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En el mare universitari mundial, sovint es déna un tracte
diferencial i especific a I'estudi d’alguns temes que destaquen
per la importancia del seu contingut o per la rellevancia
publica. Aleshores, una de les opcions preferents i amb més
prestigi és la creacié d’'una catedra. Entenem, doncs, que es
tracta d’'una unitat academica d’excel*lencia.

La Catedra LideratgeS i Governanca Democratica d’ ESADE
es proposa desenvolupar un programa que afavoreixi
l'aprofundiment dels interrogants que es plantegen al voltant
d’aquesta tematica. La Catedra té la vocacié de promoure

un forum de dialeg permanent entre les organitzacions
(empreses, administracions, ONG) i els actors (empresaris,
directius, representants politics, socials, civics, sindicals,
etc.) que actualment assumeixen de manera compromesa i
responsable els reptes i desafiaments que comporta governar
un mon global i local a la vegada. Aixi mateix, vol assumir el
repte d’estudiar i promoure formes innovadores de lideratge
adequades als nostres entorns complexos.

Son promotors de la Catedra:
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Carlos Losada

Sigueu tots molt benvinguts. Gracies per la
puntualitat. 1 gracies, especialment, al Molt
Honorable President per estar novament amb
nosaltres com a titular de la Catedra Liderat-
geS i Governanca Democratica.

Diré només dues paraules per emmarcar la confe-
rencia d’avui. Inaugurem un programa que és for-
ca atipic. Per qué? Perqué hem dissenyat aquest
programa amb la finalitat d’aprendre tots, especi-
alment el professorat d’ESADE, els investigadors
d’ESADE, i també —si m’ho permeten, perque pot-
ser és un objectiu una mica ambiciés— per crear
coneixement, és a dir, perque siguem capacos
d’aprendre i de crear coneixement titil per al con-
junt dels liders socials, politics, empresarials.

Quan va comencar la Catedra LideratgeS i Gover-
nanca Democratica, ens vam adonar que hi havia
gent dintre de la nostra institucié que sabia molt
d’algunes coses pero, en canvi, uns no sabien queé
sabien els altres. Es a dir, tenim un coneixement
tremendament especialitzat, tremendament ttil,
pero sense capacitat de compartir-lo. I vam dir:
«Fem un petit seminari en qué posem en comu allo
que sabem.» [ aquest petit origen és I'acte o la ses-
si6 que avui inaugurem. D’aixo us en parlara molt
més ampliament el professor Angel Castifieira,
que és el responsable academic de la Catedra.

Jo vull centrar-me en una segona idea d’aques-
ta primera introducci6 del perque. Des dels seus
origens, quan un conjunt d’empresaris, tipics em-
presaris de I'época, que estan patint el moment
de lautarquia i no sabien com se’n sortiran, jun-
tament amb uns jesuites munten ESADE, ho fan
amb una convicei6 molt clara: que el lideratge, te-
nir liders socials, liders politics i, sobretot, liders
empresarials és un actiu molt important per a una
societat, és una cosa en la qual val la pena esmer-

car recursos, dedicar-s’hi, és el que avui en diriem
un actiu social, veritablement un capital social. 1
ho pensen perque veuen que els liders tenen ca-
pacitat d’articular oposicions, articular interessos
diferents; tenen capacitat de crear escenaris de
futur que moguin la gent, que motivin la gent, que
donin resposta a problemes col‘lectius. Per aixo,
van decidir fer 'aposta que avui és ESADE.

Sorprenentment, pero, malgrat que 'origen va
ser intentar acompanyar els liders perque pu-
guin acomplir aquesta funcié social, que consi-
dero tan transcendental, el cert és que, del lide-
ratge, no se’n sap tant com ens pensem, i el que
diem moltes vegades no és tan util com creiem.
Ararecordo que quan vaig comencar la tesi doc-
toral, 'any 1986, vaig llegir centenars d’articles
sobre lideratge i, realment, arribava un moment
en que deies: «Bé, perd a mi aixo se’'m queda
curt. No sé si ajudara prou la gent que passara
per les aules d’ESADE.»

De fet, aquesta enorme necessitat dels lideratges
i aquesta relativa manca de coneixements —si bé
és cert que cada vegada s’esta omplint més aquest
gap- és el que ens va portar a dir: «<Ens cal crear
una catedra.» Vam crear la catedra i, arran d’aixo,
vam comencar a fer una serie d’actuacions, d’acti-
vitats. Una d’elles és aquesta.

Hi ha un component que no m’agradaria obli-
dar quan es parla de lideratge. El lideratge és
una relaci6 entre una persona i un grup, entre
persones i persones, que justament per aixo ha
de ser intensiva en relacié interpersonal; té un
component “nexologic” de valors fonamentals.
Suposo que en parlarem breument avui i segur
que en parlarem al llarg de tot el programa.

Hi ha —com diu algun professor que esta avui

aqui- lideratges que son toxics, que son ne-
gatius, que creen perversié social. No tot li-
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deratge és bo; hi ha elements valoratius, ele-
ments axiologics que son clau i aquest actiu
social que és el lideratge pot tenir un fruit
negatiu. Aixo també sera objecte de reflexio
al llarg del programa.

Potser pot sorprendre als qui no us heu dedi-
cat massa al tema de lideratge aquesta rela-
tiva manca de coneixements, perque quan les
biblioteques o a les llibreries dels aeroports
n’estan plenes, de llibres de lideratge: Sigui
lider en 24 hores; Com donar les respostes
clau per aconseguir ’exit i ser un bon lider.
D’aquests llibres, en trobarem vint mil, pero
els recomano que en llegeixin tres o quatre i
després s’aturin, perque els altres simplement
tendiran a dir el mateix.
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Davant d’aquesta relativa manca de coneixe-
ments sobre la materia, ens vam llancar a par-
lar-ne, i he de dir que hem d’agrair molt a les
institucions que ens han ajudat i ens continua-
ran ajudant, perque tenir recerca i tenir inves-
tigadors és, per desgracia, extraordinariament
car. Gracies, doncs, a Abertis, Agrolimen, Gas
Natural, Isaza i Quadis.

La Catedra pretén, basicament, promoure la refle-
xi6, fer recerca, crear coneixement, formar —per
aquesta casa passen cada any entre sis i set mil
persones, i és 'ambit on naturalment hauria de
tenir impacte allo sobre el que reflexionem—, fer
activitats de projeccié i de promoci6, i publicar,
com també subscriure convenis i establir vincles
amb altres institucions academiques.
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Acabo. ESADE es va crear —ara esta a punt de
fer cinquanta anys— per formar liders molt com-
petents professionalment, pero amb uns valors
arrelats en el millor humanisme europeu, huma-
nisme d’arrel cristiana i d’altres tradicions que
realment posen la persona en el centre de la mi-
llora i del progrés social.

Dones bé, aixo és una petita manifestacié més
d’aquests cinquanta anys. Esperem que, igual com
han estat moltes altres activitats, aquesta també
continui sent ttil.

Per la meva part, res més, moltissimes gracies per
la vostra presencia.

Carlos Losada

Té la paraula el professor Angel Castifieira, coor-
dinador academic de la Catedra LideratgeS i Go-
vernanca Democratica d’ESADE.

Angel Castifeira

Gracies, Carlos, i bon dia a tothom. Unes breus pa-
raules per presentar o emmarcar la sessi6 d’avui.
Lacte que celebrem avui en aquest auditori és, al
meu parer, molt important; si no ho fos, no hauria
aplegat en aquest horari tanta gent i de tant pres-
tigi. Jo crec que cal, doncs, que ens preguntem i
verbalitzem per que som aqui. En primer lloc,
evidentment, per la qualitat i 'excepcionalitat del
ponent. En segon lloc, pel tema. El lideratge, avui,
tant des del punt de vist territorial —els ambits de
Catalunya, d’Espanya, d’Europa, del mén— com
des del punt de vista sectorial en que el vulguem
tractar —per exemple, els ambits politic, empresa-
rial, social, cientific—, o des del punt de vista de les
competencies i els valors que posa en joc, el podem
considerar un factor clau tant per a la qualitat de

la governanca democratica com per al futur del
nostre pais. En tercer lloc, som aqui probablement
pel moment en qué vivim, tant en clau global com
en clau local. Crec que estarem d’acord que ens ha
tocat de viure uns temps convulsos. Per a alguns
s6n temps d’oportunitats, de nous escenaris, de
nous cicles, fins i tot de 'aventura de desplegar
noves competeéncies; per a d’altres, en canvi, son
temps de crisi, de desconcert o de simple cansa-
ment, de desorientacio, de perdua de referents o,
fins i tot, de certa frustracio.

Jo crec que una de les virtuts del lideratge con-
sisteix precisament a saber llegir i interpretar
bé aquests moments de cruilla i convertir-los en
trampolins per al canvi, és a dir, en ocasions excel-
lents per a la transformacié social.

Algu ha dit, fa poc, que un pais, per tirar en-
davant, necessita projecte, necessita voluntat
politica, necessita engrescament ciutada i ne-
cessita lideratge. Em consta que el president
Pujol segurament després esmentara alguns
d’aquests elements: projecte, voluntat politi-
ca, engrescament ciutada, lideratge. Pregun-
tar-nos qué significa ser lider implica, també,
fer una radiografia de la nostra societat i del
nostre pais, i fer-ho amb relacié als quatre as-
pectes citats: Quina és ’ambicié del nostre pro-
jecte compartit? Quina és la forca de la nostra
voluntat politica, social, empresarial? Quin és
el grau de I’engrescament ciutada, de la nostra
ciutadania? I quina és la qualitat dels nostres
lideratges —en plural, no només un tipus de li-
deratge, siné tots ells? Heus aqui, segurament,
algunes de les raons que avui ens apleguen.

Voldria dir també que aquest és un acte dintre
d'un programa, és a dir, és l'acte que oficial-
ment inaugura un conjunt de sessions academi-
ques —com ha dit abans el director— dedicades
a pensar el lideratge. Aquest és un programa
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peculiar i ambicids; és una invitacié a pensar,
i aix0, amb els temps que corren, crec que és
tota una provocaci6. A més, el programa inten-
ta aplegar gairebé tots els membres académics
de la Catedra, una mena de mini dream team
compromes en el tema del lideratge i de la go-
vernanc¢a democratica i que, per primera vega-
da, s’exposa per compartir en public part de
les seves reflexions i experiencies, reflexions
i experiéncies que estem desenvolupant des de
fa més d’un any.

He de dir que la resposta a aquesta proposta del
programa ha estat magnifica, ja que el nombre
d’inscrits a tot el programa supera ja els cent,
i ha desbordat les previsions més optimistes. I
ara, per acabar, és el torn dels agraiments.
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Vull donar les gracies al Molt Honorable Senyor
Jordi Pujol, que és el titular de la Catedra, i tam-
bé al senyor Antoni Brufau, president executiu
de Repsol YPF, per haver acceptat de fer, res-
pectivament, I'obertura i la cloenda ptubliques
d’aquest programa.

Gracies, en segon lloc, als membres de 'equip aca-
demic, tant a aquells que consten com a ponents
en el programa oficial, com als que jo anomeno
“els invisibles”, pero fonamentals. D’'una banda,
I'eficientissim Joat Henrich, i també I'amic Rai-
mon Ribera, company de luxe, present en tots els
detalls de la posada en marxa de la Catedra.

Gracies també als responsables d’Executive Edu-
cation ’ESADE i, en nom seu, a Jaume Hugas i
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a Laura Nualart, que des del primer moment ens
han donat el maxim suport en aquest projecte.

I, gracies, finalment, com ha dit abans el direc-
tor, a les empreses promotores i als seus ma-
xims responsables. Ell ha citat les empreses
promotores i jo en citaré ara els responsables:
d’Abertis, el senyor Salvador Alemany; d’Agro-
limen, el senyor Artur Carulla; de Gas Natural,
el senyor Salvador Gabarré; d’'Izasa, el senyor
Josep Maria Roviralta, i de Quadis, el senyor
Joan Manel Soler Pujol. Gracies, no només per
la promocid, sindé també per haver confiat deci-
didament en aquest projecte.

Ara fa justament un any, concretament el dia 8
de marc¢ de 2006, amb motiu de la presentacio
publica de la Catedra en el vell auditori, vam
lliurar a tots els assistents dos documents: el
llibret de presentacio dels objectius de la Ca-
tedra i el nostre primer quadern, dedicat a la
Crisi dels lideratges a Europa.

Avui lliurem els quaderns ntimero dos i tres,
que tracten aspectes forca originals de la nos-
tra visio sobre el lideratge. Voldria recomanar
especialment el nimero tres, sobre la nostra
primera trobada al Monestir de Sant Benet de
Bages, on vam dedicar tota una jornada a dis-
cutir qiiestions referents al lideratge.

Si ens fan de nou confianca i accepten d’as-
sistir a I’acte de cloenda del programa amb el
senyor Brufau, que tindra lloc aqui mateix el
dia 31 de maig, podrem compartir les idees i
les vivéncies del ponent i, a més, els lliurarem
un nou quadern amb la memoria d’activitats
de la Catedra, una memoria o un llibret, que
els donara una idea bastant més completa del
conjunt d’iniciatives que estem desenvolupant
i que ens agradaria molt compartir amb tots
vostes.
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Res més per part meva. Els deixo amb el president
Pujol, que de ben segur tindra coses molt interes-
sants per explicar-nos.

Moltes gracies.

Carlos Losada

Moltes gracies, Angel. Té la paraula, com ja sha
anunciat, el Molt Honorable Senyor Jordi Pujol, ex-
president de la Generalitat i titular de la Catedra
LideratgeS i Governanca Democratica d’'ESADE.

Jordi Pujol

Senyores i senyors, estic una mica perplex per-
que, tal com ho havien comentat, haviem de ser
cinquanta o seixanta i, a més, havia de ser una
cosa col'loquial. La cosa ha anat per un altre cami
i bé, si és que hi ha expectacio, 'expectacio ja es
veura que no esta justificada.

Ahir em va telefonar un periodista i em va dir:
«Dema fas una conferéncia sobre aixo, pim, pam.
Que diras?» «No, no diré res. Bé, no diré res del
que interessa al periodista, vull dir que no parlaré
de politica, no parlaré d’aquest, no parlaré de I'al-
tre, no parlaré del de més enlla. Vull dir que si un
dia vull fer un discurs politic, que potser si que un
dia I’hauré de fer —tot i que prefereixo no fer-lo—,
no el faré ara i aqui. Per tant, no cal que vinguis.»
Pero vostes sén aqui i ara no se’n poden anar, és
clar. Aixo en primer lloc.

En segon lloc, el titol també potser promet una
mica massa, perque diu: “Queé significa ser lider”.
A més, pot semblar una mica presumptués, per-
queé algi pot pensar: «Aquest en deu saber, d’ai-
x0!» Doncs, no. Miri, ara jo estic fent amb calma
les meves memories, i estic pensant que potser
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no les hauria de fer, no les hauria de fer perque
quedaré malament. A les memories quedaré ma-
lament, perqué ara m’adono que vaig cometre uns
quants errors importants, d’alguns dels quals la
gent encara no se n’ha adonat. Ara, si jo els ex-
plico, destrossaré la meva imatge, oi? Per tant, el
millor seria que no en parlés, d’aixo; que no en fes,
de memories. Aleshores, totes aquestes idees de
lideratge quedaran realment bastant malmeses.

Pero bé, feta aquesta mica d’introduccio, la pri-
mera pregunta que ens podem fer i que, per altra
banda, formulaven molt bé en un article que varen
fer fa pocs dies el Castifeira i en Lozano a La Van-
guardia, n’hi ha d’haver, de lideratge? Perque, so-
bretot, hi ha d’haver lideratge individual. I el que
hi ha també son lideratges individuals i col-lectius.
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I em sembla que vostes posaven I'exemple de Su-
issa. Jo, per exemple, no sé qui és el president
del Consell Federal Suis en aquest moment, és
a dir, del Govern de Suissa i de Suissa, almenys
en el camp politic. En el camp empresarial, és di-
ferent, pero en el camp politic ningd no recorda
cap nom particular, o molt pocs, en tot cas. I, en
canvi, Suissa funciona molt bé i esta molt ben es-
tructurada, perqué hi ha tota una mentalitat, hi
ha hagut una educacio, etcetera. I, de lideratge,
també n’hi deu haver, pero és poc conegut, molt
poc conegut. En cert sentit, en alguns aspectes,
n’hi deu haver menys en el camp politic que en
molts altres paisos.

1, de fet, hi ha hagut una tendéncia, dintre de la so-
ciologia moderna a considerar que els liders no sén
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necessaris i que I'important és el poble, la gent, la
societat. I és veritat. D’altra banda, hi poden haver
lideratges col-lectius, en tots els ambits.

Val a dir que aquesta tendencia, que és forta,
entra sovint en contradiccié. Per exemple, ahir
i abans-d’ahir jo era a Brusselles. Que passa
amb aixo d’Europa? De vegades, et diuen: «Es-
colti, aixo dels lideratges és perillés, no pot
ser!» I aixo t’ho diu gent que, després, en una
altra conversa, diu: «Escolti, és que no hi ha
liders!» Jo no sé si n’hi ha o no n’hi ha, pero
ho diuen. Per exemple, diuen que, és clar, hi va
haver una epoca en que hi havia en Jacques
Delors que liderava molt, pero, de fet, et di-
uen: «En Jacques Delors liderava molt perque,
a més, podia treballar en un ambient en que a
Europa hi havia el senyor Kohl, el senyor Mit-
térand i el senyor Felipe Gonzéalez i el senyor
Lubbers i el senyor Dehaene, que, a part de ser
auténtics europeus i europeistes, eren liders i,
a més, estaven al costat del Delors, a les verdes
i a les madures.» Hi havia un lideratge que ara
no hi és. Al cap de cinc minuts, potser et diran:
«No n’hi ha d’haver, de lideratge.» Aquestes
contradiccions existeixen.

No sé si el que explicaré ara encaixa o no, per-
que els parlaré molt de lideratge en el terreny
politic i segurament vostes voldrien que els par-
1és més de lideratge en I’ambit economic.

Vegem-ne un altre exemple. També aquests dies,
a Brussel'les, he parlat amb alguns francesos
sobre qui convé més que guanyi, si en Sarkozy
o la Ségolene Royal —tenint en compte que, se-
gurament, un dels qui té moltes simpaties entre
la gent amb qui jo parlava, que és en Bayrou,
molt probablement no arribara a la segona vol-
ta. Doncs bé, jo els deia: «Escoltin, Franca i Eu-
ropa —pero sobretot Franca i, a més, per a Eu-
ropa pot ser molt important que aixo ho sabés
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fer Franca— necessiten una ruptura.» Una de les
coses bones que inicialment, fa sis mesos —més
que ara, pero potser ara encara també-, tenien
de bo els dos candidats principals a la presiden-
cia era que els dos van comencar amb discursos
rupturistes. Jo ho tinc escrit, aixo, de la Ségo-
lene Royal i del Sarkozy: «Canviarem les coses,
diguem coses valentes.» A mesura que s’acos-
ten les eleccions, estan tirant molta aigua al vi,
perqueé el rupturisme, electoralment parlant i en
campanya electoral, per dir-ho aixi, és perillos.

Deixant de banda aixo, em deien com a resposta:
«Home!» Ahir al mati, recordo que un em deia:
«Miri, jo em temo que Franca encara no esta
madura per a la ruptura, per al canvi que hi ha
d’haver. Es un pais amb un cert grau d’anquilo-
si, un pais una mica esclerés; és un pais a la de-
fensiva en algunes coses, una mica submergit en
la morosité.» No sé ben bé com es tradueix, aixo,
pero vol dir que els falta una mica d’empenta.
I deia: «Necessitem cinc anys més perque aixo
vagi canviant.» Escolti, pero de cinc anys en cinc
anys, en cine anys... A mi m’aniria molt bé que
ho fes per Franca i per Europa, perque tot Euro-
pa necessita una certa politica rupturista.

I, aleshores, un em diu: «Miri, aniria bé que gua-
nyés aquell que durant els propers cinc anys
fos capac de preparar I'opinié publica francesa
per a la ruptura que vindra d’aqui a cinc anys.»
Ruptura vol dir capacitat de fer reformes, que
és aixo és el que necessita Europa. Atencio: tot
Europa necessita reformes, pero costa. Alguns
les han fetes. Han fet algunes reformes impor-
tants els paisos escandinaus; la mateixa Gran
Bretanya, amb en Blair; en va iniciar algunes
I’'Schroeder; n’han fet els danesos, que ara son
la “nina bonita”; Dinamarca si que ho ha fet bé
tot aixo. Pero qui s’atreveix a fer el que han fet
els danesos? Qui s’atreveix a Franca a fer el que
han fet els danesos?
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Dones bé, aixo vol dir que un d’aquells senyors
era d’aquests que diuen que «I'important no és el
lideratge, sind el conjunt de la societat, etcéteran,
que és veritat. Pero, en canvi, també em deia aixo:
«Voste el que em diu és que necessita algi que,
pel seu discurs i per la seva capacitat de donar
la cara i de fixar horitzons, d’animar la gent i de
combinar-ho amb el no donar il-lusions, condueixi
Franca cap alla.» Conduir vol dir liderar, 0i?

Sembla que si, que és necessari que aixo hi sigui.
T aquest tipus de lideratges es necessiten, evident-
ment, en tots els camps. De vegades, aixo jo ho de-
fineixo d’'una altra manera, dient que la primera
condicio d’un lider, en tots els ambits, no en el po-
litic només, és no tenir por de ser bo o no tenir por
de distingir-se; no tenir por de fer-se veure més o
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no tenir por de suscitar esperances; no tenir por
de suscitar il-lusi6, no tenir por, naturalment, d’as-
sumir responsabilitats.

Anem en un altre camp, a I’esport. Hi ha un equip
X, per exemple, d'un equip catala, no de futbol
en aquest cas, en el qual hi ha una persona, hi
ha un jugador, I'entrenador del qual em deia:
«Miri, hi ha alguns jugadors que sén tan bons
com aquest, pero ell és el qui realment exerceix
de capita, en el sentit de lideratge, perque no
li fa por ser bo i no li fa por assumir la respon-
sabilitat que comporta ser bo, és a dir, no 1i fa
por, assumir la responsabilitat que la gent con-
fii en ell, és a dir, que quan juga ’equip, doncs
“anem malament, pero ara sortira en X i potser
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aix0 canviara”. Aleshores, surt aquell, i pot ser
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que tot vagi bé o que faci figa.» I aquest és un
risc que corre tot lider... Els diré el nom, no hi fa
res: els qui sapiguen una mica d’handbol sabran
que concretament parlaven d’en Masip. Quan el
Barca de handbol juga i I'entrenador fa sortir en
Masip, tothom espera a veure que passara. Pot
passar que el partit realment faci el tomb, o que
no, pero ell assumeix aquesta responsabilitat.
Hi ha molta gent que s6n tan bons com qui sigui,
pero no assumeixen aquesta responsabilitat.

El lideratge té aixo, en el camp de la politica,
evidentment, i en el camp de I’esport, pero ho
té també en el camp de 'economia i en tots els
camps. També hem de dir que moltes vegades
aquests lideratges no s6n individuals, siné que
son collectius. Sempre poso com a exemple que
moltes vegades passa que el lideratge col-lectiu
segrega finalment un lideratge individual. Un
exemple historicament important, evidentment
molt allunyat, perd historicament important i
d’alta politica és el de la independéncia ameri-
cana. La lideren un grup de gent, en Franklin, en
Hamilton, en Jefferson, ’Adams i en Washington.
Durant un temps, no se’n destaca cap particular-
ment, pero arriba un moment, sobretot quan hi
ha la crisi forta i la guerra, que se’n destaca un,
potser tampoc sense fer cap esfor¢ especial, sim-
plement per una série de condicions.

Washington no era el més culte de tota aquesta
gent; era més culte en Franklin i tenia més mon;
a més, era més savi —va inventar el parallamps,
entre altres coses—, tenia molta més cultura, tenia
una posici6 social diferent i tenia un gran prestigi,
una gran preséncia; en Jefferson era un gran se-
nyor de Virginia, un gran cavaller de Virginia.

I en Washington ni era tan sols el més bon mili-
tar que tenien els americans, pero es va erigir de
mica en mica en el lider —i no necessariament per
una acci6é d’ell, perque s’hi va trobar i no ho va
rebutjar. Que tenia en Washington, si ni tan sols
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era el més bo militarment parlant? Les grans ba-
talles de la Guerra de la Independéncia americana
no soén conduides per Washington, excepte una
en que, precisament, el que es posa de manifest
és una cosa important en un lider. En el moment
en que els americans, els independentistes, estan
atrapats, la Nit de Nadal del 1777 o del 1778, en
Washington, amb la tropa desmoralitzada, diu:
«Ara donarem un cop. Hem de donar un cop per-
que, si no, estem perduts, i no podrem aguantar
I’hivern...» La Nit de Nadal, i amb la situacié de
desmoralitzacié que tenim, hem de donar un
cop!» I el déna amb audacia, amb molta auda-
cia, i surt bé. Aixo, en un moment determinat, és
dir: «Som-hi, va!»

1, després, tenia una altra virtut, molt important
en un lider, militar o empresarial o esportiu: que
inspirava confianca i era creible. Aixo, en aquella
guerra, era molt important, perque aquella guerra
es va fer a base de voluntaris fonamentalment, i,
a més, era una guerra que, quan arribava I’hivern,
en bona part els exercits, almenys I'exércit ameri-
ca, es mig dissolia i la gent anava a casa a fer de
farmer, a fer de pages, a preparar la primaveraia
sembrar, i després tornaven.

Es clar, cada vegada que venia I'hivern en Was-
hington els havia de dir: «Escolteu, a primers de
mar¢ torneu.» Aixo és molt dificil, que el novem-
bre se’n vagin i que el marg tornin, sobretot si és
per anar a fer guerra. Pero tornaven. I tornaven,
en bona part, perque creien en Washington. Na-
turalment, aixo es té o no es té. Si aixo no es té,
em temo que fins i tot alguna d’aquestes coses ni
a ESADE es pot aprendre. Pero, en tot cas, cal
tenir-ho en compte.

Aleshores aqui, concretament a ESADE, em deien:
«En aquest discurs que ha de fer, potser podria
parlar també de com s’assoleix, aixo de ser lider,
com s’arriba a ser lider?» Hi ha gent que s’hi pre-
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para metodicament: ja de petit la familia el prepa-
ra. Es el cas dels Kennedy. El pare, el vell patriarca
Kennedy, va dir: «Jo vull que un dels meus fills si-
gui president dels Estats Units.» N'havia preparat
un en principi, pero aquest va morir a la guerra;
fora. El segon era el John Kennedy, i ho va ser. El
va preparar el pare i es va preparar el fill, i va ser
tota una operaci6é de marqueting, d’idees, no tni-
cament de marqueting en el sentit de venda exter-
na, d’imatge, siné amb un bon equip. Els discursos
del Kennedy son recordats a tot arreu, oi? «Ame-
ricans, no pregunteu que és el que America pot fer
per vosaltres, sin6 el que vosaltres podeu fer per
America.» Tots ho hem repetit, aixo, algunes ve-
gades. En comptes d’americans, jo dic: «Catalans,
tal...» Molt bé. Pero aixo és de 1'Schlensinger, no és
del Kennedy; més ben dit, és del Kennedy perque
finalment el que assumia la responsabilitat moral
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i politica davant del pais no era 1‘Schlensinger, era
el Kennedy. Per tant, és del Kennedy.

Només per dir que aqui hi ha una familia que pre-
parala seva gent. En tenien tres: un mor a la guer-
ra; el Kennedy I’assassinen, i n’hi havia l'altre, el
tercer per prendre el relleu, el qual estava prepa-
rat per ser, altra vegada, candidat a la presidéncia
dels Estats Units. Es un cas clar, aquest.

En Sarkozy no és ben bé aixi, pero a ell 1i devia
ballar pel cap, aixo. S’explica —i ja és interessant
aquesta anécdota— que el pare d’en Sarkozy, que
no estava gaire d’acord amb la manera com en
Sarkozy actuava i feia de jove, perque trobava que
no treballava prou, almenys en allo que conside-
rava que valia la pena de treballar, 1i va dir: «Tu
no seras mai president de Franca, amb aquest
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cognom» —fixin-se, Sarkozy és un nom hongares,
i aixo als francesos no els dringa; no es diu ni Du-
pont, ni Dumas, ni res d’aixo. «Tu no seras mai
president de Franca.» I ell va dir: «Ja ho veurem,
aixo ja ho veurem.» I potser si que ho sera.

Aquests son gent que es preparen; en canvi, d’al-
tres s’hi troben al davant tot d’'una. Els van a
buscar i els diuen: «Tu!» Si ens remuntéssim a la
historia, a Coriola, per exemple, en un moment de
gran perill per a Roma, els tribuns romans diuen:
«Qui ens pot defensar? Qui durant sis mesos pot
fer de dictador?» —en el sentit que tenia la paraula
dictador aleshores.— «Durant sis mesos tu manes,
i fora! Com que estem en una situacié molt greu,
de gran perill, tu, durant sis mesos manes!» I el
van anar buscar i ell no volia. «No, no, tu.» A Was-
hington també li va passar una mica aixo: «Tu.» I
també era un pages, perque Coriola era pages, que
és el que era en Washington, un farmer.

Posaré un altre exemple de lideratge no buscat:
Joan XXIII. Joan XXIII ha estat un lider molt
important, i evidentment mai no hi havia pen-
sat ni ho havia pretés. I els qui sabeu una mica
la historia sabeu que va quedar absolutament
aclaparat en el moment en que, d’'una manera
inesperada i com a conseqiiéncia dels calculs
de la petita politica interna dels cardenals, evi-
dentment tot aix0 protegit per I'Esperit Sant, di-
uen: «Anem a buscar un papa poc rellevant. De
moment, de papa de transici6.» I aleshores es
troben que diu: «Escolti, ara séc papa?» Diuen:
«Si» I ell diu: «Dones ara mano jo».

Aquest és un cas del qui no ho buscava, i com aixo,
tants! In’hi ha hagut alguns de molt importants. En
Truman mateix, no se ’ha reconegut gaire perque
li faltava sex appeal, diguem-ne, li faltava ganxo,
i perque tenia 'ombra de Roosevelt, que aquest si
que va ser un lider d’aquells de tota I’'esplendor del
lideratge. Pero en Truman va ser un gran lider —un
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senyor que ordena tirar la bomba atomica i que
diu: «Jo assumeixo la responsabilitat moral de ti-
rar la bomba atomica.» S’hi pot estar d’acord o no,
pero aixo és un lider. «Assumeixo la responsabili-
tat moral d’anar a la Guerra de Corea, assumeixo
la responsabilitat moral i politica que es llanci el
Pla Marshall.» Aixo ho fa en Truman, amb molt
bona gent al costat, perque tenia un gran equip,
pero ho fa ell. En Truman era un que venia cami-
ses, un camiser de no sé quina ciutat del centre
dels Estats Units, i va ser vicepresident —i ser vi-
cepresident i no ser res en principi era gairebé el
mateix als Estats Units, a no ser que es moris el
president. I llavors va dir: «Ara em toca a mi», com
Joan XXIII. I, com aquests, podriem posar d’altres
exemples de gent en tots els ambits, que s’han tro-
bat en aquesta situacio.

En el camp empresarial, posaré I'exemple de Ber-
telsmann —que, per cert, em va demanar no fa
gaire que anés a Madrid en un seminari a parlar
d’aixo del lideratge; el que passa és que alla em va
sortir millor que aqui, perque només em van donar
deu minuts i aleshores ho vaig haver d’escriure, i
aixo és millor.

I quina és la historia de Bertelsmann. Bertels-
mann era, abans de la Segona Guerra Mundial,
una impremta mitjaneta d’'una ciutat que es diu
Giitersloh. Va venir la guerra, el noi Mohn, I’Egon,
va anar a la guerra, el van fer presoner els ameri-
cans a I’Africa, se’l van endur a America i el van
tenir presoner fins al final de la guerra. Al final de
la guerra el van alliberar i s’hi va estar dos o tres
anys alla, formant-se i es va enamorar dels Estats
Units. I va veure que el futur era aqui: Alemanya
estava absolutament destrossada.

Un bon dia, pero, va dir: «De tota manera, vull tor-
nar a Giitersloh a veure la familia, a veure com
han quedat les coses alla.» Hi torna i es troba
amb l'empresa aquella, que, com tot Alemanya
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els anys 1946 i 1947, esta absolutament desori-
entada; la gent esta desesperada, malament, i es
troba amb no gaires treballadors, potser setanta,
vuitanta, cent, cent cinquanta. Li diuen: «Escolti,
aqui el seu pare havia fet aquesta impremta. Que-
di’s. Queda’t, Egon; queda’t i tira aixo endavant!»
II’Egon Mohn, que havia fet les seves idees i tenia
els seus projectes en el nou mon, a America, pel
que sigui, per sentit de responsabilitat, per afecte
a la seva ciutat, per la seva familia, per aquells
cent cinquanta treballadors que se sentien desori-
entats, es va quedar. Parla amb ells i es queda. A
partir d’aquell moment assumeix de dalt a baix la
seva responsabilitat i fa la Bertelsmann.

Recordo que, quan era banquer, una vegada hi ha-
via una empresa —que encara existeix— d’uns cent
cinquanta o dos cents treballadors que anava ma-
lament. Aquesta empresa estava en una poblaci6
petita i per a aquella poblacié 'empresa era im-
portant, pero anava malament: havia fet suspen-
si6 de pagaments i, a més, amb males condicions.

Des de Banca Catalana haviem mirat de donar-
li un cop de ma, pero no anava, i aleshores jo un
dia vaig cridar el propietari, que era un home que
no estava capacitat per portar aquella empresa.
Li vaig dir: «Miri, escolti, aix0o no pot seguir. Per
tant, voste, llevat que trobi una solucié per una
altra banda, ha de mirar de preparar les millors
condicions possibles per a una suspensio de paga-
ments, que ja hem trigat massa a plantejar i, per
tant, sera dificil de fer, pero és que d’aqui a tres
mesos aixo sera la pura catastrofe!»

Aquell home no estava capacitat per a una situa-
ci6 com aquella. Va venir amb el seu fill. El seu fill
anava per savi: era un home amb vocaci6 academi-
ca, amb vocaci6 universitaria, pero no li interessa-
va gens la fabrica. Anava per uns altres camins.
No estava a America del Nord, com ’'Egon Mohn,
pero no volia saber res d’allo. I va venir amb el fill.
El fill va estar escoltant i el pare va dir: «Ja ho en-

18

tenc. Estic molt agrait, perqué vostés han aguan-
tat tant com han pogut, pero no pot ser... Passi-ho
bé. Digui’'m com ho hem de fer, pero...» «Jo li diré
de seguida, li telefonaré...»

Al cap de mitja hora em truca el fill i em diu:
«Escolti, Pujol, em pot rebre? Vindré sol. No ho
digui al meu pare, el meu pare no ho sap.» «Molt
bé.» I ve, i em diu: «Miri, he estat pensant aquests
dies...» —no vivia a Barcelona, estava a Madrid
concretament. «He estat aquests dies aqui, he
parlat amb el pare i, escolti, vostes que diuen que
avui tanquen 'aixeta, voste seria capag de seguir
mantenint 'aixeta oberta durant un mes? Jo vull
veure durant un mes si em sento amb cor de tirar
aixo endavant. Jo séc¢ nou en aixo, jo m’he dedi-
cat a altres coses. Vull parlar amb la gent, vull
parlar amb els treballadors, vull parlar amb la
gent del poble, vull parlar amb algun altre banc,
em vull fer carrec, d’aixo, a veure que. Vosté em
déona un mes de temps? Pero necessito que la
suspensi6 de pagament no me l'insti segons qui
durant aquest mes.»

I a mi aquella positura em va agradar, i vaig dir:
«D’acord.» I no va ser un mes. Al cap de quin-
ze dies va tornar i va dir: «Escolti, jo em poso
al davant d’aixo. He parlat amb la gent, jo crec
que és una responsabilitat. Aquest poble sense
aquesta fabrica no és un poble que li sobri res.»
Avui encara existeix aquella fabrica, 1i ha anat
molt bé i s’ha recuperat molt bé gracies en aquell
xicot que aleshores deuria tenir trenta anys, un
xicot format, val a dir-ho. «Jo m’hi poso, he parlat
amb la gent, els he palpat, he analitzat 'empre-
sa, pero, a més, he parlat amb la gent, i jo me'n
faig carrec, d’aixo.» [ jo, amb prudeéncia, li hauria
hagut de dir: «Escolti, és igual, deixi-ho correr:
suspensi6 de pagaments igualment.» Pero em va
colpir aquell home i em va semblar que anava de
debo allo, que tenia fusta. I li vaig dir: «Escolti,
tiri endavant.»
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Aix0 ésun cas de lideratge, que és el mateix de 'Egon
Mohn, pero evidentment molt més petit i més casola,
més d’aqui, més d’aqui la cantonada, per cert.

Per exemple, Castifieira, vosté em diu: «Home!
Hauriem de parlar de que I’empeny a voler ser
lider.» No sé, cadasct s’ho sap. Lambici6 —voste
em deia—, I’ambicio, la vanitat, I’esperit de ser-
vei, de vegades fins i tot I'esperit d’aventura.
M’agrada correr aquest risc, en tots els ambits:
I’empresarial, el politie, I’'esportiu, el cultural,
fins i tot I'espiritual —abans ja hem dit que I'Es-
perit Sant també hi juga el seu paper, pero aixo
no forma part del que ens ocupa.

Bé, 'ambici6. Doncs, poc o molta, si? A més, per al-
tra banda, 'ambicié és bona si és dosificada i si no
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ofega altres coses. Es dificil que algi vagi massa
lluny si no té ambicié. Naturalment, ha de ser de
manera que no ofegui les coses positives. Després
parlarem de l'esperit de servei, per exemple, o de
I'interés general. Si 'ambici6 et porta a posar-te a
tu al davant de tot i a dir: «Jo per davant de I'interes
general; 'esperit de servei no té cap importancia»,
esdevé egolatria. Aleshores aixo és dolent. Pero
I’ambici6, poca o molta, és necessaria.

La vanitat. La vanitat també hi és. Per a molts,
és molt important. [ no és el mateix que I’ambi-
cio, per cert. També, segons a quins nivells de
lideratge s’arriba, és dificil de no tenir una mica
de vanitat, de no ser tocat per la vanitat. Vull dir
que el capita d’'un equip de futbol, el capita d’'un
equip d’handbol o bé un empresari que tothom

19



CONFERENCIA

digui que és un gran empresari d’exit, o un politic
que tothom digui que és un politic que té éxit, en
un moment determinat, deu ser molt huma que se
senti satisfet amb ell mateix. Es clar, és evident
que, si aquest és el sentiment dominant, no tin-
drem segurament un bon lideratge, no solament
perque aleshores aixo ofegara el que en deiem
I'esperit de servei, siné perque el pot portar a ac-
tituds i a decisions no intel-ligents. I aquest perill
hi és; tots coneixem gent que ha tingut exit en
el camp politic, en el camp economic, en el camp
esportiu, en el camp cultural, en el camp artistic,
que son gent molt inflada..., pero és un risc que
hi ha. S6n dos sentiments que, poc o molt, en el
lideratge es donen, i que no sén del tot dolents si
es mantenen dintre del que en podriem dir uns
limits i si, per sobre d’ells, hi ha altres actituds,
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hi ha altres sentiments i altres coses, diguem-ne
superiors, que ho disciplinen.

Que hi pot haver més també en un lider? El que
en podrien dir el poder, que va una mica lligat
amb 'ambicid, pero no és ben bé el mateix. La
satisfaccio de sentir-se poderés o bé aquesta sa-
tisfaccio de poder fer el que vol i poder fer fer als
altres el que vol, i aixo pot arribar a ser també
una cosa ben negativa.

Perque arriba un moment en qué hi ha gent que
esdevé addicta al poder, i és facil caure en aques-
ta addicci6. Per tant, tot aixo sén riscos que com-
porta el lideratge: 'ambicié desviada, la vanitat
desbordada o bé 'addiccio al poder. N’hi ha uns
que son malalts del poder, i ho sén tant que fins
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i tot renuncien facilment a la vanitat, perque la
seva satisfaccio és exercir el poder encara que
no ho sapiga ningd, d’amagat, simplement per
dir: «Ara jo diré aixo i passara allo i en aquell
li passara allo, i a I'altre li passara aixo.» I se
senten felicos amb aixo. I és mala cosa aquesta
mena d’interioritzaci6é del poder per la satisfac-
ci6 propia i personal. Bé, sén desviacions que hi
pot haver.

Per altra banda, repeteixo, una certa ambicio, si
és secundaria, si no és el més important i no ofe-
ga els aspectes positius del servei, de I'assump-
ci6 de responsabilitats positives, és logic que hi
sigui.

Per altra banda, observant la gent he notat que de
vegades passa que I’ambici6s es torna noble, és a
dir, un personatge que ha maquinat molt, que ha
fet coses que no s’havien de fer, tot d’'una s’ado-
na del que és la seva responsabilitat i que, per
tant, el poder que ha aconseguit i el lideratge que
té han de servir per a alguna cosa que no és ell.
Aixo0 passa. Hi ha molta biografia d’aquest tipus.
Tot d’'una, hom queda sorprés de veure segons
quines reaccions de gent, que quan un li coneix el
curriculum diria: «<D’aquest no en podem esperar
res de bo, perqué només pensa en ell.» I resul-
ta que no. Moltes vegades el carrec condiciona.
En gent que ha estat mediocre, que ha estat poc
honesta en la manera d’anar escalant posicions,
que ha estat egoista, etcetera, tot d’'una resulta
que, quan es troba amb responsabilitat, la que
sigui —president d’'un club de futbol, president
d’'una empresa, president d’'un ateneu, president
de no-sé-que, president d'un pais—, aleshores hi
ha una metamorfosi, es transforma. I el carrec,
no en diguem el carrec, diguem-ne si voleu, la
responsabilitat, sobretot la responsabilitat viscu-
da enfront de tercers, d’aquells als quals has de
servir i que a tu no t'interessaven gaire, perque
nomeés eren I'instrument de la teva ambicio, et fan
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veure, tot d’'una, que ells no sén instruments de
la teva ambicio, sin6 que tu ets instrument d’ells.
Aixo0 passa bastant sovint, i és bonic. Jo diria que
aixo passa bastant sovint.

Deéiem que hauriem també de parlar potser de
quines situacions propicien que apareguin lide-
ratges. Es evident que tant aquell empresari al
qual m’he referit de quan jo era banquer com
I’Egon Mohn van apareixer en una situacié de
crisi. Altrament cap d’ells hauria pretés exercir
el lideratge. LEgon Mohn, si hagués tornat als
Estats Units i hagués tirat endavant les idees que
havia pensat, segurament hauria estat un gran
empresari america, perque '’home que ha estat
capag de fer la Bertelsmann també hauria fet no-
sé-que, no en el camp editorial per cert, pero hau-
ria fet alguna cosa —una vegada em van explicar
quines eren les seves idees—, en un altre sector
economic. Bé, 'Egon Mohn hauria estat I'Egon
Mon a Bertelsmann i hauria estat 'Egon Mohn
als Estats Units. I, per tant, hauria fet alguna
cosa important.

En moments de crisi, en moments de canvi —les
dues coses no son ben bé el mateix sempre: de
vegades hi ha canvis simplement perque les tec-
nologies canvien, perqueé les circumstancies can-
vien, pero no d’'una manera dramatica, perque
les mentalitats canvien, etcetera—, en moments
de canvi hi ha algi que copsa el que s’esta produ-
int. Aleshores, aquest moment és un moment bo
perque aparegui un lideratge.

A casa nostra, hi ha bastants joves que durant els
altims quinze anys han fet coses molt notables
en poc temps. Ho han fet, sobretot, en el camp de
les noves tecnologies, per exemple de ’economia
del coneixement. D’altres també ho han fet en
el camp de la construccio, pero també en altres
ambits. Perque hem viscut un moment de canvi,
estem vivint un moment de canvi.
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Jo sempre dic, perque la gent entengui fins a quin
punt hi ha hagut un moment de canvi, que fa deu
anys 'Internet no era a les cases, i no ens en re-
cordem, d’aixo0. Fa deu anys I'Internet era a la uni-
versitat i a 'estat major dels exercits, pero no era
a les cases. Els meus néts de set o vuit o nou anys
no manejaven els ordinadors ni tenien Internet a
casa. Deu anys, onze tirant llarg! Fa dotze o tretze
anys no hi havia telefons mobils, i aixo ha canviat
moltes coses. | fa deu o dotze anys el tema de la
globalitzaci6, amb tot el que aixo comporta, era
ignorat per la majoria de la gent. Jo recordo que
la primera vegada que vaig anar a la Xina com a
president de la Generalitat amb un grup d’empre-
saris, 'any 1989, algi va dir: «Pero, que hi va a fer,
a la Xina?» A més, casualment, els dies que jo era
a la Xina —jo no hi vaig tenir cap culpa en aixo,
atencié— va passar el fet de Tiananmen. Es clar,
d’un pais que estava convulsionat d’aquella ma-
nera, en aquell moment, que en podiem esperar?
Aixo0 era el 1989, fa disset anys, i encara durant
uns quants anys tot aixo de la Xina la gent no ho
va copsar, excepte uns quants, com vosaltres, els
d’INDO aqui presents, dues o tres empreses basi-
cament del sector dels «curtits» i poca gent més.
Els Carulla també hi vau anar molt aviat.

En un moment de canvi aixi, la gent cada vegada
més jove o mig jove o bastant jove i, de vegades,
molt jove, té una gran oportunitat, perque cop-
sen que és un moment de crisi, un moment de
canvi, que etimologicament volen dir el mateix,
encara que la percepcié popular fa servir I'alti-
ma. Es a dir, en un moment de crisi o de canvi,
com vulguin, la gent no habituada, la gent que
no fa vint-i-cinc anys que cada dia fa el mateix
aprofita ’oportunitat. I en aixo hi ha hagut una
pila de gent jove aqui a Catalunya i a tot Europa,
ia America en Gates és el cas més clar, que amb
vint-i-cinc anys havien fet una empresa nova,
absolutament revolucionaria, i eren multimilio-
naris als vint-i-sis o als vint-i-set anys.
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Llavors, aquest lideratge, el lideratge d’en Ga-
tes és per virtuts i merits personals del Bill Ga-
tes, evidentment. Ara, en Bill Gates ha actuat
en un moment de crisi o de canvi, en un moment
en que les coses estaven madures per fer una
cosa nova, i d’aquesta cosa nova era més facil
que en copsés el sentit la gent no habituada a
fer el mateix des de feia cert temps, que no pas
els més antics.

Aqui, a Catalunya, també ha passat el cas —en po-
driem dir noms, pero no els direm, naturalment—
de nois joves, que potser ara ja no son tan joves,
que llavors tenien vint-i-set o vint-i-vuit anys i ara
potser en tenen trenta-cinc o quaranta, que han
fet una carrera molt brillant en el sector de les no-
ves tecnologies, en el sector de les assessories, et-
cetera. Per tant, s’ha produit un lideratge, afavorit
per les condicions personals d’aquesta gent, pero,
a més, perque hi ha hagut un moment de canvi.

Que ha passat, de tota manera? Que ha pas-
sat? Que alguns d’aquests han tingut por de ser
bons. Fa tres o quatre mesos, vaig cridar el fill
d’un amic meu i li vaig dir: «Escolta, explica’m
com ha anat la venda de la vostra empresa —una
empresa d’aquestes— a una empresa de fora,
pero no cal que m’ho expliquis, perque ja ho sé,
ara t’ho diré com ha anat i, si m’equivoco, m’ho
dius. Vosaltres us vareu reunir dos o tres fa deu
anys i vareu tenir una idea, es va encendre la
bombeta, vareu arribar sobre un camp relativa-
ment verge, perque hi havia treballat poca gent
i perque almenys tota una generacié era una
mica incapac de tenir aquesta idea. Vosaltres,
joves, la vareu tenir, la vareu aplicar. Heu fet
una empresa que fa goig. I ara heu arribat a un
punt —i aquest és el punt que jo crec que s’ha
d’analitzar a Catalunya i que va lligat amb el de
lideratge i que va lligat amb que no ens faci por
ser bons, és a dir, excel-lir, sobresortir—, heu ar-
ribat en un moment en qué tenieu dos opcions:
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o us llangaveu a ser una gran empresa, per a la
qual cosa probablement havieu de prendre una
pila d’iniciatives —havieu de comprar empreses
aqui i fora d’aqui i correr un risc, per altra ban-
da—, o bé venieu. I vosaltres heu venut. Molt bé,
no us ho critico. Vosaltres sabeu de que us sen-
tieu capacos. Vosaltres heu venut i ara, entre els
tres o quatre que éreu, heu guanyat uns quants
milers de milions de pessetes. Es aixi, 0i? Molt
bé, us felicito.»

Ara bé, aqui hi havia un moment en el qual hi ha-
via una altra possibilitat. Jo no critico el que han
fet perque, a més, era un cas en el qual es donava
la circumstancia que potser es podia aconsellar
aixo, per un tema de prudéncia. Pero es tracta
d’un cas en el qual aquests xicots han renunciat
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al lideratge. Potser han fet bé, perqué evidentment
abans de posar-te davant de la tropa has de saber
si tu ets capag d’aguantar el que significa estar al
davant de la tropa.

Aleshores, Castifieira i Lozano, quan vostés em
diuen: «S’hauria de parlar a veure com es pro-
dueixen aquestes situacions de crisi», aquestes
maneres segurament hi ha maneres diverses de
resoldre-les: una és, en aquest cas venent; I'altra
és dir: “Som-hi!”, i també veure qué passa.

Es clar que un lider, per anar bé, ha de tenir un
projecte. De vegades, hi ha liders que esdevenen
liders no se sap ben bé per que, perque s’han
posat al davant, etcetera, i després resulta que
se’n surten bé pero, en principi, passa allo que
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deia aquell que em va venir a veure al banc i
em va dir: «Escolti, jo necessito un mes perque
vull saber si hi pot haver un projecte en aquesta
empresa moribunda, si hi pot haver un projec-
te renovat i si jo em sento capac d’assumir la
nova responsabilitat i si la gent em seguira o no.
Perque, és clar, la primera cosa que jo els he de
dir en aquests cent cinquanta treballadors que
hi ha aqui és que, durant no sé quant de temps,
que no em demanin ni un duro més de sou, i ells
m’han de dir que si. Si no em diuen que si, jo no
puc anar endavant. Aleshores, jo els he d’expli-
car que farem perque, és clar, no podem conti-
nuar fent el mateix que feia el meu pare.» Cal
tenir un projecte.

Aixo també val per als paisos. Laltre dia, una
professora d’aquesta casa va escriure un article
que estava molt bé. Parlava en termes de pais
—posin-hi el pais que vulguin, també hi podriem
posar Catalunya- i deia: «Un pais no pot anar
endavant si no té quatre coses.

Projecte, com en una empresa: que volem que
sigui aquest pais, quin horitz6 fixem, a on anem,
que volem ser? Naturalment, quan diem que vo-
lem ser, també hem de dir qué podem ser. Un que
em digui: «Catalunya ha de ser una superpoten-
cia mundial,» aquest no val, aquest aparteu-lo,
aquest és perillés, no sap el que es diu, fora! Per
tant, que volem ser, que podem ser, que som?
Primer de tot, que volem ser? Projecte.

També necessita voluntat. La vostra professora
parlava de voluntat politica i jo en deia voluntat
politica i voluntat de pais, no voluntat només de
lideratge, cal que el pais realment la tingui, aques-
ta voluntat. Naturalment, és feina del lider ficar
aquest anim de tenir voluntat a la gent. Hi ha una
anecdota d’en Washington que, quan ’'anomenen
cap de I'exercit, es troba amb una tropa absoluta-
ment desmoralitzada, relaxada, tota ella dedicada
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a malparlar els uns dels altres, cadascu en el seu
raco. Cal tenir present que eren tretze colonies,
que feien la guerra tretze colonies que eren prac-
ticament independents i, per tant, costava molt 1li-
gar tot aixo: Virginia, Maryland, Delaware, etcete-
ra. Hi ha voluntat? Volem fer guerra o no volem fer
guerra? Volem treure els anglesos o no els volem
treure? Si. Doncs, vinga, som-hi, dones!

Naturalment, volem treure els anglesos, perque si
traiem els anglesos no pagarem impostos, farem
la declaracio dels drets humans, la Declaracié de
Filadélfia, que era molt avancada. Es a dir, tenim
el projecte de pais, tenim un projecte i, a més, el
volem aplicar. I per aplicar allo hem de treure els
anglesos i, per tant, hem de tenir voluntat.

Per tant, projecte, voluntat politica i també so-
cial. Tercera cosa: engrescament. Exactament,
la vostra professora utilitzava aquesta paraula.
Fa il-lusi6 aixo.

I, evidentment, lideratge. Esa dir, per a tot aixo
es necessita lideratge, i un lideratge clar, capag¢
de galvanitzar la gent. No dic de galvanitzar-la,
segons com, d’'una manera violenta, siné d’'una
manera sostinguda, solida, forta. Lideratge.

I en aixo, obviament, hi ha un tipus de liderat-
ge que, encara que sigui per comparacid, també
serveix. Per exemple, el que va al davant d’'una
excursio se suposa que sap el cami, que sap on
va. On anem? Anem alla dalt —que consti que,
de vegades, el que va al davant enganya volgu-
dament... Molt bé. Ei! De fet, ell sap que anem a
la muntanya que hi ha darrere d’allo d’alla dalt,
pero a la gent li diu: «Anem alla dalt!» I quan
arriba els dira: «No, anem una mica més enlla.»
Una mica més enlla que potser és molt més lluny.
Anem alla, sap el cami, sap explicar a la gent:
«Quan arribarem alla dalt hi ha una vista formi-
dable.» Ha de dir una cosa que ajudi a galvanit-
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zar aixo. Aixo de l'excursionisme pot semblar
una mica infantil, perd em sembla una compara-
ci6 molt valida.

Consti que —i ho dic perqueé aixo m’ha passat a
mi quan era jove i duia nois joves d’excursio—, tot
d’una, en un moment determinat es perden, o ha
sortit boira —tu que ets de la Plana de Vic saps
que fa pocs dies va sortir boira sota el Matagalls,
que és una muntanya per no perdre’s ningd, pero
va sortir boira, i quan surt boira pot passar qual-
sevol cosa. El cap ha de ser capag, en un moment
determinat, de dir: «Nois, veniu, ens hem perdut.»
Si 0 no, depen, perque pot dir: «Tot va bé.» Pero,
segons com, ha de calibrar si ha de seguir dient:
«Tot va bé, endavant nois», o bé: «Nois, ens hem
perdut; quiets, ens quedem quiets.» I, aleshores,
I'important és mantenir la moral i la tranquil-litat
de la gent mentre hi ha boira.

I aquesta si que és una feina important per a un
lider. Quan hi ha boira, hi pot haver boira mete-
orologica pujant al Matagalls; hi pot haver boira
economica («Escolteu, hi ha un moment de des-
concert..., no hi ha res que quedi clar, etcéterar);
hi pot haver boira politica, confusio, etcetera;
hi pot haver boira pel que fa al pais («Escolta,
no sabem ben bé on som, estem desconcertats,
tenim confusid, una certa decepcid, una certa
frustracié»). Un pais es pot trobar —i ho sabem
prou bé- en una situaci6é d’aquest tipus. I ales-
hores hi ha d’haver algi que digui: «Escolteu, ja
en sortirem, d’aixo.» Potser de vegades una cer-
ta reflexio, potser de vegades una certa frenada,
esperant que, i després anar buscant de mica en
mica la sortida de tot aixo.

Una altra cosa que ha de fer el lider és acompa-
nyar. El lider no pot anar sempre al davant; de
vegades ha d’anar al darrere. El lider és aquell
que —parlem d’excursionisme, pero val per a
tot—, de tant en tant, es gira per veure si segueix
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tothom. «Escolta, no veig en fulano; on és?» «Es
aqui, esperem un moment.» El lider, de tant en
tant, es gira. I, de vegades, fa una altra cosa, i
és que en comptes d’anar al davant va al darrere
perqueé, segons com, el que ha de fer és arreple-
gar la gent, i potser no arreplegara ningu, pero
de vegades a la gent el lider els déna confianca
si va al darrere i no pas si va al davant, perque
diuen: «Aquest no ens abandonara.» Es clar, el
lider, com que de vegades va sobrat personal-
ment, es pot posar a caminar i els altres es
queden enrere, o uns quants es queden enrere
i es queden perduts alla. «No, no, aquest s’ocu-
pa de nosaltres, aquest ens arreplegara a tots.»
Aquest arribara al final amb tota la tropa, amb
tota la gent, amb tota '’empresa, amb tot el pais,
el que sigui. Aixo és important: aquesta capaci-
tat, diguem-ne, d’acompanyar. [ també I’altra ca-
pacitat. Naturalment: «Molt bé, descansem una
estona, per reposar.» M’allargo massa, 0i?

Angel Castiiieira

Dos minuts més i endavant.

Jordi Pujol

Es que ara venia la part bona, que és molt llar-
ga, pero ho deixarem, ho deixarem. Tot aixo
era el proleg.

Ah, si, reposem. I aleshores el lider ha d’en-
tendre una cosa: s’ha d’adonar que n’hi ha un
o dos, els que siguin, als quals la motxilla els
pesa massa, que no poden. Aleshores, el lider
fa una d’aquestes dues coses: sense dir res, es
carrega la motxilla d’aquell, o bé li diu a un que
va sobrat: «Tu, agafa la motxilla d’aquell», i li
sap explicar: «Escolta tu, hem d’anar canviant»,
o, sivol acabar de quedar bé, agafa una motxilla
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lleugereta i li diu: “Escolta, hem d’anar canvi-
ant de tant en tant les motxilles: agafa aques-
ta”. Una que és lleugereta, que no porta res, i
I’altre tampoc no se sent humiliat o no se sent
menystingut i segueix.

Totes aquestes coses, que s6n acompanyar, tam-
bé son una feina de qualsevol lideratge.

De totes maneres hauriem de parlar...

Carlos Losada

Endavant, endavant.

Jordi Pujol

No, no, escolti, vosté a mi no m’ha de donar pei-
xet, perque jo me I’agafo aleshores, saben? I pot
passar qualsevol cosa, i aixo no pot ser.

Carlos Losada

Hi ha d’haver col-loqui també.

Jordi Pujol

Hi ha d’haver colloqui, imaginin-se! Jo parlava
ara de si el lider ha de ser proxim o no ha de ser
proxim. Ha d’estar prop de la gent o no ha d’es-
tar prop de la gent. Hi ha estils de lideratge dife-
rents, hi ha lideratges de gran proximitat, hi ha
lideratges que no ho son. Per dir-ho en un camp
que no sigui ni d’excursionisme ni d’handbol ni del
moén empresarial, hem tingut grans liders politics
distants, molt distants. En De Gaulle s’ho mirava
tot des d’alla dalt. En Churchill va ser molt popu-
lar en un moment determinat, pero després no el
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van votar. En De Gaulle el van expulsar i també
en Churchill. I, a la Guerra de 1914, en Clemen-
ceau es pensava que ell era el pare de la patria, i
el primer ministre de la Victoire, etcetera. Dones,
pallissa electoral.

Aix0 és un altre tema. Un lider també ha de sa-
ber que pot passar aixo: un serveix per guanyar
la guerra, pero no serveix per conduir la pau. La
gent sabia que el Churchill potser no era un home
per conduir la pau, pero evidentment era '’home
per conduir la guerra. Vull dir que hi ha liders
que no en so6n, de proxims, tot i que en De Gau-
lle, per exemple, era un lider que captivava per la
seva altivesa, que donava una certa seguretat. De
tota manera, ell també feia una altra cosa: fixin-
se que a en De Gaulle, fins i tot quan van estar
a punt d’assassinar-lo. Quan anava a inaugurar
una escola maternal de no sé quin petit poble de
Franca —perque ho feia, aixo— i hi havia gent, cent,
dues-centes, tres-centes, quatre-centes persones
cridant «Vive le Général», etcetera. Naturalment,
els serveis de seguretat miraven de protegir el
general, el president, i ell —foncait, que diuen els
francesos— es llancava i es barrejava amb la gent, i
el podien haver mort en qualsevol moment. Al cos-
tat d’aixo, parlava amb una certa altivesa.

Per cert, no sempre passa, perque hi ha liders
que no saben dir ni dues paraules seguides, pero
que tenen un tipus d’actitud que convenc la gent.
Ara, moltes vegades, el lider té discurs, i no sola-
ment en el sentit que tradueix en paraules el pro-
jecte ——sense projecte no es va enlloc—,siné que,
a més, és un bon orador, un bon comunicador. En
podriem posar ara una serie d’exemples, alguns
d’ells molt bonics, un d’ells el del mateix general
de Gaulle, un altre el de Churchill, un altre el del
Tony Blair. En Tony Blair ara esta en hores bai-
xes, pero ha estat un gran comunicador, potent
a I'hora de parlar, vull dir que entrava dintre de
I'entranya de la gent.
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Vull dir també que un lider ha de ser valent.
Jo sempre cito aquell llibre del Kennedy Profi-
les of Courage [Perfils de coratge]. Agafa set o
vuit politics americans, de segona fila, almenys
no coneguts aqui, excepte un que va ser presi-
dent dels Estats Units, en John Quincy Adams,
el fill d’en John Adams, que va ser president al
comencament del segle XIX, i els descriu, preci-
sament, pel seu coratge, per la seva valentia, per
la seva capacitat d’assumir els riscos, amb totes
les conseqiiencies, per la seva capacitat d’assu-
mir I'error ——es necessita coratge per assumir
lerror—, d’aguantar la resposta negativa; fas una
cosa pensant que sera bona i et trobes amb una
reaccio molt i molt negativa, etcetera.

Ja acabo. Aquests senyors m’han passat un qiies-
tionari sobre el qual havia de parlar i me'n falta
la meitat! Pero, bé, és culpa d’ells, que van fer el
qliestionari massa llarg. Sempre és culpa de l'al-
tre, aixo esta clar, sempre. Aixo és una broma que
espero que sapiguen agafar bé... Pero si que els
vull dir una cosa: el primer que un lider jo crec
que ha de saber fer és assumir la seva responsa-
bilitat. Aixo és fonamental, tot i que de vegades hi
ha gent que no ho fa ili surt bé, i va traspassant la
responsabilitat a aquest, a I’altre i al de més enlla,
i tothom és culpable menys ell.

Després també és curiosa una altra cosa: a més
d’assumir la propia responsabilitat, assumir I’er-
ror i explicar-ho crec que també esta bé, pero és
perillés. Jo recordo que una vegada, quan era
president de la Generalitat, vaig dir: «En aixo
m’he equivocat.» Piblicament. Va venir un con-
seller meu i em diu: «Escolta Pujol, escolta pre-
sident, no ho has de dir, aixo, perqué ningi t’ho
agraira. | has dit aixo, 0i? Ho he sentit a la roda
de premsa. No ho has de dir: dema la premsa et
destrossara, tota 'oposicié se’t tirara a sobre,
ningl no et reconeixera el merit que té el fet que
un digui “m’he equivocat, pero ja rectifico”, i nin-
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g1 no ho reconeixera.» Pero, bé, aixo és una cosa
que va sobre l'estil de cadasci.

Parlavem d’on surt la fortalesa emocional per al
lideratge. Pero a mi em sembla que, efectivament,
hi ha molts tipus de liders. Ja ho he dit abans:
hem parlat tant d’'un capita d’handbol com d'un
empresari, pero podriem parlar, per exemple, del
que han estat els liders veinals. De lideratges n’hi
ha de totes menes i de tots els nivells, com ara el
lider dintre d’'una familia. Molts de vostés tenen
empreses familiars, amb protocols i tot alldo que
fan ara. Pero, és clar, també va bé que hi hagi algi
dintre d’'una familia del qual, d’'una manera que
pugui ser acceptada ——el bon lideratge ha de ser
acceptat—, es digui: «Escolta, tu, aquell és el que
aixo ho entén més clar; aixo ho veu més clar.»

Es el cas de quan jo estava a Banca Catalana,
d’aquell que em va dir: «Jo, a més de parlar amb
els treballadors de la fabrica, amb els proveidors,
amb no sé qui, amb no sé quants..., he de parlar
amb els meus germans.» Era una familia de qua-
tre germans. «Escolteu, ho tirem endavant? Si,
pero escolta ho tirem endavant, pero jo els he
de dir “ho tiraré endavant jo; vosaltres teniu les
vostres accions, pero ho tiraré endavant jo, i ho
tiraré endavant. Hi esteu d’acord? El meu pla és
aquest, hi esteu d’acord?”» Aixo és lideratge de
familia, per dir-ho aixi, i vostés ho saben —aqui
hi ha moltes empreses familiars i segur que aixo
també hi compta.

I tot el que ara venia a la segona part, que era la
bona, doncs, mirin, quedara... Home! A mi també
em convé no explica-ho tot, perque si ho explico
tot ja no podria dir res de nou mai més, oi? Per
tant, també m’he de dosificar una mica, i vostes
han dosificat molt la seva paciéncia. Han aguan-
tat bé, i els ho agraeixo moltissim.

I res més, gracies per la seva atenci6.
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Carlos Losada

Moltissimes gracies, president. Es cert que cal
coneixer els errors. Si ens hem equivocat donant-
li la sessi6 inaugural, hauriem d’haver fet dues
sessions inaugurals perque ens hem quedat curts.
A la sessi6 inaugural voliem reproduir una cosa
que és forca complicada, que si farem a la resta de
les sessions. I, com que pensavem inicialment que
seriem unes vint, trenta persones —després aixo
s’ha ampliat molt—, no renunciem a una cosa que
és clau, que és el debat. Un debat que no pretén
tant ser preguntes només, sind interpel-lacions,
aportacions, afegir el pensament dels presents.
Sé que aix0, en un entorn com el d’avui, és molt
complicat. Aixi dones, els convido a ser no tan
amplis en el preambul de les preguntes, com ho
fariem en qualsevol de les properes sessions que
tindrem, siné ser una mica més curts, pero que
hi participin, sens dubte, perque ara comenca
laprenentatge compartit, i també en podrem
treure tota aquella part que el president ha ama-
gat i que certament és la millor.

Tenen la paraula vostes.

Francisco Longo
Professor d’ESADE i membre de I’equip acade-
mic de la Catedra

Abans que res, felicitats, president, per aquesta
magnifica lligé inaugural del seminari. La veritat
és que ens posa el llisté molt alt, potser massa alt
als qui venim al darrere.

Jo volia fer-li una pregunta, concretament arran
d’'una afirmaci6 seva, que comparteixo. Deia,
parlant de Franca, de la societat francesa i de la
perspectiva electoral, que Franga necessita una
ruptura i que els dos candidats, els dos princi-
pals candidats presidencials, s’havien fet resso
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d’aquesta necessitat en els seus discursos fa uns
quants mesos, i examinava licidament, perque és
cert, que aquest perfil rupturista dels seus dis-
cursos s’ha anat esvaint a mesura que s’acosta la
contesa electoral.

La meva pregunta és aquesta: Realment les regles
de joc del mercat electoral, els partits inclosos, el
funcionament dels partits, els mitjans de comuni-
cacio, els mitjans d’accés a I'opinié piblica estan
dificultant objectivament I'aparicié de lideratges
politics transformadors?

Jordi Pujol

Si, se’'ns dubte. No hi ha dubte que —excepte en
determinats moments en que la sensaci6 de crisi
sigui molt punyent, molt greu, o bé quan hi ha gent
que realment té una potencia molt particular amb
un projecte molt bo i un verb molt potent, les dues
coses— les campanyes electorals son perilloses, si
es diu la veritat.

Ara hi ha hagut un escandol a Hongria perque hi
va haver eleccions i els socialistes van guanyar,
ivan guanyar a base de prometre I’oro i el moro.
1, després de les eleccions, un bon dia hi va ha-
ver una reunié del Comite Executiu del Partit
Socialista i, aleshores, '’endema d’haver guan-
yat, el nou primer ministre va dir exactament
al revés del que havia estat dient durant tota la
campanya. Llavors, hi va haver gent del Partit
Socialista que va dir: «Escolta, aixo no pot ser.
Hem promes aixo, que rebaixariem aquest im-
post i, en comptes de rebaixar-lo, 'augmentem;
hem dit que fariem no sé quants hospitals, i ara
diem que durant dos anys no en farem cap!» I,
aleshores, el primer ministre li va dir: «Es que
si haguéssim dit la veritat no ens hauria votat
ningt. Hongria té un deute molt gran. Si volem
anar-nos acostant a la Uni6 Europea o anant-
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nos ficant dintre la Unié Europea I’hem de re-
duir; per tant, nosaltres hem de dir aixo, que és
exactament al revés del que deia, pero les elec-
cions no les hauriem guanyat si no haguéssim
mentit.» Diu aixo.

Aix0 ho va enregistrar algi amb un casset i va
ser reproduit i va sortir a la radio. Hi va haver
un gran escandol. Ara vosteés facin el comentari
que vulguin, pero realment a Hongria la cosa va
anar aixi. Es una cosa dita amb una certa crue-
sa, pero va anar aixi a Hongria. Vostés potser
recordaran que hi van haver unes manifesta-
cions i llavors 'oposici6 li va demanar la dimis-
si6. Finalment, no ha passat res i ell va fent la
seva politica, que no té res a veure amb la cam-
panya electoral.
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Es clar, aixd és molt dificil de veure, és un problema
molt dificil. Miri, jo tinc una aposta, un pari, que en
diuen els francesos, amb en Michel Camdessus. Li
vaig dir: «Escolti, Camdessus, estic molt content
perque els dos candidats son rupturistes» —li vaig
dir aixo el mes d’octubre o el mes de novembre—
«pero ja veura vosteé com, a mesura que s’acosten
les eleccions, aix0 canvia. Per exemple, el Sarkozy
va comencar parlant de la rupture, la rupture, la
rupture.., al cap d’'uns mesos va comencar parlant
de la rupture tranquille, la rupture tranquille, i
ara ja no parla de la rupture; ara parla del canvi.»
Ahir mateix o abans-d’ahir, a Brusselles, els fran-
cesos em deien: «Es més rupturista el Sarkozy que
la Ségolene, i té més possibilitats de ser-ho perque
la Ségolene va molt condicionada per altres coses.
Pero, és clar, esta tirant aigua al vi en el discurs.»
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I ella també, perque també va comencar amb co-
ses que —sobretot des de la perspectiva del que
és la tradicio del socialisme frances, que és molt
intervencionista, molt estatalista, molt centralis-
ta, amb un punt de sectarisme en segons quines
coses i, doncs, era molt percutant- feien tremolar
I'escola classica socialista.

T'arajali ha dit a en Jospin que vingui —que consti
que el Jospin era dels més reformistes que han tin-
gut els socialistes francesos— i també a I'Strauss-
Kahn, que també és dels més reformistes. De tota
manera, ja comenca a agafar la doctrina classica
del Partit Socialista, que és una doctrina de Ne
bouger pas, no toquem gaires coses.

Jo he quedat una mica parat que en Bayrou hagi
fet ara un programa que ell defineix com a social
i liberal, i ho trobo perillosissim. Perqué en qual-
sevol pais del sud d’Europa és molt perillés dir
que té un programa social i liberal, perque de la
paraula liberal se n’ha fet una mena de dimoni.
Pero és important que en Bayrou digui que vol
una societat social i liberal, que vol dir: «Volem
l'estat del benestar, volem la seguretat, volem la
xarxa protectora, etcétera, perod volem que aixo
no ofegui I'esperit d’iniciativa, que aixo no acabi
enrégimentant —que diuen els francesos— regla-
mentant-ho tot.»

Llavors, cada politic, amb el seu instint, més que
altra cosa, ha de saber en cada campanya electo-
ral que pot dir sense enganyar massa la gent o, si
és possible, sense enganyar-la gens.

En Blair, quan va guanyar les eleccions el 1997,
tenia una posicié molt favorable. Primer, perque
el Partit Conservador estava malament, molt ma-
lament, i, segon, perque la rupture I’havia fet la
Thatcher. I, aleshores, ell no va canviar res de la
Thatcher, o gairebé res, i sobre la base del que va
fer la Thatcher, que havia fet també un discurs
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rupturista amb un pais destrossat. Londres va
estar setmanes senceres amb les escombraries
al mig del carrer; Londres va estar alguns dies
sense electricitat; els sindicats manaven molt
més que el Govern i que Westminster —manar
més que Westminster és una blasfemia a la Gran
Bretanya, com en el temps de Cromwell, pero
aquesta blasfémia era real a la Gran Bretanya en
aquell moment. Per tant, ella ve i diu: «Escolteu,
s’ha acabat aixo. Vinga, va, a la guerra.» Pero era
en una situacioé extrema, i ella ho va fer bé. Per
altra banda, va donar la sensaci6 de seguretat. I,
aleshores, va fer la ruptura.

I, aleshores, ve el Blair i diu: «Sobre la ruptura que
ha fet la senyora Thatcher, que no canviaré, jo ara
faré...» I aleshores fa el discurs valent, i, a més, és
un gran comunicador, ell és un gran comunicador.
Fixi’s qué passa. «El Thatcher, el Thatcher.. »
Perdonin; aixo algi diria que vol dir alguna cosa,
aixo de dir el Thatcher. Sort que no hi ha cap pe-
riodista; en tot cas a mi no em deixaria malament,
deixaria malament en Blair. Pero bé, tot i que real-
ment ha comes alguns errors molt greus, crec que
en Blair és un home que val la pena estudiar-lo bé
com a element positiu, deixant de banda, eviden-
tment, alguns problemes greus que ha tingut en la
politica exterior i que, a més, hi va haver una cosa
que a Anglaterra, a la Gran Bretanya, es perdona
menys que aqui: que va enganyar la gent. Aqui,
escolti, s’enganya cada dos per tres, aixo sigui dit
de passada.

En Blair, abans de fer aquesta ofensiva, quan
estava a I'oposici6 deia: «Ara anem a guanyar.»
I va fer una cosa —i aixo també és preocupant-—,
i és que va dir: «Jo m’he de fer amic del Mur-
doch.» En Murdoch controla molta part de la
premsa més important britanica. Aixo no és
tampoc per tirar coets, pero aixo és la politica
també, i el seu lideratge I'havia de sedimentar
sobre unes quantes coses seves, merit seu. Pero,
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a més —i que consti que aixo ho dic una mica
per experiencia—, és que és dificil fer la guerra
sense protecci6 aeria. E1 meu oncle, que va fer
la guerra amb l'exércit republica a 'Ebre, em
va dir: «Cada vegada que sentiem un avio, ja no
ens molestavem de mirar si era dels altres o dels
nostres, perqué mai no eren els nostres, sempre
eren dels altres. Per tant, quan sentiem un avio,
tots amagats!» Aixo també és important. La pro-
teccio aeria era una mica el Murdoch.

No sé si amb aixo he contestat la seva pregunta.

Carlos Losada

Més preguntes?
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Josep Maria Lozano
Professor ’ESADE

Volia ressaltar un parell de coses. Em sembla una
qiiesti6 clau aixo de la por a I'excel-lencia. La por
a 'excel'léncia de vegades també ve associada a
un context que penalitza I'excellencia. I, d’altra
banda, ho voldria relacionar amb allo que ha dit
que hi ha caracteristiques del lideratge, com ara
I’ambicid, la vanitat, que hi poden ser, pero que
I’ambicid, la vanitat no s’ho han de menjar tot.

Molt habitualment es posa I'exemple que els em-
peradors romans, quan triomfaven, tenien algi al
costat que els deia: «Recorda que ets mortal.» Com
que avui jo tinc la sensacié que en I'entorn dels li-
deratges ningt o molt pocs es fan aquest recorda-
tori, la meva pregunta és: Quina qualitat humana
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—gairebé diria quina qualitat humana intima— ne-
cessita el lideratge per ocupar les posicions que
ocupa, sense perdre aquest recordatori —diguem-
ho metaforicament— que també és mortal i poder
combinar aixo amb no tenir por a 'excel-léncia.

Jordi Pujol

De fet, voste toca dos temes, al meu entendre,
diferents, i tots dos molt importants.

Sant Vicent Ferrer voste sap que era un sant mi-
racler, que diuen que parlava totes les llengiies
i que era un sant d’'una popularitat tremenda a
tot Europa i, naturalment, sobretot als Paisos
Catalans. S’explica I'anecdota que un dia va
anar a Valencia, que és d’on ell era, i el poble
de Valéncia va sortir a aplaudir-lo. I al costat
seu hi havia —no sé si és veritat, aixo, m’ho han
explicat, pero si non e vero, e ben trovato—- en
Francesc Eiximenis i, enmig de tot aixo, li diu
amb veu baixa: «Vicent, com esteu d’humilitat?»
Sant Vicent Ferrer el van fer sant de seguida per
aclamaci6 popular.

Aixo que diu voste és veritat, i un dels proble-
mes que pot tenir el lideratge és que el lider, a
vegades, es tanca en ell mateix, s’envolta només
gent que li diuen sempre que ho fa molt bé. Aixo
son perills que té el lideratge, evidentment. Ara,
aquest és un aspecte.

Pel que fa al de I'excel'lencia, em sembla que aqui
toquem un tema clau de la nostra societat catala-
na. Nosaltres només ens podem salvar si fem les
coses una mica millor que els altres. I, a més, per
anar bé, si les fem bastant millor, i per anar millor,
encara, siles fem molt bé. I, per tant, aquest esfo-
r¢ I'hem de tenir. I hem de reaccionar contra una
cosa que potser ara va una mica de baixa, afortu-
nadament, que és una ideologia dominant a casa
nostra: 'antiexcel-leéncia, d’'una manera absurda i
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molt sectaria, de vegades. Per exemple, si alguna
vegada hem dit: <Home!, hauriem de procurar que
hi hagués alguna universitat nostra que excel'lis.»
De seguida et diuen: «No, totes igual.» Hi havia
una universitat que tenia vocaci6 d’excel-léncia, i
no em facin dir quina, i en un moment determinat
hi va haver uns canvis en els organismes rectors
de la universitat i hi va haver molts catedratics i
molts professors que van estar contents: «Ja no
som una universitat d’excel-léncia, ja som una uni-
versitat com les altres, democratica, etcétera.»

Despres, aquests mateixos, vénen i et critiquen
perqué diuen: «Miri, miri el ranquing de les uni-
versitats europees. Entre les cent primeres uni-
versitats europees o les cinquanta primeres, no
n’hi ha cap de catalanal» Es que no en tindrem cap
mentre no tinguem universitats d’aquestes. Vosal-
tres —vull dir 'TESE- hi sou, sortiu en el ranquing,
perqué no esteu tan subjectes, diguem-ne, al que
en podriem dir la dictadura intel-lectual, que diu
que hem de ser tots mitjanets.

Nosaltres podem tenir una universitat entre les
primeres cinquanta universitats europees, pero
no podem pretendre tenir totes les universitats ca-
talanes entre les cinquanta primeres universitats
europees. Per tant, n’hi ha unes que van millor que
altres. Si no volem que hi excel-leixi ningi, situem
tothom a partir de les dues-centes cinquanta i alla
tots anem junts, en allo que se’n diu el pelot6n.
Pero aquest és un problema gairebé intel-lectual,
un problema d’idees, un problema d’hegemonia
intel'lectual que ens porta a una situaci6 que en el
terreny universitari ha existit bastant.

Jo crec que aix0 ara pot anar canviant una mica.
Per exemple, ahir el diari portava una noticia bona:
I'Ajuntament de Sant Cugat, amb vosaltres, amb
en Mas-Colell i amb no sé qui més, vol fer un insti-
tut; Sant Cugat es vol oferir com a seu de I'Institut
Europeu de Tecnologia. Li vull advertir que en Mas-
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Colell va ser elegit per tretze vots contra onze per
ser director, el factotum, del European Research
Council (ERC), que és una cosa que ha creat la
Unié Europea fa poc, per mirar d’aplicar de debo el
protocol de Lisboa. ERC vol dir European Research
Council, no vol dir Esquerra Republicana de Cata-
lunya, queda clar, oi?

I fixin-se en una cosa —i ho dic amb orgull, i per-
donin perque ara si que aniré a favor meu. I fan
aixo gracies a I'accié que en Mas-Colell va fer com
a “ministre”, és a dir, com a conseller de Recerca,
Universitat, Desenvolupament quan va ser al Go-
vern de Catalunya de 'any 1.998 al 2.003. Aixo és
el que diu el document. I és que realment, aquella
linia és la que calia —i perdonin que faci un elogi no
meu ni del Govern de la Generalitat que jo presidia,
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sin6 de les idees que ha introduit el Mas-Colell aqui,
que son del més trencador que s’ha fet durant bas-
tants anys a Catalunya- li reconeix tothom, també
molta gent de casa nostra. Aquesta és la linia que
ens pot permetre surar, i no tothom la podra seguir
aquesta linia. El que passa és que nosaltres hem de
tenir allo que diem: hi ha uns minims que sén per a
tothom, i uns sostres que han de ser alts en el camp
universitari. No podem tenir universitats com tan-
tes n’hi ha a America del Nord, on hi ha les millors
universitats del moén, pero també les pitjors. No po-
dem tenir nosaltres també les pitjors universitats
del mén, pero hem de tenir algunes de més amunt i,
per tant, hem de lluitar contra la por de ser bons.

No sé si és aquesta la pregunta que em feia
voste, no?
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Albert Aixala
De la Fundacié Rafael Campalans

Simplement, voldria reprendre les dues da-
rreres preguntes que ens plantejavem des de
l'organitzacié. La primera és: Ens cal un ideal per
ser liders? Un ideal entés com una cosa diferent,
que no és el mateix que el projecte, perque es po-
den tenir ideals sense projecte, o a la inversa. I,
la darrera: D’on surt la fortalesa per fer de lider?
D’aquest ideal, potser?

Jordi Pujol

A mi em fa I'efecte que tenir un ideal és basic.
Vosté és més jove que jo, pero veig que utilitza
una paraula que avui és anacronica, que és la
paraula ideal. Quan jo era jove, parlavem dels
ideals, de tenir ideals, estar al servei d'un ideal.
Aquesta és una paraula que avui més aviat pot
provocar algun somriure ironic dels savis del
pais, els «savis» entre cometes. Hi ha els savis
de debo, i els savis de debo no ironitzaran sobre
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aixo, pero després hi ha molts «savis», entre co-
metes, que ironitzen sobre aixo, com ironitzen
sobre 'excel-léncia.

Jo crec que si, que s’ha de creure en alguna cosa,
és a dir, s’ha de tenir unes conviccions, a no ser
que realment s’arribi al lideratge simplement per
ambici6 de poder o per vanitat. Deixo ja de ban-
da el que hi arribi per fer carrera en el sentit més
material de la paraula. Hi ha gent que ho fa, aixo.
El que passa és que si només et mou aixo, potser
tampoc no arribaras a ser lider, perque es necessi-
ta alguna cosa més. Perque si vols guanyar diners
hi ha moltes maneres de guanyar-los sense ser li-
der; més ben dit: ser lider et fa nosa per guanyar
diners segons com, almenys per guanyar-ne molts.
Per guanyar-ne molts, gairebé és impossible.

Tots sabem de gent que ha arribat a ser molt im-
portant des del punt de vista economic a Espanya,
i amb meérits, no hi ha critica, pero ho és perque
va fracassar politicament. Si no hagués fracassat
politicament, avui seria un diputadet o un dipu-
tat. Potser hauria estat ministre; potser, anant bé,
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hauria estat primer ministre, potser si, pero no se-
ria ric. No seria immensament ric. No ho seria. Va
tenir la sort que el van rebregar politicament.

Jo crec que si, que es necessita, aquest tema que
deia voste, de 'ideal. Si és aquesta la pregunta
que em feia, li dic que si.

I si un té un ideal, aixo I'ajuda a tenir fortalesa
emocional. Si un té un sentit molt agut de la res-
ponsabilitat, aixo I'ajuda, com també si té, final-
ment, una certa qualitat moral —per anar bé, un
lider I'ha de tenir i, si no la té, poden passar desas-
tres. I, d’on surt? Em sembla que surt de dintre, de
dintre. Oi que m’entén?

Pep Soler

D’empresa privada, Lleida

Ningt no dubta que voste ha estat un gran lider i
que encara ho és, tot i que esta fora de la primera
linia; la seva opinié encara pesa. Voste connecta
molt bé amb el mén d’avui i ho estd demostrant
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aqui— amb la seva ironia fina; estad demostrant
que és un home molt proper. Jo voldria que ens po-
gués dir o que pogués fer el que ha dit que normal-
ment es feia, que en campanya electoral es deien
moltes mentides, sobretot, en aquest pais.

Jo li agrairia que no ens digués mentida, que es
mullés una miqueta. I, parlant de lideratge, a
veure si ens podria dir qui creu voste que és un li-
der referent a casa nostra que pugui ser destacat,
atés que els ha palpat a tots els de primera linia i
fins i tot els de segona linia. Pero li demano que es
mulli de veritat, i com que voste pertany a un par-
tit, si pot ser que no sigui del seu partit. Després,
si vol, digui el del seu partit, pero m’agradaria a
veure si es pogués mullar una mica.

Jordi Pujol

Vosteé sap que aixo no li contestaré, entre altres
coses perque voste fa bé de fer la pregunta, que,
per altra banda, em condiciona molt. Fixi’s voste el
que m’ha dit: «Digui que hi hagi un lider, pero que
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no sigui del seu partit» Home! No! Aix0 no ho puc
dir, jo! M’ha dit aix0. Aix0 no li contestaré perque
no I'hi he de contestar, no em correspon contestar
aixo. I també perque la resposta vostes ja la saben.
La meva resposta ja la saben, no cal que la digui.
I'si n’hi ha un que no la sap, que ho demani al vei,
perque segur que ho sap. Tothom sap que penso,
encara que no expliciti. Pero no em correspon ara
parlar del tema aquest.

En temes més generals, li puc dir el segiient. Com
ja he dit, un pais no va endavant sense projecte:
que volem que sigui aquest pais? Volem que si-
gui un pais d’excel-léncia o que no sigui un pais
d’excel-lencia? Com combinem 'excel-lencia amb
I'equitat? Aixo forma part del projecte. Com con-
ciliem I'excel-léncia amb I'equitat? Com sortim de
I'estat de confusi6 en qué estem? Evidentment,
s’ha de presentar un projecte. Estem en un estat
de confusi6. Aixo si que ho puc dir perque, a més,
és evident que hi ha confusi6, que hi ha descon-
cert, que hi ha desorientaci6, que hi ha una certa
frustracio. Tot aixo és aixi. Per tant, necessitem
una renovacio del projecte. Hi pot haver més d'una
proposta, de renovaci6 de projecte, pero segur que
hi ha d’haver una renovacio de projecte.

La segona cosa que necessitem, com deiem abans,
és la voluntat. Necessitem il-lusio, i aixo sense lide-
ratge també és dificil. Per tant, finalment, necessi-
tem lideratge. I, és clar, aleshores ens trobem amb
una disjuntiva. Tornant al simil de I'’excursionista,
quan fas excursions arriba un moment que estas
una mica desorientat, estas cansat; el pais esta
cansat. No esta cansat economicament, atencio,
perque economicament anem bé; anem bé d'una
manera que valdria la pena analitzar si és ben bé
com ha d’anar per tal d’assegurar el nostre futur
i situar-nos en els nivells d’excel'lencia i de gran
competitivitat mundial. Aixo ja és més dubtos.
Pero que avui anem bé des del punt de vista que
la gent es guanya la vida, la gent gasta molt, les
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coses van bé en conjunt, aixo és evident. Pero, per
tota la resta, el pais esta cansat.

Aleshores, tornant al simil de l'excursionisme,
quan s’esta cansat i, a més, hi ha boira, doncs,
dius: «Mira, saps que?, tornem enrere, o ens que-
dem aqui, pero renunciem a anar fins alla dalt.»
Potser un altre diu: «A veure si la boira escampa
una mica, fem una renovacio i, en comptes d’anar
per aquest cami, anem per l'altre.» I es fa una re-
novacio del que s’ha dit al mati quan ha sortit del
refugi: «Farem aixo, aixo i aixo. Dones, ho farem
d’una altra manera.»

Jo crec que un dels perills que ara tenim és
I'endormiscament, sobretot pel que fa al senti-
ment de pais i a 'ambici6 de pais. Crec que és
una temptacié que hi ha, una temptacié molt gran
que hi ha, i que hem de combatre. I per aixo es
necessita la renovaci6 del projecte i del lideratge,
perqueé sense aquestes dues coses la gent no es
mobilitzara, no recuperara la confianca, 'alegria,
I’ambicié que necessitem que recuperi.

Aleshores, qui ho pot fer, aix0? Quin sector politic,
quin sector social. Primer cal una base, perque ho
ha de fer una mica tothom. Es el pais, en general,
que ha de fer aquesta recuperacié. Evidentment,
hi haura gent que haura de passar més endavant
que d’altres. Jo tinc les meves idees sobre aixo, el
que passa és que jo m’he proposat efectivament
ser molt poc present en el que en podriem dir la
vida politica actual.

Actualment, I'inic que faig, després de molt de
temps de no fer cap mena d’operacio politica, és
que el meu partit m’ha demanat. Una cosa que si
que puc fer i que forma part d’allo que un exlider
com jo pot fer en un moment determinat, que és,
per exemple, presentar candidatures electorals
del meu partit. Aixo politicament no té una gran
transcendencia. Si vas a Corbera de Llobregat a
presentar el teu candidat esta bé, pero aixo no
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té una gran transcendencia politica, aixo és sim-
plement un acte de servei a la teva gent. Jo estic
retirat, pero hi ha la meva gent. Tinguin present
que jo sempre he cregut que la meva gent de debo
eren —i no ho agafin com a presumptuds, aixo- els
catalans iles catalanes; aquest concepte global de
pais I'he mirat de tenir sempre. No sé si sempre
I'he servit prou bé, ni amb prou coheréncia ni amb
prou conseqiiencia. D’aqui ve allo dels sis milions
que déiem, que ara som set: un va creure que jo
volia dir que érem molta gent i, és clar, és ridicul
anar pel mén presumint de tenir sis milions de
persones o set milions de persones. En canvi, jo
volia dir una cosa: Hem de fer un pais per a tots i
cadascun dels sis milions, aquest era 1’objectiu.

Un dels meus motius d’orgull és que, de tant en
tant, faig un repte en algun acte aixi. Laltre dia a
Santa Coloma de Gramenet: «Escolta, has d’anar
a presentar el candidat nostre a Santa Coloma de
Gramenet!» Escolta, a Santa Coloma de Gramenet
no és dels llocs que tenim més vots, 0i? Molt bé,
prefereixo anar a Santa Coloma de Gramenet que
no pas al meu poble de Premia de Dalt. I, escolti'm,
desafio a qualsevol que hagi estat alcalde durant
vint-i-cinc anys a Catalunya, socialista, del PSUC,
d’Iniciativa, del Partit Popular, de I'Esquerra Re-
publicana o independent més o menys indefinit
que em digui si va notar acte de sectarisme per
part del Govern de la Generalitat de Convergencia
i Uni6, que m’ho digui, on sigui. Que repassem el
que havia estat la nostra actitud a Santa Coloma,
a Mataro, a Badalona, a Girona, a Barcelona i on
sigui. I aixo si que m’omple de satisfaccio.

Fins aqui puc arribar-hi, puc fer presentacions,
puc seguir interessat per I'interes general del pais
ipuc veure... Pero entrar en una cosa politica més
directa, aixo ja no ho faig. De tota manera, tinc
una idea clara, que no els explicaré, perque vos-
tes ja ho saben, sobre d’on pot sortir el projecte
aquest que necessitem renovar, si es dissipa la
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boira del pais, la boira. En fi, si es dissipa la boira,
d’on pot sortir el projecte i d’on pot sortir el lide-
ratge, i d’on jo crec que convindria que sortis. Pero
més no em facin dir sobre aixo.

No m’havia preguntar res més, no? Que més em
deia? Bé, res, ja veu que no... Se’'n recorda que n’hi
havia hagut un abans que deia: «Aixo no toca.»
Dones, no toca.

Gracies. Qué més.

Carlos Losada

Em perdonareu, hi havia diverses paraules dona-
des, pero estem fent tard. Si no us importa, com
que encara estarem per aqui una estoneta, ho po-
dem fer d'una manera més directa i més informal.
Us agraeixo a tots sincerament la vostra presén-
cia en aquest primer acte d’aquest programa de
repensar el lideratge i, molt especialment, al titu-
lar de la Catedra, el president Pujol, per aquesta
estona llarga i interessantisima de reflexié sobre
el lideratge.

Moltissimes gracies.
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