirma Peter Drucker, célebre teórico de la gestión empresarial. 

	 

	Su colega Warren Bennis es del mismo parecer: «Liderazgo es otra palabra para expresar la coherencia, la constancia y el equilibrio en la propia vida»[2].  La coherencia, la constancia y el equilibrio no surgen naturalmente. Los adquirimos por nuestro propio esfuerzo. El esfuerzo mismo por adquirirlos es un acto de liderazgo. 

	El liderazgo no está, por tanto, relacionado con el temperamento, porque el temperamento viene determinado por la naturaleza. El temperamento de alguien es flemático o sanguíneo no porque él lo haya elegido, sino porque la naturaleza así ha decidido que lo tenga. 

	El liderazgo solo puede ser una cuestión de carácter. Y el carácter no nos viene impuesto por la naturaleza. Sin embargo, sí podemos modificarlo, modelarlo y reforzarlo, y al hacerlo adquirimos la coherencia, la constancia y el equilibrio de que habla Bennis. 

	Reforzamos nuestro carácter mediante la práctica de hábitos morales, denominados virtudes éticas o virtudes humanas. Cuando se obra así, el carácter deja una huella indeleble en nuestro temperamento, que cesa así de dominar nuestra personalidad. 

	Las virtudes son cualidades de la inteligencia, de la voluntad y del corazón. Dotan de fuerza al carácter y de estabilidad a la personalidad, y se adquieren mediante la repetición de actos. 

	Platón definió cuatro virtudes humanas principales: la prudencia, la justicia, la fortaleza y la templanza o dominio de sí. Estas son las virtudes cardinales, del latín cardo o «quicio». Son las virtudes en las que se basan las otras virtudes. Cada una de las virtudes no cardinales está ligada a una de las virtudes cardinales, de la que depende. 

	En el Libro de la Sabiduría leemos: «La sabiduría (…) enseña la templanza y la prudencia, la justicia y la fortaleza, las virtudes más provechosas para los hombres en la vida»[3].  El hecho de que el Antiguo Testamento mencione las cuatro virtudes cardinales demuestra que los judíos tenían en alta estima la sabiduría de los griegos. 

	Hay que mencionar otras dos virtudes: la magnanimidad y la humildad. Estas dos virtudes son fundamentales, aunque la tradición no las cuente entre las cardinales. Los griegos hacían depender la humildad de la virtud cardinal del dominio de sí, y la magnanimidad, de la virtud cardinal de la fortaleza. 

	La virtud es una fuerza dinámica, como sugiere la palabra latina de la que procede, virtus, que significa «fuerza» o «poder». Cada virtud, cuando se practica habitualmente, mejora progresivamente nuestra capacidad de actuar. 

	Estas seis virtudes nos permiten hacer lo siguiente:

	− Prudencia: tomar buenas decisiones. 

	− Fortaleza: mantener el rumbo, y resistir a cualquier tipo de presiones. 

	− Dominio de sí: sujetar las pasiones al espíritu y dirigirlas hacia la realización de nuestra misión. 

	− Justicia: dar a cada uno lo suyo y entrar en el corazón de los demás. 

	− Magnanimidad: responder a la propia vocación, realizar la propia misión, fijar objetivos personales elevados para uno mismo y para los demás. 

	− Humildad: superar el propio ego y servir a los demás de manera habitual. 

	Las virtudes no son un sustituto de la competencia profesional; son más bien una parte sustancial de esta. Puedo tener un doctorado en psicología y trabajar como consultor, pero, si carezco de prudencia, ¿qué consejo voy a dar a mis clientes? Puedo tener un MBA y ser director general de una multinacional, pero, si carezco de fortaleza, ¿podré mantener mis decisiones ante una oposición seria? Puedo tener un diploma en teología y ejercer de sacerdote u obispo, pero, si me falta magnanimidad, ¿no me quedaré estancado como individuo y como creyente, conduciendo a mi rebaño a las arenas movedizas de la mediocridad? 

	La competencia profesional es mucho más que la simple posesión de unos conocimientos técnicos o académicos: implica la capacidad de utilizar bien estos conocimientos para fines provechosos. 

	Lo que caracteriza a un líder es su magnanimidad y su humildad. El líder tiene un sueño, un sueño del que nace invariablemente un ideal y una misión. Es la virtud de la magnanimidad la que produce en él ese estado elevado del espíritu. 

	Sin embargo, el liderazgo no consiste sin más en «pensar a lo grande». Un líder es siempre un servidor: Un servidor de sus compañeros, de sus empleados, de sus hijos, de sus conciudadanos, un servidor de toda la humanidad. La esencia del servicio es la humildad. Al practicar la humildad, el líder respeta la dignidad connatural de aquel a quien sirve, y en particular la de aquellos que participan en la misión común. 

	Magnanimidad y humildad son virtudes inseparables en el liderazgo. La magnanimidad es el origen de las ambiciones nobles, la humildad canaliza esas ambiciones hacia el servicio a los demás. 

	La magnanimidad y la humildad son virtudes del corazón por excelencia. Confieren al líder que las posee una importante dosis de carisma, que no es ese «don» que poseen algunos de electrizar a las muchedumbres. Con ese talento dudoso se puede generar entusiasmo a corto plazo, pero rara vez confianza; al final acaba por provocar la risa y el desprecio. Mussolini es un buen ejemplo de ello. El liderazgo no es demagogia, sino virtud probada por el tiempo. 

	La magnanimidad está en crisis. La extraña mezcla de individualismo y colectivismo de la sociedad moderna produce generaciones de pusilánimes… gente sin ideal, sin misión, sin vocación. «Los tullidos de corazón», como dijera Jacques Brel. Cada uno defiende las fronteras de su propio ego (individualismo), de ese ego que la sociedad considera como un átomo de inexistencia (socialismo). Esto lleva al siguiente resultado:

	«Yo, yo, yo y nada más que yo», pero «yo como no otro», «yo como desecho», «yo como excremento». 

	También la humildad ha conocido mejores días. La cultura moderna considera la humildad como la virtud del servicio, con desprecio. La palabra «servicio» era antiguamente una de las palabras más nobles que se podía pronunciar. En Japón al «servidor» se le daba el bonito nombre de «samurai». Hoy en día, cuando hablamos de servicio pensamos en servicios comerciales, en servicios que uno paga. 

	Si la magnanimidad y la humildad, que constituyen la esencia del liderazgo, son principalmente virtudes del corazón, las virtudes cardinales de la prudencia, justicia, fortaleza y dominio de sí, que constituyen los fundamentos del liderazgo, son sobre todo virtudes de la inteligencia y de la voluntad. Entre las virtudes cardinales, la prudencia, virtud específica de quienes tienen que tomar decisiones, es la más importante: para dirigir con eficacia, se necesita sobre todo capacidad para tomar buenas decisiones. 

	Al generar confianza, la virtud crea el espacio necesario para que intervenga el liderazgo.  Aquí la humildad y la prudencia son vitales: la confianza surge cuando los otros saben que tengo el deseo de servirles; desaparece cuando descubren que soy incapaz de tomar buenas decisiones. 

	Si sustituyo la humildad por técnicas de comunicación, no tendré éxito como líder. 

	Así lo expresa Stephen Covey: «Cuando trato de usar estrategias de influencia y tácticas para conseguir que los otros hagan lo que yo quiero, que trabajen mejor, que se sientan más motivados, que yo les agrade y se lleven bien entre sí, nunca podré tener éxito a largo plazo si mi carácter es fundamentalmente imperfecto, y está marcado por la duplicidad y la falta de sinceridad. Mi duplicidad alimentará la desconfianza, y todo lo que yo haga (incluso aplicando buenas técnicas de “relaciones humanas”) se percibirá como manipulador»[4]. 

	Los líderes no recurren jamás a la manipulación. Raramente recurren a la potestas, el poder propio de su cargo; dirigen principalmente mediante la auctoritas, la autoridad que se desprende de su carácter. Quienes carecen de autoridad y sucumben a la tentación de ejercer un poder excesivo, no son líderes: son usurpadores. Es un círculo vicioso: el que carece de autoridad tiende a abusar de su poder, lo que provoca una erosión mayor de su autoridad. Él mismo bloquea definitivamente el camino hacia el auténtico liderazgo. 

	Como el liderazgo es una cuestión de virtud y la virtud es un hábito adquirido por la práctica, se puede afirmar sin temor a equivocarse que nadie nace líder, sino que se llega a ser líder mediante el entrenamiento y la práctica. No todo el mundo puede llegar a ser presidente, primer ministro, ganar el Premio Nobel de Literatura o jugar de delantero en el Real Madrid. Sin embargo, todos podemos crecer en virtud. 

	El liderazgo no excluye a ninguna persona. 

	El verdadero líder no tiene una visión utilitarista de la virtud. La virtud no es algo que cultiva, ante todo, para tener eficacia en lo que hace. Cultiva la virtud en primer lugar para ser mejor persona.  Areté, la palabra griega para virtud, significa excelencia en el ser antes que excelencia en el obrar. De hecho, la excelencia en el obrar no es más que una consecuencia de la excelencia en el ser. 
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Primera parte

	GRANDEZA Y SERVICIO

	 

	La magnanimidad y la humildad son las virtudes que caracterizan al líder. 

	La magnanimidad es la fuerza que lleva al espíritu a buscar grandes cosas. El que busca la grandeza y lucha por estar a su altura es magnánimo. La magnanimidad hunde sus raíces en una firme confianza en las más altas posibilidades de la naturaleza humana. 

	La humildad es el hábito de vivir en la verdad: la verdad sobre Dios, sobre los otros, sobre uno mismo. También es una actitud de servicio a la familia, a los amigos, a los colegas y clientes, a la sociedad y a la humanidad entera. La humildad suscita en el corazón del líder el deseo de servir incondicionalmente. 

	 


Capítulo 1

	 

	Magnanimidad: el sentido de misión

	 

	Lo importante es la grandeza del proyecto. 

	Joseph Brodski, 

	Premio Nobel de Literatura

	 

	Los líderes son magnánimos.  Su sueño es conquistar la cima de la excelencia personal y de su actuación profesional. 

	La definición clásica de magnanimidad es extensio animi ad magna, la tensión del espíritu hacia las cosas grandes. La palabra latina magnanimitas es la traducción del griego megalopsychia. Su opuesto es micropsychia, que significa pusilanimidad o estrechez de espíritu. 

	Una persona estrecha de espíritu no puede concebir la grandeza. La idea de que la vida tiene un objetivo elevado le es profundamente ajena. Ivanov, el personaje central de la obra del mismo nombre de Antón Chéjov, nos da un consejo que no debe seguir aquel que sueñe con la magnanimidad. «Querido amigo, el año pasado terminó la universidad, todavía es joven y valiente. A mis treinta y cinco años, tengo derecho a aconsejarle…

	Elija una jovencita corriente y moliente, que no tenga originalidad o una personalidad brillante. Planifique su vida para gozar de la tranquilidad, cuanto más plana y más monótona, mejor… ese es el medio agradable, razonable y sano de vivir»[5]. 
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	Piotr Stolypin (1862-1911). 

	Primer ministro ruso con el último zar Nicolás II, desde 1906 a 1911. Su programa de reformas combinó un sentido de la justicia para los desposeídos con una defensa vigorosa de las tradiciones rusas. Sucumbió a la bala de un asesino tras haber sobrevivido a once intentos de asesinato previos. © Fundación Stolypin. 
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	Robert Schuman (1886-1963). 

	Primer ministro francés y miembro del Parlamento durante la Cuarta República. Su visión de la solidaridad franco-alemana tras la Segunda Guerra Mundial preparó el camino a la Unión Europea, ganándose el título de «Padre de Europa». © Maison de Robert Schuman – Conseil Géneral de la Moselle. 
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	Carlos de Habsburgo (1887-1922). 

	El último emperador austro-húngaro (1916-1922). Fue el jefe de estado europeo que lideró los intentos de buscar un fin a la carnicería de la Primera Guerra Mundial. Su devoción por la paz y la justicia fue la marca de su reino. © Foto postal: Arthur Brenda, d’Ora, Viena (Gebetsliga Archiv, Kaiser Karl-Gebetsliga für den Völkerfrieden, Sankt Pölten, Austria). 

	Los líderes son magnánimos en sus sueños, en sus ideales, en su sentido de misión, en su confianza y en su audacia; en el entusiasmo con que se esfuerzan por llegar a la meta; en su tendencia a utilizar medios proporcionados a sus objetivos; en su  capacidad para fijar objetivos personales elevados para ellos mismos y para los que les rodean. 

	Considerad el ejemplo de los prohombres que han fundado la Unión Europea: Robert Schuman, Jean Monnet, Konrad Adenauer y Alcide de Gasperi. Comprendieron que la clave para superar siglos de divisiones, de conflictos y de ruinosas guerras era la integración, la fusión de los intereses nacionales, más que la simple cooperación tradicional. 

	Robert Schuman, ministro francés de asuntos exteriores, concebía la amistad francoalemana como la condición necesaria para la integración europea. Esta visión de Europa era tanto más sorprendente cuanto que la mayor parte de los franceses seguía viendo en Alemania un agresor potencial, y el mismo Schuman había sido prisionero de la Gestapo. Schuman fue capaz de superar los prejuicios nacionales por el bien común de Europa en general, y de Alemania y Francia en particular. 

	Como observó el canciller alemán Konrad Adenauer: «la impactante y audaz iniciativa de Robert Schuman fue un acto de una significación extraordinaria (…). 

	Gracias a su prudencia y a sus valores, han podido ponerse los fundamentos de la reconciliación entre nuestros dos pueblos, y de la construcción de una Europa unida y fuerte»[6]. 

	Dean Acheson, Secretario de Estado americano, escribió en sus memorias:

	«Schuman veía una Europa unida, en una época en la que era difícil que alguien tuviera ningún tipo de visión en Francia»[7]. 
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	Josemaría Escrivá (1902-1975). 

	Sacerdote español y fundador del Opus Dei. Enseñó que los cristianos laicos o logran la santidad en y a través de su trabajo profesional y su vida familiar o no la consiguen en absoluto. Sus escritos manifiestan la importancia de las virtudes naturales y sobrenaturales en la vida ordinaria. © Fundación Studium, Madrid. 
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	Ronald Reagan (1911-2004). 

	Presidente de los Estados Unidos (1981-1989). Conocido por su poder de persuasión, trabajó para poner fin a la división del mundo en el campo para las hostilidades ideológicas, y restauró la autoconfianza de los norteamericanos tras la guerra de Vietnam y el caso Watergate. Cortesía de la Ronald Reagan Library. 
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	Alexandr Solzhenitsyn (1918-2008). 

	Novelista ruso y premio Nobel de literatura (1970). Su devoción hacia la verdad, enraizada en una visión cristiana del hombre y la sociedad, hizo temblar los cimientos de un régimen oficialmente ateo. Su nombre es sinónimo del valor moral del hombre en los tiempos modernos. 

	En 1960, el Parlamento Europeo declaró por unanimidad a Schuman «Padre de Europa», título que ningún otro hubiera osado reclamar[*]. 

	Como Robert Schuman, Ronald Reagan tenía un punto de vista radicalmente opuesto al de los principios políticos corrientes en su tiempo. Lejos de ver el comunismo como un factor permanente del paisaje político, con el que Occidente no tendría otra elección que entenderse o desaparecer, Reagan estaba determinado a ponerle fin. Lo hizo mediante su política exterior y de defensa, pero también repitiendo con valentía la verdad sobre la naturaleza del régimen soviético. 

	Peggy Noonan, que escribía los discursos de Reagan, observa: «Reagan estaba convencido de que la verdad es el único fundamento sobre el que se puede construir algo sólido, bueno y duradero, pues solo la verdad permanece; las mentiras mueren. Estaba convencido de que en la política y en los asuntos mundiales la mentira, con sus efectos exclusivamente destructores, había reinado demasiado tiempo. Por ello consagró su carrera política a luchar contra estos efectos destructores mediante la verdad, que no cesaba de repetir y de difundir»[8]. 
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	Juan Pablo II (1920-2005). 

Romano Pontífice polaco (1978-2005). Dirigió con mano firme la barca de Pedro durante tiempos turbulentos, predicando incansablemente la Palabra de Dios a lo largo de sus 117 viajes a diversos países, y fue un ejemplo público del valor redentor del sufrimiento. Colección privada
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	François Michelin (1926-2015). 

	Industrial y presidente del Grupo Michelín (1955-1999), una de las empresas mundiales de fabricantes de neumáticos más importantes del mundo. Creía que el principal objetivo del hombre de negocios no son los beneficios, sino servir a sus clientes, a sus empleados y a la sociedad en su conjunto. 

	© Michelin. 

	Reagan distinguía perfectamente al pueblo ruso del comunismo, a la víctima de su verdugo[*]. Estaba convencido de que el comunismo desaparecería bien pronto en «las cenizas de la historia». Durante su visita a Berlín el 12 de junio de 1987, lanzó a Mijail Gorbachov su desafío de «destruir este muro», el famoso Muro de Berlín. Dos años más tarde, el «Muro de la vergüenza» desapareció en las cenizas de la historia. 

	Como Ronald Reagan, Lech Walesa, electricista polaco y fundador del sindicato Solidaridad, contribuyó significativamente a los gigantescos cambios políticos ocurridos en Polonia y en toda Europa del Este, a fuerza de insistir en dar a las palabras su sentido real. El comunismo predicaba la solidaridad social, pero gobernaba mediante la represión. 

	Pretendía representar a las clases trabajadoras, pero prohibía los sindicatos, los convenios colectivos y el derecho de huelga. Walesa prefirió defender el significado real de estos conceptos; no dio un golpe al comunismo, sino un golpe en favor de la verdad, un golpe del que el comunismo no pudo recuperarse. 

	Como observó George Weigel, «el éxito de Solidaridad fue que millones de personas, entre ellos numerosos no cristianos, se comprometieron a vivir valores cristianos: la honestidad se alzó como antídoto contra las mentiras comunistas en todos los campos; la fortaleza permitió afrontar la brutalidad comunista; la fraternidad proporcionó los medios para resistir a las tentativas del comunismo de dividir para gobernar»[9]. 

	Corazón Aquino, presidenta de Filipinas de 1986 a 1992, es otro ejemplo de política con ideales. Después del asesinato de su marido, el popular senador Benigno Aquino, Cory Aquino se convirtió en la clave de bóveda de la oposición a Ferdinand Marcos, el autócrata presidente. Respaldada por la mayor parte de los filipinos, que estaban convencidos de que el gobierno había ordenado la muerte de su marido, Corazón Aquino anunció repentinamente su intención de presentarse como alternativa a Marcos en las elecciones presidenciales de 1986. Los resultados oficiales declararon vencedor a Marcos, pero el fraude masivo era demasiado evidente. Los dos candidatos reclamaban para sí la victoria. Cientos de miles de seguidores de Cory Aquino invadieron las calles en una manifestación masiva del poder popular. Con el país en contra suya, Marcos tuvo que huir al extranjero, pues el ejército se negó a intervenir en su apoyo. 

	«Asumí los poderes de la dictadura el tiempo suficiente para abolirla –comentaba Cory Aquino algunos años más tarde–. Tenía el poder absoluto, pero lo utilicé con moderación. Establecí tribunales de justicia independientes que pudieran cuestionar mi poder absoluto, y un parlamento que pudiera suprimirlo»[10]. 

	Corazón Aquino tenía una visión moral de la vida. Pensaba que era su deber luchar por el bien común, y que ello implicaba la creación de un orden social justo para cada filipino. Nunca aceptó la idea de la democracia por amor a la democracia: «Sin valores verdaderos, una democracia no es más que una confederación de locos»[11],  afirmó. 

	Cory Aquino ha sido un ejemplo notable de sinceridad, sencillez e integridad en la política. Ocupó el cargo durante seis años, y luego eligió no volverse a presentar. Los filipinos la consideran todavía hoy como el líder que unificó su nación. 

	Hay dos grandes líderes políticos de principios del siglo XX que quedarán para la historia como ejemplos notables de magnanimidad: Piotr Stolypin, primer ministro de Rusia bajo el reinado del último zar Nicolás II, y Carlos de Habsburgo, emperador del imperio austrohúngaro. 

	Piotr Stolypin fue primer ministro de 1906 a 1911. Stolypin, con diferencia la figura más brillante de los jefes de gobierno de Nicolás II, fue el único con un planteamiento capaz de frenar la ola de terror y de revolución que había azotado Rusia durante los decenios anteriores. Su plan consistía en dar a los agricultores y a la clase obrera rusa un lugar dentro del sistema económico, de modo que por primera vez en la historia de Rusia estas clases pudieran beneficiarse del fruto de su trabajo. Intentó llevar a cabo una transformación jurídica y administrativa del imperio. La reforma agraria era la piedra de toque de este programa. 

	Era una empresa arriesgada en lo político: tanto socialistas como conservadores profesaban una veneración casi mística por el «mir» o comuna de pueblos, una forma de propiedad colectiva del campesinado. A los socialistas les gustaba la comuna, porque veían en ella un precedente histórico, un modelo para imbuir de socialismo toda la vida económica y social del país. En cuanto a los terratenientes conservadores, consideraban la comuna como la base de su poder y de su influencia. 

	Por temperamento, educación y tendencia política, Stolypin era conservador, pero, en cuanto hombre prudente, era ante todo realista. Comprendía que la comuna era moralmente injusta, económicamente ineficaz y primera causa de inestabilidad social. Al redistribuir la tierra cultivable cada tres años, según el principio de igualdad, la comuna eliminaba la responsabilidad de cada agricultor, que veía imposible mejorar su suerte y, como consecuencia, se desanimaba. Con el tiempo, la comuna se convirtió en un terreno abonado para la agitación revolucionaria. 

	El proyecto de reforma agraria de Stolypin, cuyo objetivo era hacer del agricultor «propietario», se topó con la feroz oposición de los socialistas, quienes temían con razón que la reforma agraria hiciera desaparecer la fuente misma de insatisfacción que ellos pretendían explotar. Los poderosos terratenientes se opusieron a las reformas con el mismo furor: se daban cuenta de que un campesinado fuerte pondría fin al sistema social en que se basaba su poder. Temiendo la cólera de la oposición, el zar desautorizó la actuación de su primer ministro. 

	El escritor ruso Alexander Solzhenitsyn ha afirmado que, si Rusia hubiera adoptado el programa de reforma agraria de Stolypin, se habría formado un campesinado independiente y la nación habría evitado el bolchevismo. 

	Desgraciadamente el proyecto de reforma se vio interrumpido, dejando así vía libre a la revolución comunista. Aunque estaba solo y aislado, Stolypin no abandonó jamás la lucha. Dedicó todas sus fuerzas a lo que consideraba su misión, hasta que fue asesinado en septiembre de 1911 por Dimitri Bogrov, personaje siniestro, ligado a la vez a los terroristas revolucionarios y a la policía secreta zarista. 

	Carlos de Habsburgo, último emperador austrohúngaro, subió al trono en 1916, dos años después de la declaración de la Gran Guerra, a la edad de 29 años. 

	Carlos comprendió que su misión era detener el conflicto. «Desde mi subida al trono –dijo–, no he cesado de ahorrar a mis naciones los horrores de la guerra, en cuyo desencadenamiento no tengo ninguna responsabilidad». El historiador Warren Carroll, comentando la iniciativa de paz de Carlos en febrero de 1917, la consideró «con diferencia la más auténtica y la más desinteresada de todas las ofertas de paz realizadas por los jefes de gobierno de los partidos beligerantes durante toda la guerra». «El emperador Carlos ofrece la paz –escribió Anatole France–. Es el único hombre honesto que ocupa un puesto importante en esta guerra, pero no se le escucha… Tiene un deseo sincero de paz, por eso todo el mundo le odia». 

	En esos tiempos de odio y de violencia desatada, Carlos fue un hombre de paz. 

	Tomó sus decisiones basándose en el bien y la justicia. Prohibió a las fuerzas armadas austrohúngaras el uso del gas mostaza, los bombardeos aéreos de los pueblos, el pillaje y las destrucciones injustificadas. En abril de 1917, se le informó de un plan del alto mando alemán para hacer salir a Rusia de la guerra, que consistía en fomentar allí la revolución, una vez repatriados Lenin y otros bolcheviques entonces exiliados en Suiza. Carlos se opuso firmemente a ese plan, y se negó a permitir que el tren que transportaba a Lenin y a sus colaboradores atravesara la frontera austríaca. El gobierno alemán, furioso, tuvo que hacer pasar el famoso tren por Suecia. Años más tarde, la emperatriz Zita explicó que su marido no había querido actuar «de forma desleal e irresponsable» para con el pueblo ruso. 

	Si los líderes políticos del siglo XX hubieran actuado con el mismo sentido del bien y de la justicia, el siglo pasado podría haber sido radicalmente diferente. Los historiadores están de acuerdo en general en afirmar que la Primera Guerra Mundial dio el pistoletazo de salida al bolchevismo en Rusia y al nazismo en Alemania, y fue, por tanto, causa de la Segunda Guerra Mundial y de la guerra fría. 

	El 11 de noviembre de 1918, se obligó a Carlos a renunciar al trono austrohúngaro. 

	Tres años más tarde, tras múltiples sufrimientos, murió en el exilio en la isla de Madeira, a la edad de 34 años. Dejaba una viuda y ocho hijos. 

	Es posible que Carlos de Austria-Hungría fracasara en su misión (el espíritu del mal cundió en Europa como jamás lo había hecho antes), sin embargo, triunfó completamente como líder. En eso se parece a Stolypin. Los dos fueron ejemplos notables de magnanimidad para las generaciones futuras. 

	El mundo de los negocios, como el de la política, es un ámbito de acción privilegiado para los hombres y mujeres de sueños e ideales. Sin embargo, como este mundo está ligado al dinero, algunos lo ven como un ámbito poco propicio para la magnanimidad. 

	Piensan que el mundo empresarial ofrece pocas oportunidades para la grandeza personal, a pesar de entender su utilidad social: nos proporciona los bienes que necesitamos y aquellos que creemos necesitar, desde papel higiénico a iPods, pasando por la Coca-Cola y la pasta de dientes. 

	Hace trescientos años el panfletista inglés Bernard Mandeville difundió la hoy extendida creencia de que la industria y el comercio son actividades malsanas, aunque necesarias. Según Mandeville, los vicios personales como la lujuria, la codicia y la envidia producían beneficios sociales incontestables al animar a la empresa: «Cada parte es viciosa. / Sin embargo el conjunto es el paraíso»[12]. 

	En realidad, para numerosos empresarios y directivos, el «negocio» no consiste principalmente en ganar dinero. Es más bien un instrumento de grandeza personal y colectiva, un medio de realizar con otras personas algo noble y útil. A los verdaderos hombres de negocios no les mueve ni el beneficio financiero personal ni el deseo obsesivo de aumentar el valor de las acciones de su empresa en bolsa. El beneficio es un elemento necesario de la empresa, pero no constituye su finalidad. 

	¿Puede decirse que John D. Rockefeller, que de un simple empleado de banca pasó a ser uno de los hombres más ricos del mundo, fue un gran hombre? ¿Puede afirmarse que Andrew Carnegie, que comenzó siendo un sencillo trabajador con un salario de 1,20 $ a la semana en una fábrica de algodón de Pittsburgh, para convertirse después en el magnate del acero más importante de Estados Unidos, fue un gran hombre?… Lo que admiramos en estos «héroes empresariales» no es un proyecto original, sino que se hicieron a ellos mismos, y nada más. Evidentemente Rockefeller y Carnegie tenían sueños, pero no eran los sueños de un líder. No tenían una misión, tenían solamente un objetivo: ser sus propios amos[13]. 

	Carnegie escribió: «¿Hay algún futuro empresario que, pensando en lo que va a ser, se imagine trabajando toda su vida por un sueldo fijo? No. Esa es la frontera entre la empresa y lo que no es empresa: uno es su propio amo y depende del beneficio, el otro es un servidor y depende de su sueldo»[14]. Esta visión de Carnegie no es un proyecto, producto de la magnanimidad; es una apología de la arrogancia. 

	Alguien podría pensar que estos magnates de la empresa demuestran su magnanimidad cuando donan millones de dólares a una institución cultural o benéfica. En realidad estas operaciones espectaculares y teatrales se asemejan más a la filantropía que a la magnanimidad, sobre todo si el que hace la donación da de lo que le sobra, sin ningún sacrificio personal. La magnanimidad exige el don de sí, es mucho más que firmar un cheque, por muy generoso que eso sea. 

	En contraste con Rockefeller y Carnegie, Darwin Smith y François Michelin son claros ejemplos de magnanimidad en la vida empresarial. 

	Darwin Smith fue el cerebro de la admirable recuperación de Kimberly-Clark, una importante papelera de Estados Unidos. Cuando Smith tomó las riendas de Kimberly-Clark, la empresa estaba al borde de la quiebra. El valor de sus acciones había caído un 40% en comparación con los veinte años anteriores: su actividad principal, la producción de papel cuché, había pasado a ser un negocio poco rentable. 

	Si Kimberly-Clark no gozaba de buena salud financiera, la salud de Smith era todavía peor. Dos meses antes de ser nombrado director general se le diagnosticó un cáncer de garganta y de nariz. Sin embargo, Smith asumió una carga de trabajo extenuante, que le obligaba a desplazarse semanalmente entre la oficina principal, en Wisconsin, y las sesiones de quimioterapia, en Houston. Aunque los médicos le dieron solo unos años de vida, Smith mantuvo ese ritmo de trabajo durante veinte años, y la mayor parte de ellos en el cargo de director general. 

	«Con esa misma energía –escribe Jim Collins–, Smith se empeñó en reconstruir Kimberly-Clark. Tomó la decisión más dramática en toda la historia de la empresa: vender las fábricas, incluso las que Kimberly tenía en Wisconsin. Poco después de ser designado director general, Smith y su equipo concluyeron que el corazón tradicional del negocio, el papel satinado, estaba condenado a la mediocridad: su rentabilidad era muy baja y la competencia, débil. Sin embargo, pensaron que, si Kimberly-Clark había de meterse de lleno en la industria del papel para el gran público, una competencia de nivel mundial como la de Procter & Gamble le forzaría a triunfar por todo lo alto o a morir. 

	Así, como el conquistador que quemó sus naves después de haber arribado a una tierra desconocida, forzándose a tener éxito o morir, Smith anunció su decisión de vender las fábricas y dedicar todos los recursos al negocio de productos de consumo, invirtiendo en marcas como Huggies y Kleenex»[15]. 

	Wall Street mostró enseguida su desconfianza. Las acciones de Kimberly-Clark continuaron cayendo. Los periodistas predijeron la quiebra inminente de la empresa. 

	A pesar de ello, Smith se mantuvo firme. Sin dudar un solo segundo, procedió serenamente a poner por obra su nuevo plan, transformando un gigante industrial en vías de extinción en un líder mundial del papel de gran consumo. La empresa generó un rendimiento de la inversión 4 veces superior a la media del mercado, superando de lejos a rivales como Scott Paper y Procter & Gamble. 

	Reflexionando sobre los resultados obtenidos, Smith observó: «Nunca dejé de hacer los esfuerzos necesarios para estar a la altura de mi tarea». Estas afirmaciones de Smith son una prueba de su humildad. También atestiguan sus extraordinarias dotes de líder, que le permitieron elaborar un plan estratégico audaz, y ponerlo por obra. Para volver la espalda al pasado centenario de una empresa y arriesgar su futuro con una transformación importante del modelo económico, hace falta tener una visión y un liderazgo fuera de lo común. 

	François Michelin, antiguo director del grupo Michelin, transformó su empresa y todo el sector industrial mediante un plan clarividente: el lanzamiento al mercado de un sofisticado neumático de tecnología radial. Estaba firmemente convencido de que el desarrollo de toda empresa depende esencialmente de la creatividad de sus miembros. 

	Michelin estaba insatisfecho con el método clásico de fabricación de neumáticos, y supo resistir a la sabiduría tradicional de los expertos de la industria, «esos viejos diplodocus de entre veinte y treinta años que prefieren extrapolar curvas antes que creer en la imaginación humana»[16]. 

	Buen ingeniero además de hombre de negocios, fue el primero en darse cuenta del potencial del neumático de tecnología radial. Poseía las cualidades de liderazgo necesarias para convencer a una gran empresa y a todo un sector industrial, ambos unidos por la misma visión tradicional, y conseguir que se adhirieran a su audaz plan. 

	El plan de Michelin estaba inspirado por su fe cristiana. Veía el trabajo como un acto de cooperación con la creación divina, y percibía la nobleza del esfuerzo del hombre por crear los mejores productos posibles. Estaba convencido de que cumpliría el plan de Dios si exigía a sus colegas una creatividad siempre mayor. Como observa Jean Couretas, 

	«Michelin tenía una visión sacramental de la vida; veía en cualquier cosa la sinergia, la acción común de Dios y del hombre»[17].  Esta clarividente persona impulsó al grupo Michelin a un nivel de liderazgo mundial: la creatividad del hombre y no los cálculos de los tecnócratas es fuente de éxito en todos los ámbitos. 

	Para François Michelin, el trabajo no consiste primariamente en hacer dinero. El trabajo es ante todo servir al cliente y a los empleados de la empresa. Es cierto que determinados hombres de negocios «practican el capitalismo salvaje», afirma Michelin, «pero el matrimonio no queda abolido porque haya pederastas»[18]. 

	Las ciencias también son un campo de acción privilegiado para el liderazgo y los grandes proyectos. 

	Tomemos, por ejemplo, el caso de Jérôme Lejeune, un genetista francés que en 1958, a la edad de 32 años, mientras examinaba los cromosomas de un niño de los llamados «mongólicos» (con síndrome de Down), descubrió la existencia de un cromosoma de más en el par 21. Por primera vez en la historia de la medicina se establecía una relación entre el retraso mental y una anomalía cromosómica. Lejeune, uno de los genetistas más admirados del siglo XX, se convirtió en los años 70 en el líder moral del movimiento a favor de la vida en Francia y otros países europeos. Defendió con pasión la dignidad de la persona humana en una época en que los parlamentos y tribunales usurpaban a Dios el derecho a decidir quién, entre los inocentes, debía vivir y quién morir. 

	Para Lejeune, la legalización del aborto no era simplemente un ataque frontal a la ley moral natural, sino también una expresión odiosa de desprecio por la ciencia. La genética moderna demuestra que, en el momento mismo en que el óvulo es fecundado por el esperma, toda la información genética que define al individuo queda inscrita en su totalidad en la primera célula. Después de la fertilización inicial no entra en el huevo ningún otro dato genético. Es decir, la ciencia afirma que un ser humano no sería ser humano si no hubiera sido concebido originalmente como tal. Las leyes que legalizan el aborto se basan en la idea de que el embrión no es una vida humana, sino que evoluciona hasta adquirirla, idea totalmente falsa desde el punto de vista científico. 

	Para Jérôme Lejeune, la verdad científica es algo que no se puede ocultar a la sociedad. «Si una ley está mal fundada, hasta el punto de declarar que el embrión humano no es un ser humano, y que su Majestad la reina de Inglaterra no fue más que un chimpancé durante los 14 primeros días de existencia, esa ley no es una ley, sino una manipulación de la opinión. Nadie está obligado a aceptar la ciencia. Alguien podría decir:

	“Bien, preferimos ser ignorantes, rechazamos totalmente cualquier descubrimiento científico”. Ciertamente, es un punto de vista. Yo diría que es un punto de vista “políticamente correcto” en determinados países, pero que es un punto de vista oscurantista, y a la ciencia le repugna el oscurantismo»[19]. 

	En el contexto de relativismo moral y de escepticismo intelectual que domina en la cultura europea de nuestros días, la causa de Lejeune parece condenada al fracaso desde el inicio. Sin embargo, como ha dicho su hija Clara a este propósito, «su realismo estaba inspirado por una esperanza increíble»[20]. 

	La religión, como la ciencia, apela a los líderes dotados de una visión magnánima de la vida. Una de las personas con más clarividencia en el terreno religioso de los tiempos modernos fue Josemaría Escrivá, fundador de la institución católica Opus Dei[21]. El papa Juan Pablo II no dudó en dar a este sacerdote español el nombre de «apóstol de los laicos para los tiempos modernos»[22]. 

	Escrivá fundó el Opus Dei en 1928, en una época en que la santidad era considerada como el privilegio de unos pocos: sacerdotes, monjes y religiosos. Escrivá afirmaba que todos los cristianos sin excepción están llamados a la perfección en la vida cristiana, y que para la mayor parte de ellos la santidad consiste en el cumplimiento fiel de sus obligaciones profesionales, familiares, religiosas y sociales. Concebía el trabajo como un don de Dios, que permite a los simples mortales ser co-creadores del mundo con Dios. El trabajo bien hecho es un medio de santificación para el trabajador, y un sacrificio ofrecido a Dios para la salvación de las almas. Aunque algunos eclesiásticos «totalmente respetables» consideraron a Escrivá como un hereje y un loco, el Concilio Vaticano II (1963-1965) ratificó sus enseñanzas, y son muchas las personas de todo el mundo que han seguido su llamada: más de 400.000 personas asistieron a su canonización el 6 de octubre del 2002, en la plaza de San Pedro, en Roma. 

	Juan Pablo II, otro gigante espiritual del siglo XX, es un modelo de magnanimidad. 

	Podríamos resumir su visión del mundo en esta frase de las Sagradas Escrituras con la que inauguró su pontificado: «No tengáis miedo», y con las palabras de su testamento personal: «A la humanidad, que a veces parece extraviada y dominada por el poder del mal, del egoísmo y del miedo, el Señor resucitado le ofrece como don su amor que perdona, reconcilia y suscita de nuevo la esperanza». 

	El papa polaco inauguró su pontificado en una época en que la Iglesia católica parecía un cadáver más que un organismo vivo. Durante 25 años, hizo renacer en millones de católicos, sobre todo entre los jóvenes, el orgullo de pertenecer a la Iglesia y la lealtad hacia ella. La esperanza de la que habla Juan Pablo II no es una esperanza sentimental, es una esperanza auténtica y teológica, una esperanza anclada en la fe, una esperanza que exige un testimonio y unas acciones heroicas. 

	La inmensa cantidad de jóvenes que acogió al papa en sus numerosos viajes por el mundo y que se reunió espontáneamente para apoyarle en su agonía es una prueba del poderoso impacto que tiene su personalidad y su mensaje. En el momento de su muerte, el 2 de abril del 2005, nadie podía dudar que la Iglesia católica, independientemente de sus problemas, es un organismo vivo y dinámico. 

	Juan Pablo II era un papa eslavo cuya filosofía de la historia se inspiraba no en Hegel y los filósofos racionalistas, sino más bien en grandes pensadores polacos y rusos, como Adam Mickiewicz y Vladimir Soloviev. Lejos de excluir a Dios de la historia humana, Karol Wojtyla trató de reconocer los signos de los tiempos, esos signos que exigen una respuesta activa por parte de los cristianos de cada época histórica. Como observó George Weigel, el biógrafo del papa: «Precisamente porque Juan Pablo II estaba convencido de que Dios está en el centro de la historia humana fue capaz de llamar a hombres y mujeres a una conversión moral y religiosa, y proporcionarles herramientas de resistencia que el comunismo no pudo embotar»[23]. 

	Lech Walesa atribuye al papa eslavo la inspiración del sindicato Solidaridad y su carácter pacífico. «No nos pidió hacer una revolución ni un golpe de Estado. Él nos sugirió más bien que nos definiéramos… Entonces la nación polaca y muchas otras se despertaron»[24]. 

	La literatura, no menos que la política, el mundo empresarial, la ciencia o la religión, es un campo privilegiado para el ejercicio de la magnanimidad. 

	Muy poco después de que lo arrestara la policía política soviética, Alexandr Solzhenitsyn captó el sentido y la amplitud de su misión: convertirse en la voz potente y universal de esos millones de personas inocentes, víctimas del comunismo: «¡Publicaré todo! ¡Proclamaré todo! Toda la dinamita acumulada en las cámaras de la Lubianka, pasando por todos los llamamientos[*] desde el steplag[*] en pleno invierno, en nombre de todas las personas estranguladas, de todos los fusilados, de todos los muertos de hambre, de los muertos de frío»[25]. Solzhenitsyn comprendió que debía gritar la verdad «mientras el pequeño ternero no se rompa el cuello contra el roble, o este empiece a resquebrajarse, y se caiga. Eventualidad poco probable, pero que sin embargo admito totalmente»[26]. 

	Un escritor que se había fijado un objetivo tan elevado en un lugar y en una época semejantes constituía para Rusia y para el mundo entero un signo extraordinario de esperanza. La poetisa rusa Olga Sedakova, que leyó a Solzhenitsyn en el samizdat[*], ha declarado lo siguiente:

	«Esta información sobre la amplitud inimaginable del mal provocado por el comunismo, esta información transmitida por Solzhenitsyn y capaz de pulverizar a una persona mal preparada, no agotaba el contenido del mensaje. ¡Por su existencia misma y por su ritmo, los escritos de Solzhenitsyn nos hacían comprender desde lo más profundo de nuestro ser que ningún mal, ni siquiera uno de tal envergadura, por muy bien armado que estuviera, era todopoderoso! Eso era lo que nos sorprendía más que cualquier otra cosa: Un hombre solo frente al sistema, casi cósmico, de la mentira, la necedad, la crueldad y la destrucción. Situaciones como esta solo se presentan una vez al milenio. Y en cada frase percibíamos de qué lado estaba la victoria. Una victoria que no era triunfal, como las que conocía ese régimen, sino pascual, que hace pasar de la muerte a la vida. 

	En Archipiélago Gulag hombres transformados en el polvo de los campos de concentración resucitaban, un país resucitaba, la verdad resucitaba (…). Nadie habría podido transmitir tan bien esa fuerza de resurrección capaz de hacer explotar el universo. 

	Era la resurrección de la verdad en el hombre –y de la verdad sobre el hombre–, aunque una cosa semejante fuera totalmente imposible» (Olga Sedakova, «La fuerza que no nos abandona», Moscú, Foma 12/2008). 

	Un líder es, en un grado o en otro, un soñador.  Si son verdaderos líderes, los padres tienen sueños sobre sus hijos, los profesores sobre sus alumnos, los directores sobre sus empleados; los políticos tienen sueños (y no fantasmagorías ideológicas) sobre su pueblo. 

	Los líderes son siempre originales, aunque la mayor parte de las veces sus sueños incluyan elementos tradicionales. Saben distinguir lo que es permanente y lo que es temporal en la cultura de su época. Contemplan la sabiduría recibida a la luz de una claridad siempre nueva. Son revolucionarios sin dejar de ser conservadores. Jamás se ven «superados» por las circunstancias o el contexto social en que viven. 

	El ideal de un líder es siempre atractivo. Ilumina la inteligencia y el corazón, y eleva el espíritu. Este ideal puede comunicarse y compartirse. El líder no es «el que sabe»

	adónde se dirige la empresa, mientras los otros le siguen ciegamente, como un rebaño de ovejas. El líder tiene seguidores, sin duda, pero estos son siempre felices colaboradores, socios en una noble empresa. 

	 

	El sentido de misión

	En el líder, un ideal da lugar a una misión, que luego se traduce en acción.  Mucha gente tiene sueños e ideales, pero los líderes tienen la capacidad única de transformarlos en misión. Para transformar un sueño en misión, primero hay que tener el sentido de misión. 

	Cada ser humano tiene una misión o una vocación, sea consciente de ella o no. Una misión no es algo que se inventa o se imagina. Es una llamada específica a hacer una cosa determinada o a comportarse de una manera determinada. Nuestra misión es aquello que Dios espera de nosotros. Es necesario descubrir qué es y responder en consecuencia. Nuestra misión define nuestra manera de ser y de actuar. Es el criterio por el que medimos todas nuestras acciones y el principio que da unidad a nuestra vida entera. 

	Algunos pasan por la vida como a través de un túnel. Con su «visión de túnel» no ven otra cosa más allá de sí mismos. «Todos los hombres nacen sin dientes, sin pelo y sin ideales, la mayoría de ellos mueren sin dientes, sin pelo y sin ideales», dijo Alejandro Dumas. Solo los grandes hombres son capaces de salir de los límites del yo, y no hallan descanso hasta que dicen «sí» a su vocación. 

	El sentido de misión refleja qué idea del matrimonio y de la vida familiar tiene el líder. Algunos conciben la vida familiar como un medio eficaz de estar bien alimentado, de tener la ropa lavada y planchada, de defenderse contra la soledad y de ganar respetabilidad social. Sin embargo, los hombres grandes ven la vida familiar como una llamada a servir y a sacrificarse en favor del otro. 

	Una familia es una unidad de amor destinada a crecer. Si no crece, muere. Una familia no es, como algunos sociólogos quieren hacernos creer, un grupo de individuos soberanos que comparten la misma nevera. Una familia no es un «zoo», ni un lugar de parada y fonda entre los viajes al trabajo. 

	Los líderes ven la familia como una misión. La misión de los padres es educar a los hijos para las responsabilidades de la vida adulta. No hay otro objetivo más importante que este. La conciencia de esta misteriosa y sagrada misión transforma a los padres en auténticos líderes, en hombres y mujeres de grandeza. 

	Los líderes cultivan un sentido de misión en su vida profesional. Conciben su trabajo como una vocación, una oportunidad de servir y de crecer en madurez y grandeza personal. ¡Qué diferencia con aquellos que conciben el trabajo en términos puramente utilitaristas, como un medio de afirmación personal, y a veces incluso como un medio de huir de las responsabilidades familiares! 

	Las misiones mejoran a los individuos y a la sociedad, y refuerzan la identidad de grupo. Para ser eficaces deben incluir valores humanos positivos y estar bien articuladas. 

	Muchas declaraciones empresariales de misión tratan de generalidades, y tienen poco que ver con las actividades cotidianas de los empleados. Es una oportunidad perdida. La misión empresarial debe afectar al trabajo diario de cada empleado, y debe pasar a formar parte del funcionamiento de la empresa a todos los niveles. 

	Como afirma Stephen Covey: «Un enunciado de la misión de la organización –que verdaderamente refleje el modo de ver y los valores compartidos y profundos de todos los miembros de la organización– crea una gran unidad y un enorme compromiso. Crea un marco de referencia en el corazón y la mente de las personas, un conjunto de criterios o directrices bajo cuya guía habrá de gobernarse. No necesitan que nadie los dirija, controle o critique. Comparten el núcleo invariable de lo que la organización persigue»[27] . 

	Cuando en lugar de la Dirección por Misión se practica la Dirección por Objetivos, la misión deja de ser un criterio para tomar decisiones. El problema de la Dirección por Objetivos es que la atención del jefe de la empresa se centra en aquello que se desea realizar más que en el porqué. Si no sabemos el porqué, en la práctica resultará muy difícil saber el cómo; y resultará imposible (y ese es el mayor problema) lograr que los empleados se comprometan a fondo. 

	La Dirección por Misión es el único medio de progresar. Ayuda a restablecer la primacía de la misión en toda la organización. Los empleados son evaluados por su contribución a la misión de la empresa tanto como por los resultados financieros y los objetivos operativos. De esta manera se mantiene la orientación a resultados, pero sin perder de vista la realización a largo plazo de los valores de la empresa. 

	Pablo Cardona, especialista del comportamiento humano en la empresa, afirma que «el beneficio más importante de la DPM es que, al introducir las misiones dentro del sistema de gestión, la empresa contribuye enormemente a que los directivos sean verdaderos líderes, esto es, a crear sentido de misión en sus colaboradores»[28] . 

	 

	Medios magnánimos para fines magnánimos

	 

	Los líderes son magnánimos no solo por su sentido de misión, sino por los medios para ponerla por obra. 

	Los líderes transforman sus sueños en realidades concretas gracias a su perseverancia y al empeño en su trabajo, cualidades que diferencian a la magnanimidad de la vanidad.  «A la vanidad –escribe el filósofo y teólogo francés Réginald Garrigou-Lagrange– le gustan los honores y el prestigio de las grandes cosas, mientras que la magnanimidad ama el trabajo y el esfuerzo que deben ponerse para realizarlas»[29] . 

	Los líderes prestan gran atención a todo aquello que constituye la realidad de la acción, tanto las cosas pequeñas como las grandes. « Las almas grandes tienen muy en cuenta las cosas pequeñas»[30],  observó Escrivá. «¿Has visto cómo levantaron aquel edificio de grandeza imponente? –Un ladrillo, y otro. Miles. Pero, uno a uno. –Y sacos de cemento, uno a uno. Y sillares, que suponen poco, ante la mole del conjunto. –Y trozos de hierro. –Y obreros que trabajan, día a día, las mismas horas…

	«¿Viste cómo alzaron aquel edificio de grandeza imponente?… –¡A fuerza de cosas pequeñas!»[31]. 

	Los líderes eligen medios proporcionados a su misión y a sus objetivos prácticos. 

	La magnanimidad no entiende de tacañería. Los líderes tienen mentalidad de emprendedores: primero fijan los objetivos, después eligen los medios. No caen en la trampa de adquirir primero los medios, y elaborar después un objetivo basado en esos medios (procedimiento denominado «effectuation» en la jerga inglesa de los negocios). 

	 

	Objetivos personales elevados

	El líder trata siempre de mejorar en el plano personal y profesional, y exige de sus colegas y subordinados que hagan lo mismo.  Este deseo de mejora permanente es fruto de un conocimiento profundo de la vocación elevada del hombre. «El liderazgo –afirma Drucker– es la elevación de la mirada del hombre hacia un horizonte más elevado, la elevación de la actuación humana a niveles más altos, la formación de la personalidad del hombre más allá de sus límites habituales»[32].  Este desafío se aplica tanto al líder como a sus subordinados, a través de este. El liderazgo no es en modo alguno un ejercicio individual: los verdaderos líderes son  líderes de líderes. 

	Para los líderes, la realización de objetivos colectivos no es nunca un fin en sí mismo, sino solamente un medio que permite el crecimiento personal de todas las partes implicadas. 

	En 1951, Escrivá empujó a algunos de sus hijos espirituales a fundar una universidad en la ciudad española de Pamplona, la futura Universidad de Navarra. El objetivo era difícil, pero en pocos años la universidad comenzó sus actividades con las facultades de medicina, periodismo y arquitectura. La Universidad de Navarra es hoy en día una de las mejores universidades de España, y su escuela de negocios, el IESE Business School, está considerada como uno de los mejores centros mundiales para la formación de directivos de empresas. 

	Cuando la universidad estaba todavía en su primera etapa, Escrivá se encontró con el decano de la facultad de medicina y le preguntó para qué había venido a trabajar a Pamplona. 

	«Para ayudar a levantar esta universidad», dijo. 

	Escrivá le respondió con fuerza y convicción: «Hijo mío, has venido a hacerte santo; si lo logras, habrás ganado todo»[33] . 

	Fundar una universidad es evidentemente una  gran cosa, pero aprender, trabajar y servir a los otros cumpliendo esta misión, he aquí lo que engrandece a un hombre. 

	Los líderes exigen siempre el máximo esfuerzo.  Ellos despiertan a los mediocres, ese sorprendente tipo de personas cuyo único objetivo en la vida consiste «en no crear nunca problemas». Exigen que cada uno desarrolle al máximo su potencial, como individuo y como profesional. «Si tratamos a la gente como es –decía Goethe–, la haremos peor, si la tratamos como debería ser, la guiaremos allá donde debería estar». La magnanimidad es siempre prudente, paciente y realista. Si fijamos a nuestros subordinados objetivos desorbitados, los desanimaremos. Esa actitud sería injusta e imprudente. Retrasaría el progreso personal al tratar de forzarlo. 

	 

	Conclusión

	La magnanimidad implica prudencia, pero no esa falsa prudencia que aconseja precaución ante un proyecto ambicioso. Como dijo Garrigou-Lagrange: «La prudencia que tiene por principio “no hacer nada” es la de los cobardes. Después de haber dicho: “lo mejor es a veces lo contrario de lo bueno”, acaba diciendo “lo mejor suele ser lo contrario de lo bueno”»[34] .  Esa falsa prudencia («¡No hagamos demasiado!») es la misma mediocridad, que se presenta bajo apariencia de virtud. 

	Desgraciadamente, los pusilánimes suelen captar mal el sentido profundo de la magnanimidad. Hacia finales de los años 90, iniciamos un programa de solidaridad con un grupo de amigos en las regiones de Moscú y San Petersburgo. Cada año una treintena aproximadamente de estudiantes de diversos países europeos trabajan juntos para rehabilitar apartamentos de familias pobres o de personas mayores desfavorecidas, y reconstruir iglesias destruidas por el comunismo. 

	Los estudiantes se ganan el dinero necesario para cubrir sus gastos de viaje y de alojamiento en Rusia. Durante la semana trabajan duro, y los fines de semana juegan al fútbol con los jóvenes internados en los reformatorios. No habíamos ideado el proyecto para resolver tal o cual problema social, sino para fomentar la magnanimidad entre los adolescentes. Aprenden lo que es trabajar en equipo, la amistad, la alegría de darse, la importancia de la solidaridad social. Este programa está orientado tanto al progreso del que da como al progreso del que recibe. 

	La reacción de la población local es siempre positiva. Los rusos están agradecidos y quedan conmovidos por la generosidad de los estudiantes extranjeros. Sin embargo no es raro que determinadas personas, fundamentalmente intelectuales, reaccionen de forma negativa. Afirman que los fondos recaudados podrían aprovecharse mejor si se dieran a una ONG que se dedicara a tareas altruistas. Es posible, pero se trataría entonces de otro proyecto, y sus objetivos serían totalmente diferentes. Los críticos de este programa no se dan cuenta de la importancia de dar a los adolescentes la oportunidad de crecer en generosidad, de hacerles apreciar el valor del sacrificio personal en bien del otro. 

	La magnanimidad no es locura. Dice Escrivá: «Magnanimidad: ánimo grande, alma amplia en la que caben muchos. Es la fuerza que nos dispone a salir de nosotros mismos, para prepararnos a emprender obras valiosas, en beneficio de todos (…). El magnánimo dedica sin reservas sus fuerzas a lo que vale la pena; por eso es capaz de entregarse él mismo. No se conforma con dar:  se da»[35] . 

	[*]Schuman no es responsable de que la política actual de la UE en el campo de la moral social implique un total rechazo de los principios morales fundamentales reconocidos por la humanidad hasta no hace mucho tiempo. Baste pensar en la política del Parlamento Europeo en el terreno de la vida (aborto, eutanasia, clonación y manipulación de embriones humanos) y en el de la familia (el «matrimonio homosexual» con derecho de adopción y la creación del delito de «homofobia» contra aquellos que no comparten esta línea de pensamiento político). 

	[*]A diferencia de Reagan, que era anticomunista pero se consideraba amigo del pueblo ruso, la gran mayoría de los intelectuales y políticos occidentales que antiguamente elogiaban los méritos del comunismo jamás ha mostrado la menor simpatía por el pueblo ruso. Son probablemente los mismos que hoy en día calumnian a Rusia en los medios de comunicación social. 

	[*]Muy de mañana se hacía salir a los prisioneros del campo, por grupos, para llevarlos al lugar donde hacían trabajos forzados. Pero, antes de que las puertas del sitio se abrieran, se les obligaba a esperar fuera, al aire libre, durante una hora larga, y a veces más, con un frío glacial (las temperaturas habituales de invierno en esa región son de -20 a -30 ºC). 

	[*] Complejo de campos de trabajo soviéticos de la antigua URSS, ubicado en Kazajistán. El Gulag se encargaba de su gestión y agrupaba a alrededor de 30.000 presos. 

	[*] Palabra rusa que significa autoedición. Conjunto de ingeniosas técnicas de impresión y distribución utilizadas en la Rusia comunista para transmitir clandestinamente noticias, u obras literarias, políticas y religiosas que no se podían adquirir en los comercios. 

	 


 

	Capítulo 2

	 

	Humildad: la ambición de servir

	El que entre vosotros quiera llegar a ser grande, 

	sea vuestro servidor. 

	Mateo 20, 26

	 

	La visión magnánima del líder se dirige al servicio a los otros: a los miembros de su familia, a sus clientes y colegas (los que participan en la misión común), a su país y a la humanidad entera. La ambición de servir es fruto de la virtud de la humildad. 

	Como el concepto de humildad se malinterpreta con frecuencia, vamos a dedicar unos instantes a aclarar su sentido. 

	«La humildad –dice el filósofo alemán Josef Pieper– no es una actitud que concierna principalmente a la relación del hombre con el hombre: es la actitud del hombre cara a Dios»[36].  La humildad es una virtud religiosa. Empuja al hombre a reconocer su condición de criatura. El pensamiento de que Dios es todo y de que él no es nada no le molesta. Al contrario, la idea de que Dios ha deseado que exista le parece excelente. 

	Los antiguos griegos exaltaron la virtud de la magnanimidad, pero no llegaron a comprender cabalmente el significado de la humildad. Por ello carecían del concepto de creatio ex nihilo, el concepto de creación a partir de la nada .  La noción de creatio ex nihilo es un don de la tradición judeocristiana, aunque de hecho la sola razón natural puede llegar a descubrirla. 

	La humildad, por tanto, se refiere a la actitud del hombre hacia Dios.  Es el hábito de vivir en la verdad: la verdad sobre nuestra condición de criatura, y la verdad sobre nuestras cualidades y nuestros defectos. 

	La humildad es también la actitud del hombre hacia el hombre. Gracias a la humildad, los líderes respetan de modo espontáneo aquello que viene de Dios en cada criatura. Esta reverencia anima a tener la ambición de servir. Los líderes sirven a Dios presente en los otros. Al obrar así, desarrollan el hábito de servir. 

	Por contraposición a la humildad, la soberbia no engendra la verdad, sino la mentira; no el deseo de servir, sino el egoísmo. Quien desconoce la verdad fundamental sobre sí mismo y sobre los demás pierde todo contacto con la realidad. La soberbia transformará su intimidad en un reino ficticio, cegándole para captar la belleza del servicio. 

	Los que son víctimas de esta ceguera existencial tienen una verdadera necesidad de lo que los griegos llamaban metanoia, una profunda conversión del corazón. La metanoia, que significa literalmente «más allá de la mente», es una toma de conciencia que nos empuja más allá de los límites de nuestros pensamientos y sentimientos habituales, provocando en nosotros un cambio completo de perspectiva. La psicología moderna denomina a este fenómeno «inversión del paradigma», pero este refinado concepto está lejos de reflejar la magnitud de la transformación necesaria para superar la alienación existencial que produce la soberbia. 

	 

	Humildad y magnanimidad

	La magnanimidad (tensión del espíritu hacia las cosas grandes) y la humildad (humillación ante Dios y aquello que es de Dios en los otros) son dos virtudes que no se pueden separar. Jesucristo demostró un grado extremo de magnanimidad al cumplir la misión más elevada que puede existir: divinizar al hombre y lograr su salvación y felicidad eternas. Al mismo tiempo demostró un grado extremo de humildad: tomó la forma de un siervo[37],  murió en una cruz y ofreció su cuerpo a la humanidad como alimento espiritual. 

	Desgraciadamente, la palabra humildad ha adquirido en nuestros días un matiz peyorativo. La persona «humilde» parece carecer de ambición, de nobleza y de honor. 

	«Humilde» es el que no espera nada de la vida, el que pasa «desapercibido». 

	Numerosos cristianos difunden con su comportamiento esta falsa idea de la humildad. 

	Son muchos los que se someten dócilmente a los «caprichos del destino» o a una sentencia injusta de la autoridad; no comprenden que la profunda reverencia hacia aquello que hay de Dios en los demás y la humillación servil ante el poder inicuo son cosas bien diferentes. A otros les repugna la idea misma de buscar la perfección en la vida personal y profesional; desconocen el mandamiento de Cristo: «Sed perfectos como vuestro Padre celestial es perfecto»[38].  Según ellos es mejor pecar «humildemente» que buscar «orgullosamente» la perfección, como si el pecado no tuviera nada que ver con la soberbia, y la perfección no tuviera que ver con la humildad. 

	Esta falsa humildad es el refugio de los pusilánimes. No es virtud, sino autocastración, y contradice groseramente la dignidad humana. Ese es el tipo de humildad que Nietzsche tenía en la cabeza cuando calificaba la moral cristiana de moral de esclavos. 

	Los falsos humildes huyen de sus obligaciones personales, profesionales y sociales. 

	Afirma Escrivá: «Esa falsa humildad es comodidad: así, tan humildico, vas haciendo dejación de derechos… que son deberes»[39]. 

	El hombre humilde se ve tal como es realmente. Reconoce sus debilidades y sus defectos, pero también sus puntos fuertes y sus capacidades. «Despreciar los dones que Dios nos ha dado no es humildad, sino ingratitud»[40], afirma Tomás de Aquino. 

	La palabra humildad viene de humus, una materia orgánica esencial para la fertilidad del suelo. La humildad es fertilidad, y no esterilidad. 

	«La humildad y la magnanimidad –escribe Pieper– no solo no son mutuamente excluyentes, sino que en realidad son vecinas y parientes. Una humildad demasiado débil y estrecha para poder soportar la tensión interna de la coexistencia con la magnanimidad no es una verdadera humildad»[41]. 

	Gracias a esta tensión entre la humildad y la magnanimidad, los líderes nunca se toman demasiado en serio. La conciencia de la diferencia entre la grandeza de su ideal (magnanimidad) y la dificultad de llevarlo a cabo (humildad) hace que se rían de sí mismos con sencillez y buen humor. Los soberbios nunca se ríen de sí mismos; los pusilánimes, solo con ironía. 

	La humildad crece como una semilla sembrada en lo más profundo del corazón. Se desarrolla mediante el ejercicio de la voluntad y florece finalmente cuando el líder pone en práctica los tres grandes principios para dirigir personas en la empresa:  la inclusión, la colegialidad y la continuidad. 

	 

	Inclusión: La humildad en el gobierno

	Los líderes fijan niveles elevados de rendimiento que los otros deben seguir. 

	Persiguen sus objetivos infundiendo entusiasmo, no mediante la intimidación. Los líderes arrastran más que empujan, enseñan más que mandan, inspiran más que amonestan. 

	El liderazgo consiste no tanto en el ejercicio del poder como en el esfuerzo por dar a los subordinados la capacidad de realizarse a sí mismos. 

	Los líderes animan a todos los miembros de la organización a manifestar su opinión y a contribuir al proceso de toma de decisiones.  Sin embargo, la inclusión no tiene mucho que ver con la democracia: como dice Max de Pree, «poder dar la propia opinión no es lo mismo que tener derecho de voto»[42].  Siempre puede ponerse en práctica la inclusión, hasta en las organizaciones más jerarquizadas. 

	Los líderes nunca interfieren en las tareas de sus subordinados si no hay una buena razón para ello, pues tienen confianza en su capacidad de trabajo. 

	El presidente Thomas Jefferson le hizo la siguiente broma a Pierre Du Pont de Nemours, cofundador del gigante industrial del mismo nombre: «Tanto usted como yo consideramos a los hombres como niños, y les tenemos un cariño paternal. Sin embargo, usted les quiere como se quiere a los niños pequeños: tiene miedo de dejarles solos, sin la niñera»[43]. 

	Los líderes ven en sus colegas personas libres, maduras y responsables, no niños. 

	Los líderes no les hacen el trabajo a sus subordinados.  Gustosamente aconsejan y animan, pero es el subordinado quien tiene que resolver el asunto como mejor sepa. 

	Inclusión no significa paternalismo. El paternalismo es ineficaz y peligroso, porque las personas «tuteladas» nunca aprenden y acaban perdiendo el respeto por ellas mismas. 

	Una madre de familia que ordena ella misma el cuarto de su hija o hijo adolescente es un ejemplo típico de paternalismo ineficaz. 

	Los líderes saben delegar: transmiten frecuentemente sus poderes a sus subordinados, y así les hacen corresponsables del resultado. 

	La delegación de poderes otorga al colaborador en cuestión una oportunidad fantástica de aprender, de crecer profesionalmente y de mejorar su reputación entre los compañeros. 

	El líder deposita su confianza en el subordinado en quien ha delegado autoridad. 

	Aunque sigue interesado, trata de separarse del asunto, a fin de que el colaborador pueda hacerse totalmente cargo de él. Está a su disposición por si necesita ayuda, y se asegura de que el colaborador lo sabe, pero por lo demás se abstiene de intervenir. 

	El líder asume responsabilidad por decisiones que él no ha tomado personalmente, y eso exige humildad. Cuando un jefe orgulloso delega competencias en un subordinado, le echa la culpa si algo sale mal[44]. Esta práctica dificulta que el colaborador vaya formándose en el proceso de toma de decisiones: a la primera dificultad no dudará en que su jefe revise la cuestión. La verdadera delegación se basa en la corresponsabilidad. La falsa delegación es una farsa donde nadie sabe en quién recae la responsabilidad final. 

	«La inclusión –afirma Bennis– hace que los empleados se sepan en el centro de las cosas, y no en la periferia. Les hace sentir «como si fueran los dueños de la empresa», en palabra de Max de Pree. Les da un sentido de vinculación con los demás hombres, de comunidad, y les ayuda a descubrir el sentido de su trabajo. La inclusión o implicación quiere decir que el líder cree en la dignidad inherente de aquellos a los que dirige, y actúa en consecuencia»[45]. 

	Cuando la inclusión prevalece, muchos dirigen, otros aspiran a dirigir y todos en la empresa comprenden que el liderazgo será recompensado. Cuando la inclusión impregna la filosofía de la empresa, los focos de liderazgo se multiplican, y toda la empresa sale fortalecida. 

	La inclusión se sitúa en las antípodas de un enfoque autoritario, que, en último término, es una manifestación de soberbia. El director orgulloso se cree indispensable. 

	Rara vez solicita la contribución de sus colaboradores, se muestra reacio a delegar y sus intervenciones en el trabajo de sus subordinados son inútiles. Este modelo de interacción basado en la soberbia no solo es ineficaz, sino que incluso daña seriamente a la empresa: el personal creativo se va, los mediocres se quedan y la iniciativa se pudre en el árbol. 

	A veces se afirma que la práctica de la inclusión resulta difícil para los hombres y fácil para las mujeres. Es cierto que los hombres, por temperamento, están más inclinados a «hacer rancho aparte», y utilizan frecuentemente la agresividad para hacer realidad sus objetivos. Sea como fuere, la humildad es una virtud del carácter que se desarrolla por la práctica: no es un rasgo del temperamento que sea más propio de uno u otro sexo. 

	 

	Colegialidad: la humildad en la toma de decisiones

	Colegialidad significa que las decisiones no las toma solo el líder, sino el líder con los otros responsables de la toma de decisiones en la empresa. Aquí entra en acción la virtud de la prudencia: un conjunto de cinco personas ve generalmente mejor y con mayor profundidad que una sola persona. Sin embargo, la colegialidad es ante todo una manifestación de humildad por parte del líder, que reconoce sus propios límites y desea servir a sus colegas desarrollando en cada uno de ellos el sentido de la libertad y el sentido de la responsabilidad personal: todos participan en la toma de decisiones, y cada uno responde de ellas. 

	El líder es servidor de su equipo en tanto que colectivo, y de cada uno de sus miembros en tanto que individuos.  Su función principal es reforzar el interés de los miembros del equipo por su misión común. 

	En las reuniones de grupo anima a sus colegas a expresar sus opiniones; corta digresiones que no llevan a ninguna parte; propone soluciones, en lugar de lamentarse por los problemas; cuestiona opiniones aceptadas por la mayoría. Lo hace con un doble propósito: animar a su equipo a tomar decisiones prudentes para el bien común de la empresa y ayudar a cada miembro del grupo a progresar profesional y personalmente. 

	También tira para arriba de los colaboradores escépticos, refrena a los que hablan demasiado, anima a los caracteres dominantes a ceder aquí y allá e invita a los pesimistas a ver el lado positivo de las cosas[46]. 

	El líder renuncia voluntariamente a su propio criterio (a menos que estén en juego principios fundamentales) cuando el grupo propone una decisión contraria a su postura. 

	Si al final las cosas salen mal, no dice: «eso no habría pasado si me hubieseis escuchado». Participa con entusiasmo en la materialización de todas las decisiones y comparte la responsabilidad con sus colegas. 

	La colegialidad tiene un efecto doble: hace madurar a los que toman las decisiones y protege a la organización de la dictadura. 

	La dictadura es fruto del orgullo. El jefe orgulloso piensa que tiene en su poder todos los datos. Sobrevalora sus capacidades profesionales y morales, y subestima las de los demás. Es desconfiado y susceptible. El poder de uno solo es ineficaz: los empleados no aprenden el arte de gobernar y pierden el sentido de la libertad y de la responsabilidad. 

	La concentración de poder en una persona solo está justificada cuando existe un gran consenso sobre su necesidad (en situaciones importantes de crisis, por ejemplo), pero, incluso en ese caso, la concentración de poder debe ser temporal: los períodos prolongados de autocracia dificultan la formación de personas capaces de tomar decisiones. 

	La colegialidad es un principio moral igualmente válido tanto en el mundo de la empresa como en el de la política: «Trabajar a gusto con otros –afirmaba Cory Aquino–, escuchar diferentes puntos de vista, atribuirles una sinceridad igual a la de los propios puntos de vista, tener flexibilidad para adaptarse a las justas preocupaciones del otro: todo esto son cualidades importantes para quien desee servir a los demás. Todas son una expresión del espíritu de servicio. ¿Cómo se puede pretender tener un auténtico espíritu de solidaridad con el pueblo en general si se es incapaz de vivir una solidaridad operativa con las personas con las que se trabaja todos los días?»[47]. 

	 

	El principio de continuidad

	Los líderes fundan o desarrollan organizaciones fuertes que perduran mucho tiempo después de que ellos hayan abandonado la escena. La continuidad queda asegurada cuando lo que promueven los líderes es su organización y no a ellos mismos. 

	En su política de innovación, el líder evita los extremos destructores y conserva las prácticas positivas de sus predecesores. El jefe soberbio, por contra, trata de convencer a sus colegas de que las cosas iban mal en el antiguo régimen, y que sus predecesores no supieron estar a la altura que requería el trabajo. Generalmente trata de imponer un cambio de estilo de todo punto inútil, a fin de hacer ver a sus colaboradores que viven en una nueva era: la suya. 

	Los líderes no se hacen indispensables. Comparten la información. Crean las condiciones necesarias para que otros puedan terminar el trabajo que ellos comenzaron. 

	Una de las funciones principales del líder es preparar su sucesión.  Como subraya Max de Pree, «los líderes son responsables del liderazgo futuro; deben identificar y preparar nuevos líderes»[48]. 

	Cuando un jefe soberbio se retira, la organización que dirige suele sufrir verdaderos cataclismos. Queriendo ser indispensable, se hace de hecho indispensable. Nadie está en condiciones de continuar su trabajo: no ha preparado sucesores, ni siquiera se le ocurrido que podría tener sucesores. 

	Algunos líderes parecen determinados a hacer que su empresa quiebre cuando la dejen, y ello solo para que su reputación de éxito brille más, a expensas del infortunado sucesor. La sucesión del director general de Rubbermaid puede servir de ejemplo. 

	Estando Stanley Gault de director, Rubbermaid aparecía regularmente en la lista de empresas americanas más admiradas de la revista Fortune. Sus métodos de liderazgo eran eficaces pero, según confesaba él mismo, tiránicos. La sucesión fue un caos y la empresa entró en una larga etapa descendente. Su sucesor duró un año y tuvo que luchar con un equipo de gestión ineficaz. Como observó Jim Collins, «Gault no dejaba una empresa que pudiera ser grande sin él (…). Los sucesores de Gault se encontraron no solamente con un vacío de dirección, sino con un vacío de estrategias, lo que acabó llevando a la empresa a la perdición»[49]. 

	 

	Motivación altruista

	El deseo de servir es fruto de la virtud de la humildad, que nace, como cualquier otra virtud, en el corazón, la voluntad y la inteligencia. Sin embargo, la humildad, más que ninguna otra virtud, hunde sus raíces en las profundidades de la persona. Se sirve en primer lugar y por encima de todo porque se considera el servicio como un valor. Esto nos lleva a hablar de la motivación. 

	Los motivos humanos en el campo de la acción son variados. Se puede trabajar para ganar dinero (motivación material), para adquirir conocimientos y competencias útiles (motivación profesional), para desarrollar la propia personalidad (motivación espiritual), para servir a los demás (motivación altruista) o para dar gloria a Dios (motivación religiosa). 

	Se suele comenzar una actividad profesional por varios de estos motivos. 

	Efectivamente, los motivos están entrelazados. El deseo de ganar dinero (motivación material) tiene más posibilidades de materializarse si aumentan los conocimientos y la competencia (motivación profesional). De la misma manera, los que desean servir a los demás (motivación altruista) normalmente tratan de desarrollar su carácter (motivación espiritual) y dar gloria a Dios (motivación religiosa). 

	La religión, particularmente la religión cristiana, ofrece la respuesta más radical y más convincente a la pregunta: «¿Por qué he de servir a los demás?». El cristiano sirve, porque ve a Jesucristo en cada ser humano. Sirve a la humanidad por amor de Dios. 

	¿Puedo amar y servir a la humanidad sin referencia a Dios? Fiódor Dostoievski respondió a esta pregunta de manera lapidaria hace 150 años: «No se puede sustituir el vacío de Dios por el amor a la humanidad, porque entonces enseguida se preguntará: ¿por qué tengo que amar a la humanidad?»[50]. 

	Se puede servir a los otros durante algún tiempo por sentimentalismo, por camaradería, o para demostrarse a uno mismo que se es buena persona, pero, cuando sobrevienen dificultades y hay que dar pruebas de heroísmo, es fácil concluir que el precio que se ha de pagar es demasiado elevado para lo que se recibe a cambio. 

	La motivación religiosa es la única que puede inspirarnos el deseo de servir incondicionalmente, hasta el fin de nuestros días, a pesar de todas las vicisitudes.  Esto es así porque la motivación religiosa nos anima a ver a Dios en los otros. 

	Son muchas las personas que dan un sentido religioso a su trabajo. Su interés principal es complacer a Dios y servir a los demás. Les importa poco que alguien repare en sus buenas acciones. No se les pasa por la cabeza el pensamiento de un reconocimiento terreno. 

	Recuerdo una anécdota que podría ilustrar perfectamente este fenómeno. En los años 90, me invitaron a intervenir en una conferencia sobre la reforma de la educación en San Petersburgo. Aunque era por la mañana y hacía un frío glacial, había pensado no llevarme el abrigo, porque la tarde anterior se me había desgarrado el forro en una puerta giratoria. Sin embargo, como hacía frío, no tenía mucha elección, y decidí llevármelo. 

	Llegué al vestíbulo del edificio, le di mi abrigo a la mujer del guardarropa y subí por la gran escalera que conducía a la sala de conferencias. 

	Al final de la conferencia, esa misma persona me devolvió el abrigo. Le di las gracias, salí a cenar y después me volví al hotel. Al quitarme el abrigo, me sorprendió comprobar que el forro había sido cuidadosamente reparado. 

	Había sido la mujer del guardarropa. No trabajaba para ninguna empresa privada con el lema: «Servicio totalmente personalizado para cada cliente». ¡Trabajaba para el Estado! Un Estado que no tiene interés en dar servicios de ninguna clase y que paga sueldos irrisorios a sus funcionarios. 

	Esta funcionaria del Estado ruso hizo un trabajo notable, de modo totalmente desinteresado, con deseo de pasar desapercibida. Lo hizo, como dicen los rusos, ante la cara de Dios. 

	Una persona animada por motivos altruistas trabaja hasta que ha satisfecho las necesidades del otro. Una persona animada exclusivamente por motivos profesionales deja de esforzarse al máximo el día en que su trabajo se hace rutinario y piensa que no tiene nada nuevo que aprender en su puesto. Una persona animada exclusivamente por motivos materiales trabaja lo menos posible tratando de ganar lo más posible. 

	Es necesario supervisar a las personas animadas exclusivamente por motivos materiales o profesionales. La persona animada por motivos altruistas no necesita supervisión. 

	Cuando un líder tiene que decidir sobre la oportunidad de ascender a un empleado, en particular si se trata de trasladarlo de un puesto técnico a un puesto de dirección, conviene que tenga en cuenta no solo su productividad, sino también su grado de motivación. Una persona animada por motivos altruistas sirve, en principio, para un trabajo de dirección. Cuando un empleado actúa solo por motivos materiales o profesionales se le puede proponer un aumento de sueldo, incluso un aumento importante, pero es peligroso designarle para un puesto de dirección. 

	El ascenso no debe ser el único medio de ganar más. Muchas empresas se han venido abajo porque sus jefes no han sabido comprender la relación entre ascenso y motivación. No se debe conceder a un empleado poder sobre otros si no actúa por motivos altruistas: Destruirá la empresa. 

	 

	Una filosofía del servicio

	Los seres humanos normalmente constituidos no buscan solo un sueldo decente o cosas interesantes que hacer, sino también los medios para desarrollarse personalmente y para dar un sentido a su trabajo. Tienen en gran estima a quien, con espíritu de servicio, les ayuda a hacer frente a sus necesidades materiales, profesionales, espirituales y religiosas. Así es como se desarrolla la fidelidad. 

	La fidelidad no es algo que se pueda comprar. Se es leal hacia los jefes cuando estos son leales hacia nosotros. Cuando el argentino Enrique Shaw (1921-1962), hombre de negocios y fundador de la Asociación Cristiana de Dirigentes de Empresa, agonizaba en el hospital, víctima de un cáncer de piel, 260 empleados de su empresa acudieron a donar su sangre para hacer una transfusión que pudiera mantenerle en vida. 

	Los estudios demuestran que la fidelidad de los empleados hacia sus jefes está en crisis, porque la fidelidad de estos, según la opinión de los primeros, es cada vez más dudosa. Una encuesta realizada por Aon Consulting en el 2001 muestra que en Estados Unidos solamente el 45% de los trabajadores se quedaría en su trabajo actual si se le ofreciera otro equivalente, pero con un salario ligeramente superior[51]. 

	El líder que desee reforzar la motivación altruista de sus colegas debe encarnar él mismo esa motivación. Así sentará los cimientos de una filosofía empresarial atractiva y eficaz a la vez. La fidelidad de los jefes para con sus empleados produce la fidelidad de los empleados para con sus jefes. Los clientes lo captan rápidamente y pasan a ser, a su vez, fieles socios de la empresa. Así, una filosofía de la confianza permite retener a la clientela, que es una de las claves para tener éxito en los negocios. 

	Existe una diferencia esencial entre «servir para enriquecerse» y «enriquecerse para servir». Servir para enriquecerse implica el predominio de motivos materiales .  Se sirve al mismo tiempo que uno se enriquece, y con la misma «brevedad» con que uno se enriquece. Sin embargo, los clientes suelen sospechar cuáles son los verdaderos motivos que le mueven a uno. Enriquecerse para servir implica el predominio de los motivos altruistas. Se sirve al cliente para responder a sus necesidades, hasta que quede satisfecho. No se busca directamente el beneficio, pero este vendrá antes o después como recompensa por la excelencia del servicio prestado. Si un cliente prefiere hacer negocios con nosotros antes que con la competencia, no es solo porque seamos buenos profesionales y ofrezcamos productos de calidad superior. El cliente nos está agradeciendo nuestros motivos altruistas, nuestro interés por sus necesidades reales[52]. 

	Cuando mis alumnos me piden un ejemplo de mi experiencia profesional que pueda ilustrar este punto, suelo recordar una cosa que me ocurrió ejerciendo como abogado: Una joven pareja quería contratar mis servicios para que llevara su divorcio. Se habían dado cuenta hacía poco de que no estaban hechos el uno para el otro, que sus caracteres eran incompatibles y ya no se querían. Habían llegado a la conclusión de que lo mejor que podían hacer era poner fin a sus casi tres años de matrimonio. Querían un consejo para realizar sus planes de la forma más sencilla y menos dolorosa posible. Les escuché con atención y perplejidad. 

	—«¿Qué piensa?». 

	—«Pienso que sois un par de idiotas». 

	Para mí era evidente, aunque no los había visto nunca, que se trataba de personas sinceras que pasaban por un período turbulento en sus vidas. La intuición y la experiencia me decían que la tempestad pasaría pronto. Les animé a no tirar la toalla, a darse un poco de tiempo, a no tomar todavía ninguna decisión definitiva. Pasó una semana y no recibí noticias suyas. Finalmente me llamaron para decir que habían decidido seguir juntos, y me lo agradecieron efusivamente. 

	Después de quince años, siguen casados, tienen muchos hijos y son fieles clientes del despacho. No se trata de un típico caso práctico, de esos que podrían encontrarse en la revista de una gran escuela de negocios, sobre cómo retener clientes ofreciéndoles un servicio excepcional. Sin embargo, esta historia contiene una enseñanza. No podemos permanecer fríos o indiferentes ante los problemas de la humanidad. Tenemos el deber de darnos a los otros. 

	Una actitud de servicio ayuda a construir una filosofía de empresa rica y auténtica, caracterizada por la confianza de los empleados en sus jefes, por un compromiso personal serio en la realización de la misión de la organización y por una cooperación efectiva entre todos los empleados. 

	La filosofía del servicio produce los siguientes efectos:

	–  Logra obtener la excelencia en el servicio al cliente: los empleados «se enriquecen para servir»; los clientes son los beneficiarios de esta actitud y permanecen fieles a largo plazo. 

	–  Favorece el cambio: una filosofía de servicio aumenta la capacidad de la empresa para adaptarse a los cambios, incluso radicales, del entorno económico, político o social, porque fomenta la iniciativa individual, la mutua transmisión de información y el deseo de mejorar personalmente. 

	–  Aumenta las posibilidades de supervivencia: las empresas caracterizadas por una filosofía de este tipo sobreviven más fácilmente a una caída de beneficios. 

	–  Aumenta los beneficios de la empresa: un nivel bajo de confianza y de compromiso personal produce costes de control elevados, un flujo mediocre de información y la falta de identificación de los empleados con las estrategias utilizadas por la dirección. A medio y a largo plazo las empresas que gozan de un nivel elevado de confianza y de compromiso son más rentables que las demás[53]. 

	 

	Conclusión

	Jim Collins ha dedicado cinco años de su vida a estudiar las cualidades que distinguen a los directivos de las empresas americanas más eficientes. Ha llegado a la conclusión de que la humildad es la virtud clave del éxito. Para Collins, existen dos tipos de director: El primer tipo es el de los egoístas, aquellos que piensan que lo importante es «lo que obtienen: la reputación, la fortuna, la adulación y el poder», no «lo que construyen, crean y desarrollan»[54]. 

	El segundo tipo es el de los que conciben el liderazgo como una oportunidad para servir a los demás y contribuir al bien común. Suele tratarse de personas que han recibido una formación humana excepcional de sus padres, amigos o profesores. Dentro de ese grupo, son muchos los que han pasado por una conversión religiosa o han vivido una experiencia similar que ha cambiado sus vidas. 

	 


Capítulo 3

	 

	Saber decir que no 

	No se puede decir que sí, 

	si no se aprende 

	a decir que no. 

	 

	Alexandr Zorin, 

	poeta ruso contemporáneo

	 

	Las nobles virtudes de la magnanimidad y la humildad pierden terreno cada día, víctimas de las tendencias filosóficas racionalistas y de una extraña mezcla de individualismo y colectivismo que produce generaciones enteras de pusilánimes sin ideal, sin misión y sin vocación. La primera condición para llegar a ser líder es ser consciente de este estado de cosas; la segunda, rechazarlo y hacerle guerra. 

	Hay que aprender a decir que no. 

	No al egoísmo. La filosofía moderna, que comienza con René Descartes y culmina con Emmanuel Kant, ha creado un nuevo sistema de pensamiento que contradice la tradición de los antiguos griegos. El inmanentismo moderno ha sustituido al realismo antiguo. El realismo significa que puedo captar la realidad, la res, la cosa, el objeto que existe fuera de mi mente. El inmanentismo, por el contrario, significa que la cosa que yo percibo es una ilusión de mi inteligencia y de mi conciencia. 

	En el plano práctico, la consecuencia del inmanentismo es la indiferencia existencial. 

	Si soy incapaz de captar la realidad objetiva, ¿para qué explorar, admirarme, contemplar? 

	Dios, el mundo o la naturaleza no tienen absolutamente nada que decirme, y yo no tengo nada que responderles. En un contexto psicológico semejante, el corazón desaparece y los conceptos de misión y de educación pierden todo significado. 

	Si no podemos captar la realidad objetiva, este será nuestro horizonte vital: técnicas y sistemas, producción y consumo, placer y ocio. En este contexto el liderazgo es solo un juego de estrategia, un campo privilegiado para el ejercicio de la retórica, un instrumento de manipulación de individuos y de pueblos. 

	Antes de Kant, el hombre buscaba descubrir su lugar en el cosmos; después de Kant busca «producir» el cosmos en su espíritu. Algunos llaman a esto «autonomía»; otros lo llaman con mayor precisión «egocentrismo». 

	No al cinismo. El Príncipe, de Maquiavelo, ese famoso libro sobre el arte de gobernar escrito para ayudar a la familia Medici a consolidar y extender su poder en la Italia del siglo XVI, es una apología de la mentira y la manipulación. Para Maquiavelo, la virtud es incompatible con el poder: con frecuencia la virtud hace perder el poder, mientras que el vicio tiende a consolidarlo. El príncipe debe poner todos los medios a su alcance para lograr sus objetivos, incluida la mentira. 

	Maquiavelo sigue inspirando en nuestros días una idea de liderazgo basada en el relativismo moral. Son muchos los seminarios profesionales que tienen por finalidad enseñar métodos de manipulación psicológica de clientes y empleados. No hace mucho se publicó un libro titulado Maquiavelo para directores de empresa[55]. 

	Si el líder no respeta la dignidad de aquellos a los que dirige, en realidad no es más que un manipulador. Piénsese en la carrera de Lenin, Hitler y Mao, que mataron a decenas de millones de personas –cada uno– en nombre de una ideología. Piénsese en Margaret Sanger[*], quien, en nombre de la eugenesia, inició el mayor genocidio de la historia (se ha cobrado ya cientos de millones de víctimas). Estos manipuladores no son líderes. Solo personas profundamente desorientadas pueden confundir un líder con un asesino de masas. Para comprender a Lenin, Hitler, Mao y Sanger, una lectura de El Príncipe, de Maquiavelo, resultaría totalmente inútil; la lectura de Los demonios, de Dostoievski, sería mucho más apropiada. 

	Las listas de grandes líderes del siglo XX recientemente publicadas por importantes diarios son descorazonadoras. Colocan en el mismo saco a auténticos héroes, como Reagan, Walesa y Juan Pablo II, y a verdaderos demonios, como Lenin y Hitler. Esta mezcla es profundamente engañosa. Confunde a las personas, e incapacita para distinguir entre portadores de esperanza y falsificadores de esperanza. 

	No al materialismo. Chester Barnard, uno de los primeros especialistas que escribió sobre gestión, afirmó hace ya bastante tiempo: «es imposible avanzar en el estudio de las empresas sin tratar de responder a una serie de sencillas preguntas. Por ejemplo: «¿Qué es un individuo? ¿Qué queremos decir al utilizar la palabra persona?». Existe la tentación de evitar estas preguntas y dejarlas a los filósofos y a los científicos, que han debatido sobre el asunto durante siglos. Rápidamente se da uno cuenta, sin embargo, de que (…) no podemos evitar enfrentarnos con ellas (…). Todos, en particular los líderes y los directores, actúan basándose en premisas o actitudes fundamentales que suponen respuestas a estas preguntas, aunque normalmente no lo hagan de manera consciente»[56]. 

	No puedo servir a los seres humanos si para mí son como engranajes de una máquina, desprovistos de espiritualidad y de trascendencia. Por más que trate a los demás con una aparente amabilidad, más pronto o más tarde mi actitud quedará al descubierto. En mis labios la palabra «humanismo», aunque la pronuncie de modo grandilocuente, acabará por sonar falsa, tan falsa como la palabra «camarada» en la antigua Unión Soviética. 

	No a la tecnocracia. El liderazgo no es una técnica. Su finalidad no es forjar sistemas o estructuras, sino hombres y mujeres. No responde principalmente al saber cómo, sino al saber qué y al saber por qué.  No consiste principalmente en «hacer bien las cosas», sino en «hacer cosas buenas»[*] . 

	Es cierto que los líderes deben poseer competencias técnicas, pero eso no es suficiente. «Los directores que no saben razonar más que en términos de metodología y de cuantificación son los eunucos de hoy en día», ha afirmado Max de Pree. «Son incapaces de engendrar competencia o confianza»[57]. 

	Desgraciadamente, la civilización moderna produce más técnicos de gestión, de derecho, de medicina o de ciencias, que verdaderos directivos, abogados, médicos o científicos. Las personas que produce tendrán dificultades para encontrar trabajo en un futuro próximo, porque «los que piensan y se conducen como máquinas –escribe Peter Koestenbaum– serán sustituidos por máquinas. Todo trabajo automatizable será automatizado. Los trabajos no automatizados serán trabajos de liderazgo. No habrá más trabajo para los que no quieran ser líderes. Este dilema será un problema crucial de la humanidad del tercer milenio»[58]. 

	No al individualismo.  El individualista solo mira por su propio interés. No quiere ser influido por nadie ni quiere influir en otras personas. El líder, por el contrario, desea influir y ser influido. Procura recibir de los otros ciertos beneficios espirituales, y meterse en la vida de los que le rodean para ejercer en ellos una influencia positiva. 

	Los seres humanos absorben influencias, buenas, malas, neutras, etc., como esponjas. Estas influencias provienen de sus padres, de sus amigos, de los medios de comunicación… El hombre es un ser social por naturaleza. Vive en comunidad. En un cierto sentido, no es libre: es dependiente, está condicionado por los otros. «Si fuera posible imaginarse a un ser humano en un estado de libertad absoluta –escribe el cineasta ruso Andrei Tarkovsky–, se parecería a un pez sin agua, agonizante en la orilla del mar»[59]. 

	Para el hombre, la verdadera libertad no consiste en una liberación de influencias externas. El pez no puede liberarse del agua, como el hombre no puede liberarse del aire. 

	La verdadera libertad consiste en elegir influencias positivas y someterse a ellas. 

	Los líderes comprenden esto perfectamente. En diferentes etapas de su vida han elegido libremente someterse a la influencia benéfica de padres generosos, de amigos prudentes o de profesores magnánimos. El peligro es exponerse consciente o inconscientemente a influencias negativas. Si mi mayor fuente de formación y de cultura ha sido Hollywood, probablemente me resultará difícil comprender el concepto de influencia positiva, a menos que, un día, un suceso brutal pero saludable me obligue a abrir los ojos y a percibir de forma clara que en mi vida falta esa influencia positiva. 

	No al «pensamiento de grupo».  El concepto orwelliano de «pensamiento de grupo» tiene su origen en el «proyecto de las Luces» de los filósofos franceses del siglo XVIII. 

	Estos filósofos concebían a los seres humanos como engranajes dentro de la máquina social. Como rechazaban la posibilidad misma de un mal intrínseco derivado de una decisión personal del hombre, atribuían los problemas sociales a ciertas disfunciones del comportamiento humano, que podrían erradicarse mediante una «revolución social» realizada por una serie de «iniciados». La Ilustración, en palabras de T. S. Eliot, sueña «con sistemas tan perfectos que no será necesario ser bueno»[60].  Los ilustrados niegan lo que la humanidad ha experimentado desde el inicio de los tiempos: que el mal, al igual que el bien, es intrínseco al hombre. 

	Una de las consecuencias más dramáticas de este modo de pensar es la indiferencia hacia la virtud. ¿Por qué tratar de adquirir la virtud y desarrollar el carácter, si una revolución social se encarga de nuestro futuro y de nuestra felicidad? Según la Ilustración, lo que cuenta no es la persona y su carácter, sino la causa política a la que está asociada. Lo que cuenta no es lo que eres, sino por qué partido votas. 

	«El problema más serio de las sociedades liberales modernas –comenta Nicolas Capaldi—es la presencia de individuos incompletos, de individuos malogrados (…). Lo que realmente cohíbe a estos individuos es una falta de personalidad, una inadecuación moral. Son incapaces de amar lo mejor de sí mismos; incapaces de amarse a sí mismos, no pueden vivir en familia; de hecho, la vida familiar les parece embrutecedora. 

	Sustituyen el amor a sí mismos, a los demás, a la familia, por la fidelidad a una comunidad mítica (…). Al final, acaban obteniendo líderes a su imagen: líderes que son individuos incompletos y que buscan controlar a otros, porque no pueden controlarse a sí mismos»[61]. 

	Estos individuos malogrados sustituyen las virtudes por eslóganes políticos, sociales o psicológicos. La tolerancia entendida como relativismo moral sustituye a la virtud de la justicia; las estadísticas y las probabilidades sustituyen a la prudencia; las dietas y la lucha contra el tabaco sustituyen al dominio de sí; la autocrítica sustituye a la humildad; la autoestima sustituye a la magnanimidad, y la democracia sustituye a Dios. 

	El resultado es el tedio, «no solamente el tedio ante lo cotidiano, sino el tedio en el plano trascendental, el tedio en el plano metafísico: una especie de tedio hacia el misterio mismo de la vida»[62]. Un tedio que embota el deseo y paraliza la imaginación. 

	[*] Margaret Sanger (1879-1966) es la fundadora de Planned Parenthood (la mayor «fábrica» de abortos de Estados Unidos), del IPPF y de sus filiales, que promueven lo que en España se conoce como «planificación familiar». Sanger era racista y eugenista. 

	Aunque menos famosa que Hitler o Lenin, ha tenido una influencia enorme en nuestra civilización. En 1931 H.G. Wells afirmó: «Cuando se escriba la historia de nuestra civilización, será una historia biológica, y Margaret Sanger será su heroína» (Véase D. de Marco y B. Wiker, Architects of the Culture of Death. Ignatius Press, Fort Collins, Colorado, 1988). 

	[*] En palabras de P. Drucker, «la gestión consiste en hacer bien las cosas, mientras que el liderazgo consiste en hacer lo que está bien». 

	 


 

	 

	Segunda parte

	 

	SABIDURÍA PRÁCTICA y VOLUNTAD FIRME

	 

	A las virtudes de la magnanimidad y la humildad, que son características de los líderes, debemos añadir las virtudes cardinales de la prudencia, la fortaleza, la justicia y el dominio de sí. 

	La prudencia nos capacita para decidir bien; la fortaleza, para mantener el rumbo y resistir a la presión del ambiente; el dominio de sí nos ayuda a someter nuestras emociones y pasiones a la inteligencia; y la justicia nos hace dar a cada uno lo que se le debe. 

	Si la magnanimidad y la humildad son la esencia del liderazgo, las virtudes cardinales constituyen sus cimientos. 

	 


 

	 

	Capítulo 1

	 

	Prudencia: cómo decidir bien

	El lugar preferente que ocupa la prudencia

	indica que las buenas intenciones 

	no bastan. 

	 

	Joseph Pieper

	 

	 

	Quien desee dirigir y servir a otros debe desarrollar su capacidad de elegir bien: debe cultivar la prudencia, virtud que hace que decidamos bien y eficazmente. 

	Mediante la prudencia los líderes captan la realidad en toda su complejidad (en su caso, en toda su simplicidad), y toman decisiones adecuadas a esa percepción. 

	Una elección prudente consta de tres fases: la deliberación, que consiste en recabar información, el juicio, que consiste en evaluar esa información, y finalmente la decisión. 

	La deliberación se orienta a la realidad, mientras que el juicio y la decisión se orientan a la acción. 

	 

	El conocimiento que da la prudencia

	Para decidir bien, los líderes deben conocer perfectamente la actividad que dirigen. 

	También deben conocer la naturaleza humana. Este conocimiento les ayudará en las situaciones profesionales que sean de naturaleza más humana que técnica. 

	Sin embargo, eso no es suficiente. Deben cultivar la virtud de la prudencia, que les da un conocimiento práctico y específico orientado a la acción. Por ejemplo, antes de tomar una decisión, el director deberá saber si la empresa cuenta con personas capaces de ponerla en práctica. Este tipo de conocimiento se adquiere gracias a la prudencia, no procede de estudios teóricos ni de experiencia técnica. 

	No obstante, la prudencia no es garantía absoluta de éxito. Siempre habrá riesgos e incertidumbres en la toma de decisiones. Nuestro director, por muy prudente que sea, nunca tendrá la certeza científica de que las personas que tiene a su disposición sean capaces de poner en práctica la decisión que ha tomado. «El hombre prudente –afirma Pieper– no espera certeza allí donde no la puede haber, ni, por otro lado, se engaña a sí mismo con falsas certezas»[63]. 

	Un modelo científico de toma de decisiones solo puede funcionar cuando el objeto de la decisión es de naturaleza exclusivamente técnica. En el terreno del liderazgo el modelo científico está abocado al fracaso, pues siempre hay que contar con el factor humano. Es una ilusión pensar que se pueden tomar decisiones con exactitud científica, aunque haya numerosos políticos y hombres de negocios, víctimas de su formación racionalista, que, con frecuencia, se basen en fórmulas y teorías abstractas para garantizar el éxito de sus decisiones. Su tendencia a la «toma científica de decisiones» limita su eficacia personal y mina la confianza de sus colegas. 

	Hamlet, de Shakespeare, es un buen ejemplo de este deseo obsesivo de certeza que obstaculiza la práctica de la virtud de la prudencia. A Hamlet siempre le «falta información». Busca la certeza absoluta en la acción, lo que le hace incapaz de actuar. 

	La obra maestra de Shakespeare es una verdadera «tragedia sobre la indecisión», una «tragedia sobre la inacción». 

	No es la acumulación de experiencia vital, sino la consideración de esta experiencia, la que nos hace desarrollar la virtud de la prudencia. Lo que hace falta es afinar nuestra capacidad de diagnóstico, nuestra capacidad de percibir la realidad tal como es. Así es como se desarrolla la intuición. 

	Las decisiones basadas en la acumulación de experiencias vitales están orientadas al pasado, no al futuro. Las situaciones actuales no son nunca copias exactas del pasado; siempre son nuevas y únicas. La experiencia práctica no es un activo desdeñable, pero solo combinando la experiencia práctica con la consideración de esta experiencia se puede desarrollar la virtud de la prudencia. 

	 

	Deliberación

	Elegir con prudencia requiere pasar más o menos conscientemente por tres fases: la deliberación, el juicio y la decisión. 

	Deliberación es la reflexión que permite captar los perfiles de la situación sobre la que debe basarse la acción. A continuación se dan algunos consejos prácticos que pueden ayudar a deliberar prudentemente. 

	Recopilar los datos necesarios y someterlos a un análisis crítico.  Conviene evaluar la fiabilidad de la fuente y distinguir entre hechos y opiniones, verdades y medias verdades. 

	Alexander Solzhenitsyn da un buen ejemplo de verdad a medias en Archipiélago Gulag, su brillante relato sobre el sistema de campos de concentración soviéticos. Cuenta su sorpresa cuando se encontró, en 1949, con un artículo publicado en la revista soviética Priroda (Naturaleza), sobre el descubrimiento en la tundra siberiana de restos prehistóricos fosilizados de peces y tritones. Los restos se habían conservado perfectamente durante decenas de miles de años, envueltos en los cristales de una capa de hielo subterránea. La revista relataba además que los que los habían desenterrado se los habían zampado… con sumo placer… allí mismo. 

	A Solzhenitsyn, contra la intención del periodista, no le sorprendió el descubrimiento científico, sino lo que hicieron los miembros del equipo de excavación. Eran los habitantes de un mundo del que nunca se hablaba en los medios, porque su existencia era un secreto de Estado: el mundo del Archipiélago Gulag.  Solzhenitsyn comprendió que solo los reclusos de un campo de concentración podrían ingerir in situ, con cierto disfrute, tritones prehistóricos. 

	Los lectores soviéticos como Solzhenitsyn sabían leer entre líneas, ¿pero qué pensarían los lectores de sociedades democráticas, acostumbrados a creer a pies juntillas lo que les cuenta la prensa? 

	La confusión entre realidad y ficción es algo habitual en nuestra sociedad. Es difícil permanecer totalmente inmune a la información truncada de los medios de comunicación. Debemos tomar la precaución de pasar por el tamiz la información y los mensajes que recibimos, examinándolos con atención. Ello no quiere decir que debamos sospechar que todo está manipulado, pero sí debemos aprender a desarrollar un espíritu crítico noble y constructivo, y ayudar a los demás a hacer lo mismo. 

	Hay que recordar esta afirmación de Olivier Thompson: «La propaganda más peligrosa es aquella que no es percibida como tal por sus destinatarios o por sus propios autores. Se trata de un goteo constante de ideas agresivas, materialistas y lastradas de prejuicios que lanzan a los medios de comunicación los que compiten por el liderazgo social, a fin de lograr el éxito personal»[64]. 

	Evitar a toda costa las «racionalizaciones».  Racionalizar es forzar los datos objetivos, consciente o inconscientemente, para adaptarlos a nociones preconcebidas. La racionalización es un proceso psicológico que deforma la realidad hasta que esta se conforma a nuestras pasiones e intereses. De este modo, en lugar de buscar soluciones a nuestros problemas, buscamos problemas que se adapten a nuestras soluciones. 

	Un ejemplo típico de racionalización es el del director que grita a sus colaboradores con el pretexto de que serán más eficaces en su trabajo si le tienen miedo. Otros ejemplos de racionalización son tópicos del tipo: «el cliente siempre tiene razón», «la mayoría siempre tiene la razón», «todo es relativo», «todas las opiniones son igualmente válidas», «en la política y en los negocios, todo vale». Puede que estas mentiras nos parezcan halagüeñas, pero debemos saber que, si llegan a constituir la base de nuestras acciones, no viviremos la virtud de la prudencia. 

	Hace falta valor para vivir según la verdad y evitar las racionalizaciones. La tiranía de la moda y de las actitudes políticamente correctas nos lleva casi automáticamente a rechazar ciertas verdades porque son difíciles de aceptar. 

	Una vez di una conferencia sobre derecho europeo a un grupo de profesores imbuidos de espíritu materialista y secularizador. Les expliqué el principio de subsidiariedad, según el cual la autoridad central suprema (en Bruselas) solo debería realizar aquellas tareas que las jurisdicciones inferiores (los Estados miembros de la Unión Europea) no pudieran realizar eficazmente. Cuando expliqué que este principio derivaba de la doctrina social de la Iglesia católica, todos los profesores se echaron a reír. 

	Decían que estaba loco. La rebelión estaba servida. Esas buenas gentes no podían ni querían aceptar hechos que no se adecuaran a su visión laicista del mundo. Habría podido citar pasajes de las encíclicas Rerum Novarum (1891), del papa León XIII, y Quadragesimo Anno (1931), del papa Pío XI, escritas mucho antes de la creación de la Unión Europea, en los que se definía el principio de subsidiariedad, pero estos profesores no habrían escuchado. Se emperraban en su idea preconcebida, y, como los fariseos y escribas que lapidaron a san Esteban, «se taparon las orejas y se pusieron a dar grandes gritos…». 

	Reconocer y dejar de lado nuestros prejuicios. La racionalización es una consecuencia de la cobardía. El prejuicio en sí procede de la ignorancia. Para superar nuestros prejuicios, es necesario practicar la humildad. «Una de las características de los auténticos líderes –escribe Covey– es su humildad para quitarse las gafas y examinar con objetividad sus cristales (…). Cuando se dan discrepancias (por prejuicios, ignorancia o error), hacen los ajustes necesarios para volver al camino, con más sabiduría que antes»[65]. 

	Un día estaba paseando por un parque de Helsinki con mi abrigo largo de invierno, sumido en mis pensamientos, cuando una jovencita finlandesa, de doce años, se me acercó y me preguntó: «¿Es usted espía?». Le sonreí y le dije que no. Parecía aliviada. 

	Tenía un prejuicio, una idea preconcebida del espía, que probablemente habría tomado del cine: un hombre grande con un abrigo largo, un parque solitario, hojas otoñales por el suelo… Su prejuicio la había confundido. Sin embargo, se comportó como un líder, pues tuvo la humildad de poner su intuición a prueba. 

	Años más tarde, tuve una experiencia similar en Varsovia. Estaba dando una vuelta por las calles de un barrio residencial con mi largo abrigo de invierno cuando me abordaron unos agentes de los servicios de seguridad israelíes. Tres hombres armados me interrogaron durante media hora, porque sospechaban que era un terrorista. Su error radicaba en una idea preconcebida: estaba paseándome cerca de su embajada, no tenía aspecto de varsoviano local… y llevaba mi famoso abrigo de invierno. 

	La historia no se acaba aquí. Algunos meses más tarde, en Moscú, era muy de noche y llegaba tarde a una navideña misa de gallo, a la que me había invitado un sacerdote ortodoxo amigo mío. La capilla donde la celebraba se encontraba en el último piso de un gran edificio. Iba con mi abrigo de invierno, y me subí al ascensor a la vez que un anciano judío, tocado con su kipá. Me miró unos instantes con curiosidad y me preguntó:

	«¿Es usted judío?». Le respondí que no, apenado de no poder satisfacer sus expectativas. Me siguió mirando con atención y, al salir del ascensor, se volvió un momento y me dijo: «¡No está bien que oculte sus orígenes raciales!». 

	Todos tenemos prejuicios. Un hombre grande, con un abrigo largo de invierno, parecerá a algunos un espía, a otros un terrorista palestino, y a otros incluso un judío. 

	Todo depende de los libros que hayamos leído y de las películas que hayamos visto. Sin embargo, si se es humilde, los líderes, en palabras de Covey, «hacen los ajustes necesarios para volver al camino, con más sabiduría que antes». 

	No debe olvidar la naturaleza de su organización. Si es usted director de una escuela de primaria o de una institución benéfica, sería imprudente enfocar los problemas como el jefe de una empresa. Conviene, sin duda, que usted sea un buen gerente, pero no debe perder de vista que su actividad no es comercial. Si olvida este importante punto, corre el riesgo de tomar decisiones que perjudiquen a su organización. 

	Una vez dirigía en Estonia un seminario para un grupo de directores de colegio. Era poco después de la caída del comunismo, y todos trataban de lanzarse al mundo de los negocios. Incluso los colegios se veían sometidos a la presión de adoptar métodos y criterios comerciales. Cuando explicaba que una empresa y una escuela son cosas muy diferentes, la directora de un importante colegio de Tallin exclamó con emoción:

	«Alexandre, no sabe lo importante que es eso que está diciendo. Mis profesores y yo necesitábamos oír algo así. ¡Hace unos meses, un conferenciante nos dijo que, si no aplicábamos un método y criterios comerciales, nuestro colegio no tenía futuro!». Su colegio, el Vanalinna Haridus kolleegium, era y sigue siendo una de las mejores escuelas públicas de Estonia. La razón principal de su éxito es que la dirección se niega a llevarlo como un negocio. 

	No olvide la misión de su organización.  Los objetivos prácticos deben ir en la misma dirección que la misión de la empresa. Al menos, no deben contradecirla. La misión debe orientar y dar sentido a los objetivos, y no a la inversa. La misión debe ser el criterio fundamental para tomar decisiones. 

	Una misión sin objetivos es un ejercicio fútil. De la misma manera, no tiene sentido establecer objetivos que no estén relacionados con la misión. Si tiene como objetivo convertirse en el número uno de un sector determinado, debe preguntarse «¿por qué?». 

	La misión de la empresa es su contribución al bien común, y no su capacidad de superar a la competencia. 

	Prevea en la medida de lo posible las consecuencias de sus acciones.  La palabra latina prudentia viene de providentia, que significa previsión. La prudencia implica a la vez perspicacia (visión de la realidad tal como se presenta, antes de la acción) y previsión (visión de la realidad tal como será después de la acción). 

	Con frecuencia vamos como ciegos, incapaces de prever las consecuencias de nuestras acciones. Todos tenemos experiencia de situaciones en las que nos ha faltado la previsión más elemental. Los resultados son a veces cómicos, a veces trágicos. Y a veces tragicómicos. 

	Mi amigo Tobías, al que no veía desde hacía quince años, me fue a visitar una vez a Finlandia. Era febrero, y quería que probase las delicias del invierno nórdico. Alquilé con unos amigos una pequeña casa para el fin de semana, en una isla del archipiélago del Golfo de Finlandia. El termómetro marcaba bajo cero y el mar se había helado, a excepción de un canal abierto por el ferry, que hacía cada hora el trayecto entre la isla y el continente. 

	Por la tarde pasamos un rato en una tradicional sauna finlandesa. Después de una hora de calor intenso, Tobías y yo decidimos andar 50 m por el hielo y darnos un chapuzón en el canal para refrescarnos. Así lo hicimos, pero, cuando llevábamos un tiempo remojándonos, nos dimos cuenta con horror de que no habíamos pensado en cómo saldríamos del agua para volver a subir por el hielo. No había escalerilla, y el borde del hielo estaba resbaladizo. Después de algunas tentativas infructuosas para salir del agua nos convencimos de que, si no ocurría algún milagro, moriríamos en unos minutos. 

	Por lo menos nos quedaba el consuelo de que una noche cerrada, la luna creciente y millones de estrellas nos acompañarían en nuestros últimos instantes de vida terrena. 

	Tobías y yo habíamos pagado cara nuestra imprudencia. Sin embargo, de repente me di cuenta de que el viento glacial que azotaba mi piel helada había pegado mi brazo al hielo, y eso me permitió hacer palanca y subir mis piernas a este, hacia la salvación. Una vez arriba me pude inclinar y sacar a Tobías fuera del agua. Gracias a Dios vivimos para contarlo. 

	Es más o menos fácil prever las consecuencias de nuestros actos cuando se tiene una experiencia personal adecuada. Nosotros, que carecíamos de esa experiencia, deberíamos haber recurrido a la experiencia de otros. Cuando los finlandeses tienen que esquiar sobre lagos helados, llevan consigo una especie de ganchos. Así, si el hielo se rompe bajo su peso, pueden clavarlo en algún lugar y alcanzar un sitio seguro. Es evidente que los finlandeses no llevan ganchos o cuchillos a la sauna, pero no están tan locos como para darse un chapuzón en aguas heladas sin haber previsto antes ningún medio para salir. 

	Aplique la ley moral natural al caso particular.  No basta con conocer los Diez Mandamientos y extraer las conclusiones oportunas. Es necesario aplicar estas conclusiones al caso particular, mediante la prudencia. Del mandamiento «no darás falso testimonio» deriva el corolario lógico «no difamarás a la competencia». Sin embargo, quedan todavía por determinar con prudencia los límites de una competencia leal en la vida cotidiana. De la prohibición de robar del Decálogo deriva el corolario «pagarás un salario justo». Pero ¿qué es un salario justo, no en términos generales, sino en una situación concreta? Los líderes se enfrentan a infinidad de interrogantes de tipo moral, y su solución rara vez se encuentra en los manuales. La excelencia no es una «técnica» pura y dura; requiere una capacidad infinita de adaptación, que se nutre de la virtud de la prudencia. 

	Finalmente, solicite consejo. La persona prudente no es la que tiene respuesta para todo, sino la que toma buenas decisiones. Los líderes reconocen sus límites, y eligen socios capaces de contradecirles. 

	«Los Padres fundadores de Estados Unidos –observa James O’Toole– no quisieron rodearse de personas que dijeran amén a todo. La gran fuerza de George Washington fue su increíble confianza en sí mismo, que le permitió organizar y escuchar los consejos de un equipo de hombres que, individualmente, eran mucho más brillantes que el presidente a quien lealmente servían (…), y los mejores presidentes, por muy competentes que fueran (Jefferson, Lincoln y Theodore Roosevelt), supieron organizar y utilizar los servicios de gabinetes y colaboradores brillantes»[66]. 

	Los líderes no eligen como colaboradores próximos a personas que, después de haber visto por dónde sopla el viento, se acomodan a las circunstancias. Eligen más bien a personas que se enfrentan a los problemas con valentía, ingenio y determinación. 

	No basta con buscar un asesoramiento objetivo y desinteresado. Con frecuencia debemos dejar asesorarnos por los que nos conocen bien y nos quieren. «Un amigo – afirma Pieper–, un amigo prudente, puede ayudar a dar forma a la decisión de otro amigo. Lo logrará mediante ese amor que le hace considerar el problema de su amigo como un problema propio, el ego de su amigo como su propio ego (de tal modo que no juzga exclusivamente “desde fuera”). Gracias a la fuerza de esta unidad que solo la amistad puede dar, es capaz de visualizar la situación concreta sobre la que se debe decidir, y visualizarla, como si dijéramos, desde el centro efectivo de responsabilidad»[67]. 

	Los líderes se sienten libres de aceptar o rechazar los consejos que reciben. Toman decisiones personales y responden de ellas personalmente. 

	El Otelo de Shakespeare es un buen ejemplo del cruel destino de las personas incapaces de deliberar. Siempre impulsivo, salta directamente a la conclusión, sin detenerse a reflexionar. Primero dispara y luego pregunta. 

	 

	 

	Juicio y decisión

	Después de la deliberación, vienen el juicio y la decisión. Juzgar es evaluar los pros y los contras. Decidir es elegir entre soluciones alternativas. 

	Los responsables de tomar decisiones deben dedicar el tiempo suficiente, suponiendo que puedan permitirse ese lujo, a reunir los datos pertinentes y analizar todos los factores que puedan influir en su decisión. Sin embargo, cuando la decisión está tomada, deben actuar con rapidez. 

	André Philippe, el diputado socialista francés, escribió a propósito de Robert Schuman: «Por temperamento, Schuman era tímido (…). No rara vez retrasaba sus decisiones (…). Pero, cuando estaba seguro de que lo que su voz interna le pedía, tomaba las decisiones más audaces, y las llevaba a término independientemente de las consecuencias; entonces se mostraba insensible a críticas, ataques y amenazas»[68]. 

	La prudencia no consiste exclusivamente en perspicacia y previsión. También es acción. Sabe ejecutar sus decisiones con autoridad y rapidez. La prudencia no es timorata: los líderes saben arriesgarse. «Nadie –dice Drucker– aprende si no es cometiendo errores. Cuanto mejor es un hombre, tantos más errores comete, porque tantas más cosas nuevas tratará de hacer. Nunca ascendería a una persona a un puesto directivo si no hubiera cometido errores, y grandes. Si lo hiciera, la persona se comportaría como un mediocre. O, lo que es peor, al no haber cometido errores, no sabría detectarlos y corregirlos a tiempo»[69]. 

	Aunque más tarde se revele como un error, una decisión tomada con prudencia nunca es una mala decisión. De la misma manera, una decisión que «sale bien», si se tomó con imprudencia, nunca es una buena decisión. Una decisión prudente puede acabar en error, y una decisión imprudente, en éxito, debido a factores que eran imprevisibles durante la fase deliberatoria pero aparecen en la fase de ejecución. 

	No se puede juzgar la prudencia de un líder basándose en los resultados de algunas de sus decisiones. Se debe juzgar la totalidad de los resultados obtenidos durante su liderazgo. 

	Los líderes nunca renuncian a sus decisiones cuando surgen dificultades en la fase de ejecución. 

	El que una decisión provoque una reacción contraria en las personas afectadas no quiere decir necesariamente que sea mala. Al contrario, puede querer decir que la decisión es particularmente oportuna. 

	Cuando en 1562 Teresa de Ávila comenzó su reforma del Carmelo, no puede decirse que su decisión cayera muy bien. Teresa fue calumniada, perseguida por las autoridades civiles y amenazada por los tribunales de la Inquisición. Juan de la Cruz, cofundador con Teresa de los Carmelitas descalzos, fue encarcelado durante nueve meses en una celda minúscula y sofocante. 

	Ante la persecución, Teresa y Juan actuaron con calma y perseverancia. La violencia de sus opositores no les arredró. Sabían que era necesario realizar en el cuerpo de la Iglesia católica una cirugía profunda y dolorosa. Su perseverancia obtuvo resultados excepcionales: sus reformas se extendieron con gran rapidez por España y por toda Europa. 

	 

	Ser y percepción

	En el centro de la virtud de la prudencia se encuentra la relación entre el carácter de líder y su capacidad para captar la realidad. En otras palabras, la relación entre lo que somos y lo que vemos. 

	Nuestra capacidad de percibir la realidad y tomar decisiones prudentes depende del grado en el que practiquemos las virtudes. Como observó Aristóteles, «el hombre bueno juzga cada cosa con rectitud, y percibe en cada cosa la verdad»[70].  El soberbio, por el contrario, considera verdadero lo que halaga su orgullo; el intemperante lo que le da poder, dinero o placer; el pusilánime lo que justifica su cobardía o su pereza. 

	Percibimos e interpretamos los sucesos a través del prisma de nuestro carácter. Si reforzamos nuestro carácter, esto es, si desarrollamos nuestras virtudes, mejoraremos nuestra capacidad de percibir e interpretar las situaciones a la luz de la razón. 

	Esto no ocurre solo con los sucesos, también percibimos a las personas a través del prisma de nuestro carácter. Inconscientemente proyectamos nuestros defectos sobre los demás. Si deseamos ardientemente el poder, tendemos a creer que los que están a nuestro alrededor también lo hacen. 

	San Agustín sugiere una forma de evitar los juicios erróneos sobre el carácter y los motivos de los demás. «Procurad adquirir las virtudes que creéis que faltan en vuestros hermanos, y ya no veréis sus defectos, porque no los tendréis vosotros»[71]. 

	Si tenemos abundancia de virtudes nos será más fácil ver a las personas tal como son realmente, con sus puntos fuertes y sus puntos débiles. 

	Las virtudes iluminan nuestra inteligencia, refuerzan nuestra voluntad y purifican nuestros sentimientos. Nos capacitan para percibir el mundo, los sucesos y las personas tal como son, y no tal como nosotros los imaginamos. Sin esa objetividad no podremos tomar buenas decisiones. 

	Objetividad no significa imparcialidad. Los líderes toman decisiones objetivas, que en cierta medida son subjetivas.  Tomar decisiones de forma prudente no impide tener preferencias. Ante una misma situación, diferentes líderes, cada uno de ellos en ejercicio de la virtud de la prudencia, pueden tomar decisiones diferentes. 

	 

	Capítulo 2

	 

	Fortaleza: mantener el rumbo

	Es posible que mantener el rumbo, 

	perseguir con constancia un objetivo 

	y ser previsible en cuanto a lo que creemos

	no nos garantice el afecto de los demás, 

	pero nos llevará hacia un liderazgo efectivo 

	mediante la confianza. 

	 

	Warren Bennis

	 

	Como acabamos de ver, la prudencia juega un papel fundamental a la hora de tomar decisiones. Sin embargo, la fortaleza también desempeña un papel importante: gracias a ella los líderes evitan las racionalizaciones, vencen su temor a cometer errores, toman decisiones con prontitud y las ejecutan contra viento y marea. 

	La fortaleza tiene, sin embargo, ramificaciones que van más allá de la toma de decisiones. 

	 

	Una definición de fortaleza

	Comencemos por decir lo que no es fortaleza. La fortaleza no es temeridad. Los mejores y más valientes soldados han tenido miedo antes de la batalla. Jesucristo estaba tan aterrado por su tortura y ejecución inminente que sudó sangre. Muchas veces la temeridad se funda en la incapacidad de evaluar correctamente la realidad, lo que puede llevar a situaciones particularmente peligrosas. La temeridad puede ser también resultado de una cierta forma de ascetismo que elimina las pasiones humanas, y con ellas el miedo. 

	Pero quitar el miedo implica quitar también la valentía. 

	La fortaleza es el sacrificio de uno mismo por la realización de objetivos justos y prudentes. El vínculo existente entre el sacrificio de uno mismo y la nobleza del objetivo es esencial. El terrorista que se sacrifica por la causa no es fuerte: es un loco. Uno puede sacrificarse por obstinación o por orgullo. O uno puede sacrificarse bajo la acción de fuerzas diabólicas…

	Si mis valores están torcidos, no seré fuerte, aunque sea duro de pelar. Y si me sacrifico solo por la belleza del gesto, a eso no se le puede llamar fortaleza, sino estoicismo. «Ni la dificultad ni el esfuerzo producen la virtud –escribe Pieper–, sino solo el bien. Por tanto la fortaleza apunta a algo anterior (…). La prudencia y la justicia preceden a la fortaleza (…). Solo el que es justo y prudente puede ser también valiente»[72]. 

	Para ser fuerte no basta con actuar según la propia conciencia. Muchos terroristas actúan según su conciencia. La fortaleza comienza cuando uno educa su conciencia en una búsqueda sincera y sistemática de la verdad. 

	 

	Resistencia

	Al oír la palabra fortaleza, es posible que pensemos en algún caso de valentía fuera de lo común. En realidad, lo que constituye la esencia de la fortaleza es la resistencia. La capacidad de aguante revela la fuerza más secreta y más profunda del hombre. La resistencia no es pasividad: exige un espíritu particularmente activo y enérgico. Muchas veces es más difícil para un soldado guardar su posición durante varios días seguidos, en lo profundo de una trinchera fría y húmeda, que lanzarse al ataque, banderas al viento, bajo el fuego del enemigo. 

	Para un líder, resistir significa ante todo permanecer fiel a su conciencia, independientemente de las circunstancias. 

	Para permanecer fiel a su conciencia Sir Tomás Moro, el gran humanista y Lord Canciller de Enrique VIII, se negó a reconocer al rey como jefe autoproclamado de una nueva iglesia de Inglaterra de su propia invención. Aunque fue tratado cruelmente durante quince meses de encarcelamiento en la Torre de Londres antes de su decapitación, y a pesar de la oposición del rey, de los obispos de Inglaterra, de la mayor parte de sus amigos y de toda su familia (incluida su querida hija Margaret), Moro permaneció firme en sus convicciones. 

	Los once atentados terroristas que sufrió el ministro ruso Piotr Stolypin no le disuadieron de sus esfuerzos por reformar el sistema agrario ruso. Siguió fiel a su conciencia, a su misión y a su gente. 

	Algunas horas después de que una bomba terrorista explotara durante una recepción en su casa, matando a 27 personas e hiriendo a 32, entre ellas a dos de sus hijos, y apenas recuperado de la explosión, Stolypin volvió al despacho a trabajar sobre su propuesta de reforma, hasta bien entrada la noche. Rusia se encontraba al borde de la catástrofe, y él comprendió que su deber como jefe de gobierno era realizar con la mayor celeridad posible una transformación completa de la vida económica y social de su país. 

	Para Stolypin, el bien de la nación era superior a su pena personal: en el ataque terrorista, una de sus hijas, Natacha, de 14 años, quedó incapacitada de por vida. 

	Stolypin sabía que la única forma de que él y su familia recuperaran la seguridad y la tranquilidad era dimitir, pero no tenía ninguna intención de ceder ante el terror. En su testamento escribió estas palabras famosas: «Enterradme donde me asesinen». 

	En la vida cotidiana, los líderes son coherentes y claros en su comportamiento.  No actúan inmoralmente, refugiándose en la inmoralidad general (el famoso argumento: «¡todo el mundo lo hace!»). Cuando llegan a la oficina, no abandonan sus valores, «como quien deja el sombrero en la puerta», por decirlo con una expresión de Escrivá[73]. 

	Los líderes son insensibles a los caprichos de la moda. Al joven Ronald Reagan no le preocupaba hacia dónde soplaban los vientos políticos de la época que le tocó vivir. En los años 40 y principios de los 50, cuando los comunistas luchaban por tomar el control de Hollywood y la gran mayoría de los que trabajaban en la industria cinematográfica «giró a la izquierda» para hacer carrera, Reagan siguió siendo claro y sincero sobre sus creencias y convicciones. 

	Después de haber sido durante largos años un demócrata convencido, Reagan eligió ser republicano en el momento que le era menos ventajoso políticamente: un demócrata bastante popular, John F. Kennedy, residía en la Casa Blanca; los demócratas controlaban las dos Cámaras del Congreso, mientras que los republicanos no habían ocupado el poder desde la Gran Depresión, y parecían haberse acostumbrado a la situación de minoría permanente; la ortodoxia liberal triunfaba por doquier. Pero Reagan no actuaba movido por su interés personal. Como dice Peggy Noonan, que escribía sus discursos en la Casa Blanca, «toda su vida, en todas las situaciones en que se encontró, luchó por saber lo que era bueno y defenderlo hasta el final»[74]. 

	Alexander Solzhenitsyn es otro ejemplo notable de resistencia. Aguantó durante varias décadas la presión del régimen totalitario que se había propuesto aniquilarle. La reputación de Solzhenitsyn era grande en Rusia y en el extranjero, mientras se limitó a criticar a Stalin, como en su primera obra, Un día en la vida de Iván Denísovich.  Eso encajaba muy bien con los objetivos de Jruschov, que por entonces dirigía una campaña contra el culto a la personalidad de Stalin. También les convenía a los intelectuales marxistas de Occidente, que admiraban la Revolución de Octubre, pero que consideraban que Stalin la había traicionado. 

	En sus obras posteriores, Solzhenitsyn afirmó claramente que se oponía no solamente a Stalin, sino también a Lenin y a la Revolución de Octubre. Rechazó incluso la Revolución de Febrero y no dudó en exponer sus puntos de vista heterodoxos en su Carta Abierta a los Dirigentes de la Unión Soviética. Se ganó así la enemistad del régimen soviético y de legiones de intelectuales occidentales, que antiguamente le apoyaban pero que eran simpatizantes de la causa revolucionaria y de sus objetivos secularizadores. 

	Una vez exiliado en Occidente, Solzhenitsyn tuvo que soportar burlas e incomprensiones por no querer someterse a los ideales materialistas de moda en los años 70. Su legión de detractores, que aumentaba día tras día, consideraba intolerable una visión del mundo que contradijera la suya, y le pintaba como un enemigo de la libertad y el progreso. Solzhenitsyn no se doblegó. 

	Durante los últimos treinta años, la controversia del aborto ha dado a la humanidad un buen número de líderes que, pacientemente, y con una capacidad de aguante verdaderamente notable, se han negado a someterse al dictado de la moda. 

	Jérôme Lejeune es un ejemplo notable de fortaleza en la lucha por la defensa de la vida. Se hizo mundialmente famoso gracias a su descubrimiento de la causa del síndrome de Down, en 1958, y se le propuso como candidato al Premio Nobel. Su descubrimiento despertó la esperanza de poder curar algún día esta enfermedad, también llamada mongolismo, y abrió caminos insospechados en el campo de la genética. Consternado por la creciente adhesión de la ONU a un programa ideológico opuesto a la vida, desafió a la Asamblea Internacional con esta declaración: «La vida es un hecho, no un deseo…

	Tenemos ante nuestros ojos una institución de salud que se transforma en una institución de muerte». Después de haber dicho la verdad con libertad, confió a su esposa lo siguiente: «Esta tarde he perdido mi Premio Nobel». 

	Para defender la verdad científica y la gran verdad moral que se desprendía de ella, Lejeune tuvo que resistir al espíritu de los tiempos, en particular al espíritu revolucionario de mayo del 68. El ambiente en que se movía se enrareció rápidamente. Aparecieron pintadas en grandes letras negras sobre los muros de la Facultad de Medicina: «¡Tiembla, Lejeune! ¡El Movimiento revolucionario estudiante te observa!… ¡Lejeune es un asesino! ¡Matad a Lejeune! ¡Lejeune y sus pequeños monstruos deben morir!» [en referencia a los niños con Síndrome de Down]. Lejeune fue asediado verbal y físicamente. Dejó de recibir invitaciones para conferencias internacionales sobre genética. 

	Se canceló la financiación de su investigación. Se le obligó a cerrar su laboratorio y a despedir a su equipo de investigación. 

	Lejeune, que con treinta y ocho años se había convertido en el profesor de medicina más joven de Francia y en el primer catedrático de genética fundamental, se encontró de la noche a la mañana sin financiación, sin colaboradores y sin despacho. Abandonado por sus amigos y crucificado por la prensa, quedó reducido a la condición de paria, pero aceptó este estado de cosas con la serenidad y la alegría de no haber cedido un solo instante a los alaridos diabólicos de la gente. Murió el lunes de Pascua de 1994, después de una breve agonía que había comenzado el Miércoles Santo[75]. 

	La madre Teresa de Calcuta, uno de los líderes religiosos más impresionantes del siglo XX, es otro ejemplo de fortaleza en la lucha por la defensa de la vida. En su discurso de aceptación del Premio Nobel en 1979, no dudó en establecer un vínculo directo entre la defensa de los niños no nacidos y la causa de la Paz: «Pienso que el gran destructor de la paz hoy en día es el aborto, porque es una verdadera guerra, una muerte directa, un verdadero asesinato perpetrado por la propia madre. En efecto, si una madre mata a su propio hijo, ¿qué impide que yo le mate a usted, o que usted me mate a mí?». 

	En la controversia del aborto, Ronald Reagan no se mordió la lengua, aunque sus asesores le advirtieron de que ello le perjudicaría en las encuestas. Ningún político ha hablado del derecho a la vida con tanta claridad y fuerza como lo ha hecho Ronald Reagan. Su famoso discurso de 8 de marzo de 1984, en el que denunció públicamente a la Unión Soviética como «el Imperio del Mal», versó más sobre el aborto y el alma de América que sobre el comunismo: «La legislación sobre la vida humana que termine con esta tragedia pasará algún día al Congreso, ni tú ni yo debemos descansar hasta que esto ocurra. Salvo que se pueda probar que el niño no nacido no es una persona viviente, debe protegerse su derecho a la vida, a la libertad y a la búsqueda de la felicidad. Puede que recuerden que, cuando comenzó el aborto legal, muchos advirtieron de que esta práctica llevaría a un debilitamiento del respeto de la vida humana en general, y que las premisas filosóficas utilizadas para justificar el aborto legal acabarían utilizándose para justificar otros ataques al carácter sagrado de la vida humana, incluido el infanticidio o la eutanasia. Lamentablemente, se está comprobando que esas advertencias tenían mucha razón». 

	Los líderes no se desaniman cuando la sociedad rechaza sus ideas y la prensa les calumnia.  Ronald Reagan fue calificado de tontorrón afable, de actor decadente y de belicista. A Josemaría Escrivá se le llamó hereje, comunista y fascista, y la organización que había fundado fue calificada de secta y de mafia. Los paisanos de Robert Schuman le llamaron «el Boche»[76], por haber ofrecido una rama de olivo al enemigo tradicional de Francia. Los lobbies ideológicos y comerciales acusaron a Juan Pablo II de ser responsable de un verdadero genocidio en el tercer mundo, por negarse a aprobar el uso del preservativo en la lucha contra el sida. Solzhenitsyn fue calificado de ayatolá ruso, intolerante y teócrata, porque propuso para Rusia un futuro inspirado en principios cristianos. 

	El líder debe esperar violentas críticas de sus oponentes y de los medios de comunicación. Debe contar con que va a sufrir. Pero también debe aprender a sonreír. 

	La resistencia produce la paz del corazón, del espíritu y del alma, y el santo orgullo de haber luchado por una causa justa. 

	Mientras esperaba su ejecución, Tomás Moro conservó su calma y su buen humor, lo que impresionó profundamente a los que le rodeaban. El biógrafo de Moro, Gerard Wegemer, observa: «Su buen humor no era simplemente una cuestión de temperamento. 

	Su calma extraordinaria era fruto de la atención habitual que prestaba a su conciencia, lo que le permitió evaluar las exigencias particulares de cada situación a la vez que tenía puestos los ojos en la eternidad»[77]. 

	He tenido el placer y el honor de conocer personalmente al papa Juan Pablo II, a Alexander Solzhenitsyn, a Lech Walesa y a Jérôme Lejeune. Recuerdo bien la paz y la alegría que irradiaban a pesar de los sufrimientos soportados, o quizá a causa de ellos. 

	No había sombra alguna de odio, de amargura o de resentimiento. Conocí a Solzhenitsyn en su dacha, cercana a Moscú, cuando tenía 85 años y no gozaba de muy buena salud. 

	Nunca se me olvidará su buen humor y su entusiasmo contagioso por la vida. De igual manera, la impresionante serenidad de Jérôme Lejeune era indudablemente fruto de su fortaleza. Unas palabras que pronunció podrían servir de epitafio: «No me enfrento a los hombres; yo me enfrento a ideas falsas». Quien juzga las ideas y no a las personas que son sus autoras o propagadoras, no puede tomarse nunca los ataques a título personal, y nunca pierde la paz del alma. 

	 

	Valentía y audacia

	Los líderes soportan el mal con ecuanimidad, pero no dudan en destruirlo cuando llega la ocasión.  Cuando Lech Walesa fundó el sindicato Solidaridad, lanzando así un desafío al Kremlin, contaba con el apoyo de Juan Pablo II y de Ronald Reagan. Aunque este apoyo fue esencial para el éxito de Solidaridad, no habría tenido ningún peso si Lech Walesa no hubiera estado preparado para librar la batalla. 

	«Una cualidad común de los líderes –dice Bennis– es su inclinación a la acción. Es decir, los líderes poseen la capacidad de convertir el objetivo y el ideal en acción. No basta con tener un gran ideal que se pueda utilizar para inspirar a los demás. Es necesario que se manifieste externamente y se materialice de algún modo, y que produzca resultados. La mayoría de los líderes son soñadores pragmáticos e idealistas prácticos»[78]. 

	Los líderes no tienen miedo a correr riesgos. «Liberad la imaginación y animad a que se corran riesgos, llevando la situación al límite para ver qué sucede»[79].  Ese era el lema de François Michelin. 

	Son pocos los que saben apreciar la inmensa fuerza creadora necesaria para levantar una empresa desde cero. Una vez que el negocio funciona, es fácil pensar que «cualquiera podría haberlo hecho». Pero rara vez los que triunfan en los comienzos son un «cualquiera». Habitualmente son personas de carácter y de talento que están preparados para correr riesgos y actuar con decisión. 

	Los líderes perseveran en lo que hacen. Acaban sus proyectos cuidando los detalles. 

	Su perseverancia no es consecuencia de la inercia, ni resultado de una gran testarudez, sino resultado de sus sólidos principios. 

	Robert Schuman y Jean Monnet, por ejemplo, dedicaron años enteros de su vida a convencer a políticos de todas las tendencias, uno por uno, día tras día, de la necesidad urgente de tener una Europa integrada. Escrivá no interrumpió sus actividades apostólicas durante la guerra civil española, aunque se estaban quemando iglesias, y se arrestaba, torturaba y fusilaba a los sacerdotes. 

	Los líderes no realizan sus sueños mediante palabras brillantes y gestos espectaculares, sino mediante un trabajo constante. Son fuertes, pero saben ser discretos. Tienen dominio de sí, que es el triunfo del corazón y del espíritu. A esta importante virtud dedicaremos ahora nuestra atención. 

	 


 

	 

	Capítulo 3

	 

	Dominio de sí: el triunfo 

	del corazón y del espíritu

	Ya no enseño a dirigir a personas en el trabajo (…). 

	Sobre todo enseño a dominarse a uno mismo. 

	 

	Peter Drucker

	 

	Antes de dirigir a otros, hay que aprender a dirigirse a uno mismo. Es necesario adquirir la virtud del dominio de sí, también denominada templanza, que sujeta las pasiones, las emociones y los sentimientos a la razón, canalizando su energía hacia la realización de nuestra misión. 

	El dominio de sí es inseparable de la humildad. Crea en el corazón del líder un espacio para los otros, un espacio en el que el ideal de servicio puede materializarse. La persona que no es templada rara vez está dispuesta a servir, normalmente está centrada en sí misma. 

	Con frecuencia se olvida la virtud del dominio de sí en los libros sobre liderazgo, lo cual no tiene nada de sorprendente: en una sociedad que pone el acento en el placer sensual y la comodidad material, el dominio de sí es una virtud anticultural. Además, algunos conciben el liderazgo como una actividad «pública», que no tendría, según ellos, ninguna relación con nuestra vida «privada», «personal» o «íntima». 

	De hecho, basta considerar las consecuencias de la falta de templanza para comprender lo necesario que es para los líderes cultivar la virtud del dominio de sí. 

	La falta de templanza perjudica a la inteligencia, al oscurecer la luz de la razón. La persona que se lanza a la búsqueda de poder, de dinero o de placer pierde el contacto con la realidad. «El abandono y la rendición del alma al mundo de la sensualidad –escribe Pieper– paralizan las facultades fundamentales de la persona moral: la capacidad de percibir, en silencio, la llamada de la realidad, y de tomar, en el retiro de ese silencio, la decisión adecuada a esa realidad. Termina por cegar la inteligencia y desintegrar el poder de decisión»[80]. 

	La falta de templanza perjudica a la voluntad, pues mina la fortaleza (capacidad para mantener el rumbo), y la justicia; es harto improbable que una persona esclava del poder, del dinero o del placer sensual demuestre algún tipo de interés por el bien común y el respeto a la dignidad de los que le rodean. 

	Por encima de todo, la falta de templanza perjudica al corazón: obstaculiza la práctica de la magnanimidad y de la humildad. La persona intemperante, obsesionada por su poder, sus bienes y sus placeres, llega a considerar la vida como una acumulación de sensaciones. Pierde el sentido de misión y el sentido del servicio. 

	La falta de templanza perjudica a la confianza. Escrivá ilustra este punto mediante un cuento: «No sé si os habrán contado, en vuestra infancia, la fábula de aquel campesino, al que regalaron un faisán dorado. Transcurrido el primer momento de alegría y de sorpresa por ese obsequio, el nuevo dueño buscó dónde podría encerrarlo. Al cabo de bastantes horas, tras muchas dudas y diferentes planes, optó por meterlo en el gallinero. 

	Las gallinas, admiradas por la belleza del recién venido, giraban a su alrededor, con el asombro de quien descubre un semidiós. En medio de tanto alboroto, sonó la hora de la pitanza y, al echar el dueño los primeros puñados de salvado, el faisán –famélico por la espera– se lanzó con avidez a sacar el vientre de mal año. Ante un espectáculo tan vulgar –aquel prodigio de hermosura comía con las mismas ansias del animal más corriente–, las desencantadas compañeras de corral la emprendieron a picotazos contra el ídolo caído, hasta arrancarle todas las plumas»[81]. 

	Si mi jefe se enfada cuando le contradigo, se muestra envidioso cuando otros empiezan a eclipsarle o se comporta con las mujeres como lo haría con una botella de Coca-Cola, pronto perderé mi confianza en él. Soportaré el ambiente que crea alrededor si soy perezoso, le adularé si soy tonto, pero no lo consideraré un líder. Como las gallinas que se lanzan sobre nuestro orgulloso faisán, le despreciaré. 

	En general, las personas normalmente constituidas no tienen esa ingenuidad que consiste en considerar como cosas radicalmente distintas la vida pública de un líder y su comportamiento personal. Les molesta profundamente esta doble moral, aunque no siempre lo digan en voz alta. 

	El dominio de sí tiene una influencia directa en cómo cumplen los líderes sus deberes profesionales. Pensemos, por ejemplo, en el famoso problema de la gestión del tiempo. 

	Los líderes saben que deben consagrar una parte muy importante de su tiempo a las funciones específicas de su cargo: la planificación a largo plazo, la educación moral y profesional del personal, la motivación de los subordinados, etc. Los estudios muestran que raramente los líderes dedican más del diez por ciento de su tiempo a estas funciones esenciales. Tienen tendencia a hacer lo que les gusta hacer, más que lo que deben hacer. 

	Se trata de una debilidad humana natural, pero también es un fracaso del dominio de sí. 

	«Los asuntos urgentes –afirma Covey– por lo general saltan a la vista. Nos presionan; invitan a actuar (…). Por lo general los tenemos ante nuestras propias narices. 

	Y suelen ser agradables, fáciles, divertidos. ¡Pero con la misma frecuencia carecen de importancia! La importancia, por otra parte, tiene que ver con los resultados. Si algo es importante, realiza una aportación a nuestra misión, a nuestros valores, a nuestras metas prioritarias»[82].  ¡Cuántas veces habremos visto a nuestro jefe gestionar «asuntos urgentes», que luego han resultado ser triviales! 

	Son muchas las personas que ocupan puestos directivos pero no saben controlar sus pasiones. Organizar seminarios sobre gestión del tiempo no es la solución: no se trata de un problema de tipo técnico, sino de tipo moral. Hay que aprender a controlar las pasiones. 

	 

	Dirección, más que represión

	Platón consideraba el cuerpo como la prisión del alma, y comparaba las pasiones a las cadenas que la esclavizan. Para Platón, el hombre debe liberarse de la tiranía de las pasiones, trascender el mundo material y entrar en el reino del espíritu. Platón consideraba la libertad como la liberación de la realidad material. 

	Sin embargo el cuerpo, al igual que el alma, es una creación de Dios, y las pasiones son una expresión de la naturaleza humana. Reprimir las pasiones renunciando a la realidad material es un error. Lo que debe hacerse es sujetar las pasiones a la razón y desarrollar la virtud del dominio de sí. 

	Los seres humanos tienen un cuerpo al igual que tienen un alma. Lo que es exclusivamente espiritual deja de ser completamente humano. Las pasiones son la fuente que sostiene y vivifica la naturaleza humana. Las virtudes humanas presuponen las pasiones. El platonismo y, con él, el estoicismo y el puritanismo son incapaces de captar la riqueza de la naturaleza humana. 

	Las pasiones no deben reprimirse, sino ser canalizadas por la inteligencia. El dominio de sí, en palabras de Pieper, es como «la orilla, las márgenes de un río, cuya solidez proporciona a la corriente el don de un curso recto, sin obstáculos, vigoroso, con pendiente y velocidad»[83]. 

	 

	El poder de la pureza

	La sexualidad es un don de Dios. Su objetivo es el amor y la procreación. Hacer del sexo principalmente un instrumento de gratificación personal es introducir el caos en el corazón mismo del ser humano. 

	Sin embargo es esta idea de la sexualidad la que los medios de comunicación, por razones ideológicas y comerciales, tratan de introducir en la conciencia de las personas. 

	Un número cada vez mayor de hombres y mujeres utiliza contraceptivos y consume pornografía, lo que les hace cada vez menos capaces de mostrar emociones y sentimientos humanos. 

	El psiquiatra Viktor Frankl llamaba la atención, en los comienzos de la revolución sexual, sobre los primeros signos de un fenómeno que después se ha hecho omnipresente: la tendencia de los maridos a instrumentalizar a sus mujeres y viceversa, mediante la estimulación sexual, suplantando así al amor, que es la esencia del matrimonio. 

	Esta instrumentalización del sexo crea habitualmente una fosa entre los esposos. «No alcanzaba a comprender el origen de nuestra hostilidad», reconocía el protagonista principal de Sonata a Kreutzer, de Tolstói. «Y sin embargo, ¡qué manifiesto era! Esa hostilidad no era otra cosa que una protesta de la naturaleza humana contra la bestia que la oprimía. Ese odio era el odio de los cómplices de un crimen»[84]. 

	Parafraseando al escritor español Pío Baroja, se puede decir que la persona que está convencida de que se encuentra un milímetro por encima del mono se comporta en la práctica como si estuviera un centímetro por debajo del cerdo. En ese contexto –se trata de un verdadero suicidio colectivo– la afirmación de Aristóteles según la cual el dominio de sí constituye el verdadero «amor a uno mismo»[85] es de una importancia capital. El dominio de sí constituye, en efecto, una protección contra las fuerzas del caos y de destrucción que amenazan nuestra existencia y la de toda la sociedad. 

	La virtud del dominio de sí es, sin embargo, más que eso. Incluye la virtud de la pureza, que, en palabras de Escrivá, es «la afirmación decidida de una voluntad enamorada»[86]. La pureza no es una simple protección; nos ayuda, en efecto, a olvidarnos de nosotros mismos, y a fijar la mirada en Dios, en los otros y en sus necesidades. 

	La pureza, en tanto que manifestación radical y poderosa de generosidad, predispone al líder a estar abierto a los demás, a servirles con fortaleza, alegremente y sin cálculo. 

	 

	Desprendimiento: el dominio del espíritu

	El dominio de sí implica también la virtud del despego de los bienes materiales, del dinero, del poder, de la reputación y de las cosas del mundo en general. 

	Esas cosas pueden ser objetivamente buenas, pero no pueden constituir objetivos en sí mismas. El que no practica el desprendimiento acaba haciéndose esclavo de las cosas, y vive con miedo a perderlas o a ver disminuir su valor. 

	El desprendimiento no tiene nada que ver con el hecho de ser materialmente rico o pobre. Es una cualidad del espíritu que puede practicarse en medio de la abundancia. 

	El desprendimiento, como cualquier otra virtud, es vivido por líderes que difieren en mentalidad, espíritu y temperamento, pero que coinciden en la búsqueda de la excelencia y la grandeza. Todos están llamados a un desprendimiento heroico. El director de una multinacional está llamado a vivir el desprendimiento con la misma exigencia que un monje franciscano. Eso no quiere decir que deba presentarse en la oficina vestido con sandalias y arpillera. 

	«El desprendimiento que predico –afirma Escrivá– no (es) clamorosa y llamativa pobretería, careta de la pereza y del abandono. Debes ir vestido de acuerdo con el tono de tu condición, de tu ambiente, de tu familia, de tu trabajo (…). Con naturalidad, sin extravagancias»[87]. 

	Ser desprendido significa conservar las cosas que utilizamos en buen estado, hacer que duren y sacarles el mejor partido. Cuando Robert Schuman fue ministro de Economía, aplicó una política de austeridad fiscal para levantar la economía de Francia tras la Segunda Guerra Mundial. Él mismo daba ejemplo: por la tarde apagaba las luces de los despachos y pasillos del ministerio. Los fines de semana viajaba a su casa de Lorraine, pero no reservaba un compartimento del tren para él solo, aunque tenía derecho a ello. Hacía la correspondiente cola para comprar su billete, como todo el mundo. «No despreciemos el pequeño ahorro –decía–. La suma de pequeños ahorros hace grandes ahorros»[88]. 

	El desprendimiento, como la pureza, es dominio del corazón. El desprendimiento y la pureza son las alas que permiten a los líderes subir a las alturas, como águilas. 

	Tiempo para la suavidad y tiempo para la ira

	El dominio de sí se aplica a toda la gama de emociones, incluida la ira. Los líderes no pierden fácilmente la calma. Permanecen serenos, incluso en las circunstancias más duras, y no dudan en tratar a los que les rodean con respeto y amabilidad. «En el ambiente febril de los debates parlamentarios –escribía el diputado socialista André Philippe– era refrescante encontrarse con un hombre como Schuman, siempre dispuesto a dialogar, tratando de persuadir, tomando en cuenta las objeciones, siempre con la misma serenidad y la misma cortesía. Nunca utilizaba expresiones vulgares, ni exageraba el peso del argumento, y tampoco elevaba el tono de voz»[89]. 

	Si practica la amabilidad, los que se le oponen con más fuerza comenzarán a escucharle. Sus compañeros le mirarán con afecto si sabe corregirles caritativamente, sin dejarse llevar por la ira ni perder el control. 

	La ira que acompaña a un deseo de venganza es siempre mala. Existe no obstante una ira justa, una reacción noble ante la injusticia. Es la ira que Jesús mostró cuando expulsó a los mercaderes del templo con un látigo. Se trata de una ira que tiene por objeto animar a la acción. 

	Robert Schuman, hombre pacífico por temperamento, no dudó en mostrar los dientes cuando la República francesa trató de abolir la educación religiosa en los territorios de Alsacia y Lorena, que habían vuelto a Francia después de la Primera Guerra Mundial. 

	Aunque era un diputado joven en la Asamblea Nacional, Schuman no dudó en expresar claramente su pensamiento: «La escuela laica es un instrumento para descristianizar Francia; la rechazamos». El gobierno se vio obligado a batirse en retirada. 

	Mientras que la pasividad ante la injusticia es frecuentemente el origen de cobardías miserables, la ira justa suele ser causa de hazañas heroicas. 

	 

	Gratitud frente a envidia

	La envidia es un vicio incompatible con el liderazgo. Es un rasgo evidente de pusilanimidad. La persona envidiosa está convencida de que los bienes materiales, culturales y espirituales son limitados y no pueden compartirse. 

	La envidia no es la ambición de ser tan rico o tan virtuoso como mi vecino. Esa ambición entra dentro de lo razonable; habitualmente, indica una tendencia al liderazgo. 

	La envidia es otra cosa. Implica la amargura, el resentimiento, el odio y el deseo de humillar al vecino. 

	No hay lugar para la envidia en un corazón de líder. Los líderes practican la virtud de la gratitud, que es opuesta a la envidia. Dan las gracias y recompensan a las personas por sus esfuerzos. 

	 

	Studiositas frente a curiositas

	Los líderes son estudiosos, no curiosos. Las palabras latinas studiositas y curiositas establecen la diferencia entre el deseo moderado y el deseo inmoderado de conocimiento. 

	La studiositas es el deseo de saber, con objeto de percibir la realidad y comprender la naturaleza de las cosas. La curiositas es el deseo de saber, por el placer que ello produce. Se trata de una especie de promiscuidad espiritual que la poetisa rusa Marina Tsvetáyeva calificaba de «desenfreno cerebral». 

	Como es lógico, los líderes se esfuerzan por mejorar su nivel cultural. Sin embargo, la cultura y la acumulación superficial de información son cosas bien distintas. 

	Ciertamente, tenemos necesidad de información, pero debemos saber cómo utilizarla una vez adquirida. Necesitamos tiempo para reflexionar. Necesitamos disponer de un marco moral que nos permita dar un sentido a hechos e ideas dispares. Debemos ser capaces de diferenciar la verdad y la belleza de la mentira y el mal gusto. Esa es la función de la studiositas. 

	Los líderes no leen cualquier libro, ni ven cualquier película, ni escuchan cualquier 84

	música. Conscientes de su dignidad de seres humanos, rechazan lo que es moralmente dudoso y llenan su corazón y su inteligencia de lo que es noble. Tienen un plan para desarrollar su personalidad y la de sus colaboradores. Para ello han de ser selectivos, lo que implica practicar la virtud del dominio de sí. 

	 

	Conclusión

	Si no cultivamos el dominio de sí, nuestro deseo de servir no durará mucho. Nos obsesionaremos con nuestros placeres y con nuestras posesiones, perdemos de vista a los que nos rodean y abandonaremos nuestros proyectos más nobles y más ambiciosos. 

	Para aprender a decir que sí a lo que es noble y verdadero debemos aprender a decir que no a todo lo que es perjudicial o constituye una pérdida de tiempo. Lejos de ser un rasgo de puritanismo, el dominio de sí es la condición previa de la magnanimidad. 

	 


Capítulo 4

	 

	Justicia: comunión 

	y comunicación

	La justicia es una piadosa atención 

	a todas las cosas. 

	 

	Viacheslav Ivanov

	 

	La última virtud que vamos a considerar es la justicia. La justicia es el hábito de dar a cada uno lo suyo. 

	La justicia, al igual que la prudencia, la fortaleza y el dominio de sí, dirige los esfuerzos del hombre hacia la ordenación de su propia vida interior. No solo eso, la justicia orienta, además, las relaciones del hombre con la comunidad. Regula las relaciones del hombre con los demás. La justicia es, por tanto, mucho más que un concepto de ciencia jurídica, política o social. Es una virtud personal, una cualidad del carácter. 

	Muchos se consideran justos porque obedecen las leyes, pagan sus impuestos y sostienen generosamente a asociaciones benéficas que tratan de aliviar la pobreza en el mundo. Cosas admirables, pero la justicia es mucho más que eso. El hombre justo da a cada cual lo suyo cuando cumple fielmente sus obligaciones profesionales, familiares, sociales y religiosas. 

	 

	La naturaleza humana es inmutable

	La idea misma de que a nuestro vecino le corresponda algo, de que se le deba algo simplemente por el hecho de que existe, implica que nuestro vecino tiene derechos. No obstante, estos derechos no pueden establecerse sólidamente si falta un concepto del hombre y de la naturaleza humana fundado en la razón. 

	Si no disponemos de un concepto de hombre fundado en la razón, nos dirigiremos irremediablemente a un mundo sin derechos y, por tanto, sin justicia, al mundo de Auschwitz y al mundo de Kolymá[*]. 

	La naturaleza humana no es una ilusión, una construcción intelectual en último término irreal. Es inteligible, y contiene principios inmutables, que son leyes naturales cognoscibles por sí mismas. 

	Los Estados totalitarios del siglo XX no han logrado abolir la naturaleza humana, y no ha sido por no haberlo intentado. Ahora los Estados democráticos liberales están cogiendo el relevo. 

	En el verano de 1983 hice mi primer viaje a la Unión Soviética, con objeto de visitar a mis primos de la República de Georgia, al sur del país. Me alojé en casa de mi tía abuela Elena. Vivía sola con su hijo desde un aciago día de 1938 en que la policía secreta comunista fusiló a su marido y a dos de sus tres hermanos. Su tercer hermano había huido de la Unión Soviética en 1928 y se había instalado en París, donde se casó con Madeleine Ducrocq, la hija de un general del ejército francés. Se llamaba Artchil Guedevanichvili. Era mi abuelo materno. 

	Mi tía Elena me presentó a Sandro, un primo lejano que no conocía. Teníamos la misma edad, 21 años, y los dos éramos estudiantes. Trabamos amistad rápidamente y decidimos pasar unos días en Batumi, a orillas del Mar Negro. Durante el día el apartamento en el que vivíamos ofrecía una vista espléndida del mar y de la ciudad. Por la noche era imposible dormir, porque algunas ancianas se lamentaban, a cierta hora del crepúsculo, en un cementerio cercano. Entonces Sandro y yo, provistos de una botella de vino georgiano y un paquete de cigarrillos rusos, nos acomodábamos en el balcón y hablábamos hasta el amanecer sobre la vida, la muerte y la eternidad. 

	Para mi gran sorpresa descubrí que Sandro, aunque había nacido y se había educado en la Unión Soviética, compartía los mismos valores que yo. En su educación marxista ortodoxa y como miembro de la Komsomol (organización juvenil comunista), Sandro no había oído hablar nunca de Dios ni del espíritu ni de la naturaleza humana ni del amor. 

	Le habían llenado la cabeza de conceptos materialistas y ateos, pero había sabido conservar un sentido del hombre y de su verdadera naturaleza; era como si lo tuviera de modo innato. Comencé a comprender que hay un sentido de Dios y un sentido del hombre anterior a la educación, capaz de resistir a la propaganda más virulenta. 

	La tentación de «liberar» al hombre de su propia naturaleza no es exclusiva del marxismo: es una tentación común a todas las ideologías materialistas. Filósofos como Nietzsche, Sartre y Beauvoir han rechazado siempre la existencia de una naturaleza humana. Para ellos el hombre solo es voluntad. La razón no cuenta nada. 

	Más recientemente, Elisabeth Badinter propuso liberar a las mujeres de la feminidad, mediante el desarrollo de una incubadora que realizara la gestación de los hijos durante nueve meses, y liberar a los hombres de la masculinidad mediante el desarrollo de tecnologías que les permitieran concebir un hijo y darlo a luz por cesárea[90].  Esta negación de la naturaleza biológica, que está en el ambiente, refleja un espíritu totalitario. El proyecto Badinder es pura charlatanería, digna del biólogo soviético Lysenko[*]. Como tal proyecto está condenado al fracaso, pero sus consecuencias pueden ser catastróficas. 

	Cuando se cuestiona la inmutabilidad de la naturaleza humana, los derechos del hombre dejan de existir. Los derechos del hombre son sacrosantos, porque están inscritos en nuestra naturaleza. Pueden ser reconocidos por convenios internacionales, como la Declaración Universal de los Derechos del Hombre de 1948, pero no derivan de esos convenios. Trascienden los parlamentos y los tribunales. 

	Los ataques al antes inviolable derecho a la vida se multiplicaron desorbitadamente cuando comenzó a dudarse de la existencia de una naturaleza humana inmutable. Las víctimas del aborto y la eutanasia han pagado y continúan pagando el precio amargo de esta nueva forma de totalitarismo. El «totalitarismo democrático» es la ideología que gobierna actualmente Occidente. 

	Los conceptos de justicia y democracia no son conceptos similares; la historia reciente de la humanidad muestra que mayorías bien consolidadas son capaces de pisotear los derechos del hombre: Estados Unidos legalizó la esclavitud, de Washington a Lincoln; Hitler fue democráticamente elegido; una multitud innumerable de intelectuales ha considerado el marxismo como la nueva biblia de los europeos durante la mayor parte del siglo XX, a pesar de las pruebas indiscutibles de su fracaso al este del Muro de Berlín. 

	Hablar de justicia es hablar de derechos fundamentales de la persona que, como hemos subrayado, derivan no de convenciones sociales efímeras, sino de los principios inmutables de la naturaleza humana. Estos derechos se fundan en la razón y no dependen de los movimientos caprichosos de la opinión pública. He aquí la regla de oro de la ética: «la razón primero, luego la voluntad». 

	 

	Justicia y bien común

	Existir como persona significa existir en comunión con otras personas. Los seres humanos son seres sociales y se desarrollan en comunión con otros. 

	Individualismo y respeto a la individualidad son nociones contradictorias. «La verdadera individualidad –afirma el filósofo ruso Vladimir Soloviev– es una expresión de la unidad en la diversidad, un lugar de percepción y asimilación de todo lo que es exterior a nosotros mismos. Al afirmarse a sí mismo, sin referencia a los otros, el hombre priva a su existencia de sentido y la transforma en una realidad puramente formal, sin contenido. 

	El egoísmo no es, por tanto, una afirmación del individuo, sino su negación, su sentencia de muerte»[91]. 

	Los líderes nunca confunden la comunidad con la colectividad, como hacen los filósofos ilustrados. Ven en la comunidad seres humanos reales y personales, no una masa anónima o una amalgama de clases sociales antagonistas. 

	Los líderes contribuyen al desarrollo del bien común, que trasciende totalmente el Producto Nacional Bruto u otros indicadores de prosperidad. Contribuir al bien común significa contribuir a la construcción de una sociedad en la cual cada uno pueda tender a la perfección moral y al bienestar material. El bien común implica el respeto de la verdad, de la libertad, de la educación, del trabajo, de la familia, de la propiedad, de la religión, de los derechos del hombre, de la cultura, de la salud y de las leyes. 

	Los líderes promueven el bien común no con sus buenas palabras, sino mediante el cumplimiento fiel de sus responsabilidades profesionales, sociales, familiares y religiosas. 

	 

	Justicia y deberes ordinarios

	Los líderes buscan la perfección en su trabajo.  Plotino, el filósofo de Alejandría, decía hace dos mil años que un hombre justo es aquel que «hace su trabajo» y «cumple su deber»[92]. 

	Los líderes trabajan con la mayor competencia posible. Santifican su trabajo y lo convierten en oración, transformando, en palabras de Escrivá, «la prosa de esta vida en endecasílabos, en poesía heroica»[93]. 

	Los líderes conciben su trabajo como un servicio a todos.  «La responsabilidad de los jefes –afirma Drucker– consiste en hacer del bien común su interés particular. No es fácil obrar de modo que lo que es un bien para la sociedad civil sea un bien para la empresa. Requiere un trabajo intenso, grandes dotes directivas, un sentido profundo de la responsabilidad y miras altas (…). Pero, si los jefes desean ser el grupo líder de la sociedad (…), esta regla debe ser para ellos el punto de referencia»[94]. 

	Los líderes obtienen su fuerza de la vida familiar. El amor al trabajo y la adicción al trabajo son cosas bien distintas. Si me dedico en exceso a mi tarea profesional, por muy apasionante que sea, y me olvido de mi vida familiar, estoy muy lejos de comprender lo que es la virtud de la justicia. 

	Tomás Moro, Piotr Stolypin, Carlos de Habsburgo y Jérôme Lejeune fueron maravillosos esposos y padres de familia. Al investigar sobre los directores de las mayores empresas norteamericanas, Warren Bennis no se sorprendió mucho al descubrir que casi todos seguían casados con su mujer original. 

	Guiados por la virtud de la prudencia, los líderes saben elegir bien, cuando surgen conflictos, entre sus compromisos profesionales y sus deberes familiares.  No existen fórmulas mágicas para resolver estos conflictos, pero, si nuestra divisa es «la familia primero», seguro que andamos por buen camino. Un empresario amigo mío participaba un día en un consejo de administración interminable, consecuencia de una mala preparación. Finalmente, hacia las ocho de la tarde, anunció a sus colegas: «Queridos amigos, tengo que marcharme, mi mujer y mis hijos me esperan. Puedo cambiar de trabajo si es necesario, pero no puedo cambiar de mujer y de hijos». Después de decir eso, salió de la sala de reuniones. Todos quedaron impactados, pero mi amigo había dado a sus colegas una buena lección sobre la manera de vivir las virtudes de la prudencia y la justicia. 

	Para los líderes la vida familiar es una fuente de fuerza y no un obstáculo.  Janne Haaland Matlary, antigua ministra de Asuntos Exteriores de Noruega y madre de cuatro hijos, alaba las ventajas de la maternidad y de la paternidad para el liderazgo: «La madurez que los padres adquieren simplemente por estar implicados en la vida de sus hijos es un activo sumamente positivo, hablando de trabajo y responsabilidad, para un líder que vea las cosas con cierta perspectiva. Rara vez los ejecutivos jóvenes y agresivos, obsesionados por la obtención de beneficios, representan el capital humano que una empresa necesita realmente a largo plazo. Para dirigir hace falta saber inspirar confianza y tener la experiencia de un auténtico respeto mutuo»[95]. 

	La extraordinaria carrera de Corazón Aquino es un buen ejemplo de ello. Durante la campaña electoral en que se opuso a Ferdinand Marcos, el viejo dictador la acusó de no estar preparada para gobernar porque era madre de familia. Sin embargo, fue esta madre de familia la que ganó las elecciones, envió a Marcos al exilio y transformó Filipinas de arriba abajo. 

	Los líderes practican la virtud de la ciudadanía.  Su presencia se siente en la comunidad política, social y cultural. Los líderes no tienen todos una vocación política, pero en cuanto ciudadanos y personas influyentes no pueden permanecer indiferentes a las tendencias políticas de su época, sobre todo cuando están cargadas de consecuencias morales importantes. 

	Los líderes rinden culto al creador. Como practican la humildad, los líderes saben que la vida es un don de Dios, y que la indiferencia religiosa es una grave injusticia. Si Dios ha querido que yo exista, la justicia exige que le ame con todo mi corazón, con toda mi inteligencia y con toda mi alma. Adorar a Dios es sobre todo hablar con él, como un hijo habla con su padre. También es obedecer sus mandamientos y practicar las virtudes que estos prescriben. 

	El líder que practica sinceramente su fe crea un clima de confianza.  Una persona así se siente responsable de su liderazgo ante Dios, y no solamente ante un consejo de administración, un parlamento o la manipulable opinión pública. Como dijo una vez G. K. Chesterton: «Si no creyera en Dios, seguiría, sin embargo, queriendo que mi médico, mi abogado y mi banquero creyeran en él». Y también querría que lo hiciera mi jefe. 

	La justicia es inseparable de la humildad. La humildad es necesaria para cumplir con fidelidad las responsabilidades profesionales, sociales, familiares y religiosas de cada uno. 

	El hombre orgulloso no es consciente de lo que debe a los demás; solo es consciente de lo que los demás le deben a él. El hombre humilde, por el contrario, reconoce sus responsabilidades ante Dios y ante los hombres. Vive para servir. 

	La justicia es inseparable de la magnanimidad. Para cumplir los deberes diarios con perfección, es necesario darse cuenta de la grandeza de la vida ordinaria. Es necesario convencerse de lo siguiente: si no encontramos la grandeza en el contexto de la realidad cotidiana, no la encontraremos nunca. 

	 

	Justicia y verdad

	La justicia está íntimamente ligada a la virtud de la sinceridad. Los líderes dicen la verdad. La verdad es la conformidad entre lo que son las cosas y lo que nosotros decimos de ellas. Hace falta humildad para comprender que nosotros no somos la medida de todas las cosas. Hace falta humildad para reconocer la realidad que existe fuera de nosotros, y comprender que las leyes de la naturaleza, tanto físicas como morales, son leyes objetivas. 

	Para ser sinceros es necesario ser fuertes: afirmar con valentía la verdad moral aunque esta verdad sea políticamente incorrecta o algunos puedan reaccionar violentamente. 

	Los líderes desean la paz, pero no la paz a cualquier precio. Una paz fundada en la mentira no puede llamarse paz. Uno de los ejemplos más famosos de paz a cualquier precio es el Tratado de Múnich de 1938, por el que Francia y Gran Bretaña aceptaron las pretensiones de Adolfo Hitler sobre los Sudetes, esa parte de la antigua Checoslovaquia en la que vivía una importante población de lengua alemana. El primer ministro británico Neville Chamberlain y su homólogo francés Edouard Daladier firmaron el famoso documento. Cuando llegaron a sus respectivas capitales, tuvieron una acogida triunfal, mientras proclamaban haber logrado «La paz de nuestro tiempo». Chamberlain y Daladier sabían perfectamente que el acuerdo de Múnich era una mentira. Mientras la gente le aclamaba en París, Daladier dijo a un ayudante: «¡Pobres imbéciles! ¡Si supieran…!». Daladier era un cobarde, y sabía el precio de su cobardía: dos años más tarde, la Wehrmacht desfilaba por los Campos Elíseos. En cuanto a Daladier, fue encarcelado y finalmente deportado al campo de concentración de Buchenwald. 

	Por contraste con la actitud de Chamberlain y Daladier, el papa Pío XI y su sucesor Pío XII no ocultaron nunca la verdad sobre Hitler y la naturaleza de su régimen. En 1937, Pío XI condenó de modo muy claro el nazismo en su encíclica Mit brennender Sorge («Con viva preocupación»), escrita en alemán. Con gran enfado de Adolf Hitler, la carta se leyó en público en todas las parroquias católicas de Alemania. 

	Entre 1941 y 1942 varios editoriales del New York Times elogiaron la valentía moral de Pío XII y alabaron esa «voz solitaria que clama en el silencio de un continente» contra «la violenta ocupación de territorio, el exilio y la persecución de seres humanos, exclusivamente por razón de su raza». 

	Albert Einstein rindió homenaje a Pío XI a principios de 1940, afirmando que en Alemania «la Iglesia católica fue la única que se opuso frontalmente a la campaña iniciada por Hitler para eliminar la verdad». Después de la guerra, muchas organizaciones judías dieron las gracias al papa en diversas ocasiones. El gran rabino de Roma, Israel Zolli, se convirtió al catolicismo y eligió como nombre de bautismo «Eugenio», el nombre del papa Pío XII. Afirmó que el testimonio del Pontífice romano, testimonio de fraternidad religiosa, fue el factor principal de su conversión. En 1958 Golda Meir, Ministra de Asuntos Exteriores del Estado de Israel, elogió a Pío XII en estos términos:

	«Cuando vino el temible martirio sobre nuestra gente en la década del terror nazi, la voz del papa se elevó en defensa de las víctimas. La vida de nuestro tiempo se vio enriquecida por una voz que habló abiertamente sobre las grandes verdades morales, por encima del tumulto del conflicto diario»[96]. 

	La valiente oposición del papado a las ideologías que pisotean la dignidad de la persona humana es indudablemente la causa de su gran prestigio en la actualidad. La encíclica Rerum Novarum (1891), de León XIII, recuerda tanto al capitalismo liberal como al socialismo colectivista que la economía existe para servir al hombre, y no el hombre para servir a la economía. La encíclica de Juan Pablo II Evangelium Vitae (1995) pone en guardia a Occidente contra su cultura de la muerte, que constituye una grave ofensa al Creador y una amenaza para la supervivencia de la humanidad. 

	Estas encíclicas han suscitado en numerosos ambientes una confianza total en el papado. Muchos han comenzado a darse cuenta de que, en algún lugar del mundo, hay una voz profunda y valiente, independiente de los poderes financieros y de las corrientes intelectuales, que proclama la verdad sobre el hombre y asume con valentía la defensa de aquellos que ven sus derechos naturales pisoteados por ideologías totalitarias, sean estas dictatoriales o democráticas. 

	Los líderes practican la sinceridad y la sencillez.  Ser sincero es decir lo que se piensa, lo que se siente, lo que se desea; ser sencillo es evitar todo tipo de afectación, de pedantería y de jactancia. La sinceridad se manifiesta sobre todo en nuestras palabras; la sencillez, en nuestras acciones. Sinceridad y sencillez son inseparables de la verdad. 

	Ser sencillo es rechazar cualquier dicotomía entre lo que somos y la imagen que queremos dar al mundo de nosotros mismos. Ronald Reagan, el actor de Hollywood, siguió siendo lo que siempre había sido, el hijo de un pequeño pueblo americano, también mientras ocupó el cargo de presidente de Estados Unidos. Como fue veraz, Reagan siguió siendo muy natural. Los políticos más preocupados de conservar su poder que de servir a la verdad y al bien común tienden a «representar un papel» y a «hacer teatro», cosa que Reagan jamás hizo. 

	 

	Justicia y caridad

	Los líderes respetan la dignidad de los que les rodean cuando respetan su derecho a saber la verdad, a ser tratados con confianza y justicia, a ser recompensados y verse reconocidos por el trabajo bien hecho. De ese modo dan a cada uno lo suyo. En realidad, los líderes hacen mucho más que eso: como viven la humildad y comprenden que la vida es un don de Dios, los líderes dan, aunque no tengan la obligación estricta de hacerlo. 

	Estrictamente hablando, no «debemos» a los demás la gentileza, la amabilidad y el amor, y los demás no tienen «derecho» a exigir que practiquemos con ellos estas virtudes. Sin embargo, cuanto más profundo y veraz es nuestro conocimiento del hombre, tanto más entendemos lo que significa tratar al hombre con justicia. 

	«Precisamente porque el hombre es un ser personal –afirma Juan Pablo II–, no se pueden cumplir las obligaciones para con él [darle lo suyo] si no es amándolo»[97].  La cuestión no es la justicia o el amor, sino la justicia y el amor. 

	La justicia exige que trate a mi vecino no como a un «extranjero», sino como a «otro». El amor exige que le trate como «otro yo». Esta actitud exige importantes cualidades de liderazgo: la empatía, la amistad, el buen humor y la misericordia. 

	La empatía es la capacidad de ponerse en el lugar del otro, la capacidad de percibir los sentimientos y los deseos del otro. Practicar la empatía es tratar a cada persona como a un individuo único, respetar su temperamento y su manera de ser, esforzarse por comprender el ambiente cultural, social o familiar en que se ha formado. 

	La amistad y el buen humor son otras virtudes importantes del líder. El buen humor es resultado de nuestra determinación de servir a los demás. El medio más seguro de ser infeliz es aferrarse al propio ego; el medio más seguro de ser feliz es olvidarse de uno mismo y servir a los demás. 

	«Alegría –afirma Escrivá– no es alborozo de cascabeles o de baile popular. La verdadera alegría es algo más íntimo: algo que nos hace estar serenos, rebosantes de gozo, aunque a veces el rostro permanezca severo»[98]. 

	Tomás Moro fue un ejemplo claro de alegría y la amistad, dos virtudes inseparables. 

	He aquí el retrato que hace Erasmo de su amigo Tomás:

	«Su rostro está en armonía con su carácter, es amable y alegre, sin caer en la payasada (…). Parece nacido para la amistad, es el amigo más fiel y más constante (…). 

	Cuando se encuentra con alguien sincero, acorde con su corazón, se complace en su compañía y en su conversación, como si esas cosas fueron para él el principal encanto de la vida (…). En una palabra, si busca un modelo de amistad, no encontrará a nadie mejor que Moro»[99]. 

	La amistad está en crisis en el mundo moderno. Son muchos los que temen la amistad, porque temen los deberes que comporta. Rechazan cualquier clase de lazo, incluso los más nobles. No cultivan la amistad, sino relaciones y contactos. Sonríen y bromean, pero no demuestran ningún interés real por las personas. Los líderes, en cambio, son propensos a hacer amigos, porque les mueve el deseo de servir. Amistad, en efecto, es sinónimo de servicio. 

	Por último, los líderes practican la misericordia.  Perdonan fácilmente. No justifican el mal, sino que tratan más bien de llevar al autor del mal a una conversión real y profunda. Jesucristo no juzgó a la mujer adúltera; en cambio le mostró el camino que había de seguir en el futuro: «ve y no peques más»[100]. 

	Practicar la misericordia es una cosa, pero tolerar un comportamiento que constituye un atentado grave al bien común es una cosa bien distinta. Un empresario debe despedir a sus empleados cuando su comportamiento es perjudicial para la empresa y no quieren corregirse. El líder que, bajo pretexto de misericordia, no quiere actuar así, se comporta injustamente hacia los que habrán de sufrir las consecuencias de su decisión, o mejor, de su indecisión. El líder es responsable del bienestar general de la empresa, y del futuro de las personas que trabajan en ella. 

	Los líderes, como hemos mencionado anteriormente, dirigen mediante la auctoritas, la autoridad que se desprende del carácter. No dudan, sin embargo, en recurrir a la potestas, al poder inherente a su cargo, cuando se hace necesario. Si no saben disciplinar a sus subordinados, pierden su autoridad. 

	«La justicia y la misericordia están tan unidas entre sí –afirma Tomás de Aquino–que no pueden funcionar la una sin la otra; la justicia sin misericordia es crueldad, la misericordia sin justicia es la madre de la disolución»[101]. 

	La empatía, la alegría, la amistad y la misericordia son virtudes de comunión. Dan lugar a la comunicación, porque facilitan la entrada en el corazón de los demás. La justicia estricta, la justicia sin amor, es, en cuanto tal, un serio obstáculo para la comunicación. 

	Mientras que la prudencia subraya la recta razón que debe presidir el liderazgo, la justicia pone énfasis en la buena voluntad, que se manifiesta no en simples deseos o intenciones, sino en la constante determinación de dar a cada uno lo suyo. 

	 

	[*] Kolymá es una lejana región de Rusia oriental (su territorio representa más o menos cuatro veces la superficie de Francia) en la que se situaron los campos de concentración más severos de la Unión Soviética. Más de un millón de prisioneros, principalmente rusos, murió de hambre y de agotamiento en las minas de oro, uranio y otras materias primas de esta tierra helada. Kolymá fue, en palabras de Solzhenitsyn, «el punto culminante de la ferocidad de este asombroso país de Gulag». Como Auschwitz, el campo de exterminio nazi en el que murieron 2 millones de personas, principalmente judíos, Kolymá se ha convertido en el símbolo de la inhumanidad y de la bancarrota moral de los sistemas ideológicos ateos. 

	[*] Trofim Denísovich Lysenko (1898-1976) fue el biólogo más destacado del establishment de la URSS en la época de Stalin. Su rechazo de la genética moderna, que consideraba una «pseudociencia burguesa», tuvo consecuencias nefastas para la agricultura de la URSS y para la Rusia de hoy en día. El nombre de Lysenko es sinónimo de charlatanería e incompetencia, y de los desastres a que conduce la ideología cuando se niega a reconocer la existencia de las leyes de la naturaleza. 



	




	 

	 

	Tercera parte 

	 

	NO SE NACE LÍDER, SE LLEGA A LÍDER

	 

	En la primera parte hemos definido la magnanimidad y la humildad: la esencia del liderazgo; en la segunda parte hemos considerado las virtudes cardinales de la prudencia, la fortaleza, el dominio de sí y la justicia, que constituyen el fundamento del liderazgo. A estas alturas el lector deberá estar preguntándose: «¿Cómo puedo adquirir y desarrollar estas virtudes?». 

	En la siguiente sección vamos a responder a esa pregunta, después de haber dicho unas palabras sobre la aretología, la ciencia de la virtud. 

	 


Capítulo 1

	 

	La aretología: 

	la ciencia de la virtud

	El sistema aristotélico de las virtudes 

	se basa en una auténtica antropología (…). 

	Este sistema, del que depende la autorrealización 

	de la libertad humana en la verdad, 

	puede calificarse de exhaustivo. 

	No es un sistema abstracto o apriorístico. 

	 

	Juan Pablo II

	 

	La aretología es la ciencia de la virtud. Los filósofos griegos la fundaron y se vio enriquecida por el encuentro con el pensamiento judeocristiano. Su nombre proviene de la palabra griega areté, que significa virtud. 

	La aretología comprende dos tipos de virtudes: Las virtudes intelectuales, relativas al conocimiento, y las virtudes éticas, relativas al comportamiento. Las virtudes intelectuales nos ayudan a captar la realidad, mientras que las virtudes éticas nos ayudan a actuar según los principios de la naturaleza humana. La prudencia posee estas dos cualidades: es a la vez una virtud intelectual, porque implica conocimiento, y una virtud ética, en la medida en que este conocimiento está orientado a la decisión y a la acción. 

	Las virtudes éticas también se denominan virtudes humanas o virtudes naturales, para distinguirlas de las virtudes divinas o sobrenaturales, que son objeto de la teología moral cristiana. Para Platón las principales virtudes humanas son la prudencia, la justicia, la fortaleza y el dominio de sí, pero antes que él el poeta Píndaro y el dramaturgo Esquilo habían hablado ya de ellas. Ambrosio de Milán (siglo IV d. C.) les da el nombre de virtudes cardinales, porque son los cardines, los «quicios» sobre los que se apoyan el resto de las virtudes. 

	Los filósofos griegos, en particular Platón y Aristóteles, escribieron mucho sobre las virtudes, así como los judíos y los romanos (de estos, Cicerón y Séneca son los más conocidos), y los escritores cristianos, como Agustín y Tomás de Aquino. 

	En la época moderna, un gran número de autores ha dedicado una atención continuada a esta materia. Entre los más influyentes, debemos citar al filósofo Joseph Pieper (Alemania, 1902-1997), al sacerdote y fundador del Opus Dei, Josemaría Escrivá (España/Italia, 1902-1975), al gurú de la gestión Peter Drucker (Austria/EE.UU., 1909-2005) y al célebre defensor del liderazgo fundado en principios, Stephen R. Covey (EE. UU., 1932-2012). 

	Joseph Pieper construye sobre los fundamentos que pusieron Aristóteles y Platón, Agustín y Tomás de Aquino. La fuerza de Pieper reside en su capacidad para penetrar la terminología clásica y expresarse en un lenguaje moderno, de una claridad límpida y una precisión sorprendente. 

	Josemaría Escrivá aborda las virtudes humanas desde un punto de vista práctico, como experimentado pastor de almas. Considera que las virtudes son esenciales para la santificación del trabajo profesional, probablemente el tema más importante de su predicación y de sus escritos en sus 50 años de sacerdocio. 

	Peter Drucker es el profeta por excelencia de la gestión. Todas sus enseñanzas (publicadas en 31 obras distintas) están impregnadas de consideraciones aretológicas. 

	Drucker afirmó una vez: «Todos los que han escrito sobre mí me han descrito como un autor de gestión y administración empresarial, cosa que no soy»[102]. Efectivamente, Drucker fue sobre todo un proveedor de aretología. 

	Stephen Covey describe las virtudes desde un punto de vista esencialmente psicológico. La fuerza de Covey estriba en su capacidad para mostrar de forma particularmente atractiva, mediante bien escogidas anécdotas, la relación entre la virtud y la eficacia personal. 

	 


 

	 

	Capítulo 2

	 

	Somos lo que hacemos habitualmente

	La virtud es el resultado de un hábito. 

	Aristóteles

	 

	 

	Una virtud es un hábito. Como todo hábito, se adquiere por repetición. Si actuamos con fortaleza no una vez, sino varias, estamos creando las condiciones para actuar con fortaleza en el futuro. Si actuamos frecuentemente con humildad, pronto será nuestro modo habitual de comportarnos. 

	A veces la necesidad de repetición puede obviarse: hay personas que, inmersas en circunstancias extraordinarias que exigen decisiones heroicas, pueden desarrollar la virtud en un lapso de tiempo relativamente corto. Karol Wojtyła, el futuro papa Juan Pablo II, forjó su carácter durante la ocupación de Polonia por los nazis; los jóvenes universitarios que se convirtieron en los primeros seguidores de Escrivá adquirieron una madurez notable durante los años de la Guerra Civil española, y pasaron a ser los pilares que sostuvieron posteriormente el crecimiento del Opus Dei en los cinco continentes. 

	Cuanto más practiquemos la virtud, tanto más se convertirá en un elemento estable de nuestro carácter. No se pierde un hábito de la mañana a la noche. Un acto de cobardía no nos hace unos cobardes. «¡Para ser malo no basta con querer serlo!», dice Violaine a Pierre de Craon, personajes de Paul Claudel en La anunciación a María. 

	La virtud estabiliza nuestro comportamiento. Uno se hace menos susceptible a las influencias externas, y adquiere un mayor control sobre su propia vida. Se actúa con fortaleza habitualmente, no solo en situaciones extraordinarias. Se practica la virtud siempre y en todo. «¡Esa desigualdad de tu carácter! –Tienes el teclado estropeado: das muy bien las notas altas y las bajas…, pero no suenan las de en medio, las de la vida corriente, las que habitualmente escuchan los demás»[103].  La vida ordinaria, ahí es donde deben practicarse las virtudes habitualmente. 

	Como la virtud es un hábito, debemos considerar en su totalidad la vida de los hombres célebres, antes de decidir quiénes deben tomarse como ejemplo. Es importante estudiar las acciones heroicas, pero es más importante todavía estudiar los comportamientos virtuosos mantenidos durante toda una vida. Mucha gente ha realizado en su vida algunas acciones heroicas, pero algunas acciones heroicas no producen la virtud. 

	 

	El liderazgo: Una cuestión de carácter, no de temperamento

	Puesto que los líderes deben ser virtuosos para ser verdaderos líderes, y puesto que la virtud es un hábito adquirido por la práctica, podemos afirmar: «No se nace líder, se llega a líder». 

	El liderazgo es una cuestión de carácter, no de temperamento. El carácter se forma mediante el entrenamiento, mientras que el temperamento es innato. Este temperamento puede favorecer el desarrollo de ciertas virtudes y obstaculizar el de otras. Si tengo un temperamento apasionado, me será relativamente fácil practicar la audacia; si soy tímido, la audacia supondrá para mí un verdadero desafío. Pero, si lucho por dominar mis defectos de temperamento, estos defectos se convertirán en mi fuerza moral, en ocasión para fortalecer mis virtudes. 

	Las virtudes imprimen el sello del carácter en nuestro temperamento, a fin de que nuestro temperamento deje de dominarnos. La falta de virtud nos hace esclavos de nuestro temperamento. Escrivá explica este triste fenómeno de la siguiente manera: «No digas: “Es mi genio así…, son cosas de mi carácter”. Son cosas de tu falta de carácter»[104]. 

	Tome el control de su vida. Si es irascible, ejercítese en el dominio de sí; si es libidinoso, ejercítese en la pureza. No sea esclavo de sus defectos. 

	Las virtudes moderan el temperamento. Una persona impulsiva guiada por la virtud de la prudencia se hace más reflexiva. La persona temerosa y dubitativa, guiada por la misma virtud, pasa más fácilmente a la acción. Las virtudes estabilizan nuestra personalidad, eliminando las manifestaciones extremas. 

	El temperamento no es un obstáculo para el liderazgo. El verdadero obstáculo es la falta de carácter, que no es otra cosa que la falta de energía moral y la falta de libertad. 

	 

	El desafío de la libertad

	Nosotros decidimos libremente qué tipo de hombre o de mujer queremos ser. La infancia y la adolescencia tienen un gran peso sobre nuestras decisiones posteriores. 

	Nuestros padres nos ayudan en principio a distinguir entre el bien y el mal, y a elegir el bien. Sin embargo, la educación no determina el carácter. No es raro que niños educados en una misma familia acaben utilizando su libertad de forma diferente, y se hagan tipos de personas completamente distintas. Ronald Reagan, por ejemplo, era totalmente distinto de su hermano Neil, dos años mayor que él. 

	La libertad es una característica fundamental de nuestra existencia. Gracias a la libertad podemos desarrollar virtudes y transformar nuestro carácter, independientemente de nuestra edad. Con no poca frecuencia, personas que han pasado ya de los cincuenta o de los sesenta deciden adquirir lo que dejaron escapar en su infancia, ¡y lo logran! 

	Igual que el temperamento, el ambiente cultural en que nos desenvolvemos puede facilitar u obstaculizar el desarrollo de ciertas virtudes. En una sociedad en la que el placer sensual se considera un valor fundamental, es difícil cultivar las virtudes del dominio de sí o de la fortaleza. En una sociedad que tiende a producir «diplomáticos» (personas poco dispuestas a decir lo que realmente piensan), es difícil practicar la virtud de la sinceridad. En una sociedad donde las personas tienen la costumbre de fundar sus juicios exclusivamente en datos empíricos, es difícil practicar la virtud de la prudencia. 

	Es difícil practicar la virtud en el contexto cultural actual, pero no imposible. La capacidad de decir «no» nos da un gran poder. Seremos libres para decidir en la medida en que no permitamos que la cultura dominante nos influya. 

	El ambiente no es un factor que determine el destino humano. El carácter tiene una importancia decisiva. 

	En 1920 tres hermanas, Natacha, Xénia y Nina Anossova, se fueron de la Unión Soviética siguiendo el ejemplo de sus padres, que habían partido al exilio[105].  Tras una breve estancia en Constantinopla y después de vivir un año en Marsella, se instalaron finalmente en el París de los «locos años veinte». Aunque las tres hermanas habían recibido la misma educación en San Petersburgo, cada una reaccionó de manera diferente ante el ambiente dominante en la Ciudad de las Luces. 

	Natacha eligió el hedonismo: se casó sucesivamente con adinerados hombres de negocios, aprovechándose del considerable confort material que París podía ofrecerle. 

	Xénia eligió sobrevivir. Sin embargo, se le declaró un cáncer, y dejó esta tierra al cabo de los diez años. 

	Nina abrazó la vida tal como le venía. Se encontró con un joven emigrante ruso que había perdido a sus padres durante la guerra civil, después de que los bolcheviques tomaran el poder. Se había refugiado en Francia y no tenía otros bienes que un corazón vigoroso y el deseo de salir adelante. Su nombre era Pavel Dianine-Havard. Pavel y Nina fueron mis abuelos paternos. 

	Se casaron en 1926 y, aunque su vida en común fue muy fructífera, podría haber sido de otra manera. Nina podría haber abrazado el hedonismo de Natacha o, como Xénia, optar por sobrevivir. Sin embargo, eligió la vida, sirviendo con magnanimidad a su familia y a sus amigos, a Dios y a su país hasta los 96 años. 

	Aunque las tres hermanas llegaron a la madurez en el mismo ambiente, el París de los «locos años veinte», cada una hizo su propia elección. No estamos determinados por el ambiente. Somos libres de decidir en qué medida permitimos que el ambiente nos influya. Además, cuando practicamos la virtud, no solo nos protegemos de los efectos perniciosos del ambiente: también lo transformamos. 

	 


Capítulo 3

	 

	La unidad de las virtudes

	Las virtudes crecen como los cinco dedos de la mano. 

	Tomás de Aquino

	 

	Las virtudes se entrelazan entre sí. Su fuente común es el bien práctico, es decir, el bien espiritual manifestado en las situaciones concretas. 

	 

	La conexión entre las virtudes

	Quien se esfuerza por desarrollar una virtud desarrolla también las demás. Tomemos, por ejemplo, la virtud del dominio de sí: si controlo mis pasiones, me será más fácil mantener la objetividad en la toma de decisiones (prudencia); el dominio propio me proporciona la energía necesaria para mantener el rumbo en situaciones difíciles (fortaleza); si mi corazón está libre de afectos desordenados, me será más fácil dedicarme a tareas nobles (magnanimidad) y servir a los demás (humildad). 

	Pensemos ahora en la virtud de la humildad: si soy humilde, me será más fácil percibir los numerosos talentos que he recibido de Dios, y practicar así la magnanimidad; si soy humilde, me será más fácil renunciar a mis prejuicios, y practicar así la virtud de la prudencia;  si soy humilde, me será más fácil estar atento a mis responsabilidades ante Dios, ante mi familia y ante la sociedad, y practicar así la virtud de la justicia. 

	La prudencia implica la unidad de las virtudes de una manera particular: nos muestra cómo practicar mejor en las circunstancias concretas la fortaleza, el dominio de sí, la justicia, la humildad y la magnanimidad. «La prudencia –escribe Pieper– es causa, raíz, madre, medida, precepto, guía y prototipo de todas las virtudes éticas»[106].  Guiados por la prudencia podremos distinguir claramente en la vida cotidiana la fortaleza de la cobardía, la magnanimidad de la pusilanimidad, la verdadera humildad de la falsa humildad, el dominio de sí de la intemperancia, la justicia de la injusticia. 

	«Por la prudencia –escribe Escrivá– el hombre es audaz, sin insensatez (…). La templanza del prudente no es insensibilidad ni misantropía; su justicia no es dureza; su paciencia no es servilismo»[107]. 

	La prudencia no es mediocridad, no es un «centro» entre dos extremos; es una cima, una cumbre, el punto culminante de la excelencia. 

	Si nos resulta difícil practicar al mismo tiempo ciertas virtudes, es porque nuestro temperamento nos inclina más en una o en otra dirección. Los líderes con «temperamento amable» pueden encontrar difícil practicar la firmeza que requiere la justicia; los líderes con «temperamento fogoso» pueden encontrar difícil practicar la dulzura que la humildad exige. Sin embargo, gracias a la prudencia, los líderes son capaces de determinar la mejor manera de actuar en cada situación. 

	Si cada una de las virtudes presupone la prudencia, debemos afirmar también que la prudencia presupone cada una de las virtudes. En relación con esto hemos citado ya a Aristóteles: «El hombre bueno juzga cada cosa con rectitud, y percibe en cada cosa la verdad». Para ser prudente, para percibir en cada cosa la verdad, es necesario tener fortaleza, justicia y dominio de sí. Todas las virtudes nutren la prudencia, y al mismo tiempo se nutren de ella. 

	Gracias a la unidad de las virtudes podemos cultivar fácilmente cualidades en las que nunca habíamos pensado, igual que a un hombre rico le es más fácil hacerse todavía más rico. Si soy magnánimo, me será más fácil practicar la humildad, porque tengo esa virtud en potencia. Algunos piensan que la magnanimidad es incompatible con la humildad, porque confunden la humildad con la pusilanimidad. Pero, como ya hemos notado antes, la humildad y la pusilanimidad son dos cosas bien distintas. 

	 

	La unidad entre las virtudes públicas y privadas

	No existe una nación virtuosa, una familia virtuosa o una organización virtuosa, solo existen individuos virtuosos. No obstante, la virtud aborrece el individualismo. Nadie se hace mejor mediante el aislamiento. Si soy fuerte, será probablemente porque he visto manifestaciones de fortaleza en mis padres, en mis amigos o en mis colegas. Además, cuando actúo con firmeza, estímulo a los demás a hacer otro tanto. Mi mejora personal y la de los que me rodean están íntimamente ligadas. Toda virtud posee así una importante dimensión social. 

	La distinción que hacen a veces los moralistas entre virtud pública y virtud privada da lugar a confusión. Denominan «virtud privada» a la virtud que «ordena al hombre en sí mismo», como la prudencia, la fortaleza, el dominio de sí, y «virtud pública», a la virtud que pone al individuo en relación con la sociedad, como, por ejemplo, la justicia. La distinción es desafortunada, porque la justicia está unida de modo inextricable al resto de las virtudes. Si no soy prudente, fuerte y templado, es poco probable que sea justo. 

	Muchos políticos hacen una parodia de la justicia por carecer de fortaleza. 

	Recuérdese a Poncio Pilato y su idea de la justicia: «No he encontrado en este hombre [Jesús de Nazaret] ningún delito de los que le acusáis (…). Así que, después de castigarle (!), lo soltaré»[108]. He aquí la temible lógica de un cobarde. 

	Para ser justo hace falta practicar no solo la virtud de la fortaleza, sino también las virtudes de la prudencia y el dominio de sí. Si no puedo evaluar con prudencia la situación a la que me enfrento, o si dejo que las pasiones me dominen, ¿cómo podré llegar a una decisión justa? Lo más probable es que no pueda. Piénsese en el caso de Herodías del Nuevo Testamento[109]. Esclava de la lujuria, solicita la cabeza de Juan el Bautista, porque sus enseñanzas atentaban contra su «libertad sexual». 

	 


Capítulo 4

	 

	Corazón, voluntad e inteligencia

	La virtud es una capacidad del espíritu humano, 

	de la voluntad humana y también del corazón. 

	Juan Pablo II

	 

	La aretología es una ciencia antropológica fundada en una visión integral de la persona humana. Explica lo que son las virtudes y procura inculcarlas mediante la formación de la inteligencia, de la voluntad y del corazón. 

	Las virtudes humanas son fruto del ejercicio de la voluntad. No obstante, gracias a la prudencia, que es una virtud a la vez intelectual y ética, están inseparablemente unidas a la razón: «Solo puede hacer el bien el que sabe cómo son las cosas y en qué situación se encuentran», afirma Pieper [110]. 

	La tradición judeocristiana aporta un nuevo elemento –el corazón– a la ciencia de las virtudes: «Cuando en la Sagrada Escritura se habla del corazón –observa Escrivá–, no se trata de un sentimiento pasajero, que trae la emoción o las lágrimas. Se habla del corazón para referirse a la persona que, como manifestó el mismo Jesucristo, se dirige toda ella –

	alma y cuerpo– a lo que considera su bien: porque donde está tu tesoro, allí estará también tu corazón (…).  Cuando hablamos de corazón humano, no nos referimos solo a los sentimientos, aludimos a toda la persona que quiere (…). El corazón es considerado como el resumen y la fuente, la expresión y el fondo último de los pensamientos, de las palabras, de las acciones. Un hombre vale lo que vale su corazón» [111]. 

	A diferencia de la inteligencia y la voluntad, el corazón no es un atributo del espíritu humano. Es una expresión que abarca a toda la persona, a la persona misma. El corazón no solo siente, también conoce y desea. Así, la inteligencia y la voluntad se encuentran en el corazón. 

	«Nuestra inteligencia –afirma Jérôme Lejeune– no es una máquina abstracta, está encarnada; el corazón es igual de importante que la razón, o más exactamente, la razón no es nada sin el corazón»[112]. El conocimiento lógico y científico no es suficiente para practicar la prudencia. «La realidad –afirma Pieper– es un premio exclusivo de la más alta forma de conocimiento, que es la visión, la intuición, la contemplación»[113]. 

	Con frecuencia se ha calificado la prudencia de sabiduría del corazón. En efecto, el amor, que es la más elevada de nuestras pasiones, hace a nuestra inteligencia perspicaz para que podamos servir del mejor modo posible a los que amamos. 

	A principios de los 90 conocí a un diplomático estadounidense que había trabajado para Ronald Reagan y que, en ese momento, era director de la oficina de «Radio Libertad», en Moscú. Su amor por los rusos era tan fuerte y sincero que cada día hacía nacer en su inteligencia y en su corazón nuevas ideas sobre la forma de ayudar a Rusia a construir su futuro. 

	En cambio, un alumno de uno de mis seminarios de liderazgo, un empresario importante, me dijo que, después de cinco años en Rusia, todavía no sabía «cómo trabajar con esa gente». Era un hombre de talento, pero, como no amaba a los rusos, su inteligencia era incapaz de hacer nacer en su espíritu ideas positivas sobre «cómo trabajar con esa gente». 

	La inteligencia no es un ordenador, y la voluntad no es un turborreactor. La voluntad no se desarrolla solo mediante autodisciplina, también y sobre todo afinando el sentido moral que vive en lo profundo de nuestro ser, y que impulsa la acción virtuosa: el sentido del bien estimula la prudencia, el sentido del honor estimula la fortaleza, el sentido de vergüenza estimula el dominio de sí, el sentido de compasión estimula la justicia, el sentido de la belleza estimula la magnanimidad, el sentido de Dios y el sentido del hombre estimulan la humildad. 

	Para practicar la virtud hay que ejercer la voluntad, pero también hace falta ennoblecer el corazón. Hay que dejar que los valores penetren en lo más profundo de nuestro corazón. Como observó el filósofo alemán Dietrich von Hildebrand, «la nobleza inherente al bien, su belleza intrínseca, toca el corazón del hombre humilde, y lo hechiza»[114]. 

	Los líderes contemplan habitualmente lo que es bueno, noble y valeroso en la vida de los héroes, porque la contemplación de la belleza, como dice Platón, permite al alma elevarse como llevada por unas alas[115] . 

	«Cuando un rayo de belleza, bondad o santidad hiere nuestro corazón –escribe Hildebrand–, cuando nos abandonamos a la contemplación relajada de un valor verdadero (…), ese valor puede penetrarnos completamente y elevarnos por encima de nosotros mismos»[116]. 

	Todos conocemos personas que, al entrar en contacto con la bondad, con la belleza o con la santidad, han sentido la necesidad de dar a esos valores una respuesta radical, una respuesta que ha supuesto en su vida un cambio total de perspectiva, una especie de conversión. 

	Iván Lupandin, un físico ruso que se convirtió más tarde en profesor de filosofía, me dijo una vez que, después de leer Un día en la vida de Iván de Denísovich, la obra de Alexander Solzhenitsyn que cuenta el trabajo diario de un simple campesino detenido en un Gulag soviético, quedó herido por la bondad del héroe y la visión moral de su autor. 

	Fue tan poderoso el efecto que le produjo el relato de Solzhenitsyn que Lupandin se sintió moralmente obligado a elegir de una vez por todas entre el bien y el mal. Todavía hoy se acuerda perfectamente del día en el que cambió su vida y abrazó el bien: fue el 26 de junio de 1975. 

	El padre Guy Barbier, figura eminente de la Iglesia católica en Finlandia y en Estonia, también fue herido por la bondad. Tenía 20 años cuando los nazis le detuvieron en Francia y lo enviaron a Leipzig, a trabajar en una fábrica de municiones. A través de canales clandestinos, se puso en contacto con la resistencia francesa, pero la Gestapo interceptó sus comunicaciones y fue arrestado. Lo torturaron y lo enviaron a una serie de prisiones y campos de concentración, como Dachau y Buchenwald, durante un período de seis meses. Finalmente, cayó gravemente enfermo en un campo de concentración checoslovaco. Su agonía fue tan grave, que estaba convencido de que no le quedaban más que unos días de vida. Fue entonces cuando dos jóvenes soldados rusos, prisioneros de guerra, decidieron, con riesgo de sus vidas, ocuparse de él. Barbier nunca olvidó a aquellos dos jóvenes: mediante su sacrificio descubrió su vocación al sacerdocio. 

	Un corazón humilde es el punto de partida de la virtud. La persona humilde desea ardientemente la virtud. Para obtenerla debe fortalecer su voluntad, de forma que transforme sus intenciones nobles en acciones, y no debe tener miedo de las pasiones humanas. 

	Hablar del corazón no es solo hablar de valores y del sentido moral, sino también de las pasiones, elementos naturales de la psicología humana. Las pasiones son esenciales en nuestra búsqueda de la excelencia personal: las personas que sufren desórdenes emocionales graves o que tienen una aversión puritana a las pasiones están gravemente condicionadas para luchar por la perfección moral. 

	Las pasiones humanas contribuyen al desarrollo de las virtudes cuando son dirigidas por la inteligencia y la voluntad. Por medio de la inteligencia, los líderes distinguen las pasiones que contribuyen al enriquecimiento de su personalidad de las que son exclusivamente destructivas; por medio de la voluntad, estimulan y fortalecen sus pasiones nobles, que les impelen en todas sus acciones. 

	Solo las pasiones dirigidas por la inteligencia y la voluntad son pasiones de la persona entera. Tales pasiones se convierten en impulsos del corazón, maduros y estables, y contribuyen al desarrollo personal. La emoción del amor, por ejemplo, se hace madura y estable cuando origina una decisión libre de amar, una decisión de sacrificarse libremente por la persona amada. 

	El amor no es sentimentalismo. La persona que ama se sacrifica sin buscar su propio interés; la persona sentimental, sin embargo, esta dispuesta a «servir» a condición de recibir una recompensa emocional. 

	El empresario sentimental con frecuencia da a sus empleados cosas que no le piden, y deja de dar aquello que realmente necesitan. Organizará «fiestas» para los miembros de su equipo a fin de mostrar su generosidad, pero no les corregirá nunca, por no pasar un mal rato. No soporta ni siquiera la idea de que haya una tensión o una confrontación. 

	El jefe sentimental es un cobarde incapaz de servir, incapaz de ayudar a sus subordinados a mejorar personal y profesionalmente. 

	La razón, la voluntad y el corazón son elementos de la personalidad íntimamente unidos. No se puede aislar ninguno de estos elementos sin causar un daño inmenso a los otros tres. Los racionalistas aíslan y elevan por encima de cualquier otra cosa a la razón, los voluntaristas a la voluntad y los sentimentales al corazón. Al obrar así corrompen la razón, la voluntad y el corazón, y hacen a sus víctimas personalmente infelices, profesionalmente ineficaces y socialmente incompetentes. Es preciso insistir sobre la unidad antropológica de las virtudes, sobre la unidad de la razón, de la voluntad y del corazón. 

	La razón, la voluntad y el corazón nos permiten hacer las tres cosas necesarias para desarrollar la virtud: 1) contemplar la virtud a fin de percibir su belleza intrínseca y desearla ardientemente (función del corazón); 2) actuar virtuosamente de manera habitual (función de la voluntad); y 3) practicar todas las virtudes simultáneamente, prestando atención particular a la prudencia (función de la razón). 

	 


 

	 

	Cuarta parte

	 

	LIDERAZGO Y REALIZACIÓN PERSONAL

	 

	En la Tercera Parte hemos visto cómo crecen los líderes en virtud. Conviene ahora valorar los resultados de este progreso espiritual: la madurez humana y la realización personal. 

	Los líderes no buscan la virtud para ser «eficaces». Buscan la virtud para realizarse plenamente en tanto que seres humanos y en tanto que personas. La eficacia profesional no es el objetivo del crecimiento espiritual; es simplemente uno de sus múltiples resultados. 

	En ese contexto, descubriremos las limitaciones de la ética basada en reglas y la grandeza de la ética de la virtud. 

	 


Capítulo 1

	 

	El perfil moral del líder

	La madurez es el corazón del liderazgo personal: 

	solo una persona madura es capaz de dirigirse 

	a sí misma hacia un destino libremente escogido, 

	concebido como su misión personal. 

	P. Cardona y P. García Lombardía

	 

	Mediante la práctica de las virtudes llegamos a poseer la madurez en todos sus aspectos: en nuestros juicios, en nuestras emociones, en nuestro comportamiento. 

	Poseemos la madurez de juicio cuando somos conscientes de nuestros puntos fuertes y nuestros puntos débiles, de nuestra misión y de nuestras obligaciones, y cuando no hacemos caso de los eslóganes y las tendencias de moda. 

	Poseemos madurez emocional cuando somos capaces de dominar nuestros instintos naturales y encauzar su energía hacia la realización de nuestra misión. 

	Poseemos madurez de comportamiento cuando nuestros pensamientos, nuestros juicios y nuestros sentimientos se reflejan fielmente en nuestras acciones; cuando no es necesario «interpretarnos» y es patente que no llevamos una doble vida. 

	Los signos de la madurez son la confianza en uno mismo y la coherencia, la estabilidad psicológica, la alegría y el optimismo, la naturalidad, el sentido de la libertad y de la responsabilidad, la paz interior. 

	Los líderes tienen confianza en sí mismos. Esta confianza no es fruto del orgullo, sino del conocimiento propio. Los líderes son coherentes, lo que no quiere decir inflexibles: en los asuntos relativos a su misión saben cuándo hay que ceder y cuándo no. 

	El inmaduro, en cambio, carece de confianza en sí mismo, porque no se conoce. Es incapaz de juzgarse objetivamente. Su orgullo es infantil y su humildad, falsa. Se compromete con demasiada facilidad, y tiene tendencia a exigir lo imposible. Siempre está dispuesto a discutir, y también a ceder a sus caprichos más banales. No sabe distinguir lo que es importante de lo que no lo es. Ante la novedad, su reacción es siempre superficial o emocional. Evita los compromisos efectivos y huye de las responsabilidades. El inmaduro tiene miedo de sí mismo y no acaba de encontrar su lugar en la sociedad. 

	La inmadurez lleva con frecuencia al escepticismo. Son muchos los que, en su juventud, alimentaron ambiciones nobles de liderazgo personal; soñaron con ser fuertes y valerosos, y con servir a toda la humanidad. Sin embargo, como sus valores no han producido virtud, no han logrado vencer su debilidad personal. Han renunciado rápidamente a sus sueños, se han vuelto escépticos hacia la naturaleza humana y se han refugiado en la comodidad material y en la indiferencia espiritual. 

	En cambio, una persona madura sabe que, por medio de la virtud, puede dominar sus debilidades y transformar sus sueños en realidad. Sabe que la madurez no viene de golpe, sino paso a paso. Tiene en cuenta las limitaciones propias de la naturaleza humana. Es optimista, positiva y paciente con ella misma y con los demás. 

	La inmadurez conduce a veces al cinismo. Es frecuente que las personas incapaces de lograr sus objetivos morales lleguen antes o después a la conclusión de que el egoísmo no es un vicio, sino una virtud. 

	Los líderes no son escépticos ni cínicos, son realistas. El realismo es la capacidad de alimentar las aspiraciones nobles del alma, aunque uno se vea asaltado por sus debilidades personales. Ser realista implica no ceder a la debilidad, sino dominarla mediante la práctica de las virtudes. 

	El rey David, líder del pueblo judío, es un buen ejemplo de hombre que no se deja vencer por su debilidad personal. Había cometido adulterio y asesinato. Sin embargo, gracias a sus virtudes, se convirtió, luchó por mejorar y llegó a ser un magnífico líder. 

	No se ha de conceder jamás a los cínicos ni a los escépticos poder sobre los demás. 

	Se acabaría minando la moral del ejército y comprometiendo la misión de la organización. 

	Al inmaduro debe mantenérsele lo más lejos posible de los resortes del poder. Y esto, no solamente para evitar la ruina del bien común, sino también para proteger al inmaduro de sí mismo. El inmaduro, efectivamente, razona de la siguiente manera: «Lo que yo hago no soy yo; yo soy otro». Numerosos políticos y empresarios caen en esta trampa. 

	No se dan cuenta del efecto destructor que tienen sus decisiones y sus acciones sobre su propio «yo». No se dan cuenta de cómo se engañan a sí mismos cuando separan, en su vida, el ser y la acción. 

	Es conocida la célebre sentencia de Lord Acton: «El poder corrompe, el poder absoluto corrompe absolutamente». En realidad, el poder ayuda a las personas virtuosas a crecer. El poder no corrompió a Tomás Moro. Al contrario, fue en el ejercicio del poder como Tomás Moro se convirtió en santo Tomás moro. 

	 

	Capítulo 2

	 

	Virtud y realización personal

	La virtud es lo ultimum potentiae, lo máximo 

	que el hombre puede ser por sí mismo. 

	Tomás de Aquino

	 

	La virtud capacita al hombre para desarrollarse de manera adecuada a su propia naturaleza. Mediante la virtud, el hombre «es más» y puede llegar a ser su verdadero «yo». Esto lo dijo ya hace dos mil quinientos años el poeta Píndaro, con estas célebres palabras: «Llega a ser quien eres»[117]. 

	La experiencia demuestra que las personas que buscan a toda costa «realizarse» a sí mismas, pero que tienen poco interés por la virtud, se hacen inconscientemente esclavas de la moda y de los estilos de vida dominantes. Solamente mediante la práctica de la virtud podemos realizarnos. Todo aquello que nos separa de la virtud nos aleja de nosotros mismos. 

	La práctica de la virtud produce alegría. El inmaduro no conoce esta alegría. No puede siquiera imaginársela, porque la virtud es para él una tierra desconocida. 

	La alegría que es fruto de la virtud no es la suficiencia hipócrita del fariseo[118].  Los líderes no buscan en la virtud una garantía de superioridad moral. Les interesa la virtud por la propia virtud. Les interesa el bien por el propio bien. 

	Los líderes se llenan de alegría no solo cuando practican la virtud, sino también cuando ven que otros la practican. Se trata de una manifestación de la solidaridad que une a todos los hombres de buena voluntad que buscan el bien y la verdad. Nos alegramos de las virtudes de los demás porque nos hacen ver que no estamos solos en nuestra lucha por la excelencia. 

	La virtud produce alegría, no la felicidad. La felicidad es la contemplación eterna de Dios, que es el objetivo último de la vida y sobrepasa todas nuestras capacidades. No hay nada que podamos hacer para ser felices. La felicidad es un don. Así lo observa Pieper con razón: «El hombre, tal como está constituido, siente una sed de felicidad que no puede calmar en un mundo finito; y, si piensa o se comporta como si eso fuera posible, no se entiende a sí mismo, y su forma de actuar es contraria a su propia naturaleza»[119]. 

	Aunque la virtud no da la felicidad, nos acerca a ella, porque nos acerca a Dios, que es la Verdad, la Bondad y la Belleza. Si nuestros corazones vibran por el dinero, el poder, el placer sensual o la reputación, no nos acercamos a la felicidad, sino a la alienación. 

	Antón Chéjov ha descrito maravillosamente esta situación en su relato corto «Las grosellas». Nikolái Ivánovich tenía un sueño: Tener una dacha rodeada de groselleros. 

	Después de pasar años acumulando los fondos necesarios puede hacer realidad su sueño, compra la dacha. Para festejarlo, invita a sus amigos a tomar el té y les sirve las preciadas grosellas. El narrador, su hermano, comenta:

	«Por la tarde, mientras tomábamos el té, la cocinera puso sobre la mesa un plato lleno de grosellas. Nadie las había comprado: eran sus propias grosellas, recogidas por primera vez desde que se plantaran los groselleros. Nikolái Ivánovich se echó a reír y, durante un minuto o dos, miró en silencio las grosellas, con lágrimas en los ojos. No podía hablar de la excitación; con una en la boca, me miró triunfante, como un niño al que acaban de dar por fin su juguete favorito, y dijo:

	“¡Qué buenas están!”. 

	Las comió con avidez, repitiendo: “¡Qué buenas están! ¡Prueba una!”. 

	Estaban duras y amargas, pero, como dijo Pushkin, la ilusión que nos exalta nos es más querida que cien mil verdades. Tenía ante mis ojos un hombre feliz, cuyo sueño más querido se había hecho realidad, que había alcanzado el objetivo de su vida, que había obtenido todo lo que quería, que estaba satisfecho de su destino y de sí mismo. En mi idea de la felicidad humana siempre había habido algún punto de tristeza, pero en ese momento, a la vista de un hombre contento, me embargó un sentimiento muy pesado, próximo a la desesperación»[120]. 

	Nikolái Ivánovich se engaña cuando piensa que los bienes materiales llevan a la felicidad. Su estado de alienación es tal que encuentra deliciosas unas grosellas verdes y amargas. Este tipo de alienación es típico del inmaduro. 

	 


 

	 

	Capítulo 3

	 

	Las trampas de una ética 

	fundada en normas

	Aquel que rechaza el mal, no porque está prohibido, 

	sino porque está mal, es verdaderamente libre. 

	Robert Spaemann

	 

	La historia de la humanidad muestra que hay dos sistemas éticos que pueden calificarse de permanentes: la ética de las normas y la ética de las virtudes. En el primer sistema, una acción es correcta si se ajusta a la norma, e incorrecta si no se ajusta a ella. 

	En el segundo sistema, una acción es buena si nos acerca a la perfección moral, y mala si nos aleja de ella. El primer sistema se funda en normas que los hombres pueden modificar a su arbitrio; el segundo se funda en principios inmutables de la naturaleza humana. 

	La ética de las virtudes no niega la validez de las normas, pero insiste en el hecho de que no deben constituir el fundamento último de la ética. Las normas deben estar al servicio de la virtud. 

	A primera vista los Diez Mandamientos parecen la expresión por excelencia de una ética fundada en normas. «No robarás, no matarás, no cometerás adulterio, etc.». Dios revela ahí su voluntad en forma de leyes. No someterse a estas leyes es cometer un pecado. 

	Desde el punto de vista de la ética de la virtud, Dios, por medio de los Diez Mandamientos, hace mucho más que revelar su voluntad: explica al hombre los principios de la naturaleza humana y lo que significa en la práctica comportarse como un ser humano. Transgredir los Mandamientos no es solamente transgredir la voluntad divina: significa también violar la propia naturaleza y destruirse a uno mismo. 

	Los Diez Mandamientos sirven a la virtud; son más que una lista de prohibiciones morales: desde la perspectiva de la virtud, el mandamiento «no robarás» significa «vive desprendido de las cosas materiales»; «no matarás» significa «ama la vida y respétala siempre»; «no cometerás adulterio» significa «sé puro de corazón, de espíritu y de cuerpo». 

	Jesucristo, que es el intérprete supremo de la Antigua Alianza, ha afirmado inequívocamente que Dios Padre exige a sus hijos la práctica de las virtudes, y que eso es condición necesaria para la perfección moral. 

	Los cristianos no solo llaman «pecado» a cualquier acto que contradiga la letra de los Diez Mandamientos, sino también a cualquier acto contrario a las virtudes que estos implican. 

	«La ley actúa desde fuera –afirma el filósofo alemán Robert Spaemann–. Una vez nos ha ayudado a comprender lo que es bueno y lo que es malo, y después de haber creado un hábito, la propia virtud se convierte en norma. Aquel que rechaza el mal, no porque está prohibido, sino porque está mal, es verdaderamente libre»[121]. 

	El comportamiento de los líderes viene determinado más por sus virtudes que por la ley. Si, por ejemplo, los líderes no calumnian a la competencia, no es porque la calumnia esté prohibida por la ley moral y por las leyes civiles, sino porque todo su ser –¡su carácter!– tiene una profunda aversión por la calumnia. 

	El concepto de «ética del trabajo» tiene más que ver con una ética fundada en normas que con la ética de la virtud. Los códigos de conducta de las empresas y los códigos éticos de las profesiones liberales se interesan por la rectitud profesional, no por la excelencia personal. 

	La rectitud profesional es una cosa buena: contribuye a la respetabilidad de la empresa y de los que trabajan en ella. Sin embargo, la rectitud profesional no basta: puedo observar escrupulosamente la ética del trabajo y al mismo tiempo «desintegrarme» como ser humano y como persona. Eso es lo que ocurre cuando confundo la excelencia personal con la observancia de un código de conducta, cuando cumplo normas éticas sin ponerlas en relación con el desarrollo de mi carácter y de mi personalidad. La ética del trabajo es un punto de partida, pero no el objetivo. En sí misma, no me permite alcanzar la excelencia personal. 

	Si la rectitud profesional no se ve reforzada por la virtud, corre el riesgo de sonar a falsa e incluso de minar el prestigio de la empresa. 

	Numerosas organizaciones tienen admirables códigos de conducta que exponen la ética de la empresa. Sin embargo, si los miembros de esas organizaciones no se comportan habitualmente de modo virtuoso, esos códigos de conducta, independientemente de sus nobles propósitos, no dejan de ser un disfraz que enmascara la realidad. 

	El concepto de «ética del trabajo» es en general un concepto peligroso. Puede llevar a algunos a pensar que existe una doble ética, y a comportarse con arreglo a eso: una sería la ética del trabajo, la otra la del tiempo libre. Muchos siguen un código de conducta estricto en el trabajo, pero se relajan en su vida privada o familiar, dando rienda suelta a sus caprichos y fantasías. Es una compensación, afirman, por el trabajo que realizan. 

	Beben, engañan a su cónyuge y se desinteresan de los demás. A pesar de ello, están convencidos de su perfección moral: ¡efectivamente, respetan el código de conducta de la empresa y las normas éticas de su profesión! 

	Los líderes, por el contrario, se comportan honestamente en el trabajo, en familia, con sus amigos, en el tiempo libre e incluso cuando están a solas.  La virtud es un hábito estable que da unidad a nuestro comportamiento. La persona virtuosa no lleva una doble o una triple vida. No interpreta papeles diferentes: el de profesional en el trabajo, el de padre de familia en casa, el de cristiano en la iglesia o el de judío en la sinagoga. La persona virtuosa hace en cada instante lo que exige la virtud, y no lo que el juego de convenciones sociales espera de él. 

	Las normas son absolutamente necesarias para los niños: necesitan saber inmediatamente y con precisión lo que es moralmente aceptable y lo que no. Sin embargo, cuando empiezan a tener uso de razón se les debe enseñar el «porqué» de las normas, a fin de que comprendan sus relaciones con la virtud, con la naturaleza humana y con la excelencia personal. 

	Para los adultos las normas no son suficientes, no pueden satisfacer la inteligencia de una persona madura. Las normas son demasiado limitadas para cubrir la variedad de situaciones a las que debemos enfrentarnos todos los días. La prudencia juega aquí un papel capital: la persona que posea esta virtud podrá elegir bien siempre o casi siempre, aunque se encuentre con una situación totalmente nueva. 

	Los que siguen consciente o inconscientemente una ética fundada en normas no perciben el vínculo que debe existir necesariamente entre estas, la naturaleza humana y la búsqueda de la excelencia. Una ética fundada en normas es en este sentido autorreferencial y esencialmente inestable. Las normas pueden sustituirse fácilmente por una ideología, una espiritualidad esotérica, objetivos pragmáticos o eslóganes de moda. 

	Son muchos los miembros de los partidos comunistas de Europa central que, después de la caída del Muro de Berlín, se convirtieron en pocas horas en demócratas liberales de los pies a la cabeza. Sin complejos de ningún tipo y sin especiales dificultades, cambiaron un paquete de reglas (las normas del socialismo colectivista), por otro paquete de reglas (las normas del liberalismo individualista). Para las personas sin carácter, lo esencial es «gravitar» en torno a un sistema, independientemente del valor moral de ese sistema. Lo esencial es «agarrarse» a algo. 

	La moderna cultura occidental se basa fundamentalmente en normas. Hay que jugar «según las normas», y el éxito profesional es la norma suprema, el punto de referencia de nuestros pensamientos y nuestras acciones diarias. El ideal de la excelencia ha sido sustituido en buena parte por la idea de hacer carrera, una carrera brillante, independientemente de los valores que deban sacrificarse para obtener ese objetivo. 

	Una persona que, por el contrario, practique la virtud y busque la excelencia, no cederá fácilmente a los eslóganes o ideologías en boga. Cuando interioriza los principios inmutables de la naturaleza humana adquiere una solidez espiritual que la hace impermeable a los cantos de sirena de una cultura de masas que pisotea la dignidad del ser humano. 

	Una ética fundada en normas produce personas cortas de miras, superficiales, sin imaginación. Sirva de ejemplo la siguiente historia que me contó un amigo: «Había decidido ir a nadar regularmente a la piscina, así que me compré un abono económico que incluía tanto natación como musculación, aunque en realidad no estaba interesado en la musculación. Al cabo de unas semanas, me llamaron la atención porque no había ido a levantar pesas… La responsable me acusó de no respetar las normas del abono, añadiendo que esa situación era intolerable. Le pedí que me explicara cómo podía perjudicar eso a la dirección, dado que yo pagaba mi inscripción. La señorita me dijo que no tenía derecho a nadar sin haber levantado antes pesas. Le pedí que me explicara el sentido de esa regla, pero no pudo hacer otra cosa que invocar el reglamento. Tenía la impresión de estar hablando con un muro. Me amenazó con expulsarme si me negaba a levantar pesas al menos durante 15 minutos antes de tirarme al agua…». 

	Una persona obsesionada por las reglas no estudia los problemas en profundidad, ni considera las circunstancias particulares, ni tiene iniciativa. Toma decisiones, pero sin pensarlas. La creatividad no es asunto suyo. 

	¡Qué diferencia con los que buscan la excelencia personal! Para ellos no hay soluciones ya hechas. La virtud es siempre original y creativa, y ofrece una gama inmensa de posibilidades. 

	 


Quinta parte

	 

	HACIA LA VICTORIA

	 

	Una vez visto el papel de las virtudes naturales en el liderazgo, dirigiremos ahora nuestra atención a las virtudes sobrenaturales de la fe, la esperanza y la caridad, haciendo referencia a conceptos teológicos que no habíamos mencionado anteriormente. 

	Este capítulo puede parecer superfluo a los lectores ateos o escépticos en materia de religión. Si es su caso, le recomiendo que se limite a las indicaciones y consejos que se han dado hasta el momento. En efecto, la persona que practica las virtudes humanas, aunque no tenga ninguna religión, puede llegar a ser un gran líder. Y, si busca sinceramente la verdad, es agradable a Dios, porque las virtudes humanas son una expresión de la bondad divina. 

	No obstante, los líderes que practican la fe, la esperanza y la caridad tienen una ventaja decisiva en su lucha por la excelencia y la eficacia personal. Si quiere ser completa, ninguna obra sobre liderazgo puede dejar de estudiar cómo influyen las virtudes sobrenaturales en las virtudes naturales, que son los fundamentos y la esencia del liderazgo. 

	En este último capítulo, presentamos una metodología de crecimiento espiritual adaptada a las necesidades de profesionales con una agenda apretada. Esta metodología se expresa en términos fácilmente comprensibles para los cristianos, pero adaptables a los modos de pensar de personas no cristianas. Puede ayudar a los miembros de otras confesiones religiosas –islam, judaísmo, budismo– a sacar un mayor beneficio de sus prácticas religiosas. 

	 


 

	Capítulo 1

	 

	La influencia 

	de la vida cristiana

	Nada perfecciona tanto la personalidad 

	como la correspondencia a la gracia. 

	Josemaría Escrivá, Surco, n.º 443

	 

	 

	Las virtudes naturales son virtudes universales. Los griegos, los chinos, los japoneses, los romanos, los árabes y los judíos de tiempos antiguos, todos hicieron apología de las virtudes humanas. No existe ninguna cultura nacional que no reconozca el valor de las virtudes humanas de una manera o de otra. 

	El Libro de la Sabiduría, escrito alrededor de 150 años antes de Jesucristo, afirma lo siguiente: «La sabiduría enseña la templanza y la prudencia, la justicia y la fortaleza, las virtudes más provechosas para los hombres en la vida»[122].  Esta referencia del Antiguo Testamento a las cuatro virtudes cardinales muestra que el autor del texto inspirado prestaba gran atención a la sabiduría de los antiguos griegos. 

	No obstante, es el cristianismo el que ha dado la mayor importancia a las virtudes humanas. La teología cristiana enseña que la humanidad de Cristo, el Hijo de Dios hecho hombre, no ha sido absorbida por su divinidad. Jesucristo es perfecto Dios y perfecto hombre. Ha practicado las virtudes humanas a la perfección, mejor que cualquier persona antes o después de él. 

	El líder cristiano busca llegar al estado del «hombre perfecto, a la medida de la plenitud de Cristo»[123].  Procura imitar tanto las virtudes humanas como las virtudes divinas de su Maestro. Es consciente de la fuerza que tiene la sinergia de las virtudes naturales adquiridas por sus propios esfuerzos y las virtudes sobrenaturales infundidas por Dios en su alma. 

	Antes de explorar la relación entre las virtudes naturales y las sobrenaturales, consideremos un momento la posición privilegiada en que se encuentra el líder cristiano. 

	La posición privilegiada del líder cristiano

	Los líderes, independientemente de su religión o sus convicciones filosóficas, descubren en sí mismos una ley que les ordena hacer el bien y evitar el mal. Además, como todos los seres humanos, sienten en su cuerpo y en su espíritu otro principio que tira de ellos hacia abajo y los inclina a hacer el mal. No obstante también saben que, mediante la práctica de las virtudes, pueden fortalecer su carácter y vencer una gran parte de sus debilidades. 

	Gracias a la revelación divina transmitida por el Antiguo Testamento, los líderes judíos y cristianos saben que la ley moral natural es una ley inscrita por el Creador en el corazón del hombre. Saben que su inclinación al mal es fruto del pecado original, misteriosamente heredado por la humanidad a través de la generación natural. 

	Gracias a la revelación divina transmitida por el Nuevo Testamento y la tradición de la Iglesia, los líderes cristianos saben que, mediante el sacramento del bautismo, Dios infunde en el alma un precioso don sobrenatural, que consta de tres elementos: la gracia santificante[*], las virtudes de la fe, la esperanza y la caridad[*] y los siete dones del Espíritu Santo[*].  El pecado mortal puede hacernos perder este don sobrenatural, pero a través del sacramento de la confesión podemos recuperarlo. 

	Los líderes cristianos conocen también la voluntad de Cristo: «Sed perfectos, como vuestro Padre celestial es perfecto»[124].  Se toman en serio las palabras de san Pablo:

	«Esta es la voluntad de Dios, vuestra santificación»[125].  La lucha por la perfección encuentra su más alta justificación y motivación en el cristianismo: la santificación, que es un proceso a la vez natural y sobrenatural, es la voluntad de Dios para todos los hombres. 

	Los líderes cristianos tienen un modelo de perfección humana y divina: Jesucristo. 

	María, su Madre Inmaculada, imita tan fielmente las virtudes de su Hijo que Dante la llama, en sorprendente expresión, «La Hija del Hijo». Esta imitación perfecta del Hijo por la Madre hace de María un modelo para los cristianos de todos los tiempos. 

	Si dirigir es servir a los demás hasta el don de sí, entonces el sacrificio de Cristo en el Calvario, renovado en el sacramento de la Eucaristía, constituye la suprema inspiración del líder cristiano. Mediante la Santa Misa, los líderes crecen en espíritu de servicio. 

	Los líderes se apoyan de una manera muy especial en la oración. Carlos de Habsburgo, el emperador de Austria Hungría, no tomaba nunca una decisión importante sin antes «haberla rezado», como solía decir, indicando así que trataba el asunto con Dios. Stolypin, Schuman, Lejeune y Reagan, todos fueron hombres de oración. 

	Cuando, en 1993, preguntaron a Corazón Aquino qué prácticas de liderazgo le gustaría que continuaran a su marcha de la presidencia de Filipinas, respondió sin vacilar:

	«El hábito de rezar (…). Los grandes de este mundo deben rezar, aunque solo sea por el bien de aquellos que deben soportar su mayor capacidad de cometer errores trágicos»[126]. 

	En la oración, los líderes reciben la luz que necesitan para decidir prudentemente, y la energía para actuar con fortaleza. Stolypin, sintiendo que probablemente sería asesinado por sus convicciones, dijo una vez: «Todas las mañanas, al despertar, ofrezco una oración y pienso que el día que voy a vivir es el último de mi vida (…). Por la tarde, doy gracias a Dios por haberme concedido un día más de vida»[127]. 

	En la oración los líderes aprenden a interpretar los signos que les envía la Providencia divina: «En cuanto a mí –escribe Solzhenitsyn–, percibir en mi propia vida esa mano que te dirige, ese sentido perfectamente claro y que no depende de ti, había pasado a ser algo habitual en mis años de prisión. No siempre alcanzaba a comprender en el momento las desgracias de mi vida; con frecuencia, por debilidad del cuerpo y del espíritu, entendía su verdadero significado al revés, sin captar su trascendencia a largo plazo. Sin embargo, pasado el tiempo, siempre acababa viendo claro el verdadero alcance de lo ocurrido, y quedaba entonces mudo de asombro. En mi vida he hecho muchísimas cosas en contra del objetivo principal que me había marcado, sin comprender cuál era el verdadero camino, y luego siempre ocurría algo que enderezaba la situación. Eso se había convertido en mí en una costumbre tan arraigada, contaba con ello de tal modo, que solo me quedaba por hacer una cosa: comprender lo más justa y lo más rápidamente posible cualquier suceso importante de mi vida»[128]. 

	En la oración, los líderes purifican sus motivaciones y fortalecen sus valores. El evangelio les permite contemplar a Cristo, en el que descubren su destino y su vocación, sus puntos fuertes y sus puntos débiles. En la lectura del evangelio, los líderes leen su propia vida. 

	El líder cristiano tiene, por tanto, una ventaja única: sabe que está llamado a la santidad; dispone de un modelo, Cristo, y de medios inmejorables para imitarlo, que son la oración y los sacramentos. 

	 

	Las virtudes naturales como fundamento de las virtudes sobrenaturales

	Los líderes cristianos no pueden contentarse con una perfección exclusivamente natural, pues buscan la santidad. Para alcanzar este objetivo, deben recurrir con frecuencia a las virtudes sobrenaturales de la fe, la esperanza y la caridad. Eso no quiere decir que deban olvidar las virtudes naturales. Al contrario, las virtudes naturales constituyen el fundamento mismo de las virtudes sobrenaturales. Si no hago ningún esfuerzo por cultivar la magnanimidad o la prudencia, las virtudes sobrenaturales de la fe, la esperanza y la caridad no me harán nunca una persona prudente o magnánima. Si soy cobarde, inmoderado o egoísta, sería tonto esperar que las virtudes sobrenaturales hicieran de mí alguien valiente, justo y templado. 

	La misma práctica religiosa sincera no puede compensar la ausencia de virtudes naturales. «Muchos son los cristianos que siguen a Cristo –afirma Escrivá–, pasmados ante su divinidad, pero le olvidan como Hombre…, y fracasan en el ejercicio de las virtudes sobrenaturales –a pesar de todo el armatoste externo de piedad–, porque no hacen nada por adquirir las virtudes humanas»[129]. 

	Esta insistencia en la importancia de las virtudes humanas es una constante en las enseñanzas de Escrivá. Una vez escribió: «Si aceptamos nuestra responsabilidad de hijos suyos, Dios nos quiere muy humanos. Que la cabeza toque el cielo, pero que las plantas pisen bien seguras en la tierra. El precio de vivir en cristiano no es dejar de ser hombres o abdicar del esfuerzo por adquirir esas virtudes que algunos tienen, aun sin conocer a Cristo. El precio de cada cristiano es la Sangre redentora de Nuestro Señor, que nos quiere –insisto– muy humanos y muy divinos, con el empeño diario de imitarle a Él, que es perfectus Deus, perfectus homo»[130] . 

	 

	Los efectos de las virtudes sobrenaturales

	Si las virtudes naturales constituyen el fundamento de las virtudes sobrenaturales, estas, a su vez, refuerzan y «transfiguran» aquellas. 

	A continuación hago algunas consideraciones (en modo alguno exhaustivas) sobre los efectos que tienen las virtudes de la fe, la esperanza y la caridad en las virtudes humanas. 

	La magnanimidad cristiana –magnanimidad natural reforzada y transfigurada por la fe, la esperanza y la caridad– ensancha el corazón del líder cristiano, y lo hace capaz de responder generosamente a su vocación.  Su aspiración a hacer cosas grandes, la impronta de su juventud, no se desvanecen con el paso del tiempo. Al contrario, se acentúan, pues, al decir del salmo, Dios «renueva tu juventud como la del águila»[131]. 

	Podríamos decir muchas cosas sobre la magnanimidad cristiana. Europa no habría llegado a existir nunca sin la magnanimidad de un joven monje del siglo VI llamado Benito. Este religioso, que nació en una época y un lugar marcados por la corrupción –después de la caída del Imperio Romano y de las repetidas invasiones bárbaras–, se dio cuenta del desafío espiritual y cultural con que se enfrentaba Europa. Fundó junto con sus discípulos una red de comunidades monásticas por toda Europa, con la finalidad de conservar y extender entre los bárbaros la fe cristiana y la herencia de la cultura antigua. 

	Gracias a este monje, la civilización occidental ha podido llegar hasta nuestros días. 

	En Europa del Este, Cirilo y Metodio, monjes griegos y hermanos de sangre que nacieron en Tesalónica en el siglo IX, dieron muestras de una magnanimidad comparable a la de Benito en Occidente. Estos hermanos, con el apoyo de los obispos de Roma y los patriarcas de Constantinopla, tuvieron una idea audaz para cristianizar a los eslavos de Europa Oriental: inventaron un alfabeto adaptado a la fonética eslava, de modo que el pueblo pudiera leer la Biblia y seguir la liturgia de la Iglesia en su propia lengua. Sufrieron calumnias, persecuciones y encarcelamiento, al mismo tiempo que iban poniendo los fundamentos de la cultura eslava. «Al ejercitar su propio carisma –escribió Juan Pablo II–, Cirilo y Metodio contribuyeron decisivamente a la construcción de Europa, no solamente en la comunión religiosa cristiana, sino también en su unión política y cultural»[132]. 

	En los siglos siguientes surgieron hombres y mujeres como Catalina de Siena y Juana de Arco, Francisco de Asís, Domingo de Guzmán, Sergio de Radonezh[*],  Teresa de Ávila, Juan de la Cruz, Brígida de Suecia e Ignacio de Loyola, que fueron santos de una talla excepcional, pero también mucho más: soñadores magnánimos, líderes dotados de un increíble sentido de misión. 

	Transfigurada por la fe, la virtud de la humildad, que es el hábito de vivir en la verdad, cobra una importancia cósmica para el líder cristiano.  Le permite captar la verdad más profunda sobre sí mismo: es hijo de Dios y no solo una criatura de Dios. 

	Esta conciencia de su filiación divina representa para el líder cristiano un estímulo gigantesco en la práctica de la magnanimidad: si soy hijo de Dios, debo soñar los sueños de Dios. 

	Transfigurada por la fe, la esperanza y la caridad, la virtud de la prudencia hace al líder cristiano capaz de juzgar las situaciones desde una perspectiva divina, una perspectiva de eternidad. 

	Reforzada por la fe, la esperanza y la caridad, la virtud de la fortaleza permite al líder cristiano mantenerse firme en sus valores y soportar así el «martirio de lo cotidiano». Le da, cuando es necesario, la capacidad de soportar sufrimientos extraordinarios.  Buen ejemplo de ello es la historia del doctor Nagai, de Nagasaki, un científico japonés convertido al catolicismo. El 9 de agosto de 1945, el día que se lanzó la bomba atómica sobre Nagasaki, Nagai trabajaba en el servicio de radiología del hospital universitario de esa ciudad. Como su despacho se encontraba a 600 m del epicentro, Nagai fue lanzado al suelo por la onda expansiva. Se levantó ensangrentado, aunque vivo, y con el costado desgarrado por restos de cristales rotos. Su esposa, Midori, tuvo peor suerte: unas horas más tarde, Nagai descubrió su cuerpo carbonizado entre los restos de su casa. A pesar de su profundo dolor moral y físico, Nagai dedicó todas sus fuerzas a atender al flujo aparentemente inacabable de víctimas de la bomba atómica. 

	En otoño de 1947 quedó postrado en cama, pues había contraído una leucemia durante la guerra a consecuencia de su trabajo como radiólogo. Sin embargo, decidió utilizar las partes de su cuerpo todavía útiles (sus manos, su cabeza, su corazón) para promover por medio de la caridad una paz duradera entre las naciones. 

	Personas de todo Japón, incluido el emperador Hirohito, vinieron a visitar a Nagai y a recibir sus consejos y consuelo. Más de 20.000 personas asistieron a sus funerales en 1951, mientras en todos los pueblos y ciudades de Japón doblaban las campanas de templos budistas, santuarios sintoístas e iglesias cristianas[133]. 

	Entre los jóvenes, no faltan ejemplos de personas que han dado muestras de una madurez excepcional, gracias a las virtudes sobrenaturales de la fe, la esperanza y la caridad. 

	A la edad de 19 años, Juana de Arco, encadenada y exhausta, soportó durante varios meses el interrogatorio de un tribunal manipulado, presidido por un juez cínico que se había jurado aniquilarla. Las famosas réplicas de esta joven campesina iletrada a las acusaciones de que era objeto demostraron que poseía un grado de sabiduría sorprendente. Cuando el tribunal la acusó de haber desobedecido a sus padres yéndose de casa y embarcándose en una misión sin su consentimiento, Juana dio a todos esos jueces, doctores en ciencia eclesiástica, una magnífica lección de teología: «Como Dios lo mandaba, aunque yo tuviera cien padres y madres, aunque fuera hija del Rey, hubiera seguido yendo». 

	En la liturgia de la misa de Santa Juana de Arco, la primera lectura es del  Libro de la Sabiduría: «Y por ello alcanzaré gloria ante las muchedumbres, y, joven aún, honor entre los ancianos. En los juicios me mostraré agudo, y seré admirado ante los poderosos. Cuando yo calle, esperarán y, si hablo, me prestarán atención, y, si prolongo mis discursos, pondrán mano a la boca»[134]. 

	Vania Moiséyev, joven baptista moldavo que, cuando hacía su servicio militar en el Ejército Rojo, fue torturado hasta la muerte por la KGB a causa sus convicciones religiosas, es otro ejemplo de la influencia extraordinaria que pueden tener la fe, esperanza y la caridad para hacer madurar a un joven. 

	El 15 de junio de 1972, Vania escribió a sus padres: «El Señor me ha mostrado el camino y debo seguirle. He decidido seguirle. No sé si volveré con vida, porque el combate actual es mucho más duro de lo que era antes. Se me presenta una lucha mucho más áspera que la anterior, pero no temo: Jesús marcha delante de mí. Que mis queridos padres no estén tristes: como amo a Jesús más que a mí mismo quiero obedecerle, aunque el cuerpo tenga miedo de todo lo que debe soportar. No aprecio mi vida tanto como amo a Jesús. No espero que las cosas salgan según mi voluntad, sino según la voluntad del Señor. Él dirá que vaya, y yo iré». 

	El 16 de julio en ese mismo año, Vania Moiséyev entregó su espíritu a Dios, después de haber soportado indecibles torturas. A pesar de su juventud –solo tenía 20 años–, Vania permaneció fiel hasta el final[135]. 

	He aquí otro ejemplo de una adolescente española que falleció después de haber alcanzado una madurez excepcional: Alexia González-Barros, a la que se le diagnosticó un cáncer con 13 años de edad, aceptó su enfermedad con alegría, como venida de la mano de Dios. Esta era su oración constante: «Jesús, que yo haga siempre lo que Tú quieras». Tuvo que llevar un corsé metálico fijado a la cabeza y al cuello mediante tornillos, y tomar medicamentos que daban a su boca un aspecto cadavérico. No era nada agradable, pero ella conservó siempre la alegría y el buen humor. Decía a sus amigos: «Al principio me parecía a Frankenstein, ¡ahora me parezco más a Drácula!». 

	Desviaba siempre la conversación hacia temas de interés para las visitas, evitando hablar de sus problemas personales. Su médico se traía regularmente a estudiantes de medicina para que la vieran; quería mostrarles hasta qué punto la alegría es compatible con el dolor. Alexia murió el 5 de diciembre de 1985, transfigurada por la gracia de Dios, a la edad de 15 años[136]. 

	Alguien podría decir que los santos no pueden servir de modelo, porque sus ambiciones morales son demasiado elevadas para nosotros, simples mortales. Sin embargo, los santos son también simples mortales. Lo que los distingue de la masa es el espíritu decidido que los anima. 

	Los defensores del materialismo laicista al estilo de Nietzsche enseñan que el Evangelio oprime la naturaleza humana. La historia está repleta de ejemplos que prueban lo contrario. Nuestra época ha producido numerosísimos líderes cuyas virtudes humanas son más que evidentes. Algunos fueron sacerdotes o religiosos, como el papa Juan Pablo II, Josemaría Escrivá o la Madre Teresa de Calcuta, por nombrar unos pocos. Otros fueron laicos: Piotr Stolypin, Robert Schuman, Alexander Solzhenitsyn y Jérôme Lejeune, entre otros. Todos dejaron tras de sí un surco profundo para los que iban a venir después. ¿Y qué hay del cacareado «supermán» de Nietzsche, el superhombre autosuficiente que no necesita de Dios? Sus monumentos son Kolymá y Auschwitz. 

	 

	[*]La gracia santificante es una cualidad sobrenatural ontológica que sana al alma del pecado y la eleva para hacerla capaz de vivir con Dios. 

	[*] La fe, la esperanza y la caridad son cualidades sobrenaturales operativas que permiten a los que las reciben comportarse como hijos de Dios. 

	[*] Estos siete dones (sabiduría, entendimiento, consejo, fortaleza, ciencia, piedad y temor de Dios) son cualidades sobrenaturales operativas que permiten a los que las reciben seguir con prontitud los impulsos del Espíritu Santo. 

	[*] Sergio de Radonezh (1322-1392), monje, padre espiritual de innumerables almas y maestro de vida interior, fue una de las grandes luminarias de la ortodoxia rusa. En 1334, fundó el monasterio de la Trinidad, en un denso bosque de Rusia central cercano a la ciudad de Radonezh, a unos cincuenta km de Moscú. Gracias a su duro trabajo, oración constante y gran santidad, el monasterio de la Trinidad se convertiría en el principal centro de la vida religiosa ortodoxa en Rusia. Ha continuado así hasta nuestros días, tomando actualmente el nombre de Trinidad-San Sergio, en honor a su santo fundador. 

	 


 

	 

	Capítulo 2

	 

	Un programa para ganar

	Tu mayor enemigo eres tú mismo. 

	Josemaría Escrivá, 

	Camino, n.º 225

	 

	La esencia del liderazgo es el carácter y la excelencia personal. Luchando por vivir las virtudes, hacemos lo que Dios quiere que hagamos. Nuestro camino puede estar lleno de obstáculos, pero la victoria está asegurada: Dios no nos ha creado para el fracaso. 

	Este capítulo examina los medios sin los cuales no puede haber verdadero progreso en el ejercicio de las virtudes. Hay tres medios, y conviene utilizarlos simultáneamente:

	1) El examen de conciencia, que nos permite evaluar nuestro comportamiento diario y conocernos a nosotros mismos. 

	2) La dirección espiritual, que nos ayuda a fijar objetivos personales a corto y a largo plazo. 

	3) El «plan de vida», que nos permite mantener el contacto con Dios. Es Él quien nos da los medios sobrenaturales para vencer. 

	Aunque este programa se explica aquí con términos propios de la fe cristiana, es importante tener en mente que todas las grandes religiones tratan sobre las virtudes y cuentan con prácticas espirituales que estimulan el crecimiento interior. Recomendamos a aquellos que tengan una religión distinta a la cristiana que acudan a sus propias prácticas religiosas, sin que, evidentemente, ello signifique excluir la lectura de este capítulo. 

	Antes de estudiar en profundidad los diferentes puntos de este programa conviene identificar los obstáculos que, irremediablemente, encontraremos a lo largo del camino. 

	 

	 

	Los obstáculos

	1)  El conformismo moral.  Estad preparados para nadar contracorriente, contra las poderosas olas del egoísmo, el relativismo y el materialismo que inundan nuestro planeta. 

	Sed insensibles al qué dirán. 

	2) El perfeccionismo. El perfeccionismo y el amor a la perfección son cosas bien distintas. El perfeccionismo no acepta el fracaso; cuando este se produce, se siente humillado, y abandona el combate. El perfeccionismo es fruto del orgullo. 

	Debemos comportarnos como deportistas profesionales que no se desaniman nunca y recomienzan después de cada fracaso. Necesitamos la sencillez y la flexibilidad de los niños, que, después de tropezar, se levantan rápidamente del suelo como si fueran balones de goma. Debemos considerar cada día, cada hora de nuestra existencia, como un nuevo capítulo de nuestra vida. 

	3)  La impaciencia.  La virtud, como el buen vino, madura lentamente. Si bien es cierto que nuestras convicciones filosóficas, religiosas o políticas pueden cambiar repentinamente, el carácter necesita su tiempo para desarrollarse y madurar. 

	4)  La ausencia de realismo. Con frecuencia nos olvidamos de que las personas que nos rodean –mujer, hijos, clientes y compañeros– son unos colaboradores privilegiados, aunque involuntarios, en nuestra lucha por alcanzar la excelencia personal. En palabras de Escrivá: «Sin esos choques que se producen al tratar al prójimo, ¿cómo irías perdiendo las puntas, aristas y salientes –imperfecciones, defectos– de tu genio para adquirir la forma reglada, bruñida y reciamente suave de la caridad, de la perfección?»[137]. 

	Debemos considerar como regalos, y no como fardos, a las personas con las cuales no nos entendemos particularmente bien. Sin darnos cuenta, nos proporcionan ocasiones constantes para mejorar personalmente: debemos ejercitar la prudencia para determinar la mejor manera de tratar con ellas; el autodominio para no enfadarnos; la fortaleza para ser pacientes; la justicia para darles, a pesar de todo, lo que les corresponde. En muchos casos, practicar la justicia significará ayudarles a darse cuenta de sus defectos y a mejorar su carácter. 

	5) La autosatisfacción.  Tenemos tendencia a pensar que ya hacemos bastante y que no hace falta exagerar. Esta indulgencia con nosotros mismos es incompatible con la magnanimidad. Hay que rechazarla a toda costa. 

	He aquí la receta para vencer estos obstáculos, el más grande de los cuales es nuestro propio ego:

	 

	Examen de conciencia

	Se trata de dedicar no más de tres minutos antes de acostarse a examinar nuestro comportamiento durante ese día. Tome la firme decisión de erradicar sus defectos personales, y siga las siguientes indicaciones:

	1. No pierda de vista el objetivo del examen.  Su objetivo es conocer sus cualidades y defectos, a fin de reforzar las primeras y erradicar los segundos. Busque las raíces de sus defectos, pero no olvide que el examen de conciencia no es un egocentrismo psicológico, ni mucho menos un psicoanálisis. La cuestión clave para el líder es saber cómo utilizar su libertad hoy, y no en qué medida es «víctima» de su educación. El examen de conciencia debe dar lugar a una contrición sincera y a un deseo profundo de mejorar. 

	2. Distinga entre sus defectos de carácter y sus defectos de temperamento. 

	Concéntrese en aquello que debe cambiar (sus valores y su carácter), y no en aquello que no debe o probablemente no puede cambiar (su temperamento). Como hemos visto anteriormente, no se puede cambiar de temperamento como se cambia uno de zapatos. 

	Si usted es por naturaleza flemático, es absurdo actuar como si fuera apasionado. 

	Céntrese más bien en forjar su carácter. Cuanto más crezca en virtud, más se estabilizará su personalidad y se limarán las aristas de su temperamento. 

	3. Sea objetivo.  Solo en el encuentro personal con Dios se logra el verdadero conocimiento de uno mismo. Póngase en presencia de Dios y pregúntele: «¿Quién eres tú?». A continuación, hágase usted mismo la pregunta: «¿Quién soy yo?». Solo después de adquirir conciencia de su relación fundamental con Dios, de su destino y de su vocación, verá claramente lo que debe cambiar en su conducta. 

	4. Sea concreto. No se pregunte si es usted bueno o malo. Esas consideraciones generales no conducen a nada. Reflexione más bien sobre los errores que ha cometido en las últimas 24 horas, y fíjese objetivos concretos para el día siguiente. 

	 

	Dirección espiritual

	Estamos habituados a dirigirnos a todo tipo de gurús y de sabios, por no hablar de abogados y de fontaneros, de institutos de belleza y gimnasios, para que nos ayuden a mejorar de una manera o de otra, o para que nos presten servicios que consideramos necesarios. Y estamos dispuestos a pagar por lo que nos ofrecen. 

	Los psiquiatras son útiles si nuestro problema es de tipo psiquiátrico. Pero ¿a quién acudiremos si queremos poner en orden nuestra alma, y somos conscientes de que no podemos lograrlo por nosotros mismos? Acudiremos a un director espiritual. Sin la ayuda de un director espiritual es prácticamente imposible hacer progresos reales en el camino de la excelencia. 

	El director espiritual nos ayudará a superar nuestro quinto obstáculo: la autosatisfacción. Nos ayudará a conocernos mejor, a descubrir los engaños que nos confunden. 

	A la mayor parte de nosotros nos habrá chocado oír nuestra propia voz en un magnetofón, darse cuenta de que es así como nos escuchan los demás… También nos habrá chocado vernos en una foto que nos muestra tal como somos realmente. 

	Es este choque saludable lo que nos aporta un buen director espiritual. El director es la cámara de fotos o el magnetófono que nos muestra tal como somos en la realidad. 

	Escrivá afirma: «Tú –piensas– tienes mucha personalidad: tus estudios –tus trabajos de investigación, tus publicaciones–, tu posición social –tus apellidos–, tus actuaciones políticas –los cargos que ocupas–, tu patrimonio…, tu edad, ¡ya no eres un niño!…». 

	Precisamente por todo eso necesitas más que otros un Director para tu alma»[138]. 

	Para lograr una mayor eficacia en la dirección espiritual es necesario ser sinceros, perder el miedo a mostrarnos tal como somos y obedecer a las indicaciones de nuestro director. 

	Para encontrar un buen director, es necesario poner en práctica eso que en Wall Street llaman «due diligence», y en derecho, «diligencia de un buen padre de familia». 

	Debemos poner toda la prudencia y el cuidado que pondríamos para elegir mujer o para elegir un colegio para nuestros hijos. 

	El director espiritual debe ser una persona virtuosa. Puede ser un amigo, pero nunca nuestro marido o nuestra mujer. «Una amistad prudente y amante –afirma Pieper–, que es la condición sine qua non de una auténtica dirección espiritual, no tiene nada que ver con una intimidad sentimental. Este tipo de intimidad más bien la pondría en peligro»[139]. 

	Debemos buscar un asesor que se caracterice por su prudencia y su piedad entre nuestros amigos próximos, entre los miembros de nuestra familia o incluso en nuestra iglesia, en nuestro templo, en nuestra sinagoga o en nuestra mezquita. 

	¿Qué se hace en la dirección espiritual? ¿De qué se habla? De muchas cosas o de muy pocas cosas. Podemos establecer nosotros mismos con el director las pautas de la conversación. Sean estas cuales sean, siempre debemos hacer un esfuerzo por hablar de los aspectos de nuestro carácter que necesitan mejorar, de ese defecto dominante que nos impide progresar rápidamente. En la dirección espiritual también debemos aprovechar para desahogar nuestra alma, y hablar de nuestras alegrías y de nuestras penas. 

	Las conversaciones con nuestro director espiritual deben tener lugar al menos una vez al mes, y preferiblemente todas las semanas o cada quince días. No deben ser largas. 

	Es bueno tomar notas, fijar resoluciones por escrito y explicar al director en la siguiente cita cómo las hemos puesto en práctica. Nunca debemos terminar una de estas conversaciones sin ponernos de acuerdo con el director sobre la fecha de la siguiente reunión. 

	Ernesto Cofiño, un destacado pediatra latinoamericano que había comprendido perfectamente el sentido de la dirección espiritual, escribió en sus memorias: «Con mano cariñosa mis directores fueron tallando la piedra informe que yo era, con una sola ventaja: me agradaba ser tallado, gozaba al ver caer aristas y ángulos. En realidad yo no me daba cuenta de la figura que estaba surgiendo, pero tenía fe en el escultor»[140]. 

	 

	Plan de vida

	El examen de conciencia y la dirección espiritual forman parte de un «plan de vida» más amplio. Este plan de vida incluye una serie de prácticas espirituales que pueden hacerse cada día o cada semana: oración mental (conversación con Dios), invocaciones a María, Madre de Dios y Madre de los hombres, participación en la Santa Misa, confesión y comunión frecuentes (evidentemente, los que profesan una religión distinta de la cristiana deben realizar prácticas espirituales diferentes). 

	El plan de vida no es un fin en sí mismo, sino un medio de mantener y profundizar la unión con Dios. Las prácticas del plan de vida, como afirma Escrivá, «no han de convertirse en normas rígidas, como compartimentos estancos; señalan un itinerario flexible, acomodado a tu condición de hombre que vive en medio de la calle, con un trabajo profesional intenso, y con unos deberes y relaciones sociales que no has de descuidar, porque en esos quehaceres continúa tu encuentro con Dios. Tu plan de vida ha de ser como ese guante de goma que se adapta con perfección a la mano que lo usa. 

	Tampoco me olvides que lo importante no consiste en hacer muchas cosas; limítate con generosidad a aquellas que puedas cumplir cada jornada, con ganas o sin ganas. Esas prácticas te llevarán, casi sin darte cuenta, a la oración contemplativa. Brotarán de tu alma más actos de amor (…). Y esto, mientras atiendes tus obligaciones: al descolgar el teléfono, al subir a un medio de transporte, al cerrar o abrir una puerta, al pasar ante una iglesia, al comenzar una nueva tarea, al realizarla y al concluirla; todo lo referirás a tu Padre Dios»[141]. 

	Este último punto es esencial. La energía divina adquirida mediante la realización del plan de vida debe reflejarse en el cumplimiento de nuestras responsabilidades ordinarias. 

	Esa energía debe llevarnos a vivir heroicamente cada instante de la jornada: levantarse puntualmente cuando suena el despertador, sin remolonear en la cama; trabajar a conciencia, sin soñar despierto o matar el tiempo; hacer lo que es más importante primero, y lo que más nos agrada después; acabar el trabajo lo mejor posible, cuidando los detalles; corregir a nuestros subordinados (con caridad), aunque nos cueste; ser amable con los que no nos caen tan bien; sonreír aunque no tengamos ninguna gana de hacerlo; soportar con buen humor las contrariedades, grandes y pequeñas; jugar con los hijos incluso cuando estamos muertos de cansancio; comer lo que nos sirven, renunciando a los caprichos. 

	Si hemos aprendido a hacer esto, habremos obtenido la mayor de las victorias. 

	Conclusión

	Solzhenitsyn escribió una vez: «¡Si las cosas fueran tan simples! ¡Si fuera posible identificar a las personas malas que cometen insidiosamente actos malvados, separarlas de los demás y aniquilarlas! Sin embargo, la línea de separación entre el bien y el mal atraviesa el corazón de cada ser humano. ¿Y quién se presenta voluntario para destruir su propio corazón?». 

	Con su infalible ojo estratégico, Solzhenitsyn penetró en la esencia de nuestro asunto: el corazón humano. 

	Los que están dispuestos a convertir su corazón son líderes. Los que no quieren hacerlo son los caballos perdedores. 

	Los líderes nunca están satisfechos consigo mismos. Siempre están «en camino», durante toda su vida se esfuerzan por progresar. 

	El liderazgo no excluye a nadie. No es una vocación para unos pocos privilegiados, sino para muchísimas personas. El liderazgo no implica forzosamente la fama, pero sí, siempre, la virtud. Siempre está a nuestro alcance. 

	La virtud contribuye poderosamente al éxito en nuestra vida profesional y privada, pero no lo garantiza. En no pocas ocasiones la virtud conduce al ostracismo (Solzhenitsyn, Escrivá, Lejeune) o a la muerte (Stolypin, Tomás Moro, Juana de Arco). 

	Cualquiera que sea la virtud, si la practicamos, hará de nosotros un punto de referencia para los que nos conocen y nos quieren, y siguen el camino que hemos trazado. Cuánta verdad encierran estas palabras de Escrivá: «No desprecies las cosas pequeñas, porque en el continuo ejercicio de negar y negarte en esas cosas –que nunca son futilidades, ni naderías– fortalecerás, virilizarás, con la gracia de Dios, tu voluntad, para ser muy señor de ti mismo, en primer lugar. Y, después, guía, jefe, ¡caudillo!…, que obligues, que empujes, que arrastres, con tu ejemplo y con tu palabra y con tu ciencia y con tu imperio»[142]. 

	En esta fructífera combinación de humildad, dominio de sí y magnanimidad se encuentra la clave del liderazgo. 

	Un último consejo antes de terminar. Si alguna vez sus debilidades le llevan a desesperar y se siente incapaz de avanzar, recuerde estas palabras de la Escritura: «Para los hombres es imposible, pero para Dios, no; porque para Dios todo es posible»[143]. 
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	de ideas brillantes, muy actuales y relevantes”. 

	—Timo Soini, ministro 

	de Asuntos Exteriores de Finlandia. 
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