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Jeffrey Krames es uno de los 
mayores expertos mundiales en 
liderazgo y ha publicado varios 
libros, algunos de ellos bestsellers, 
tales como The Jack Welch Way y 
The Rumsfeld Way.
 
Asimismo, colabora con 
los principales medios de 
comunicación estadounidenses: 
The New York Times, The Wall 
Street Journal, Barron’s, Financial 
Times, Chicago Tribune, y Los 
Angeles Times.

En un mundo donde el hombre más 
poderoso es colmado de atenciones, 
ser humilde puede considerarse una 
debilidad. Pero la fuerza de Francis-
co emana directamente de su humil-
dad.

Conduce por Roma en un Ford Focus, 
rechaza las opulentas estancias pa-
pales y asiste a los pobres. Estos ges-
tos han puesto al papa en boca de 
todos, le han convertido en la fi gura 
religiosa mejor considerada y en un 
líder moral para la mayoría, indepen-
dientemente de su fe.

Francisco ha restaurado la vitalidad 
de su institución. Su estilo de lide-
razgo sirve de modelo para cualquier 
persona que quiera hacer lo mismo 
con su propia organización y desee 
conectar con sus empleados, compa-
ñeros y clientes. El reconocido autor 
Jeffrey Krames convierte las ideas y 
prácticas clave del papa en tácticas 
que cualquiera puede emular.

Descubre los secretos 

del verdadero liderazgo

Cuando Fortune anunció su lista de los mayores líderes del mundo, 
comprobamos que en primer lugar no aparecía ningún gran empre-
sario, sino el nuevo pontífi ce. En el año escaso transcurrido desde su 
elección, Francisco consiguió esa distinción, pero logró algo más im-
portante: dio vida a una institución envejecida, revitalizó la comuni-
dad de fi eles a nivel mundial y les devolvió una verdadera esperanza 
para el futuro. 

¿Cómo un hombre que pasó su vida trabajando en los barrios pobres 
lejos del Vaticano pudo hacer esto y tan rápidamente? La respuesta 
radica en su humildad y en los principios simples que surgen de ella. 
Liderar con humildad explora 12 de estos principios y muestra cómo 
los líderes y profesionales pueden adaptarlos a su ámbito de trabajo 
con resultados igualmente impresionantes. 

Algunos de ellos son: no incordies a tus empleados, siéntate con ellos; 
evita el aislamiento; no juzgues, evalúa; cuida de las personas, no de 
los lobbies; ve a donde se te necesite; templa la ideología con prag-
matismo; y no cambies, ¡reinventa! El camino más audaz puede ser el 
más prudente. 

La capacidad del papa Francisco para inspirar al mundo no tiene pre-
cedentes en los tiempos modernos. Liderar con humildad revela el 
poder de sus métodos y ayuda a cualquier persona a liderar con hon-
radez y autenticidad.
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1. LIDERA CON HUMILDAD

En un artículo publicado recientemente en el blog de la Har-
vard Business Review podía leerse: «Un montón de libros,

artículos y estudios nos advierten de los riesgos de la arrogan-
cia...». Y luego añade, incisivamente: «Pero en cambio el atri-
buto de la humildad no aparece por ningún lado en los progra-
mas de desarrollo del liderazgo».29 Tal vez ello se deba a la idea
de que la humildad supondrá un freno para el líder, en opi-
nión de todos esos líderes inconformistas e inclasificables que
recelan de cualquier tipo de restricción. O tal vez otros líderes
consideren que ya son lo bastante humildes y no tienen necesi-
dad de desarrollar ese rasgo. Y tal vez muchos piensen que la
humildad, al igual que la integridad o el carácter, no es algo que
se pueda enseñar o aprender: se tiene o no se tiene, de modo
que leer un libro sobre el tema no añadirá nada a su «coeficien-
te de humildad».

El papa Francisco discreparía de todos ellos.
Desde su punto de vista, no hay rasgo que empodere más a un

líder que la auténtica humildad. «Si somos capaces de desarrollar
una actitud realmente humilde, podemos cambiar el mundo»,30
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escribió Bergoglio antes de convertirse en papa. Y no pierde
oportunidad de demostrar que una persona no puede ser nunca
lo bastante humilde, así como que es perfectamente posible
aprender a ser más humilde. Lo cual supone un cambio extraor-
dinario en los criterios que empleamos para evaluar a nuestros
líderes.

LA HUMILDAD LO CAMBIA TODO
Bergoglio tenía en mente cambiar la cultura del Vaticano desde
mucho antes de ser elegido, aunque sabía que la tarea le llevaría
años. El Pontífice explica el problema en una de sus homilías
más conocidas: «En la cultura predominante, el primer lugar está
ocupado por lo exterior, lo inmediato, lo visible, lo rápido, lo
superficial, lo provisorio. Lo real cede el lugar a la apariencia».31

En otras palabras, el papa Francisco cree que la sociedad actual
da demasiado valor a las cosas materiales, a lo «visible», lo «inme-
diato» y lo «superficial». Y éste no es ciertamente el mundo que
él proyecta o desea.

Francisco ha dicho que la humildad es incompatible con
una vida de riqueza material. «Debemos ser humildes, pero hu-
mildes de verdad, de los pies a la cabeza.»32 Para hacer realidad
este cambio de cultura, Francisco sabía que como Pontífice de-
bía ofrecer un ejemplo incuestionable de priorización de lo real
sobre lo ilusorio, de la sustancia sobre el estilo, y de los pobres so-
bre los ricos.

Ya desde pocos minutos después de su elección en el cónclave
pudo verse a un papa más humilde. Un periodista describió con
estas palabras la elevación de Bergoglio al papado un día después
de su elección: «Su humildad comienza a ser materia de leyenda.
Incluso cuando iba a ser presentado por primera vez, declinó el
uso de una plataforma que le habría elevado por encima de los
demás cardenales y prefirió seguir a la misma altura que ellos.
“Me quedaré aquí abajo” fueron al parecer sus palabras. Luego
pidió que rezaran por él antes de dirigir la bendición papal a la
multitud, en lo que suponía otra ruptura con la tradición».33
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Con aquel gesto tan sencillo el papa dio prueba de su humil-
dad, y no se trataba únicamente de la humildad en sí: quería que
el mundo supiera que no percibía su rol como el de alguien situa-
do por encima del resto de la humanidad. El papa Francisco cree
que nadie está por encima de otro ser humano, y eso incluye
también a los no creyentes. He aquí lo que decía Bergoglio cuan-
do era más joven acerca de la importancia de la fe en la grandeza
de todas las personas, así como de la necesidad de tratarlas con
respeto y dignidad: «Como soy creyente, sé que esas riquezas son
un don de Dios. También sé que el otro, el ateo, eso no lo sabe
[... ]. Lo respeto y me muestro como soy. En la medida en que
haya conocimiento, aparecen el aprecio, el afecto, la amistad [...].
Estoy convencido de que no tengo derecho a hacer un juicio so-
bre la honestidad de esa persona [...]. Todo hombre es imagen de
Dios, sea creyente o no. Por esa sola razón cuenta con una serie
de virtudes, cualidades, grandezas».34

Los primeros actos de Francisco como Pontífice ofrecen varias
lecciones importantes de liderazgo. Primero, si tienes la fortuna
de liderar a otras personas, nunca uses esa posición con fines
egoístas. Cuida de no hacer cosas que envíen a tus colaboradores
directos y demás trabajadores o colegas la señal de que estás por
encima de ellos. Y eso puede suponer por ejemplo trasladarte de
la oficina de la esquina a una oficina interior, o incluso a un cu-
bículo. Muchos líderes eficaces han hecho exactamente eso.

Según la revista Forbes, un consejero delegado que opta por
un cubículo en lugar de una oficina de lujo da un ejemplo pode-
roso. Ese acto dice: «No estoy por encima de vosotros; soy uno de
vosotros, y cometo errores, me enfado y paso por las mismas co-
sas que vosotros».

La articulista de Forbes Helen Coster cita a April Callis, presi-
denta de una empresa de consultoría de gestión, para explicar en
qué consiste la estrategia del cubículo: «Si el objetivo del conse-
jero delegado es asegurarse de que todos sepan que es parte de un
equipo, sentarse en un cubículo es una excelente forma de de-
mostrarlo... Desde ahí se oyen cosas que no se oyen cuando uno
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se encierra en una suite corporativa. Trabajar en un cubículo da
una fuerte dosis de realidad».35

Meg Whitman, antigua consejera delegada de eBay, ocupaba
un pequeño cubículo mientras dirigía la empresa desde su base
en San Jose.36 Lo mismo podía decirse de Michelle Peluso cuan-
do dirigía Travelocity. Tony Hsieh, consejero delegado de Zap-
pos, optó por trabajar desde un cubículo situado en las oficinas
centrales de la empresa en Las Vegas, y no precisamente un cu-
bículo cualquiera, sino uno donde estaba a la vista de todos los
visitantes de la empresa. En la empresa Morningstar, proveedor
líder de análisis independiente para la inversión, todas las mesas
se encuentran unas al lado de otras, incluida la del consejero de-
legado, que no se distingue de la de cualquier otro miembro del
grupo. Incluso el multimillonario Michael Bloomberg, exalcalde
de Nueva York, desempeñó su cargo desde un cubículo.

Los líderes pueden hacer también otras cosas para demostrar
auténtica humildad. Por ejemplo, pueden bajarse el sueldo. Cada
vez es más larga la lista de líderes que cobran un dólar al año, pues
usualmente ganan millones en opciones sobre acciones (sobre todo
si la empresa va bien). El sueldo de un dólar al año manda un
mensaje importante a los empleados: «Si no salimos todos ganan-
do, no merezco un gran sueldo». Algunos líderes que han optado
por un sueldo de un dólar son Larry Ellison, de Oracle; Sergey
Brin, Larry Page y Eric Schmidt, de Google; Elon Musk, de Tesla;
John Mackey, de Whole Foods, o Mark Zuckerberg, de Facebook.
Otros son N. R. Narayana Murthy, cofundador de Infosys; Pantas
Sutardja y Sehat Sutardja, de Marvell Technology Group, o Mu-
hammad Ali Jinnah, quien sólo aceptó una rupia por su servicio
como primer gobernador general de Pakistán (rechazó también
cualquier otra forma de compensación).

En la misma línea, si tienes la costumbre de organizar una
cena mensual de liderazgo junto con otros directivos de la em-
presa en un restaurante caro o en un complejo de lujo, revisa esa
práctica y anima a tus líderes a organizar eventos más sencillos y
menos caros, como por ejemplo unos desayunos mensuales con
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gente más próxima a los clientes. La comunicación en dos direc-
ciones que se obtiene en esas reuniones informales puede dar
grandes beneficios, no sólo —aunque también— el de subir la
moral de los empleados.

UNA MODESTA ACTITUD DE SERVICIO
Por si los primeros actos y decisiones del papa Francisco no deja-
ran bien clara la atención especial que pretendía dedicar a los
menos afortunados de la sociedad, quedaron pocas dudas des-
pués de su primera homilía, en la misa inaugural de su pontifica-
do, el 19 de marzo de 2013, seis días después de su elección. El
papa Francisco proclamó:

Nunca olvidemos que el verdadero poder es el servicio, y que
también el Papa, para ejercer el poder, debe entrar cada vez
más en ese servicio...; debe poner sus ojos en el servicio humilde,
concreto, rico de fe, de san José y, como él, abrir los brazos para
custodiar a todo el Pueblo de Dios y acoger con afecto y ternura
a toda la humanidad, especialmente a los más pobres, los más
débiles, los más pequeños; eso que Mateo describe en el juicio
final sobre la caridad: al hambriento, al sediento, al forastero,
al desnudo, al enfermo, al encarcelado. Sólo el que sirve con
amor sabe custodiar.37

En su primer mes de pontificado, Francisco habló de la nece-
sidad del servicio y de su propia subordinación a ese imperativo.
«Los cristianos están llamados a realizar el gran trabajo de llevar
el Evangelio hasta los confines del mundo —dijo— con una ac-
titud humilde, no de conquista.» También dijo: «Predicar el
Evangelio requiere humildad, servicio, caridad, amor fraternal.
Abordar la evangelización con una actitud de conquista o impe-
rialista no funciona».38

La idea de un Papa que sirve a la gente a la que lidera parece casi
una contradicción, pero no a ojos del papa Francisco, y tampoco
debería parecerlo a los de ningún líder eficaz, habría que decir. Lo
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que se espera de un Pontífice es que sirva a su gente —que sirva a
toda la gente—, y es también su vía para acercarse al Ser Supremo.
Tal como escribió Bergoglio: «Jesús dice que el que manda debe ser
como el que sirve. Para mí, esa idea es válida para la persona reli-
giosa de cualquier confesión. El verdadero poder del liderazgo re-
ligioso lo confiere el servicio».39

Si cambias tu manera de entender tu papel como líder, y dejas
de verlo como el de alguien que da órdenes a su equipo para ver-
lo como el de alguien que sirve a su equipo, comprobarás como
se abren ante ti oportunidades que antes no existían. Este cam-
bio no tiene por qué ser algo formal o reglamentado. De hecho,
Francisco enseña el enorme poder que posee lo informal, igual
que han hecho otros grandes consejeros delegados.

Si quieres comprobar las oportunidades que puede abrir la
informalidad, invita a tus empleados a tomar un café contigo en
la cafetería de la empresa o de la esquina, ya sea en grupo, de uno
en uno, o alguna combinación de ambos (primero un encuentro
de grupo, luego individual; ve siempre de lo macro a lo micro).
Ante todo debes dejar claro que quieres hacer todo cuanto esté en
tu mano para ayudarlos a alcanzar sus metas. También debes de-
jar claro que mantienes una política de puerta abierta y que son
libres de ir a verte en cualquier momento. Luego sólo tienes que
tomar un sorbo de café y hablar.

Un exconsejero delegado incluido en la lista Fortune 100 era
famoso por tener siempre sobre la mesa un gran bol de caramelos
y chocolatinas para sus empleados. Les decía que podían entrar
siempre que quisieran y llevarse tantos caramelos como quisie-
ran. Demostró ser una forma muy eficaz de lograr que la gente se
pasara por su oficina para que él pudiera preguntarles: «¿Cómo
va todo?», lo cual llevaba a menudo a conversaciones mucho más
extensas, en el curso de las cuales tanto el consejero delegado
como el empleado aprendían cosas que ninguno de los dos sabía
antes, además de permitir que el líder entablara un diálogo direc-
to con el empleado.

Entablar conversaciones a fondo con la gente figura casi en lo
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más alto de la lista de cómo ejercer el liderazgo según el papa
Francisco. Sin embargo, el diálogo sólo puede tener lugar cuando
ambas partes están abiertas a ello y se respetan entre sí. Tal como
dijo Bergoglio en 2010: «El diálogo nace de una actitud de respe-
to hacia otra persona, de un convencimiento de que el otro tiene
algo bueno que decir; supone hacer lugar en nuestro corazón a su
punto de vista, a su opinión y a su propuesta. Dialogar entraña
una acogida cordial y no una condena previa. Para dialogar hay
que saber bajar las defensas, abrir las puertas de casa y ofrecer
calidez humana».40

Sin embargo, Bergoglio ha sido siempre una persona pragmá-
tica que entiende los obstáculos a los que se enfrenta la comuni-
cación. En la cita que ofrezco a continuación, detalla toda la ne-
gatividad que puede interponerse en el diálogo. Cuando leas
estas palabras, piensa en cuántas de estas barreras existen en tu
organización: «Son muchas las barreras que en lo cotidiano impi-
den el diálogo: la desinformación, el chisme, el prejuicio, la difa-
mación, la calumnia. Todas estas realidades conforman cierto
amarillismo cultural que ahoga toda apertura hacia los demás. Y
así se traban el diálogo y el encuentro».41

He aquí algunas ideas que pueden ayudarte a emprender con
firmeza el camino de una mayor humildad:

• No abuses de tu poder como líder: No puede haber humil-
dad en los líderes que se ponen por encima de la gente a
quienes pagan por servir. Si crees que puedes estar aprove-
chándote de tu posición, siéntate con tu propio jefe o direc-
tor y pregúntale su opinión. Es muy probable que tu jefe
sepa la verdad del asunto. Toma ejemplo de los consejeros
delegados con sueldos de un dólar al año y busca tu propia
manera de demostrar a la gente que trabaja contigo que no
eres sólo su jefe sino también su compañero.

• Elimina todas las barreras que te ponen por encima de tus
empleados: Echa una ojeada a tu oficina. ¿Resulta acogedo-

032-ALT-117727-LIDERAR CON HUMILDAD.indd 37 29/12/14 10:12



LIDERAR CON HUMILDAD

38

ra o intimidatoria? ¿A qué distancia está de tus empleados?
¿Está cerrada, mientras que el resto de la oficina es abierta?
¿A cuántos guardianes deberá superar alguien que quiera
llegar hasta ella? ¿Usas la cocina y los lavabos comunes, o
dispones de servicios privados? ¿Cuántos de los empleados
que están por debajo de tus colaboradores directos dentro
de la jerarquía empresarial cruzan el umbral de tu oficina
cada día? ¿Cuántos querrías que lo cruzaran? Suprime los
tronos papales figurados de tu oficina. Todo eso son cosas
concretas que puedes hacer para acercarte a tu gente.

• Evita las cenas supercaras a las que sólo está invitada la
alta dirección: En lugar de eso, anima a tus líderes a orga-
nizar desayunos mensuales con sus colaboradores directos.
Esta práctica se revelará mucho más beneficiosa para sus
presupuestos y su tiempo. Si tienes la costumbre de organi-
zar reuniones fuera de la empresa sólo para la alta dirección,
considera la posibilidad de organizarlas también para los
directivos medios y sus colaboradores directos.
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