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Alegría: 
 
Wer schaffen Hill, muß fröhlich sein. Theodor  
Fontane (Quien quiera hacer cosas, debe estar 
alegre). 
 
Sin alegría, no existe la capacidad de contagiar 
entusiasmo, necesario para un equipo humano 
cohesionado. La alegría no excluye el respeto ni la 
seriedad. Es antiguo el apunte que lo divertido no 
está reñido con lo serio. Quienes pretendan lo 
contrario son unos aburridos o unos moralistas 
severos, sin consciencia de que las cosas no deben 
salir, forzosamente,  del sufrimiento. 
 
La alegría es necesaria para dar sentido, para 
abundar en la intensidad, para crear vínculos 



emotivos, afectivos, que son distintos de los 
efectivos, también necesarios a este mundo. 
 
Shakelton, en su epopeya a la conquista del Polo 
Sur, cuando tuvo que iniciar el viaje de regreso, le 
dijo a un marinero que tomase el banjo, porque la 
música les podría dar apoyo. Dejó, como peso 
innecesario, una Biblia que le había regalado la 
Reina Victoria. Son dos medidas de peso distintas. 
Supo no confundir, en ese momento de la 
expedición, valor y precio de ambos objetos. 
 
Finalmente, con alegría el liderazgo obtiene un 
carisma mágico. La genialidad de Ronaldhino pasa 
por su alegría, ya que Beckham también tiene 
talento, pero no parece mostrar una alegría intensa. 
 
Alteridad.  
No es posible el liderazgo sin el sentido de alteridad, 
que implica aceptación de la diferencia como 
elemento enriquecedor, así como la consideración y 
el interés verdadero por el otro. Disponer del 
principio de alteridad implica ser conciente de que el 
otro es un ser humano que siente, vive, piensa, 
anhela, busca, necesita, ama, comprende, ve. 
 
La psicopatía se caracteriza por la ausencia de cinco 
principios esenciales para la supervivencia del 
sistema en el que opera, incluso de la especie: 
alteridad, responsabilidad, culpabilidad, visión 
sistémica y visión a largo plazo. Para el psicópata el 
otro es un objeto, no un sujeto y, como tal, 
elemento para la manipulación a la búsqueda del 
propio beneficio inmediato sin pensar en las 
consecuencias que genera tal manipulación en el 



sistema en el que se opera ni tampoco en los 
efectos que ello tiene en el tiempo.  
 
Ser humano implica vivir desde la alteridad en la 
que tomamos conciencia que “cada ser humano no 
es solamente él; es, también, el punto único y 
singular por el que cruzan todos los fenómenos del 
mundo”, tal y como escribió, sublime, Hermann 
Hesse.  
 
La alteridad es lo que permite construir puentes y 
redes de afecto que sostienen el crecimiento, el 
desarrollo y el progreso bien entendido, porque 
están cimentados en la búsqueda del bien común, 
no en la depredación. 
 
 
 
  
Amistad.  En la Ética Nicomáquea, Aristóteles, Libro VIII, Sobre 
la amistad 
  
Naturaleza de la amistad 
  
Después de esto, podría seguir una discusión sobre la amistad, pues 
la amistad es una virtud o algo acompañado de virtud y, además, es 
lo más necesario para la vida. En efecto, sin amigos nadie querría 
vivir, aunque tuviera todos los otros bienes; incluso los que poseen 
riquezas, autoridad o poder parece que necesitan sobre todo amigos; 
porque ¿de qué sirve esta abundancia de bienes sin la oportunidad de 
hacer el bien, que es la más ejercitada y la más laudable hacia los 
amigos? ¿O cómo podrían esos bienes ser guardados y preservados 
sin amigos? Pues cuanto mayores son, tanto más inseguros. En la 
pobreza y en las demás desgracias, consideramos a los amigos como 
el único refugio. Los amigos ayudan a los jóvenes a guardarse del 
error; y ayudan a los viejos, los cuales, a causa de su debilidad, 
necesitan asistencia y ayuda adicional para sus acciones; y los que 
están en la flor de la vida les prestan su apoyo para las nobles 
acciones. "Dos marchando juntos"*, pues con amigos los hombres 
están más capacitados para pensar y actuar. 
  



  
* Ilíada X, 224 
 
 No existe lealtad, no existe liderazgo sin una 
persona capaz de la amistad. El líder sin amigos no 
es líder. Es un imán fatídico, es el magnetismo de la 
muerte. Lincoln decía que la obra que prefería de 
Shakespeare era Macbeth, porque era la que le 
enseñaba a luchar con el demonio interior, con las 
fuerzas oscuras que en todos nosotros habitan.  
 
Desconfiad de alguien que no sea capaz de tener 
amigos, porque no es un líder. Y, por favor, no 
confundir, nunca, la amistad con el séquito de los 
que no son más que circunstanciales estómagos 
agradecidos de lealtad mercenaria y, por tanto, 
contingente. 
  
  
Bien común, “El bien común está representado por 
la existencia del otro", como dijo Ricardo Petrella.  
 
El otro reclama espacio, atención, ser oído. Presenta 
sus necesidades, pide atención, se mueve, ocupa 
espacio físico y simbólico. Por eso los psicópatas, 
(no infrecuentes en algunos lugares de dirección) 
ignoran sistemáticamente al otro.  
 
El otro nos exige una toma de posición. Unos, se 
mueven; otros, impiden moverse. Pero la mecánica 
del mundo exige movimiento y sólo permite que el 
otro no exista (o muy disminuido) haciendo uso de 
algunas de las muchas formas de la violencia, como 
ya hemos dicho.   
 



Este mundo avanza con alternativas. Nada puede 
parar lo necesario. Se puede interrumpir un proceso 
o ralentizarlo, pero ni el mundo ni las sociedades se 
detienen. Y, desde luego, no los individuos. 
 
 
El bien común debe buscar una paz y seguridad de 
las cuales las familias y cada uno de los individuos 
puedan disfrutar en el ejercicio de sus derechos. El 
bien común tiene mucho que ver con la justicia, y 
por eso es una palabra que puede irritar a más de 
uno. El bien común debe construir más puertas y 
menos vallas. El inicio de las vallas no tiene fin. 
  
 
Compromiso. Es preciso creer en algo y ponerse a 
su servicio. Y es muy necesario y positivo cuando la 
causa es justa. Es importante comprometerse con 
algo que tenga sentido. Querer trabajar en una 
organización como el Reichstag entre 1933 y 1945 
es haberse comprometido con una causa 
equivocada, perversa y terrible. 
 
Las empresas deben ser organizaciones con sentido. 
El sentido lo crean -o, sobretodo, propician y 
facilitan- los líderes positivos.  
 
Los líderes patológicos destruyen el sentido y sus 
organizaciones  serán nubes tóxicas, repletas de 
relaciones tóxicas, entorno que aniquila el sentido y, 
por tanto, el compromiso. Cuando en Francia y 
otros lugares de Europa triunfan libros que elogian 
la pereza, se demuestra que el efecto de “los 
listillos” es devastador. 
 



Sin embargo, hay que recordar que todo de cuanto 
nos podemos sentir orgullosos (a nivel macro 
histórico) como a nivel personal (esos padres y 
madres que nos han dado pautas de ser), no tiene 
nada en común con “los listillos”, ni con los cínicos.  
 
Lo mejor de la humanidad, aquello que es 
perdurable, lo han creado personas y 
organizaciones con compromiso.  
  
 
Comprender . No reir, no llorar, no detestar, sino 
comprender decía Spinoza. Pero comprender no 
dispensa de actuar, de comprometerse. Comprender 
a quien cuya opinión y modo de actuar no comparto 
no significar permitir (o aplaudir) su desvarío. 
 
Comprender para, desde el respeto, actuar. 
Avanzar, tomar decisiones, exigir. Asumir, no 
esquivar la responsabilidad. Exigir desde la 
autoridad moral, no desde la autoridad del 
organigrama.  
 
Ser valiente es ser capaz de escuchar y actuar 
después de haber intentado entender al otro. 
 
Liderago sin compresión es mesianismo ilustrado. 
Seréis más felices pero seréis mis súbditos (mis 
esclavos). Sigue habiendo mucho paternalismo en 
demasiados lugares. 
 
Comprender es entender y actuar, aunque se 
discrepe de otros. Hay gente que actúa sin 
comprender. Para el líder carismático, comprender 
es fundacional. Para el tóxico, otro estorbo en el 



mobiliario. Las hogueras de San Juan están repletas 
de muebles incomprendidos. 
  
 
 
 
 
Cumplimiento, esencial diferenciarlo de éxito. Este 
es más externo. El cumplimiento es más interno. 
Tiene que ver con los objetivos más esenciales, más 
íntimos. El éxito es una forma indudable de piel 
social. Indudable porque es como te ven los demás. 
Sin embargo, en lo esencial en la vida, la respuesta 
debe ser interna.  
 
El sentido de cumplimiento se nota cuando uno se 
siente realizado. Tiene que ver con un trabajo 
realizado con sentido, en una empresa u 
organización que permite el ocio y que no confunde 
éxito y cumplimiento. 
 
  
Educación. Es el proceso de transformación de un 
niño en un ser humano civilizado (Comte-Sponville). 
 
La educación es un importantísimo instrumento de 
moldeado y, por tanto, la educación hoy está 
instrumentalizada por la división de la sociedad 
entre los que van a ser ignorantes, los que van a 
ser técnicos y los que van a decir qué debemos 
pensar y hacer. 
 
La educación es la gran oportunidad de poner un 
marco de referencia al mundo. Es asumir el pasado 
y convertir el legado de lo recibido en nuestra 
apuesta humana. 



 
Es cierto que aprendemos gracias a las diferencias. 
Por eso, una buena educación debe permitirnos 
comprender, integrar, transformar sin destruir 
gratuitamente. 
 
La educación de las personas (y, claro, también de 
los líderes del futuro) debe reconocer las diversas 
inteligencias de los seres y dar paso a una gestión 
que acoja y aproveche las inteligencias múltiples 
(Gardner) y las distintas habilidades de cada una de 
los miembros del equipo. 
 
 Error. Muchos hemos sido educados en la 
ocultación del error, o lo que es peor, en el temor a 
no intentar para no errar.  
 
Bien entendido, el error es sin duda el síntoma que 
apunta certero a la libertad, al cambio. El error 
puede ser además y sobretodo un momento 
necesario en el proceso de realización, una 
oportunidad de aprendizaje, una puerta a la crisis, 
en el sentido literal, que oxigena y lubrica la rigidez 
que nace del miedo.  
 
No está de más recordar que el concepto ‘errar’ se 
refiere también al tan necesario y útil ejercicio de la 
divagación de la imaginación, de la atención, del 
pensamiento, sin el cuál la mirada inocente, la 
visión rompedora, o el nuevo paradigma jamás 
hubieran aparecido. Errar es sano y necesario. La 
equivocación es sin duda la antesala del acierto.  
 
Entendido desde la confianza, el error es, por lo 
tanto, un momento imprescindible en el proceso de 
realización, o lo que es mejor, un curso de 



aprendizaje acelerado. Un líder que no admite el 
error ni sabe ver en él la oportunidad, mata el 
talento y crea en su organización el refugio de la 
mediocridad o de la pérdida. 
  
 
Éxito. El ser humano inteligente se repone 
fácilmente de sus fracasos, el necio no logra 
reponerse de sus éxitos. Quien el que busca el éxito 
‘per se’ o acabará frustrado o profundamente cínico.  
 
Escribió Víktor Frankl: “el éxito, como la felicidad, 
no debe perseguirse, sino seguirse. Y eso sólo es 
posible como efecto secundario de la dedicación 
personal a una causa mayor que uno mismo”.  
 
En efecto, el éxito entendido como síntoma o efecto 
secundario hace de él un buen amigo, deparador de 
nuevas oportunidades de realización. Por el 
contrario, el éxito como fin es la búsqueda de un 
regalo envenenado por la propia avidez e 
inseguridad. El primero es el resultado del trabajo 
en equipo. A las causas mayores que uno mismo no 
se llega solo, son necesarias redes de afecto, 
creatividad y talento unidas por un mismo 
propósito; es en este terreno donde éxito y líder 
merecen ir juntos. 
 
Miedo. El miedo, entendido como emoción derivada 
de la percepción de un peligro, es útil y necesario. 
Conviene diferenciar no obstante si tal percepción 
tiene una base real o no. Miedo con objeto, 
necesario y justificado es bien distinto del miedo sin 
objeto, base de la posición paranoide, desconfiada, 
agresiva, altiva, mezquina, prepotente, vanidosa, 
narcisa.  



 
Decía Krishnamurti que lo contrario del amor no era 
el odio, sino el miedo y que el miedo nacía de la 
ausencia de conocimiento, de conciencia. Conocer a 
quienes nos rodean, o quizás lo que es más 
importante, tener la tendencia a ello desde el 
respeto y la vocación por el bien común es factor 
necesario para el cultivo del cumplimiento, de la 
realización que nos alejará del miedo sin objeto.  
 
 
El líder disipa miedos sin objeto y desde ellos 
construye, integra, alienta la confianza y el deseo 
de pertenencia: escucha, diálogo, ejemplificación, 
coraje… son siempre necesarios pero jamás 
suficientes. De nuevo, lo contrario del amor, es el 
miedo. 
  
 
 
  
  
Motivación, Cuando la motivación existe, es fácil 
conseguirlo casi todo. En la muy ilustrativa película 
El jinete pálido, de Clint Eastwood, la llegada del 
héroe (Clint, que interpreta el rol de un predicador-
pistolero) da ánimos a los colonos agricultores, que 
deben defenderse de un grupo de ganaderos y sus 
pistoleros. El jefe mafioso del clan comprende que 
la llegada del pastor es peligrosa, porque les dará 
esperanza, motivación, fuerza y cohesión al grupo. 
 
Con un equipo motivado, todo logro es posible. La 
motivación permite claridad, transparencia, 
transversalidad, curiosidad, permite que la gente 
trabaje sin miedo al error, y, por tanto, se aprende 



continuamente. ¡Qué difícil, por no decir imposible, 
es trabajar con miedo! 
 
 
 
Presión. Escribió Rabindranath Tagore: 'No es 
tarea fácil dirigir a hombres; empujarlos, en 
cambio, es muy sencillo.' 
 
La presión, entendida como necesidad de dominio, 
no es liderazgo ni tan solo dirección, es a lo sumo 
domesticación. Aquél que gobierna y requiere de la 
presión permanente como acicate para su equipo, 
acostumbra a ser víctima de su propio vacío 
interior, de su vértigo.  
 
A menudo utilizada para justificar el mayor 
rendimiento de las personas del equipo, la presión 
gratuita ejercida sin necesidad quema, literalmente, 
los mejores activos de las personas que nos rodean. 
La presión genera agitación pero no eficiencia.  
 
Presionar es fácil, como empujar. Por el contrario, 
dirigir, confiar, responsabilizar, escuchar, dialogar 
son síntomas de una postura existencial que se 
alcanza no por azar sino por decisión consciente y 
cultivo perseverante del alma. Uno diría que aún 
hoy, por nueve que empujan, uno que dirige. 
 
 
 
  
 
 
Respeto, Sólo quien es grande sabe respetar. 
Entiende al otro, aunque pueda discrepar. No se 



puede dirigir sin ofrecer ni recibir respeto (o sí, se 
puede, pero en un ambiente envenenado y, por 
tanto, sin futuro). Si no se respeta al equipo, se 
encerrarán en sí mismos. La gente, hoy, es más 
individualista que nunca. Si no se cuenta con su 
respeto, les pierdes. Y la confianza de los 
empleados es como la de los adolescentes hacia sus 
padres. Una vez perdida, lo es para siempre. 
  
Responsabilidad. La capacidad de dar respuesta 
ante determinados actos no se limita únicamente a 
aquello que hago voluntariamente sino también a 
aquello que he dejado de hacer y que 
eventualmente habría podido impedir. Soy 
responsable ante todo de cuanto acontece en mi 
vida. Soy responsable de elegir, ante cualquier 
situación y circunstancia, mi actitud; esa es, como 
dijo Víctor Frankl, la última de las libertades que 
tiene el ser humano. 
 
En esencia la responsabilidad tiene que ver con la 
asunción del propio poder y también, cómo no, la 
responsabilidad es el precio de la libertad.  
 
Se libera de la responsabilidad al niño, al 
discapacitado o al demente, pero no al líder. De 
hecho, ser líder implica, necesariamente, ser 
responsable. 
 
  
Sentido, Víctor Frankl nos recuerda que el ser 
humano es aquel que siempre decide quien es. 
Tiene sentido aquello que decidimos que lo tenga. 
Tiene que ver con los valores y con el compromiso. 
Decía Isaiah Berlin que lo de diferencia a los seres 
humanos de los animales era la capacidad de 



compromiso.  Sin sentido, vamos a oscuras. El 
compromiso da sentido, aunque este es, tal ve, 
anterior. El sentido es decir, nombrar,  lo que debe 
ser defendido. Tiene que ver con identificar, 
reconocer, y defender aquello por lo que vas a 
luchar. Da un lugar en el mundo. El sentido es el 
GPS interior, la carta de navegación íntima, interna, 
irrenunciable. 
  
 Ser humano. Se nace hombre, o mujer; se 
deviene humano (Compte-Sponville). Humano no se 
nace, se hace. Lo mismo ocurre con el liderazgo: 
uno no nace con madera de líder sino que tal 
madera se cultiva.  
 
Del hombre-animal al hombre auto-realizado hay un 
largo proceso de camino hacia la conciencia que no 
escatima esfuerzos, aprendizajes, descubrimientos, 
renuncias, incorporación de hábitos y actitudes, 
talentos y talantes...  
 
Del mismo modo, no es sano ni conviene confundir 
al ‘alfa’ o macho dominante orientado por la 
testosterona con el líder que ha cultivado en su 
alma el conjunto de habilidades que le llevan a 
inspirar, a motivar y a actuar dando dirección y 
sentido a las personas que le rodean.  
 
 
  
  
Talento. El talento es una capacidad de reconocer, 
de ver, de intuir, de crear, en situaciones y lugares 
donde otros sólo ven un desierto. El talento no es 
un bien común (todos tenemos cuerpo, pero no 
todos tenemos el don del talento). El talento es una 



mina interior llena de ricos materiales. El talento es 
una fuerza interior de incalculable valor. El talento 
otorga autoridad, permite recibir el respeto.  
 
Hay distintos talentos, porque hay distintas 
aptitudes. Y todas son necesarias a la causa común. 
Por eso una buena empresa, una organización sana, 
debe ser coral: permitir, no anular, la suma de 
todos los talentos. El líder deberá dirigir para hacer 
posible. Dirigir para permitir,  para motivar (y: 
¡sobre todo!, para no desmotivar). 
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