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En el marco universitario mundial, con frecuencia se da un
trato diferencial y especifico al estudio de algunos temas que
destacan por la importancia de su contenido o por su relevancia
ptblica. En estos casos, una de las opciones preferentes y con
mayor prestigio es la creacion de una catedra. Entendemos,
pues, que se trata de una unidad académica de excelencia.

La Catedra LiderazgoS y Gobernanza Democratica de
ESADE se propone desarrollar un programa que promueva la
profundizacion de los interrogantes que se plantean en torno de
esta temética. La Catedra tiene la vocacion de promover un foro
de didlogo permanente entre las organizaciones (empresas,
administraciones, ONG) y los actores (empresarios, directivos,
representantes politicos, sociales, civicos, sindicales, etc.) que
actualmente asumen, de forma responsable y comprometida,
los retos y desafios que comporta gobernar un mundo a la vez
global y local. Asimismo, quiere asumir el reto de estudiar y
promover formas innovadoras de liderazgo adecuadas a
nuestros entornos complejos.

Son promotores de la Catedra:
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LIDERAZGO POLITICOY
LIDERAZGO EMPRESARIAL



Buenos dias a todos. Quiero en primer lugar
agradecer a ESADE por su invitacion para
participar en esta conferencia inaugural.

Me proponen hablar de liderazgo politico y
liderazgo empresarial. Cuando a uno le invitan
a una conferencia, lo primero que tiene que
preguntarse es el porqué de la invitacion. Porque
yo no soy profesor en liderazgo, asi que es
evidente que no me invitan por eso. Si me hubieran
invitado a un curso de polimeros, me hubiese
sentido una autoridad en la materia y hubiese
estado muy cémodo en el tema. Posiblemente
podia también haber abordado los retos y desatios
de la energia, una materia en la que he trabajado
en diferentes facetas a lo largo de mas de veinte
afnos y sobre la que doy conferencias en muchos
foros. Incluso podia haberme sentido cémodo
hablando de la sociedad-red y de la influencia de
las nuevas tecnologias en los nuevos formatos
sociales, economicos y politicos, cuestiéon que he
profundizado en los tiltimos quince afos y sobre la
que acabo de prologar recientemente un libro, La
sociedad-red, de David de Ugarte y otros.

Pero, ¢épor qué hablar sobre el liderazgo? Mi
primera sensacion fue acordarme de un profesor
que tuve en Quimica Técnica de tercero. Era un
catedratico de Salamanca, que decia siempre
que algunos profesores confunden las obras de
misericordia, y que en vez de ensenar al que no
sabe, pretenden ensefiar lo que no saben. Estaba
convencido de esta tltima reflexién cuando recibi
la invitacién de Angel Castifieira e incluso pensé
en desestimarla.

Antes de contestar que no, me dije: “ESADE es
gente seria”. Bueno, eso pensaba yo, aunque lo
dudé al recibir la invitacion. A continuacion pensé
si la invitacién respondia a la segunda parte del
titulo: lo del liderazgo empresarial. La verdad es
que no tenfa mucho sentido. No voy a menospreciar
mi propia experiencia en esta materia. Fui
investigador durante siete afos. Me tocé crear un
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departamento y un 4rea de investigacion en un
centro tecnologico a partir de cero. Llegué a ser
promotor empresarial, y vivi la experiencia de ser
director comercial con corbata vendiendo piezas
a clientes por la manana, ser director general a
la tarde liderando la actividad de ocho personas
-no piensen ustedes que aquello era la General
Motors-- y ponerme el buzo al anochecer porque
las piezas que teniamos que entregar a los clientes
a la mafana siguiente no terminaban de ser
correctamente fabricadas, con algunos problemas
de calidad. Todo ello aderezado con el nerviosismo
creciente, a partir del dia veinte, porque habia que
pagar néminas.

Pero bueno, esa historia empresarial tampoco da
para conferenciante en ESADE. Hay multiples
de ellas y, seguramente, mas heroicas. Tampoco
creo que mi posiciéon como presidente ejecutivo de
Petronor desde el pasado mes de julio pueda ser
el motivo de esta invitacion. Petronor es una gran
empresa. Es la tercera en volumen de facturacion
en Euskadi, con 5.500 millones de euros, y el
primer contribuyente, con diferencia respecto al
segundo, de la Hacienda Vasca. Pero ocho meses,
que hoy mismo se cumplen, tampoco dan para ser
un ejemplo de liderazgo en ESADE.

Asi que, por reduccion a lo absurdo, llego a
la conclusion de que el motivo principal de la
invitacion es el de mi experiencia en el liderazgo
politico. Pero bueno, tampoco quito importanciaala
comparativa del contraste de las dos experiencias.
Posiblemente el tener un bagaje en el mundo
empresarial puede enriquecer la aportacion.

La segunda pregunta que me hago, éhace dos afos
por estas fechas me hubiesen invitado? ESADE
respondera posiblemente que si. Mi respuesta es
contundente: no. ¢Por qué? Primero, porque era un
lider politico en activo. Presidia un partido politico.
Es curioso, las probabilidades de invitar a un lider
son notablemente inferiores a las de invitar a un
ex lider. Deberia de ser al revés. Pero posiblemente
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ésta sea la primera paradoja que quiero destacar:
las dificultades de credibilidad del politico en
activo hacen que sus posibilidades de ser invitado
a un curso de liderazgo sean superiores una vez
que ya se ha ido. Hace cuatro meses tuve ocasion
de participar en el monasterio de Sant Benet en
un seminario organizado por ESADE en el que
Felipe Gonzalez y Jordi Pujol nos mostraban,
con profunda sabiduria, sus reflexiones sobre el
debate de Politicos sin ideas, intelectuales sin
poder. Habia unos cuantos ex politicos, ademas
de lideres empresariales e intelectuales, pero
muy pocos politicos en activo. El lider politico
sufre una crisis de credibilidad, debido a las
condiciones cada vez més complejas para ejercer
el liderazgo politico. Asi, es paraddjico que el
prestigio social de un lider politico se acreciente
cuando abandona o se aleja de la politica.

Quiza también tenga que ver con ello un cierto
déficit de experiencia democratica en nuestro
pais. A fin de cuentas sé6lo llevamos tres
décadas de cultura democratica ininterrumpida.
Parece que, cuando alguien invita a un acto
académico a un politico en activo, tiene que
invitar necesariamente a los quince dias a un
representante de la fuerza politica opuesta para
equilibrar. Asi que, desde esa perspectiva, el ser
un ex politico también ayuda en la medida en la
que al no competir en ese mercado no obligo al
organizador a caer en equilibrismos extremos.

Pero hay otro motivo por el que tampoco me
hubieran invitado hace dos anos a hablar sobre
el liderazgo y si, hoy. Uno de los motivos mas
evidentes que reforzé la percepcion externa de
mi liderazgo politico, ademas de la gestion del
proceso de paz de los afios 2005 y 2006, fue mi
renuncia a la reeleccion y a continuar en politica.
Asi, lo que aparentemente es un fracaso, mi
liderazgo en la conduccion politica del partido que
presidia, se convierte en algo con connotaciones
mediéticas de heroismo y épica, lo cual perfila un
liderazgo politico claro y nitido.

Esto tltimo me lleva a la reflexion que enlaza con
los cuatro pilares que Chris Lowney describe en su
ensayo Kl liderazgo al estilo de los jesuitas, en el
que define el autoconocimiento, el amor, el ingenio
y el heroismo como la base para el ejercicio del
propio liderazgo.

Lo que Lowney define como heroismo, yo lo
denomino riesgo. El lider tiene que arriesgar, tiene
que comprometerse, tiene que estar dispuesto
incluso a la renuncia del poder para ejercer su
liderazgo. En la tortilla de chorizo, la gallina
colabora y participa. El cerdo, sin embargo, se
compromete; y el lider, de la misma manera, tiene
que comprometerse, aunque le vaya el puesto y la
vidaen ello. Esa asuncion deriesgo, esa credibilidad
que a veces se juega en un momento muy definido,
es necesaria para ejercer el liderazgo.

Todavia hoy en dia hay personas que me paran en
la calle, en los restaurantes o en los aeropuertos
pararecordarme mi posicion en la frustrada tregua
de ETA. Me recuerdan con frecuencia la actitud en
el ltimo proceso de paz en Euskadi, y sobre todo la
posicién que mantuve tras el atentado de Barajas
que rompi6 la tregua. Mi posicion partia de la firme
necesidad de mantener la unidad de accién de las
fuerzas democraticas en un proceso tan complejo
por encima de otras consideraciones, y de evitar
que ETA y su voluntad permanente de mezclar
el cierre de su actividad a las negociaciones
politicas se impusieran. Era consciente de que
esa interpretacion y esa posicion me generarian
muchos problemas. Pero hay momentos en los que
la asuncion del riesgo es la caracteristica basica
en el ejercicio del liderazgo.

Les he hablado de una pequeia historia personal
de un pequefo liderazgo. Pero los grandes
liderazgos tienen también sus momentos deriesgo.
El pasado marzo, las posibilidades electorales de
Barack Obama disminuian fuertemente tras las
publicacion de las declaraciones del reverendo
Wright, su amigo y religioso de confianza, en
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las que lanzaba su odio contra los blancos.
La tarde del 17 de marzo, en la que Obama iba
a leer su discurso de respuesta a las criticas,
me encontraba en el aeropuerto de Charlotte,
en Carolina del Norte. Volvia de visitar unas
instalaciones cientificas en Tennessee hacia
Boston, donde investigaba en la Kennedy School
de Harvard. Escuché su discurso integro en la
sala de espera del aeropuerto.

Obama convirti6 la amenaza en oportunidad, no
se escap0, se defini6 como amigo de Wright, no
abominé de él, habl6 de su historia, de su abuela
blanca que le confesaba que los negros le daban
miedo cuando se encontraba con ellos en la calle.
Abri6 con un cuchillo en canal los enfrentamientos
y los miedos raciales de aquel pais, y creé una
visién sobre la necesidad de hacer un pais de
todos. Enfrentdndose a los miedos del pasado
para construir el futuro. Aquel discurso podia
haber sido el fin de la carrera politica de Obama.
Cuando terminé de escucharlo, en el vuelo de
Charlotte a Boston, empecé a escribir un articulo
sobre ese discurso convencido de que lo habia
pronunciado el hombre que seria presidente de
los Estados Unidos. Asumi6 el riesgo. Lidero.
Gané. Como lo hizo Churchill con su oferta de
“sangre, sudor y lagrimas”, o como no lo hicieron
cuando debieran haberlo hecho George Bush en
plena catéastrofe del huracan Katrina o Aznar
frente al atentado yihadista del 11-M en Madrid.

Es quizé esa definicion que el President Pujol daba
en este mismo foro hace ahora tres anos, cuando
hablaba de los “momentos criticos”, aquéllos que
calificaba como los “momentos en los que se define
ellider”. Momentos que cobran especial relevancia
en politica, como sefialaba también el profesor
Daniel Innerarity, colaborador en actividades de
esta catedra y, segtin Le Nouvel Observateur, uno
de los diez pensadores europeos mas relevantes
de esta década. En un articulo titulado £I uso
politico de las catdstrofes, Innerarity llamaba
la atencion sobre la gestion del liderazgo en
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esos momentos en los que se desatan las fuerzas
desestabilizadoras de la catastrofe. No deja de
ser paradéjico como senala el mismo Innerarity,
que las inundaciones de Nueva Orledns con el
Katrina, que marcaron el punto de inflexion en el
debilitamiento de Bush, reprodujeran el efecto de
las inundaciones de 1927 sobre la misma ciudad,
que llevaron a Huey Long a la victoria en las
elecciones a gobernador de Louisiana y al ano
siguiente a Herbert Hoover a la presidencia de los
Estados Unidos. Curiosidades de la historia.

Ese compromiso afiadido no es exclusivo del
liderazgo politico. Recientemente un presidente
de una empresa, con una auloritas o liderazgo
natural no ganado todavia en el ejercicio de su
funcién, me senalaba una anécdota que le sucedi6
hace un par de anos. Habia acudido junto a los
técnicos de su empresa a una reunion con los
responsables del &rea medioambiental de la
administracion autonémica correspondiente.
Discutian el permiso medioambiental de su
actividad industrial. Cuando la reunion estaba
empantanada, el presidente se meti6 en el
barro. Discuti6 personalmente los aspectos
técnicos del proyecto y se enfrent6 a la autoridad
medioambiental cargado de argumentos, aunque
él, pese a ser ingeniero industrial, no fuese
técnico en la materia. Aquel dia no sélo consiguio
el permiso para la empresa que dirigia, sino
que se gané el reconocimiento como lider de su
equipo. Porque se comprometi6.

Por tanto, compromiso y asuncion del riesgo es la
primera condici6én del lider. Pero con eso sélo no vale.
El mundo est4 lleno de aventureros que han asumido
muchos riesgos pero nunca han liderado nada.

Para liderar, hay que tener en primer lugar un
proyecto nitido. Los profesores americanos Kouzes
y Posner plantean el liderazgo como la capacidad
de tener la cabeza en las nubes y los pies en la
tierra. El liderazgo implica tener una vision
sobre el futuro, ser capaces de pintar un cuadro






ennoblecedor del porvenir. Arriesgarse a sonar,
atreverse a dibujar un escenario que trascienda
la realidad enquistada del momento y por el que
merezca la pena trabajar.

Obama no ha ganado porque sea negro. La victoria
de Obama no representa el triunfo de los negros
sobre los blancos. Posiblemente la mayoria de
los afroamericanos ni siquiera ha considerado a
Obama como uno de los suyos. Un sefior educado
en Hawai, en uno de los mejores colegios del pais,
hijo de un keniata y de una blanca, criado en
Kansas con su abuela blanca, con acento de blanco
cultivado y graduado en Harvard, se identifica
poco con los que encontraban en Jessee Jackson
su representante identitario.

Obama fue capaz desde su discurso como telonero
en la Convenciéon Demécrata de 2004 -que tuve el
privilegio de escuchar en el estadio de los Celtics,
en Boston— de articular un suefo de un pais que se
construia superando las fracturas de demoécratas
y republicanos, de conservadores y liberales, de
halcones y pacifistas, de blancos y negros, de azules
yrojos... En definitiva, de crear una visién de nacién
que merece la pena ser compartida. Ese es su gran
activo. El haber tenido la cabeza en las nubes. Por
cierto, un amigo mio, con el que trabajaba en Boston
el pasado afo, me decia que Obama nunca ganaria,
porque era un sonador y la gente no compra los
suefios. Discrepaba de él profundamente. La gente
necesita comprar suenos. Sin suefo, no hayliderazgo.
El lider debe ver mas alld, e imaginar un lugar,
habitualmente demasiado osado o ingenuo para
otros, y que merezca la pena construir. Como decia
Enrique Iglesias en este mismo foro hace ahora tres
afos, “el lider debe articular la sociedad y vertebrar
su voluntad en busca del consenso social”.

Esa capacidad de sonar, de definir una visién y de
ser capaz de proyectar un horizonte comin, con
un objetivo de consenso social que dice Iglesias,
es posible y relativamente factible en el campo
empresarial, pero es cada vez mas dificil en el
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ambito politico. Es el propio Innerarity, en su
ensayo Kl nuevo espacio piblico, el que llama la
atencion sobre el fenémeno de la fragmentacion
del espacio ptiblico. En las sociedades modernas
y complejas esta desapareciendo el “nosotros”
como un sujeto de la accion colectiva que busque el
bien del conjunto del espacio ptiblico o del mundo
comin. En lugar de ello, surge el particularismo
generalizado, o grupos que se organizan en torno
a intereses especificos. En muchos casos son
intereses loables y legitimos, como son la defensa
de los derechos de la mujer, el medio ambiente, los
padres separados o los derechos del consumidor.
No cuestiono la bondad de muchas de estas
causas, sino la degeneracion de la politica en una
accion sectorializada, que trata de acomodar los
intereses de las clientelas particulares.

El liderazgo en el espacio publico debe trascender
y superar esa defensa particular de los intereses
sociales, y generar una vision comin. Algo que
inspire a la gente, mds alla de sus intereses
legitimos de clase, grupo o colectivo social. Alguien
que desde las nubes vea algo que se haga atractivo
para ese espacio social fragmentado. Ese es desde
mi punto de vista el secreto de Barack Obama.

Tener la cabeza en las nubes es también necesario
en el &mbito empresarial. Una vision en definitiva.
Si ven ustedes las corbatas de Ignacio Galan,
presidente de Iberdrola, observaran siempre un
llamativo verde. Incluso el pasado 11 de junio
cuando fue premiado como mejor empresario por
la Camara Hispano-Norteamericana en Nueva
York, fui testigo de como cambié las pajaritas de
todos los presentes en el Waldorf-Astoria a un
verde chillon. Ahora es el icono del lider mundial
de las energias renovables. Hace siete afios,
siendo yo consejero vasco de Industria, en uno de
mis numerosos encuentros con Galan me comento
su vision de hacer de su empresa lider en energias
renovables. Veia los parques edlicos, veia las
estaciones de bombeo para acumular esa energia
para cuando el viento no soplase... y fui testigo de
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las desconfianzas y el escepticismo que muchos
expresaron ante este suefio.

Elliderazgo exige la cabeza en las nubes, pero los
pies en el suelo. Pero para tener los pies en el suelo,
y ésta es una cualidad comun al lider politico y al
empresarial, hay que “leer bien el partido” que
se dice en términos futbolisticos. El desaparecido
gurt Peter Drucker decia que “en el fondo, el rasgo
mas importante del lider empresarial es saber
escuchar antes de hablar”. Permitanme completar
la reflexion de Drucker, afiadiendo que la misma
es igualmente vélida para el lider politico. Estos
dltimos meses he podido leer algunos articulos
calificando la visién que sobre la sociedad vasca
expresaba en mis ultimos discursos publicos
como “cuasiproféticos”. Les aseguré que ese tipo
de lecturas me sirven para reforzar mi ego, pero
no responden a un minimo anélisis. No hacia
falta ninguna dote profética especial, cualidad
de la que carezco completamente, para entender
lo que estaba pasando en Euskadi. Mi tnico
mérito, si alguno tuve, consisti6 en escuchar a
la gente, en sumergirme en la sociedad real, en
tener un circulo de amigos no coincidente con los
compaiferos de partido, en rodearme de gente
que ademés de pasarme la mano por la chepa
de vez en cuando, me contaba lo que pasaba
aunque ello me desagradase. De ser capaz de
escuchar, no lo que queria oir, sino lo que los
demés realmente pensaban. Y les aseguro que
he tenido en los tltimos diez anos en diferentes
funciones, el mismo responsable de gabinete y de
comunicacion, quien posiblemente no haya leido
el libro de como ganar amigos con halagos faciles,
pero que siempre me ha dicho lo que pensaba
por muy crudo que fuese. Por ello, escuchando,
“leyendo el partido”, uno llega a tener los pies
relativamente cerca del suelo.

Jordi Pujol, un gran lider, ha llegado a poner
como ejemplo de liderazgo la responsabilidad del
que asume lanzar el penalti en el ultimo minuto,
el que se hace cargo de asumir la victoria

o la derrota. Es la capacidad de decir “yo me hago
responsable”. Es evidente que el verdadero lider
no tiene que basar su actuacion en decisiones
unipersonales. Tiene que crear el entorno, un
cierto ambito institucional si se me permite el
simil, para que las mismas sean compartidas
por la organizacion o por la sociedad. Tiene
que escuchar, decidir y seducir. Pero, como bien
recuerda Jordi Pujol, es el que dice “yo me hago
responsable” en un momento determinado.

La semana pasada tuve una discusion con el
presidente de una importante empresa vasca,
buen amigo mio, sobre la capacidad de adoptar
decisiones en politica. Kl me decia que un
presidente de gobierno no debia tomar decisiones
sabiendo que la sociedad estaba en contra de las
mismas. Mi posicién era radicalmente contraria.
Creo que el liderazgo consiste también en adoptar
decisiones sabiendo que no van a ser entendidas
por la sociedad, consciente de que la mayoria de
los ciudadanos estd en contra de esa decision, y
por supuesto sin preguntérselo. Y lo digo de forma
absolutamente provocadora, consciente de que
alguno vera en ello una actitud poco democratica.
Todo lo contrario. Creo que la democracia
representativa en la que vivimos se resiente ante
la carencia de liderazgos de este tipo.

En 1996, en unos anos en los que formaba parte
del buré politico de la Democracia Cristiana
Europea, tuve la ocasion de participar y debatir
en un reducido 6rgano interno al que asistia
el entonces canciller aleman Helmut Kohl.
Estabamos discutiendo la necesidad de impulsar el
proyecto europeo, fervientemente defendido por el
lider alemén. En aquel momento los movimientos
euroescépticos empezaban a tener una presencia
significativa en muchos de los paises europeos. La
sociedad giraba hacia el euroescepticismo. En ese
debate, una parlamentaria espafiola cuyo nombre
me permitirdin que no mencione, le pregunto
al canciller: “Sefior Kohl. Cada vez nos cuesta
mas vender el proyecto europeo en nuestras
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sociedades. Cada vez mas la gente asocia Europa
a los problemas pesqueros, a los problemas de la
agricultura o a la falta de competitividad del textil
ydel acero. éNo deberiamos cambiar desde nuestro
partido europeo el discurso europeista?”. La
respuesta de Kohl fue contundente: “Mire sefiora.
Hay dos tipos de politicos. Algunos se levantan
por la manana, leen las encuestas, y toman con
ellas las decisiones en funcion de lo que piensa la
sociedad. Otros tenemos un proyecto, una vision,
un suefo. Y una vez que somos elegidos tomamos
las decisiones en funcion de la meta que tenemos
para nuestra sociedad. ¢O se cree usted que yo
pregunté en 1982 a los alemanes si querian que
instalase los misiles Cruise y Pershing?”. Aquella
decision adoptada por Kohl en los primeros meses
de su mandato, tuvo una fuerte contestacion en la
sociedad alemana, pero fue decisiva para apear
a la Unién Soviética de la carrera tecnoldgica
armamentistica, parapromoverel derrumbamiento
de la dictadura soviética, y con ello el fin de la
guerra fria y la reunificacion alemana y europea.
Eso es liderazgo, y como decia Jordi Pujol, Kohl
se hizo responsable. Asumi6 desde su liderazgo
la decisién. Hoy Kohl es considerado uno de los
grandes estadistas europeos de la segunda mitad
del siglo XX.

Es verdad que en la sociedad en la que vivimos el
liderazgo es méas dificil por la inmediatez con la
que muchos quieren vivir la democracia. Lo refleja
muy bien Innerarity en £l nuevo espacio piiblico,
cuando habla de “la inmediatez del populismo” y
cuestiona sobre quién es el pueblo, si es el que elige
a sus representantes, el que reflejan las encuestas y
sondeos o una unidad autarquica sustraida de toda
interferencia. La representacion, con esa logica de
la proximidad de los representantes, pasa a ser una
mera transmision mimética de los deseos de los
representados, con lo cual la politica pasa a ser una
suma de intereses, identidades y particularismos.
Con ello, nos dice Innerarity, se hace imposible la
politica, que es fundamentalmente negociacion,
representacion y sintesis.
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En definitiva, el problema de la politica al dia
de hoy no es la distancia de los representantes
respecto a la sociedad como se dice, sino
posiblemente la inmediatez y excesiva cercania de
los representantes respecto a los representados.
Ello dificultalos liderazgos. Los obstaculiza, y para
pasar de la abstraccién a la realidad cotidiana,
podriamos tomar como ejemplo los debates de las
dltimas semanas, que llegan a ocupar todas las
tertulias, y que llevan a algunos a legislar a golpe
de tragedia, drama o tertulia morbosa televisiva.
Sin entrar en el debate de fondo, liderazgo es
defender un modelo de codigo penal y de politica
penitenciaria, sabiendo enfrentarse sies necesario
a una ola de indignacion popular legitimamente
impactada por un crimen horroroso.

No piensen que este debate es absolutamente
ajeno al mundo empresarial. Sustituyan tertulia
televisiva por el comportamiento de los mercados
de valores, y el ejemplo es exactamente valido. Un
lider empresarial es aquél que es capaz de tomar
decisiones estratégicas para la empresa sabiendo
que van a penalizar su cotizacion en el mercado
a la manana siguiente y que sus accionistas van
a perder dinero. Y hacerse él mismo responsable.
Debe hacerlo si tiene un proyecto y si esa decision
estratégicavaafavorecerelfuturoposicionamiento
de la empresa. Antoni Brufau tomé en 2006 una
dura decisiéon como presidente de Repsol. Las
reservas de crudo de la compaiia, medidas con
determinados criterios durante afos, fueron
severamente corregidas por iniciativa de Brufau,
adaptandolas a un criterio de prudencia valorativa.
De golpe la empresa perdia una parte importante
de sus reservas petroliferas. El mercado castigé
fuertemente la decisiéon de Brufau, pero este afo
Repsol ha sido premiada como la empresa mas
transparente del sector petrolifero en el mundo, y
Repsol es hoy una compaiia con una credibilidad
mucho mas asentada en la sociedad y en el
sector. Liderazgo implica posicionar a la empresa
por encima de los avatares del dia a dia y de la
valoracién de los mercados. Como dirfa Warren
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Buffet, a medio plazo los mercados acabaran
valorando lo que los fundamentales de la empresa
indican. El problema es que el lider puede que no
llegue a ese dia, pero vuelvo a la reflexion inicial
en la que vinculaba liderazgo y riesgo.

Sustituyan ustedes mercado de valores por
encuestas y sondeos, junta de accionistas por
afiliados al Partido, y posicionamiento en el
mercado por resultados electorales, y tendremos
una buena aproximacion entre comportamientos
empresariales y politicos. El liderazgo consiste
también en ganar mercado aun a costa de ser
cuestionado por la junta general de accionistas,
o sea, posicionarse en la sociedad sabiendo que
parte de la propia afiliacion no va a entender
esas posiciones. Esta reflexion es absolutamente
necesaria para ejercer el liderazgo, en un momento
en el que las afiliaciones de los partidos politicos
tienen unos comportamientos mas radicalizados
que el centro de gravedad de su espacio social. Un
liderazgo que no es capaz de modularlas posiciones
internas de una formacién politica, ni de conseguir
moderarlas y acomodarlas al necesario consenso
social, corre el severo riesgo de radicalizar las
posiciones de su partido y llevarlo a la oposicion, o
mantenerlo ahi por mucho tiempo.

Robert Schuman es el hombre que cambio
la historia de Europa un 9 de mayo de 1950.
Todavia hoy celebramos el 9 de mayo como el
dia de Europa, y las instituciones europeas
cierran en un dia que los funcionarios llaman
coloquialmente “San Schuman”. El nacimiento
de la Alta Autoridad del Carbén y el Acero aquel
dia --que da origen a las instituciones europeas y
produce como fruto sesenta y cuatro afios de paz a
nuestro continente-- fue una apuesta arriesgada.
Jean Monnet era el padre del proyecto, el técnico
que lo elaboré. Pero el riesgo politico lo corrié
Schuman. Era revolucionario proponer que el
carbon y el acero, que eran las materias primas
para la guerra, fueran gestionadas conjuntamente
por la victoriosa Francia y la derrotada, dividida

y militarmente ocupada hasta unos meses antes,
Alemania Occidental. Alemania y Francia se
habian matado tres veces en setenta afios por el
control del Sarre, la Lorena, Walonia, Luxemburgo,
el Rhur... en definitiva, por las zonas productoras
de esas materias que ahora Schuman se proponia
compartir con los derrotados.

Francois Fontaine ha escrito el relato de aquel
dia como “el dia en que Schuman asumié todos
los riesgos”. Interpelado en el Salon de I'Horloge
del Quay d’Orsay donde daba la rueda de prensa
por los periodistas, quienes criticaban que aquello
era un salto a lo desconocido, Schuman les miré
por encima de sus lentes y respondio: “Eso es, es
un salto a lo desconocido”. Ustedes no han vivido
posiblemente una guerra gracias a ese salto
que propuso Schuman y que le llevé a jugarsela
politicamente. Si Schuman hubiese hecho una
encuesta sobre lo que pensaban los franceses,
no hubiera habido Union Europea. Pero hubo
liderazgo.

El padre de Schuman naci6 francés, en la Lorena.
Schuman nacié en 1886 aleman, tras la guerra
franco-prusiana, paso a ser francés en 1918, aleman
en 1940 y nuevamente francés en 1944, y como lider
francés lanz6 la unificacion europea. Schuman
vivié el horror y el sinsentido de las fronteras en
Europa, tenia la cabeza en las nubes, y por eso pudo
ser lider. Escuché a Helmut Kohl una vez contar
su historia de nifio enrolado con 14 afos en la
Whermacht, y sus recuerdos en una larga columna
de refugiados tras la ocupacion aliada. Su propia
mujer pertenecia a aquellas centenares de miles
de nifias violadas por los soldados soviéticos en la
Alemania ocupada. Detras de aquellos liderazgos,
habia una vision de Europa, habia una asuncién
clara de riesgo, habia un suefio, un objetivo, una
vision, y habia, sobre todo, unos valores.

Ello me lleva a otra reflexiéon. Los liderazgos

necesitan  valores. Aquello que Frances
Hesselbein, presidenta de la Fundacién Peter
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Drucker, ha llamado el liderazgo centrado en el
“como ser”. En definitiva, el liderazgo centrado en
perfeccionar la calidad, el caracter, la manera de
pensar, los valores, los principios y la valentia. Y
sobre los valores hay un elemento que me gustaria
destacar: es la necesidad de la credibilidad. La
correspondencia entre lo que se dice y lo que
se hace. Tiene credibilidad para el liderazgo el
dirigente empresarial que anuncia un recorte de
costes ante la crisis y come en el comedor de la
empresa con los trabajadores bandeja en mano.
Dificilmente tienen credibilidad los discursos que
no se acompanan de actitudes personales.

Soy consciente que algunos temen a los lideres
con vision. El mismo Fernando Vallespin, el pasado
afio en Sant Benet de Bages en una reflexion
organizada por ESADE, hablaba de que a él un
lider con visi6n le da un poco de miedo, y apuntaba
a que los lideres con demasiada visi6n, o incluso
los reformistas, asustan. Un politélogo socialista,
amigo mio, suele hablar delanavegacion occidental
y la navegacion oriental en politica. La navegacion
oriental, que es la que ahora impera segin su
criterio, seria la de cabotaje. La que hicieron los
chinos. Es decir, se va descubriendo la costa segin
se navega a poca distancia de la sociedad, para
no alejarse. La occidental, seria la de Col6n. Voy
hacia occidente, porque sé que voy a las Indias. No
modifico la ruta y, si me encuentro Ameérica, digo
que son las Indias, y problema solucionado. Creo
que la navegacion occidental es la que ha traido
como consecuencia el descubrimiento del mundo,
aunque sea necesario ponerle un poco de sentido
comin a esa obcecacion con la que mi amigo
define la navegacion occidental.

Posiblemente los tiempos de Kohl, Gonzéilez,
Miterrand, Lubbers y Dehaene eran en Europa
afios de navegacion occidental. Fueron los
productivos, los de los grandes retos. Los de
Maastricht, los de la moneda tnica, los de la
reunificaciéon alemana, los de la ampliacion al
Este... Los actuales llevan a una paralizacion

del proyecto europeo. Asi que dejo clara mi
posicién. Apuesto por la visién, aunque no por
los visionarios sin contrapesos. Asi de importante
es el concepto del liderazgo frente al concepto
del lider. Liderazgo implica institucionalizacion,
ser capaz de actuar sobre una organizacion,
filtros y contrapesos democraticos. Fue el mismo
Innerarity el que escribié que un lider sélo habra
generado liderazgo si la organizacion de la que
forma parte “aprende” como colectivo humano, es
decir, si la cultura del lider impregna el liderazgo
de la organizacion y de la sociedad. Eso s6lo puede
valorarse tras un periodo de tiempo, a veces incluso
una vez que el liderazgo haya finalizado ya. Desde
mi punto de vista, y compartiendo los temores de
Vallespin, las instituciones son el mecanismo de
equilibrio de la vision frente al visionario. Pero no
quiero navegacion oriental. Nuestros tiempos no
requieren solamente gestion. Necesitamos metas.

Ademas elliderazgo exige, como dice Charles Handy,
autor de The age of paradox, amar a las personas.
Aquéllos a los que los individuos les resultan una
molestiay unrollo, podréan ser temidos o respetados,
pero dificilmente seguidos. Pero el mismo Handy
apunta una cualidad absolutamente necesaria
para el liderazgo, que es “la capacidad para la
soledad”. Yo fui consejero de Industria, Comercio
y Turismo, asi como portavoz del Gobierno Vasco,
durante cinco anos. La labor fue intensa, durante
un periodo de tiempo politico particularmente
complejo. Pero siempre habia un lehendakari con
el que compartir la dltima decision. El dia en el que,
tras mi eleccion como presidente del PNV, sali de
mi despacho en la sede del Gobierno Vasco y entré
en mi despacho de Sabin Etxea y cerré la puerta,
comprendi una cosa que habia oido y leido antes
pero que experimentaba por primera vez. No habia
nadie méas all4 a la hora de tomar decisiones. Es
verdad que los organos son colegiados, que las
ejecutivas toman las decisiones conjuntamente, que
hay 6rganos, colaboradores... Pero hay un momento
en el que uno debe tomar una decision, a veces grave
y dura. Y no hay nadie més arriba.
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Sin embargo no debe confundirse la capacidad de
tomar decisiones en soledad con el aislamiento.
Hace muchos afnos, un viejo amigo me defini6 la
capacidad de liderazgo como la de la persona que
escapazderodearsedegentequeindividualmente
en muchas materias son mucho mejores que él.
Mas capaces, con mas conocimiento, con mas
capacidad de comunicacion o con més capacidad
de trabajo. Ademas les da responsabilidad, les
da iniciativa, las personas de su equipo toman
la inmensa mayoria de las decisiones. Pero el
lider es €él. Y de la misma manera que un nodo
conectado a una red, o una neurona multiplica
su capacidad a medida que se conecta a muchas
mas, un lider es mas fuerte en tanto en cuanto
dirige equipos humanos de la organizacion que
él lidera, pero que tienen a su vez capacidad
de decidir, de conectarse y de multiplicarse. El
liderazgo basado en no delegar, en cimentar
la potencialidad en el ocultamiento de la
informacion o del conocimiento creyendo que asi
se hace indispensable para la organizacion, es
un liderazgo estéril, y me atreveria a decir que
esta muerto al dia de hoy.

Otra reflexion a anadir. Los liderazgos hoy en
dia son desde mi punto de vista social, politica y
empresarialmente multifacéticos. Y lo digo desde
la experiencia de haber vivido en cierta medida
los tres ambitos. Reconozco que llego a esta tesis
de una forma més intuitiva y acompainado de mis
propias vivencias que a través de una reflexién
elaborada. James Bolt, tras su experiencia de
dieciséis afios en Xerox y como experto en la
formacion de ejecutivos y desarrollo de liderazgo,
nos provoca con este anuncio imaginado en un
medio de comunicacién: “Se necesita ejecutivo
para llevar al siglo XXI a una empresa de las
500 del Fortune. Tiene que ser imaginativo,
auténtico, valiente y ciudadano del mundo. Los
adictos al trabajo no deben solicitar este empleo”.
Sustituyan empresa del Fortune por pafs, region,
o por universidad, y el anuncio valdria igualmente.
A eso me refiero cuando hablo del liderazgo

multifacético. Simplemente como anécdota, si
alguno de ustedes se sorprende por lo de evitar
adictos al trabajo, no quiere decir que tanto Bolt
como yo mismo reivindiquemos el papel de los
vagos en la politica y en la empresa. Tiene que
ver mas con esa afirmacion de Bolt cuando afirma
que “los lideres de las empresas norteamericanas
estan perdidos en la accién”. Puedo asegurarles
que siempre he tenido fama en mis entornos y
en las organizaciones en las que he estado de
trabajar mucho. No seré yo quien lo desmienta a
estas alturas. No me interesarfa lo mas minimo.
Pero mis momentos de mayor creatividad siempre se
han producido fuera de mi despacho. Asi que viene bien
salir de él con cierta frecuencia. Aunque sea a pasear.

El liderazgo actual exige personas con experiencias
amplias. Personas un tanto renacentistas que
escapan de una sola disciplina y que son capaces
de adaptarse a entornos complejos.

También el liderazgo estd cada vez mas centrado
en las proyecciones publicas, culturales y
externas de los lideres empresariales. Los
liderazgos de aquellos maximos ejecutivos que
quieran conducir la organizacion a través de la
jerarquia, del director general, de los directores
de division, de los jefes de departamento, van
a perder potencialidades enormes. El lider
empresarial debe ser percibido y “tocado”, si se
me permite la expresion, por el conjunto de la
organizacion, la sociedad y el mercado. Es como
si el presidente de un partido politico tuviese que
hablar a la sociedad y a su mercado, los electores,
a través de sus organizaciones locales. Seria
un disparate. Lo mismo pasa con la empresa.
Ademés, el liderazgo actual y futuro requiere y
va a necesitar una cualificacién internacional
importante. No estoy hablando sélo de idiomas o
universidades extranjeras. Hablo de conocimiento
profundo de las relaciones internacionales, de
la historia, de la geopolitica de la cultura, de la
experiencia vital de haber vivido en otro pais,
mejor ademas en un piso de estudiante que en
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el Hotel Hilton o en el Sheraton... Hoy es dificil
hablar del sector de la energia, del transporte y
la logistica o del financiero sin incidir en todos los
aspectos vinculados al ambito internacional a los
que he hecho referencia.

Una ultima reflexion. El lider debe dar soluciones,
pero la sociedad premia muchas veces el conflicto.
Una frase atribuida a Isaac Rabin hace referencia
a que cuando hizo la guerra gan6 apoyos y votos,
y cuando hizo la paz los perdi6. Podria hablar de
mi propia experiencia personal en torno a esta
reflexion, pero quiza todavia no haya transcurrido
el suficiente tiempo como para que pueda hablar
con objetividad. Prefiero centrarme en Rabin. O
en una persona como David John Hume, a la que
aprecio y con la que comparti muchas horas y
reflexiones en Bruselas y Estrasburgo. De su mano
vivi el proceso de paz irlandés, y los esfuerzos que
él y David Trimble, lideres de los republicanos y
unionistas moderados respectivamente, llevaron
a cabo en los 90 para que la paz fuese posible.
{Quiénes fueron los premiados electoralmente
por la sociedad y gobiernan hoy Irlanda del
Norte? Los del Sinn Feinn, que habian sido hasta
el minuto anterior el brazo politico del IRA, y
los ultraunionistas del reverendo Paisley, que se
opusieron al proceso de paz con unas y dientes.

Pero pese a todo merece la pena buscar las
soluciones. En la politica, en la sociedad y en
la empresa. A veces vienen los resultados y
los reconocimientos. Otras veces no llegan. El
liderazgo no es sélo algo tedrico para estudiarlo
en las escuelas. El estudio y la promocion del
liderazgo son indispensables para que haya
lideres que promuevan a su vez liderazgos reales.
Porque los liderazgos son necesarios para que las
empresas y la sociedad avancen. Los liderazgos
van modelando el futuro, un futuro que aspiramos
sea mejor y se acerque a eso que hemos sonado y
que hemos sido capaces de transmitir a los demas.
A veces el lider no sobrevive al liderazgo. Alguien
puede pensar que eso es un fracaso. Quiza si. No
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seré yo quien lo discuta. Pero el verdadero éxito o
fracaso de un liderazgo, sea politico o empresarial,
se mide cuando uno se mira al cabo de unos afios
en el espejo, en soledad, y piensa: “arriesgué
porque intenté que nos acercdramos a nuestro
sueno”. Si ademas se avanzo en él y el sistema ha
incorporado los frutos de ese liderazgo, supongo
que debe ser una satisfaccion mucho mayor a la de
no haberlo hecho y a la de haber primado la labor
de gestionar sobre la de liderar. Muchas gracias.

Josu Jon Imaz
Presidente ejecutivo de Petronor, S.A.
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