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LA ÉPICA DEL 
LIDERAZGO CENTRADO 

EN EL BIEN COMÚN

Por Luis Huete, Profesor del IESE Business 
School y Javier García Arevalillo, Director 

de Proyectos de Huete & Co.

LA ÉTICA NO PUEDE REDUCIRSE A UNA SERIE DE NORMAS A RESPETAR: ES 
MUCHO MÁS. ES UNA MENTALIDAD SANA, UNA FORMA DE ESTAR Y DE ACTUAR 

QUE COMPRENDE TODOS LOS ASPECTOS DE UNA PERSONA, 
COMO EL PROFESIONAL Y EL PERSONAL.

ES UNA TRANSFORMACIÓN DEL CORAZÓN Y LA MIRADA DE ALGUIEN QUE PUEDE 
PARECER IMPERCEPTIBLE, PERO QUE TIENE EL POTENCIAL DE ENNOBLECER 
Y HACER PROSPERAR A LAS PERSONAS, LAS EMPRESAS Y LA SOCIEDAD. LOS 

DIRECTIVOS CON UNA VISIÓN INTEGRADORA Y CON UNA CAPACIDAD DE VER NO 
SÓLO LOS PROBLEMAS QUE TIENEN DELANTE SINO TAMBIÉN LAS REALIDADES 
Y LAS CONSECUENCIAS MÁS PERIFÉRICAS DE SUS DECISIONES SON LA GRAN 
ESPERANZA DE LA SOCIEDAD. NOS MERECEMOS UNA SOCIEDAD MEJOR Y LOS 
DIRECTIVOS QUE EJERZAN UN LIDERAZGO CENTRADO EN EL BIEN COMÚN, MÁS 

QUE NADIE, TIENEN LA RESPONSABILIDAD DE HACERLA REALIDAD.
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na de las películas que optó al Os-
car en la edición de 2014 levantó 
en su momento cierta polémica: 
“El lobo de Wall Street”. Desde 
luego, se trata de una película que 
no deja a nadie indiferente, por lo 
crudo y excesivo de todo lo que 
cuenta. Nos habla de la vorágine 
de sexo, poder, drogas y avaricia 
insaciable en la que cayó el bróker 
Jordan Belfort, durante años apo-
dado “El Lobo” en los pasillos de 

mármol de las principales firmas de inversión. 

La historia está basada en el libro autobiográfico 
homónimo, y lo más sorprendente es que per-
tenece a la categoría de “Management”i . ¿Por 
qué? Porque el autor, Jordan Belfort, afirma ha-
ber encontrado la fórmula mágica del comercial 
“eficaz”. La forma de vender cualquier cosa que 
uno se proponga. Vende su libro como la puerta 
a toda la riqueza que uno sea capaz de lograr. Él 
lo consiguió…  Aunque de una forma ciertamente 
recriminable. Y explica en el libro hasta qué infier-
no de excesos descendió, y cómo evitar caer allí…

En una extensa entrevista, Belfort compara el 
dinero con el oxígeno: no puede ser el objetivo en 
la vida, pero sin él no podemos subsistir ni con-
seguir nada. Así que hay que hacerse rico, para 
poder ser generoso, por ejemplo, o para dar tra-
bajo a más gente. Nada que objetar…  O tal vez sí. 

Hay dos escenas que marcan el rumbo del per-
sonaje en la película. La primera, cuando Jordan 
llega por primera vez a Wall Street y conoce a 
uno de los socios de la firma de inversiones para 
la que trabajará (interpretado por Matthew Mc-
Conaughey). Este decide explicarle los rudimen-
tos del “juego”: “La clave es conseguir que el di-
nero de tus clientes acabe en tu bolsillo”. A lo que 
Belfort replica que, bueno, si además el cliente 
se beneficia también…  Para nada. El juego en 
la Bolsa para ese sujeto era conseguir que el di-
nero que se encuentra flotando en forma de accio-
nes nunca se retire. Que si un cliente gana gracias 
a una inversión y quiere recuperar las ganancias, 
la labor del bróker pasa a ser la de convencer a ese 
cliente de que ganará más dinero invirtiendo los 
beneficios en otro sitio. Todo ello, claro, redunda 
en más comisiones y más ingresos para los “ase-
sores” financieros. Tras soltar todo esto, el bróker 
veterano informa al novel de que con tantos núme-
ros cambiando constantemente, tantas variables, 
tanta presión, la única forma de mantenerse 
cuerdo es a través de “ayuda” externa: mucha 

droga, mucho alcohol, mucho sexo. 

La segunda escena relevante para el 
tema que trataremos tiene lugar cuando 
Belfort regala a su primera mujer un co-

U
llar de diamantes por el éxito de su 
segunda aventura bursátil. Ahora se 
dedica a vender acciones de a centa-
vo, es decir, acciones basura que no 
llegan a los índices bursátiles. ¿Y a 
quién se las vende? A pensionistas, 
a pequeños propietarios que quie-
ren llevarse un buen plus por sus 
ahorros y a los que Belfort promete 
beneficios espectaculares. Lo hace 
gracias a su técnica de venta comer-
cial, que después sintetizará en un 
protocolo que enseñará a los nuevos 
comerciales que se unan a su firma, 
y que, ya salido de la cárcel, se dedi-
cará a explicar en conferencias por 
todo el mundo. 

En esa escena, decíamos, su mujer 
mira el collar de diamantes y le pre-
gunta: “¿No te sientes mal haciendo 
lo que haces? No construyes nada, 
no creas nada, sólo vendes acciones 
a cambio de los ahorros de perso-
nas pobres… ¿Realmente quieres 
enriquecerte así?”. Es importante 
remarcar que, hasta ese momento, 
nuestro protagonista no ha hecho 
nada ilegal. El caso es que a raíz de 
esta conversación, Belfort decide 
cambiar: monta su propia firma de 
inversiones y cambia el foco de sus 
operaciones. A partir de ahora esta-
fará a los ricos. 

Puede objetarse que un caso como 
el de Belfort es extremo. Que sólo 
muestra hasta qué punto alguien 
puede corromperse y la suave pen-
diente del proceso. Es más, resulta 
que el propio Belfort habla ahora de 
la necesidad de enfocarse en el dar 
más que en el acaparar. Pero algo re-
china en todo esto. Algo que se refle-
ja en la última escena de la película: 
una sala llena de gente expectante 
por aprender a vender como Jordan 
Belfort. Un montón de personas 
que creen a pies puntillas que en-
riquecerse es solamente un medio, 
sí, pero necesario. Medio que acaba 
convirtiéndose a efectos prácticos 
en un fin. Y que depende exclusiva-
mente de ellos hacerlo sin mirar de-
masiado el cómo ni el porqué. Para 
eso están allí: para aprender las téc-
nicas del mejor. 

Según Belfort, el problema de su 
vida anterior se condensa en una 
palabra: avaricia. Y en parte es así. 

Pero… ¿Y si no fuese la razón últi-
ma? ¿Podemos explicar todos los 
excesos cometidos estos años en 
las bolsas como fruto de la ava-
ricia de unos pocos? ¿Es esa la 
causa… o es más bien un efecto?

Cuando hablábamos del ejerci-
cio del poder concluíamos que 
la principal batalla se libra en 
la conciencia de los directivos, 
en la calidad de su conversación 
interior. Que éstos pueden se-
guir todas las pautas que mar-
cábamos y aun así convertirse 
en adictos al poder…  Aquí es 
donde cobra especial relevancia 
dar una respuesta a la pregunta 
“El poder, ¿para qué?”. Y, antes de 

dar una respuesta, conviene ser conscientes de en 
qué terreno nos movemos. De qué entorno nos ro-
dea, y hasta qué punto influye.

Hay un momento especialmente descorazona-
dor en la película: cuando el policía que ha de-
tenido a Belfort está volviendo a su casa. Meses 
antes ha tenido una conversación con él en la 
que el bróker ha intentado sobornarle. El inten-
to de soborno sale mal, y Belfort echa al policía, 
que sale más decidido que nunca a atraparle. A 
modo de despedida, el millonario le espeta al 
agente que se acuerde de él cuando esté volvien-
do a casa en un cochambroso vagón de metro 
atestado de gente sudorosa. Una de las últimas 
escenas es precisamente esa: Belfort ya está en 
la cárcel, jugando al tenis con otros presos millo-
narios, y el agente de policía afronta un día más 
la vuelta a casa en un desvencijado vagón de me-

tro…  ¿Quién es ganador y quién es 
perdedor? Es la pregunta que parece 
arrojar Scorsese. ¿Qué vida preferi-
ríamos vivir? Es una pregunta pro-
vocadora, cuya respuesta sería una 
lástima que se redujese a un “la que 
no me llevase a la cárcel”. 

Wall Street y la teoría de juegos
Dejábamos antes una pregunta en 
el aire: ¿la avaricia de unos pocos 
fue causa de lo que ha sucedido en 
el mundo financiero… o fue efecto 
de algo más? ¿Qué convicciones 
guiaron a los responsables de Leh-
man Brothers o de Bear Stearns? 
¿También fueron casos aislados, 
como el de Belfort? ¿O fueron la 
punta de un iceberg?

El famoso 
“equilibrio de 

Nash” se llama así 
en honor de quien 

lo desarrolló: 
John Nash, que 
ganó el premio 
Nobel gracias 

precisamente a 
la confección de 

este modelo.

             ¿Qué convicciones guiaron 
a los responsables de Lehman Brothers o de Bear Stearns? 
¿También fueron casos aislados, como el de Belfort? ¿O fueron la 
punta de un iceberg?
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Y más importante aún, el dile-
ma planteado por Scorsese en 
el final de la película: ¿quién es 
vencedor? ¿El policía honesto o 
el millonario convicto? Los mis-
mos espectadores que asisten a 
la conferencia de Belfort, ¿esta-
rían interesados en el testimo-
nio del policía? Porque, seamos 
honestos, no van a escuchar la 
historia de conversión de un 
psicópata/narcisista de Wall 
Street: van a aprender, a embe-
berse de las técnicas del bróker 
más exitoso de los 90, que pro-
metía a cualquiera que siguiese 
su método pingües beneficios.

Profundizando en las dudas que 
nos genera la pregunta sobre 
quién es el vencedor podemos 
encontrar la clave del verdadero 
problema. De hecho, si la pelí-
cula no fuese tan explícita y tan 
descarnada, seguramente senti-
ríamos mucha más simpatía ha-
cia el protagonista, y como es-
pectadores desearíamos que se 
saliese con la suya… ¿Por qué? 
Porque en el fondo nos encanta-
ría, en cierto sentido, ser como 
él. Conseguir lo que él. 

Aquí está el núcleo de la cues-
tión: pensamos que valemos 
lo que valen nuestros éxitos, 
nuestros logros. Y esta forma de 
concebirnos nos deshumaniza, 
porque damos la espalda a quie-
nes verdaderamente somos, a 
aquello que nos constituye: un 
deseo de infinito que no pode-
mos acallar; y a la vez una de-
pendencia total, porque no nos 
hemos dado la vida y no sabe-
mos cuándo moriremos. No es 
nuevo en el hombre refugiarse 
en lo que logra para escapar de 
ese misterio: un deseo siempre 
insatisfecho y una fragilidad de 
creatura. 

Sentimos simpatía hacia Belfort 
porque nos identificamos con 
él, con su deseo de más que no 
le deja retirarse cuando la poli-
cía comienza a acorralarle. Con 
su lealtad a su amigo, y que éste 
traiciona. Con su pillería, con 
su miseria, con su fragilidad; 
pero también con su grandeza. 

Y cuando nos damos de bruces con su éxito frus-
trado nuestra primera reacción es de lamento: 
porque imaginamos que, al no triunfar, su vida 
se malogra. 

Y vemos también con lástima la escena del po-
licía en el metro porque la entendemos  como 
un signo de no haber triunfado, de no haber 
brillado. Como un signo de menor valía. Y claro, 
mientras se perpetúe esta visión de nuestro pro-
pio valor, de la realidad y del sentido de la vida, 
es muy difícil pedir a cualquiera que sacrifique 
su éxito por mantenerse íntegro. Si es a costa de 
lo que en el fondo más valoramos, brillar ante el 
mundo, es desde luego un sacrificio titánico.

Por tanto, el problema va más allá. En la super-
ficie es un tema de avaricia, de falta de ética, de 
excesos. Pero hay mucho más. Y surge una pre-
gunta incómoda: ¿se puede ser plenamente hu-
mano en ese mundo de las finanzas; en el mundo 
corporativo; en las empresas? 

A principios de 2013, Frank Schirrmacher, coe-
ditor del Frankfurter Allgemeine Zeitung y uno 
de los pensadores más influyentes del panorama 
europeo, publicaba su último libro “Ego”. Schi-
rrmacher traza un paralelismo entre las salas 
de radar del ejército estadounidense durante 
la Guerra Fría y los febriles parqués bursátiles 
como Wall Street.

El núcleo de la comparativa es la Teoría de Jue-
gos. Situémonos: EEUU y la URSS mantenían 
un duelo en la distancia, un inestable equilibrio 
en el que ambos esperaban que el otro atacara 
en cualquier momento. Pero indecisos para 
dar el primer golpe, la tensión se trasladaba 
a las salas de radar, donde cada variación en 
las pantallas podía indicar la inminencia de 
un holocausto nuclear. Hasta que irrumpió la 
Teoría de Juegos, en la que se establece una 
premisa esencial: cada parte buscará aquello 
que más le beneficie. Más aún: buscará por 
defecto la que más le beneficie aún a costa de 
engañar al otro (a fin de cuentas, en esta teoría 
el conocimiento es poder).

Schirrmacher describe así la síntesis de la teo-
ríaii : “Se trataba de una empatía muy particu-
lar: había que meterse en la piel egoísta del otro 
para sacar más provecho del egoísmo propio. En 
el sobrio leguaje de la teoría, esto se dice así: eje-
cutar el mejor movimiento estratégico teniendo 

en cuenta la mejor jugada del otro y 
establecer de este modo una especie 
de equilibrio.”

Es el famoso “equilibrio de Nash”. Se 
llama así en honor de quien lo desa-
rrolló: John Nash, que ganó el pre-
mio Nobel gracias precisamente a la 
confección de este modelo. Su inte-
resante vida saltó a las pantallas con 
la película de Ron Howard, “Una 
Mente Maravillosa”. Nash trabaja-
ba para RAND Corporation, think 
tank enfocado fundamentalmente a 
temas militares y de gobierno mun-
dial. Como se ve sucintamente en la 
película el temor a la Guerra Nuclear 
impulsaba a los mejores científicos 
en sus investigaciones. RAND, con 
Nash a la cabeza, fue una herra-
mienta análoga al Proyecto Man-
hattan, pero para la Guerra Fría. Y 
dio sus resultados.

La Teoría de Juegos aplicó bien al es-
tado de conflicto entre las dos gran-
des potencias, que eventualmente 
entraron en una carrera armamen-
tística para mantener su peso en la 
mesa de negociación. Hasta que esa 
carrera desfondó a uno de los riva-
les, dejando al otro el trono mun-
dial. Y aquí viene el nexo: el éxito en 
la Guerra Fría hizo pensar a muchos 
que el método empleado, la teoría 
que había sido clave en la victoria, 
podía tener aplicación en el mundo 
económico y financiero. 

En las últimas décadas, en el mundo 
del pensamiento y la ciencia social 
se observa una tendencia clara: la 
búsqueda de modelos que expliquen 
el comportamiento humano. La 
necesidad de entenderlo todo para 
poder predecir el futuro. Sirven de 
ejemplo las herramientas de “big 
data” con su poder predictivo de la 
conducta de los consumidores. Sin 
ser estas herramientas algo malo a 
priori, sí denotan un impulso preo-
cupante: el de reducir el hombre a 
modelos matemáticos y a cadenas 
de estímulos-respuestas.

Es lo que sucedió cuando se 
fusionaron la Teoría de Juegos 
y la noción de Homo Econo-
micus, que distingue entre el 
hombre “privado” y el hombre 
que interactúa con otros en la 
arena laboral, económica, po-
lítica, etc. En esos terrenos se 
hace la siguiente suposición: 
que cada hombre, aisladamen-
te, buscará por encima de todo 
la maximización de su propio 
beneficio económico. Es fácil 
ver la atracción que sintieron 
en Wall Street hacia los físicos 
en paro tras la Guerra Fría: su 
modelo daba las herramien-
tas necesarias para prever el 
comportamiento de cualquier 
agente financiero, partiendo de 
la misma base que Nash: que 
todos nos movemos buscando 
maximizar nuestro propio be-
neficio. Ahora, además del mo-
delo, se tenían las fórmulas para 
predecir el comportamiento de 
ese homo economicus.

Es fácil ver las implicaciones de 
todo esto. Y nos permite com-
prender que quizá el gran pro-
blema de fondo no sea la ava-
ricia de unos pocos. Sino que 
esa avaricia se vea como la más 
razonable de las hipótesis. Que 
el egoísmo es la conducta razo-
nable en el plano financiero… y 
por extensión en el laboral y en 
todo aquél en el que confluyan 
intereses económicos. 

Volviendo a la pregunta de an-
tes: ¿es posible, entonces ser 
humano en el trabajo? ¿O esta-
mos ante una escisión definitiva 
entre el yo “privado”, familiar, 
con valores, etc. y el yo “traba-
jador”, a quien sólo le interesa 
ganar más? ¿Deberemos poner-

nos un abrigo de egoísmo siempre que entremos 
en la oficina o salgamos a la calle? ¿O hay cabida 
para una concepción diferente del trabajo, para 
la búsqueda común de algo que trascienda los 
intereses particulares?

Vemos las perversiones cometidas por los Bel-
forts de Wall Street y pensamos: así es el hombre 
cuando se le deja suelto y sin control: un animal. 
La cuestión es que es justo al contrario: el hom-
bre sólo tiende a ser así cuando se convierte, pre-
cisamente, en un homo economicus. Entonces lo 
más natural es que, sin control, llegue a ser un 
monstruo. Porque cuando esperamos lo peor 
del otro, sacamos lo peor de nosotros mismos. 
Posiblemente porque pensemos que con eso nos 
protegemos mejor de los abusos de la otra parte. 
La otra parte hará lo mismo con lo que el siste-
ma tiende a retroalimentarse de forma perversa 
y con consecuencias estructuralmente negati-
vas en los decisores. 

Una muestra de que el hombre sólo es así 
cuando se deshumaniza la dan los resulta-
dos de un experimento de Nash en RAND, y 
que explica Schirrmacher (citando al inves-
tigador y columnista Douglas Rushkoff) 
en su libroiii :

“Los científicos de RAND ensaya-
ban uno de sus juegos principa-
les, el “dilema del prisionero”, 
con las secretarias que tra-
bajaban en RAND, ideando 
toda clase de situaciones en 
las que las mujeres podían 
cooperar o engañarse mu-
tuamente. Sin embargo, en 
cada uno de los experimentos las 
secretarias no se decantaron por 
la vía egoísta, sino por la coo-
peración. Esto no disuadió 
a Nash de… seguir desarro-
llando guiones de juego para 
el gobierno basados en el mie-
do y el egoísmo… Nash culpó del 
fracaso de los experimentos a las 
secretarias, que para él eran sujetos 
débiles, incapaces de ajustarse a la 

           Surge una pregunta 
incómoda: ¿se puede ser plenamente humano en 
ese mundo de las finanzas; en el mundo corporativo; 
en las empresas? 

           ¿Deberemos ponernos 
un abrigo de egoísmo siempre que 
entremos en la oficina o salgamos 
a la calle? ¿O hay cabida para una 
concepción diferente del trabajo, para la 
búsqueda común de algo que trascienda 
los intereses particulares?

simple norma fundamental de que sus 
estrategias deben ser egoístas.”

¿Economía de mercado o so-
ciedad de mercado?
Esta última anécdota arroja algo 
de luz a la condición humana. No 
es necesariamente cierto que en 
condiciones normales tendamos al 
egoísmo. Más bien es al revés: nos 
atrae mucho más la cooperación, la 
posibilidad de alcanzar algo juntos, de 
ayudar a otros. Lo que realmente nos 
caracteriza en el ámbito laboral no es 
tanto la búsqueda del beneficio pro-
pio como el deseo de construir algo, 

de contribuir. El gran proble-
ma es que aprendemos 

a despreciar este últi-
mo y a valorar más 

el primero. Y por 
eso acaba siendo 
más habitual 
ver conductas 
egoístas.
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La reducción a Homo Economi-
cus ha calado en nuestra menta-
lidad. En nuestro día a día. In-
cluso, en nuestra vida familiar y 
social. Porque hay algo atracti-
vo en los modelos: parecen ex-
plicar la complejidad. Nos pro-
porcionan un punto de certeza 
que puede aliviar la inseguridad 
de no saber qué puede pasar. De 
ahí que triunfe, en tiempos de 
crisis, la literatura de autoayu-
da, la que promete resultados 
mediante sucesivos pasos. La 
que nos da las claves para edu-
car a nuestros hijos, como si de 
un Vademécum se tratase.

Por eso entendemos la frustra-
ción de John Nash ante los re-
sultados de su experimento con 
las secretarias: cuando la rea-
lidad es testaruda e insiste en 
mostrarnos un panorama más 
rico (e impredecible), cuesta to-
márselo bien al principio. Algo 
que alegraría a cualquiera, a él 
le amarga porque parece erigir-
se en contraejemplo de su tesis 
egoísta acerca del hombre. Lo 
interesante además, es la en-
fermedad mental que Nash pa-
decía: la esquizofrenia. Esa en-
fermedad propicia la invención 
de una realidad que al sujeto le 
cuesta disociar de la otra reali-
dad, la verdadera. 

Dicho todo esto, conviene acla-
rar algo: la lógica de mercado 
tiene mucho que ver, obvia-
mente, con la búsqueda del 
beneficio. Poca gente trabaja 
sólo “por amor al arte”, y aún 
menos puede permitirse vivir 
de ello. La lógica del beneficio 
económico tiene una inciden-
cia capital en las relaciones de 
mercado, y la seguirá teniendo. 
Lo que tratamos de ir exponien-
do es que no es la única lógica 
que impera en esos ámbitos y 
que, en muchas ocasiones, no 
es ni siquiera la más razona-
ble, la más inteligente. 

Como miguitas de pan, vemos 
en la literatura reciente claves 
que nos ayudan a entender esto. 
Hemos hablado de Shirrma-
cher, de El Lobo de Wall Street. 

Este descubrimiento es más impor-
tante de lo que parecería a priori. 
Uno podría decirse que, efectiva-
mente, es de sentido común, por-
que todos nos vemos reflejados en 
ese deseo de que nuestro trabajo 
sirva para algo más que para lle-
nar nuestro bolsillo (por muy ne-
cesario que sea este aspecto). Sin 
embargo, en un alarde de ciclotimia 
social, parece que la lógica mone-
taria sea la opción por defecto para 
cualquier asunto.

Incluso en la institución que más 
tradicionalmente se ha presentado 
como contrapeso a los mercados, 
el Estado, se actúa imbuido de esa 
misma mentalidad. Vemos en multi-
tud de países occidentales cómo los 
gobiernos parecen gestores econó-
micos, y poco más. Y que a la hora 
de fomentar ciertas actitudes o com-
portamientos entre sus ciudadanos, 
recurren a la lógica de la compensa-
ción monetaria. Desde las desgra-
vaciones por donaciones a todo el 
sistema de subsidios y ayudas, que, 
aunque de entrada busquen un bien, 
pueden llevar a un círculo vicioso. 
Porque parten de una premisa: el 
principal motivador para cualquiera 
es el dinero… 

Así, vemos cómo en muchos países 
al plantearse el drama del desem-
pleo, la mayor parte de las voces lo 
que proponen son modelos de sub-
sidios que cubran las necesidades 
económicas de los parados; pero 
esas mismas voces parecen obviar 
que el mayor drama de un parado 
no es el económico. Para muchos, el 
principal mal es la inactividad mis-
ma, la imposibilidad de construir, 
de aportar a su familia, a la socie-
dad. De ser útil, en una palabra.

Desde hace unos años, uno de los 
cursos más populares de la Uni-
versidad de Harvard lo coordina el 
profesor Michael H. Sandel, cate-
drático de Filosofía Política. Inci-
de directamente en estos temas, 
y su tesis principal va en la línea 
de argumentar que hemos pasado 
de funcionar en una economía de 
mercado a ser sociedades de mer-
cado, en las que la lógica transac-
cional ha invadido aspectos que en 
principio no le corresponderían. 

Por ejemplo: hace unos años 
surgió una iniciativa en cole-
gios de EEUU para fomentar 
la lectura entre adolescentes. 
Se asignaría una recompensa 
(unos pocos dólares) por cada 
libro extra leído. El trato es 
sencillo: cuantos más libros 
leídos, mayor recompensa 
económica. El fin, a priori, 
parece bueno: busca incre-
mentar el amor por la lectu-
ra. La primera objeción viene 
por los medios empleados, ante 
los que surge la pregunta de si 
la eficiencia puede ser criterio 
principal en estas cuestiones. 
Pero el problema que hay de-
trás, como bien apunta Sandel, 
es que los medios empleados 
afectan directamente al fin. 
Cuando fomentamos algo por 
la vía de la recompensa econó-

mica (las recompensas extrínsecas de Pink), 
uno de los efectos es que el fin pasa a tratarse 
como una mercancía. Es una de las conse-
cuencias de esa lógica: todo aquello que se 
puede comprar adquiere el estatus de una 
mercancía, un bien por el que se paga y por 
tanto un espacio en el que los que tienen más 
dinero tienen más privilegios.

Y, ¿debería tratarse el amor a la lectura como 
una mercancía? El fin de inculcar ese amor en 
los alumnos no puede pasar por encima de que 
es un bien que demanda otros medios, y que 
quizá la lógica de mercado no aplica. Conti-
nuaremos con Sandel en el siguiente apartado, 
en el que acabaremos de exponer los proble-
mas de base que podemos encontrarnos en la 
sociedad y en las empresas, y ahondaremos en 
qué actitudes y qué cambios pueden introdu-
cir el talento de líder en las empresas en este 
entorno que mejoren la forma de hacer ne-
gocios y, por ende, fomenten el que constru-
yamos una civilización en la que el referente 

central sea el bien común, el bien de 
la sociedad, y no ese egoísmo indivi-
dual de corto plazo.

Los límites de una sociedad de 
mercado 
Estamos viendo los efectos de la 
mercantilización de actividades que 
deberían trascender los criterios de 
mercado y su idoneidad para ciertos 
fines. Michael Sandel cita otro ejem-
plo paradigmático: el de las empre-
sas que ofrecen asientos en las sesio-
nes abiertas del Congreso cuando se 
debaten temas sensibles. La idea es 
sencilla: son muchos los lobbies de 
opinión interesados en acudir a esas 
sesiones, pero resulta que el acce-
so se concede por estricto orden de 
llegada a la cola. Es gratuito y libre, 
con lo que cualquiera puede entrar 
si hace la respectiva cola. El proble-
ma viene de que muchos de esos ac-

Richard Wilkinson, 
en una de sus 
correlaciones, 
muestra cómo el nivel 
de confianza entre 
los ciudadanos de 
un país desciende 
linealmente conforme 
crece la brecha de 
desigualdad en los 
ingresos. 

Pero son muchas las ideas que van alumbrando 
un camino, una forma diferente de entender 
este mundo. Hace unos pocos años Daniel Pink, 
conocido divulgador de ideas de gestión, publi-
caba su teoría (cimentada en encuestas y “expe-
rimentos”) sobre la motivación en el trabajoiv. 
Pink descubría cómo la lógica imperante en las 
empresas era del estilo “Si quieres mejores ren-
dimientos en los empleados, recompensa mone-
tariamente a los que mejor lo hagan”. Es decir, la 
lógica de las primas monetarias. 

Esto funcionaba bien para tareas mecánicas, 
pero en cuanto el trabajo tenía una cierta com-
plejidad, o requería de iniciativa, inventiva e in-
genio, los mejores resultados los obtenían los 
encuestados que no recibían prima económica 
(ver Gráfico 1). Como si ésta ejerciese de tapón 
para la creatividad. La fisiología del cerebro 
lo confirma: el estrés, la presión, o la ansie-
dad generan una visión de túnel que además 
de anular la visión periférica (¡que es donde se 
encuentran las soluciones creativas!) propicia 
la intolerancia. 

De hecho, ésa parece ser la explicación: cuan-
do una persona se centra en una tarea con el 
foco puesto en el posible beneficio que obten-
drá si sale bien, es probable que no vea la situa-
ción en toda su riqueza: aquello en lo que uno 
se fija determina también lo que no ve. Si una 
empresa necesita una actitud “proactiva” de un 
empleado, porque su tarea requiere inventiva e 
iniciativa, Pink afirma que la forma de fomen-
tar esa actitud pasa por recurrir a recompensas 
intrínsecas, en contraposición a las extrínsecas 
(primas y recompensas monetarias derivadas). 
Y por intrínsecas entiende motivaciones como 
la contribución al bien común de la sociedad (o 
de sus propios compañeros) que su trabajo va a 
aportar; la satisfacción de construir algo que le 
trasciende; etc.

  Gráfico 1
  El impacto de las motivaciones en el tipo 
  de tareas que se realizan
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tivistas no disponen de tiempo libre para hacerlo 
y sí de suficiente dinero para hacer que otros lo 
hagan por ellos. Ahí entran las empresas de “co-
las”. Piensan: ¿quién tiene tiempo de sobra? Las 
personas paradas o los mendigos. Perfecto: se 
ofrecen plazas sin necesidad de hacer cola por un 
módico precio. Todos ganan: el mendigo porque le 
pagan por hacer cola; el activista porque consigue 
acceder a la sesión con total seguridad y sin colas; 
y la empresa intermediaria por las comisiones.

¿Todo el mundo gana? ¿Qué consecuencias trae 
para una sociedad el que todo tenga un precio? 
¿Existen bienes que deberían trascender los 
mecanismos de transacción? Nadie duda de 
que la actividad de las empresas de “queuing” 
en EEUU es eficiente y beneficiosa, pero… ¿no 
quedan tocadas las instituciones democráticas 
cuando el acceso a sus debates pasa a estar en 
venta (aunque sea de forma indirecta)? Sucede 
algo parecido al ejemplo de los incentivos para 
leer libros en los colegios: “mercantilizar” el fin 
lo rebaja. Es eficiente, sí, pero degrada el verda-
dero valor del fin que se busca.

Sandel acaba de explicar su tesis con más ejem-
plos, algunos de ellos ciertamente polémicos. 
Pero su verdadera preocupación sobre ese pro-
ceso de convertirse en una sociedad de mercado 
se condensa en dos aspectos: 

Desigualdad. Es evidente que en una 
sociedad de libre mercado siempre exis-
tirán ciertos niveles de desigualdad. De 
hecho, las más de las veces la desigual-

dad será justa. El plano económico no admite 
la total igualdad de los individuos como meta, 
porque caería en la injusticia de no premiar más 
a quien más se esfuerza. Ahora bien, un exceso 
de desigualdad puede llevar a situaciones igual-
mente injustas, hasta el punto de que lo que de-
bería regirse por la igualdad, las oportunidades, 
no sean tal. 

La desigualdad es mala cuando se convierte en 
crónica e irreversible, cuando se entra en un bu-
cle en el que los ricos cada vez tienen más y los 
pobres cada vez menos, no en base a sus méritos 
sino a unas reglas de juego que no premian ni 
el esfuerzo ni la inteligencia. Ichaak Adizes con-
sideraba recientemente en Davos esta tendencia 
como un elemento claro de desintegración en la 
sociedad americana, y afirmaba que la brecha 
está aumentando, eliminando uno de los valores 
esenciales de la convivencia en una sociedad: la 
confianza y el respeto mutuo. De hecho, el inves-
tigador Richard Wilkinson ha mostrado en los 
últimos años algunas correlaciones interesantes 
entre variables sociales y desigualdad en los in-
gresos. Una de esas correlaciones muestra cómo 
el nivel de confianza entre los ciudadanos de un 

país desciende linealmente confor-
me crece la brecha de desigualdad 
en los ingresosvi.  

Por tanto, desigualdad sí, pero con 
movilidad social basada en el méri-
to y en el esfuerzo y con unas reglas 
de juego que propicien las virtudes 
morales que favorezcan la prosperi-
dad en su sentido más amplio como 
son la laboriosidad, el orden, la ho-
nestidad, la iniciativa, la frugalidad, 
el ahorro, el espíritu de servicio, el 
cumplimiento de la palabra dada, la 
audacia, etc.

Devaluación de los fines. 
Ya hemos comentado cómo 
usar mecanismos de mer-
cado para conseguir fines 

superiores puede corromperlos. Na-
die duda de que la generosidad y la 
gratuidad son valores que deberían 
ser fomentados en la sociedad. Pero 
la gran cuestión es cómo fomentar 
estas virtudes. Introducir sistemas 
de primas que “faciliten” actos gene-
rosos puede ser contraproducente. 
Otro ejemplo sencillo: el niño que 
por poner la mesa recibe una recom-
pensa, difícilmente hará más cosas 
de la casa gratuitamente. Así, pese a 
conseguir que ponga la mesa, no se 
llega a inculcar en ese niño la virtud 
de la gratuidad ni posiblemente la 
de la generosidad.

Al final, la cuestión más problemá-
tica no es el nivel de desigualdad 
“máximo” que una sociedad puede 
tolerar; ni siquiera los motivos por 
los que se llega a esa desigualdad. 
El problema esencial, que precede a 
todos estos, es el modelo de convi-
vencia y de conductas individuales 
que queremos en nuestra sociedad. 
Como ejemplifica muy bien el pro-
pio Sandel, lo malo de una socie-
dad de “cultura VIP” (todo se puede 
comprar) es que deja de darse una 
convivencia real entre personas de 
distintos estratos sociales: viven en 
sitios distintos, compran en tiendas 
distintas, llevan a sus hijos a cole-
gios distintos… La no convivencia, 
la no interacción entre personas de 
diferentes estratos sociales, final-
mente, hace muy difícil que se pue-
da entender un concepto como el de 
bien común. Éste queda relegado a 
un ente abstracto cuando no se da 

una convivencia, una cercanía 
real, entre los diferentes miem-
bros de la sociedad. 

Visto lo visto, ¿qué se puede ha-
cer? Ante problemas de fondo 
es difícil dar soluciones prác-
ticas y de aplicación inmedia-
ta. La sociedad evoluciona y es 
difícil frenar ciertas inercias. 
Aspectos como la desigualdad 
crónica o la cultura del egoísmo, 
por tanto, no se solucionan con 
una serie de ajustes inmediatos. 
Pero sí hay corrientes de pensa-
miento y soluciones concretas 
que pueden ayudar (ya lo están 
haciendo, de hecho) a cambiar 
el rumbo de nuestra sociedad. 

Esencialmente destacamos 
tres, que desarrollaremos con 
más profundidad en las siguien-
tes líneas: el apoyo social y polí-
tico a los emprendedores como 
vehículo de movilidad social 
y de fomento de conductas de 
valor añadido en la ciudadanía, 
el fomento de una mentalidad 
más “familiar” (largoplacismo, 
culturas de colaboración, etc.) 
en las empresas y, finalmente, la 
asunción por parte de cada uno 

de una mirada más completa sobre la realidad 
del trabajo, de la interacción con quienes nos ro-
dean y de los deseos que nos mueven a actuar en 
el día a día.

Recuperar la confianza
En el plano social, hay dos aspectos que se 
suelen pasar por alto al hablar de los efectos 
del devenir de la sociedad en estas últimas 
décadas. Uno lo incoábamos en el apartado 
anterior, citando la intervención de nuestro 
colega Ichaak Adizes en un foro de Davos: la 
pérdida de confianza y de respeto mutuo. Y no 
hablamos sólo de la reticencia a invertir ante 
la incertidumbre; habla Adizes de algo que va 
más allá. Algo mucho más difícil de construir 
que la seguridad fiscal o financiera. 

Adizes cuenta su experiencia de décadas traba-
jando con empresas, y de la conclusión principal 
que saca de su trabajo: el éxito de una empresa 
viene marcado esencialmente por dos factores: 
más integración externa y menos desintegra-
ción interna. Comprendiendo la primera los 
puntos referentes a estrategia, marketing, in-
ternacionalización, servicio al cliente, etc. En 
definitiva, la habilidad para anticiparse a las 
nuevas demandas con la construcción de las ca-
pacidades internas que permitan dar respuesta 
a esas nuevas demandas. 

La segunda se refiere al tipo de relaciones que se 
dan dentro de la propia empresa: colaboración 

interna, comunicación, cohesión…  
Pues bien, según Adizes el princi-
pal sumidero de energía en una em-
presa se sitúa en esta área. Cuanta 
menos energía se malgaste inter-
namente, más se podrá emplear en 
ganar las batallas del mercado. Si se 
quiere destinar más energía al cre-
cimiento, han de mejorarse primero 
aspectos como la coordinación, la 
solución de conflictos personales… 
En una palabra, fomentar un clima 
de confianza que nos integre en un 
proyecto compartido y que haga fá-
cil el poner el bien de todos por en-
cima del individual, meta última de 
una buena gestión de equipos.

Aunque no se pueda equiparar la so-
ciedad a una empresa, podemos es-
tablecer un paralelismo en este as-
pecto. La crisis, la corrupción, la no 
asunción de responsabilidades en lo 
que ha pasado, han minado las bases 
de una convivencia ya maltrecha. 
Quizá sea el efecto menos evidente y 
más perjudicial de lo que ha pasado. 
Miramos a nuestro alrededor con 
recelo, cada vez más convencidos de 
que la reducción al homo economi-
cus es triste pero real: casi siempre 
actuamos movidos por el propio 
interés, a costa de lo que haga falta. 

1

2

Mark Bonchek 
hace referencia a 
un nuevo tipo 
de startups que 
maximizan puestos 
de trabajo en lugar de 
beneficio, es decir, se 
centran en qué volumen 

de empleo quieren 
generar.
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Y, sin embargo, nos encantaría 
que no fuese así, porque estamos 
hechos, cuasi programados, para 
formas de vivir más magnáni-
mas. Para servir a un interés más 
elevado, en el que los demás, los 
elementos inmateriales y el lar-
go plazo tengan cabida. 

Junto a la pérdida de confianza, 
el otro factor determinante es la 
dispersión. La globalización y 
la interconectividad han traído 
muchas ventajas, pero también 
han introducido un efecto cen-
trifugador en la sociedad. Se da 
la paradoja de que en un mun-
do cada vez más global e inter-
conectado la conexión real con 
otros ha sufrido un aparente re-
troceso. En la aldea global que 
es hoy buena parte del mundo, 
el individualismo o la desco-
nexión afectiva avanzan a mar-
chas forzadas. 

Mancur Olson, conocido soció-
logo americano, afirmaba en “El 
nacimiento y declive de las na-
ciones” que a mayor extensión 
de la sociedad, más difícil resul-
ta a sus individuos moverse por 
un bien común. El anonimato 

prima en las relaciones entre ciudadanos, y así 
se abona el terreno para los comportamientos 
individualistas. De hecho, el propio Olson su-
giere una “receta” para gobernar esta clase de 
sociedades, que, si bien puede resultar eficaz, 
nace de la misma visión de las cosasvii : “… sólo 
un incentivo individual y selectivo estimularía a 
una persona racional de un grupo a actuar con 
un espíritu grupal”.

Pero… ¿Es ésta toda la verdad? Si para fomentar 
la búsqueda del bien común hemos de apelar al 
interés personal, ¿cómo podremos crear un ám-
bito de confianza en el mercado, en la política y 
en la sociedad en general?

La respuesta, en nuestra opinión, se encuentra 
en buena medida en lo que está ocurriendo en 
algunas empresas que no funcionan estricta-
mente con una lógica de contrato laboral, sino 
por algo más. Al hablar de la Generación Face-
book concluíamos que una empresa que tuviese 
un sentido de propósito inspirador, una cultura 
de colaboración y un ambiente de trabajo positi-
vo, atraería significativamente más talento. 

Un ambiente de confianza es el elemento esen-
cial para facilitar que todos los que trabajan en 
una empresa den lo mejor de sí mismos y pal-
pen los resultados de su talento. Esta realidad, 
divulgada y defendida desde hace años por 
muchos autores, tiene una aplicación directa 
en el dinamismo social. Por eso, la existencia de 

empresas con una cultura y una ra-
zón de ser que trasciende el benefi-
cio (sin dejar de buscarlo) puede ser 
un foco de recuperación de la con-
fianza en la sociedad.

El fenómeno que Michael Sandel 
denuncia (la “invasión” de los me-
canismos de mercado en realidades 
sociales que deberían estar al mar-
gen) puede (y tiene que) revertirse. 
La deshumanización de las relaciones 
sociales ha estado alimentada duran-
te años por un entorno laboral poco 
humano: resulta difícil volver de la 
jungla que es el ambiente de muchas 
empresas y tratar bien a nuestras fa-
milias y a nuestros amigos. Ya hemos 
hablado de ese desgarro. 

Pero, dándole la vuelta: ¿qué efecto 
podría tener en la sociedad, en la 
percepción del bien común, en las 
familias, trabajar en una empresa en 
la que primen la confianza, las rela-
ciones a largo plazo (con empleados, 
con clientes…) y la construcción de 
capacidades internas que permitan 
obtener buenas rentabilidades (no 
necesariamente las más altas) du-
rante muchos años?

Puede parecer una visión idealizada 

de una empresa. Desde luego, 
un homo economicus la consi-
deraría irracional. Pero resulta 
que son cada vez más los pen-
sadores que abogan por una 
visión más “trascendente” del 
fin de las empresas, incidiendo 
en su importancia en la confi-
guración de la sociedad. Uno de 
los más destacados es Michael 
Porter, de la Harvard Business 
School, con su modelo de “Sha-
red Value” . Al final, es caer en la 
cuenta de que las empresas son 
agentes sociales de primer or-
den, y que la cuestión no está en 
si se mantienen al margen o no, 
sino en el papel que deciden ju-
gar para ser parte de la solución 
a los problemas del ecosistema 
en el que habitan.

En este sentido, anima leer artí-
culos como el escrito por Mark 
Bonchek en la Harvard Busi-
ness Reviewix, haciendo refe-
rencia a un nuevo tipo de start-
ups que maximizan puestos de 
trabajo en lugar de beneficio. Es 
decir, se centran en qué volu-
men de empleo quieren generar 
y con base en ese objetivo dise-
ñan un modelo de negocio que 
les permita alcanzarlo (benefi-
cios incluidos). Bonchek destaca 
el ejemplo de Dave Friedman, 
emprendedor que en su día se 
codeaba con las grandes élites 
de Fortune 100. Decidió aban-
donar esa élite e invertir para 
crear una empresa que diese 
empleo al mayor número posi-
ble de personas autistas. 

Friedman fijó ese objetivo, y 
a partir de ahí las preguntas 
vinieron solas: ¿qué negocio 
puedo montar en el que encajen 
personas autistas y que, ade-
más, puedan hacer una gran 
labor? Optó por montar una 
empresa de estudios de merca-
do, al ver que las personas au-

tistas destacan en capacidad de concentración 
y foco. Hoy, AutonomyWorks da trabajo a miles 
de personas (trabajadores, proveedores, etc.) en 
todo el mundo, aportando su granito de arena 
en la integración social de las personas autistas 
y ofreciendo un servicio excelente a sus clientes. 
Porque ahí está la clave: no hablamos de una 
ONG o de una empresa pública subvencionada. 
AutonomyWorks compite sin ayudas y en igual-
dad de condiciones con el resto de empresas del 
sector. Es un ejemplo más de que en el mercado 
hay cabida para mejores maneras de ver, pensar, 
sentir y actuar.

El hecho de que ejemplos como AutonomyWorks 
existan (cada vez hay más) tiene una importan-
cia capital para la recuperación de la confianza 
en la sociedad. Significa que hay personas y em-
presas que son capaces de trascender el propio 
interés y servir a un bien mayor; deseo por otra 
parte, presente en todo ser humano. Seguro que 
cada día habrá más ejemplos concretos, de carne 
y hueso, que nos inspiren y nos reconecten con la 
mejor versión de nosotros mismos.

Recuperar la ilusión
“La tribu formada por individuos que poseyesen 
un alto grado de patriotismo, fidelidad, obe-
diencia, coraje y empatía, que tuviesen una 
mayor predisposición a ayudarse mutuamen-
te, a sacrificarse por el bien de todos; esa tri-
bu estará en mejor posición para prevalecer 
sobre otras tribus, y eso será también selección 
natural.” Charles Darwin.

Muchos autores han partido de las teorías so-
bre la selección natural de Darwin para justifi-
car la postura egoísta e individualista como la 
más racional de las posturas cuando abordamos 
la interacción social. El “Homo homini lupus” 
de Hobbes parece resonar con la selección na-
tural. Pero la frase que encabeza este apartado 
introduce un resquicio de duda; porque parte 
de la constatación de la realidad: un colectivo 
que trasciende el individualismo de sus miem-
bros, que colabora en aras del bien común, ha 
demostrado una mayor capacidad de florecer y 
adaptarse a su entorno que aquellas sociedades 
en las que se ha perdido de vista un horizonte 
que trascienda el bien individual. 

Aquí se hace necesaria una distinción, y más es-
tudiando los casos más sobresalientes de socie-

dades en las que se ha cumplido (en 
cierto grado) este ideal. Desde las 
polis griegas de la Antigüedad a las 
ciudades-estado del Renacimiento 
italiano, de la antigua Roma al na-
cimiento de los Estados Unidos de 
América. Más allá de los errores que 
eventualmente llevaron a su colapso 
encontramos en todas la búsqueda 
de un ideal de vida comunitaria por 
el que merecía la pena esforzarse. En 
algunos casos, ese ideal convivía con 
estructuras o costumbres que desde-
cían del proyecto común, como la es-
clavitud, pero todos los miembros de 
esas sociedades sabían identificar su 
propia razón de ser. Ese punto en el 
horizonte era el que hacía levantar la 
vista del propio interés y fomentaba 
el construir juntos.

Pues bien, en esas sociedades no se 
vivía un ideal como el que describe 
Darwin simplemente para sobrevi-
vir, o para triunfar sobre las tribus 
vecinas. Esas eran consecuencias 
(en algunos casos más que desea-
bles, como en el de las polis griegas 
frente al poder del Imperio Persa de 
Darío y Jerjes), pero no el fin último. 
Como el fin último de un ser huma-
no no se reduce a sobrevivir sino a 
vivir en plenitud. Las polis griegas 
no se organizaron en democracia 
para enfrentarse a los persas; se en-
frentaron a los persas porque desea-
ban preservar ese ideal avanzado de 
vida en común.

Sin caer en la nostalgia y en pre-
tender reproducir en la actualidad 
modelos que entonces funcionaban 
y ahora probablemente no lo harían, 
sí podemos aprender de estos ejem-
plos que en todo hombre, especial-
mente en aquellos con talento de 
líder, existe el deseo de trabajar por 
algo más grande que sí mismo. Que 
el bien de todos es el nombre com-
pleto del bien propio, porque mi bien 
individual no se realiza plenamente 
si a mi alrededor hay miseria e in-
justicia. Si miramos nuestra propia 

Vineet Nayar, 
CEO de HCL 

Technologies, está 
convencido que  los 

empleados deben 
ser protagonistas 
en la construcción 
de una empresa 

que merezca la 
pena, tanto en lo 
financiero como 

en lo comercial. 

     Desde círculos cada vez más amplios 
se ambiciona una forma más humana de trabajar y de usar el poder 
que no conduzca al desgarro que vemos tan a menudo entre los 
valores que vivimos en familia, en sociedad, y aquello que vivimos 
en el trabajo y en la política.
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experiencia, podemos compro-
bar lo difícil que es ser feliz si las 
personas que nos rodean no lo 
son. No podemos permanecer 
indiferentes ante la desgracia o 
el sufrimiento ajeno salvo si se 
decide acabar viviendo en una 
burbuja cada día más reducida. 

Fijándonos ahora en el mundo 
de la empresa nos encontramos 
con dos tendencias que podrían 
reforzar su papel en la cons-
trucción de una mejor sociedad: 
el auge de emprendimiento y 
de los modelos de empresa que 
optan por una visión más lar-
goplacista, con foco en el cliente 
y en sus empleados, en la cons-
trucción de marcas poderosas, 
con una conciencia clara de por 
qué existen. 

Al principio éste era un fenó-
meno que se encontraba más 
habitualmente en empresas fa-
miliares, que dadas sus circuns-
tancias podían“permitirse” una 
menor presión sobre los resulta-
dos inmediatos y una mayor in-
dependencia de los postulados 
de los mercados de capitales. 
Es muy típico de estas empre-
sas también que a los propieta-
rios les importen realmente los 
clientes y los empleados, porque 
se da esa conciencia de propie-
tario que va mucho más allá del 
capital invertido: la empresa es 
un legado, su obra maestra, la 
aportación a la sociedad de toda 
una familia, el orgullo de un 
apellido. Y en esas condiciones 
es normal que se“mime” más 
cualquier aspecto de su fun-
cionamiento que impacte en el 
largo plazo. Empezando por la 
relación con los clientes y el am-
biente de trabajo. 

Pues bien, como decíamos, 
podemos observar una cierta 
tendencia en empresas que, sin 

ser de propiedad familiar, empiezan a adoptar 
comportamientos muy semejantes: mentali-
dad de largo plazo, foco en el cliente, etc. Un 
caso paradigmático es la empresa india HCL 
Technologies. En el programa Employees 
First, Customers Second, que su CEO Vineet 
Nayar decidió implementar para salvar la com-
pañía, en serio declive cuando asumió el cargo, 
se partía de una observación muy sencilla: el 
valor añadido se da en la interacción entre 
cliente-empleado, y para posibilitar que ese 
valor añadido sea el mejor de la industria el 
equipo directivo tiene que volcarse en el de-
sarrollo y el compromiso de esos empleados. 
O dicho de otra forma: los empleados deben ser 
protagonistas en la construcción de una empre-
sa que merezca la pena, tanto en lo financiero 
como en lo comercial. 

Vineet Nayar, el protagonista de este cambio, 
introdujo una metodología y un proceso muy 
ambicioso para implicar a todos en la transfor-
mación de la empresa revertiendo la trampa 
operativa en la que muchos directivos se en-
cuentran presos: la presión del día a día expul-
sa su capacidad de pensar y ejecutar de forma 
transformadora. 

Las empresas con mentalidad “familiar”, a tra-
vés de su actitud de enfocarse en el servicio al 
cliente y a los propios trabajadores (fomentan-
do una cultura de colaboración, exigencia e im-
plicación entre ellos), pueden aportar mucho al 
bien común a través del fomento de las conduc-
tas que impulsan la prosperidad, y que veíamos 
antes: la honestidad, la frugalidad, la laborio-
sidad, la importancia de la palabra dada, etc. 
No en vano las empresas son las instituciones 
que, hoy en día, más influyen en la sociedad. Las 
empresas, y sus líderes, han de hacerse creíbles y 
queridas por la sociedad a la que sirven.

Por tanto, entendemos que un modelo de em-
presa más cercano a la mentalidad de empresa 
familiar ofrece ventajas no sólo para la propia 
empresa, sino para toda la sociedad. Ejemplos 
como el de HCL, siendo éste solo un pequeño 
botón de muestra de un cambio de foco que 
tantos directivos están poniendo en marcha, 
nos hablan de cómo es posible trabajar cons-
truyendo un objetivo común, un verdadero pro-
pósito, que complete y trascienda al bien propio, 
también en la empresa. 

Recuperar la vision periférica
Cuando comenzó a trabajar en la 
empresa de su familia, que más tar-
de heredaría, François Michelinx  
era consciente de algo: no sabía 
prácticamente nada sobre cómo 
funcionaba la fábrica que le co-
rrespondía dirigir. Así que, lejos 
de amedrentarse o de asumir un 
rol ceremonial, decidió arreman-
garse y entrevistarse con muchos 
de sus empleados. Preguntaba con 
auténtico interés por los detalles 
del trabajo de cada uno de sus em-
pleados. Fruto de esas entrevistas 
nacieron verdaderas relaciones, y 
una proximidad que fue creciendo 
al establecer una rutina de “paseos” 
cotidianos por la fábrica.

Al cabo de un tiempo, François 
Michelin era presidente de la com-
pañía. Sin embargo, mantenía esa 
proximidad con su gente. Hasta el 
punto de que un día pidió hablar con 
él uno de los ingenieros jefe de neu-
máticos, Marius Mignol, que había 
entrado en la empresa como obre-
ro tipográfico. A Mignol se le había 
ocurrido un nuevo diseño para las 
cubiertas de neumáticos, y se ha-
bían lanzado a probarlo en distintos 
ensayos de tracción y desgaste. Para 
estupor de todos, el nuevo neumáti-
co daba rendimientos muy superio-
res a cualquier otro; concretamente, 
el triple de los del mejor neumático 
del mercado. Es más, uno de los 
responsables decidió probarlo en 
el recorrido que hacía diariamente 
del trabajo a casa: tardó media hora 
menos sin forzar la conducción. Ha-
bían inventado el neumático radial.

Y aquí viene la parte interesante de 
la historia. Cuando Michelin pre-
senta la innovación al Consejo de 
Dirección y al jefe de fábrica, estos 
se oponen de pleno: una durabilidad 
triplicada implicaría una reducción 
de 2/3 de las ventas de neumáticos, 
y acabar con 1/3 de las fábricas ac-
tuales. Sería un desastre para el 

                           Para que una empresa 
pueda ser un faro para la sociedad, para que pueda aportar 
significativamente en la construcción de una mejor civilización, 
necesitamos que aquellos que la moldean cada día vivan con una 
consciencia mayor su cometido. 
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negocio. Pero Michelin insiste: 
tiene claro que están ante una 
innovación que sólo aporta ven-
tajas al cliente, y que por tanto 
deben sacarlo al mercado como 
sea. Una convicción preside la 
decisión de Michelin: el cliente 
es el verdadero propietario de la 
empresa, quien con su decisión 
de compra paga los salarios de 
los trabajadores de la fábrica. 
Pues la razón de ser de Michelin 
es, por encima de todo, servir 
una necesidad, aportar valor 
al mercado, crear capacidades 
que permitan dar respuesta 
a las demandas futuras. Y su 
presidente se lo toma en se-
rio. Michelin sacó al mercado 
el neumático radial, mientras 
que su competencia decidió no 
invertir en ello por el sobre-
costo de la nueva maquinaria 
y el previsible descenso en el 
número de neumáticos vendi-
dos. Ambas decisiones se confa-
bularon a favor de Michelin en 
los años posteriores. Lejos de 
descender las ventas, éstas cre-
cieron y mucho. 

En este artículo largo hemos re-
flexionado sobre dilemas clave 
a los que ha de enfrentarse un 

líder: cómo parece existir una cultura dominada 
por el individualismo, y cómo en muchas em-
presas y gobiernos se trabaja desde una men-
talidad cortoplacista e interesada fundada en 
una antropología muy parcial. Pero también 
hemos visto cómo ésta no es toda la verdad: 
desde círculos cada vez más amplios se am-
biciona una forma más humana de trabajar y 
de usar el poder que no conduzca al desgarro 
que vemos tan a menudo entre los valores que 
vivimos en familia, en sociedad, y aquello que 
vivimos en el trabajo y en la política.

Cuando François Michelin decide hablar con sus 
empleados, cuando se entrevista con cada uno 
de ellos, no está movido más que por un impul-
so noble: una visión integradora e ilusionante de 
su trabajo y de su propósito en la vida. La intui-
ción, convertida en certeza, de estar construyen-
do algo junto con sus empleados, que servirá a 
sus clientes y, por extensión, a la sociedad. En 
una de las pocas entrevistas que concedió, le 
preguntaban cómo podía disfrutar tanto traba-
jando con caucho, material feo donde los haya. 
Michelin respondía que ninguno en la fábrica 
lo veía así. Es la belleza de estar construyendo 
algo juntos como servicio a alguien más. Cuando 
existen porqués inspiradores, los qué y los cómo 
se transforman y embellecen.  

¿De dónde nace una actitud así? Sin lugar a du-
das, de una persona que vive según unos valores 
y creencias que le ayudan a mirar la realidad de 
una manera más completa, más rica y más no-

ble.  Una persona con valores está 
en mejor posición para integrar 
aparentes contrarios como puedan 
ser rentabilidad con creación de va-
lor a clientes y creación de entornos 
de trabajo atractivos y de elegir una 
conducta personal en donde reluz-
can las virtudes personales que se 
asocian con la prosperidad de todos. 

Para que una empresa pueda ser un 
faro para la sociedad, para que pue-
da aportar significativamente en la 
construcción de una mejor civiliza-
ción, necesitamos que aquellos que 
la moldean cada día vivan con una 
consciencia mayor su cometido. 

Consciencia es visión periférica, es 
integración de contrarios, es uso 
de las increíbles oportunidades de 
la conexión entre la inteligencia 
analítica con la inteligencia del 
corazón. El talento de líder no se 
deja guiar solamente por el ins-
tinto primario del cortoplacismo 
o del bien propio. Un liderazgo 
centrado en el bien común apela 
con frecuencia a un propósito más 
elevado: lo que se quiere legar a las 
siguientes generaciones y la persona 
en la que se quiere convertir a través 
de las elecciones que va realizando 
en su día a día.

Al final, el talento de líder ha 
de fomentar la curiosidad, el 
optimismo y un afecto sincero 
hacia quienes les rodean. Afec-
to hacia sus compañeros, afecto 
hacia los clientes, afecto hacia 
la profesión. Porque podemos 
enumerar las múltiples líneas 
rojas que separan las conduc-
tas éticas de las no éticas, de las 
actitudes egoístas frente a las 
generosas. Pero enumerarlas y 
respetarlas no basta.  

La ética no puede reducirse a 
una serie de normas a respetar: 
es mucho más. Es una mentali-
dad sana, una forma de estar y 
de actuar que comprende todos 
los aspectos de una persona, 
como el profesional y el perso-
nal. Y que da cabida a los im-
pulsos más nobles del corazón 
del hombre que trabaja. Que no 
omite el sentido de lo que hace, y 
tiene los ojos abiertos ante todo 
lo que sucede especialmente en 
la propia persona. 
Es una transformación del co-
razón y la mirada de alguien 
que puede parecer impercepti-
ble, pero que tiene el potencial 
de ennoblecer y hacer prosperar 
a las personas, las empresas y la 

sociedad. Los directivos con una visión integradora y con una capacidad de ver no sólo 
los problemas que tienen delante sino también las realidades y las consecuencias más 
periféricas de sus decisiones son la gran esperanza de la sociedad. Nos merecemos una 
sociedad mejor y los directivos que ejerzan un liderazgo centrado en el bien común, más 
que nadie, tienen la responsabilidad de hacerla realidad.
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