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  Para el ángel que entró en mi vida,


  llenándola de paz y alegría.




  
Capítulo 1.


  El nuevo líder


  




  «El mundo de hoy tiene gran necesidad de testigos.


  No tanto de maestros cuanto de testigos.


  No hablar tanto, sino hablar con toda la vida»1.




  – Papa Francisco, discurso en la plaza de San Pedro,


  18 de mayo de 2013




  





  No existe ningún programa de formación en liderazgo para futuros papas. Ni tampoco ningún empleado del Vaticano le entregó al cardenal Jorge Mario Bergoglio el Manual del nuevo papa o un ejemplar de Pontificado para novatos en cuanto la fumata blanca comenzó a aparecer en el cielo vaticano para anunciar el inicio de su pontificado como papa Francisco. En vez de ello, hasta donde podemos saber quienes no estuvimos allí, el resto de cardenales aplaudieron su elección, lo revistieron de blanco y le concedieron unos minutos de intimidad para la oración y el recogimiento; luego, lo empujaron (bueno, lo acompañaron) al balcón de la basílica de San Pedro a fin de que asumiera el liderazgo de mil doscientos millones de católicos.




  Las acciones que realizó a continuación fueron calificadas de «inauditas y chocantes» por el editor de L’Osservatore Romano, el diario oficioso del Vaticano2; otro vaticanista saludó una posterior iniciativa papal como «un cambio que hace época... una revolución»3. Además, el papa Francisco goza de un índice de aprobación que envidiaría cualquier otro líder mundial4.




  ¿Dónde aprendió a ser líder de esta manera? ¿De dónde proviene su visión? ¿Y qué podemos aprender los demás de él? De eso es de lo que trata este libro.




  ¿Qué es lo que nos prepara


  para ser buenos líderes?




  Después de todo, al igual que el papa, también nosotros nos vemos empujados en ocasiones a ese balcón metafórico: da un paso adelante, es hora de dirigir este departamento, esta familia, esta clase o, como puede ser el caso, la Iglesia Católica entera.




  Algunos afrontan tales oportunidades con la convicción de que están inmejorablemente preparados para ser líderes, y esa inquebrantable seguridad en sí mismos permanece con ellos todos los días de su carrera. A tales personas las llamamos «narcisistas». A menudo causan problemas a sus organizaciones, porque, cegadas por el resplandeciente brillo de la supuesta grandeza que perciben en sí mismas, no ven los estragos que ocasionan ni la miseria que causan a otros.




  Por otra parte, quienes tenemos un poquito de autoconciencia enseguida nos percatamos de que nadie nos ha preparado para los retos de liderazgo que heredamos. Al comienzo de mi carrera en JP Morgan, fui formado para analizar meticulosamente balances contables y podía detectar a las empresas que se atrevían a hinchar sus ganancias mediante la liquidación de capas LIFO (Last In, First Out); aprendí a persuadir a las empresas clientes para que ahorraran unos cuantos puntos básicos contratando nuestras emisiones en eurobonos en lugar de bonos de interés variable del Tesoro de Estados Unidos.




  No estoy seguro de que llegara a usar alguna de estas habilidades y hace tiempo que he olvidado cómo se hacen estos trucos técnicos. Al cabo de unos cuantos años en JP Morgan llegué a ser uno de los altos ejecutivos de nuestra sucursal en Tokio; ni allí ni posteriormente en Singapur, Londres o Nueva York me encontré nunca un problema en el que resultara de utilidad saber cómo liquidar capas LIFO. Y rápidamente descubrí que en el mundo de los adultos la mayoría de los problemas no tienen una respuesta inequívoca como esas simples ecuaciones que se emplean en el análisis de bonos.




  En cambio tuve que echar una mano para reducir considerablemente la plantilla de nuestra oficina de Londres o motivar a un subordinado descontento. Ahora, varios años después de haber abandonado JP Morgan y siendo presidente del consejo ejecutivo de uno de los mayores grupos sanitarios y hospitalarios de Estados Unidos, tengo que ofrecer mi modesto consejo y supervisar cómo nuestro magnífico equipo directivo hace frente a un rápido cambio del panorama sanitario: nuevas leyes, nueva tecnología, dilemas éticos y otros cuantos desafíos igualmente complejos.




  Las habilidades que más he necesitado no han sido las estrictamente técnicas, sino otras más amplias y abarcadoras como, por ejemplo, tomar decisiones complicadas cuando existe un conflicto entre los valores y la realidad, establecer un orden de prioridades cuando uno tiene que hacer quince cosas antes de comer, saber cuándo jugar sobre seguro y cuándo asumir un mayor riesgo y, sobre todo, percatarse de qué es lo más importante en la vida.




  Anhelamos un verdadero liderazgo




  Las preguntas complicadas empezaron a llegar con mayor frecuencia, los plazos se acortaron y los dilemas éticos devinieron más complejos; y nadie me envió nunca a una escuela de liderazgo en la que me enseñaran cómo abordar todo esto. En lugar de ello, mi escuela de liderazgo ha sido la vida. Deberían ser mis antiguos compañeros en JP Morgan o los actuales en el grupo sanitario quienes digan si he aprendido bien o no las lecciones de la vida. Pero espero que, en tal caso, al menos me evaluasen por encima de la media, porque la percepción habitual del liderazgo en Estados Unidos es realmente nefasta. Hace no mucho tiempo, una importante encuesta preguntó a los estadounidenses si tenían «mucha confianza» en sus líderes políticos, religiosos, empresariales o educativos. ¿La respuesta? No, no, no y no. En ninguno de esos cuatro grandes grupos, considerados baluartes de nuestra sociedad, tienen los estadounidenses siquiera una confianza moderada5.




  Es cierto que en la actualidad los líderes tienen un trabajo increíblemente difícil. A menudo están mal retribuidos, trabajan bajo una enorme presión en lo relativo a los plazos, se enfrentan a frecuentes cambios, sienten la presión del casi constante escrutinio y las elevadas expectativas, deben motivar a compañeros de trabajo y accionistas o personas comprometidas con sus empresas u organizaciones que a menudo son escépticas ante la autoridad. Estas realidades dificultan en gran medida el liderazgo.




  Pero nuestra desilusión –y con frecuencia también nuestro patente disgusto– con muchos de los líderes actuales proviene de factores más profundos que la mera dificultad inherente a la tarea. Con demasiada frecuencia, quienes desempeñan cargos directivos parecen preocupados únicamente por su propio estatus o sus ingresos. Son incapaces de inspirarnos o unirnos, no tienen imaginación suficiente para resolver los problemas aparentemente insuperables que nos atormentan, les da miedo tomar decisiones duras o incluso ser francos con nosotros, y carecen de valor para guiarnos a través de los desafíos y dirigir el cambio.




  Dicho sin rodeos: algo está roto. Necesitamos nuevos modos de concebir el liderazgo y mejores maneras de prepararnos nosotros mismos y preparar a otros para ejercerlo.




  ¿Qué es lo distintivo de un papa jesuita?




  Entra en escena el papa Francisco. Las paradojas comienzan justo aquí. Los jesuitas son una orden religiosa católica de sacerdotes y hermanos fundada por Ignacio de Loyola y sus compañeros en 1540. En el curso de su fascinante historia, los jesuitas han participado en la fundación de una de las ciudades más grandes del mundo (São Paulo, Brasil), contribuido a desarrollar el alfabeto vietnamés y ayudado a instituir el calendario gregoriano, que en la actualidad se utiliza en casi todo el planeta. Son la mayor orden religiosa del mundo integrada plenamente bajo un mismo superior máximo, el llamado general de la orden; en la actualidad más de diecisiete mil jesuitas trabajan en más de cien países.




  Con ese historial y esa red global, ¿por qué resulta de algún modo paradójico que un jesuita sea papa? Sencillamente porque el fundador de los jesuitas detestaba la ambición personal desmesurada. La regla de los jesuitas, sus Constituciones, censuran la excesiva ambición personal como «la madre de todos los males en cualquier comunidad o congregación»6. El fundador ordenó a los jesuitas ofrecer «a Dios nuestro Señor [promesa] de... no pretender jamás» prelación o cargo importante en la Iglesia, más aún, «descubrir a quien viesen pretenderla»7. ¡Guau! Imagina que en el mundo empresarial de Estados Unidos todos tuvieran que delatar a los compañeros ambiciosos. El mero volumen de tales denuncias no dejaría tiempo para trabajar.




  Ignacio deseaba que los jesuitas fueran humildes, porque Jesús, su modelo de rol, fue humilde. Pero también se percató de hasta qué punto la ambición y las luchas intestinas pueden hacer trizas la moral de una organización (compañeros del mundo empresarial, ¿os resulta esto familiar?). Así que su intención fue embridar la tendencia humana a lisonjear el propio ego mediante la búsqueda de estatus, poder y promoción profesional.




  El cardinal Bergoglio parece ser un devoto hijo de su padre espiritual Ignacio. Tras quedar segundo, según se dice, en el cónclave de 2005 que eligió como papa a Benedicto XVI, no permaneció en Roma con el fin de ampliar su red de contactos y perfilar sus credenciales para la siguiente elección. En vez de ello, regresó de inmediato a Argentina, no reclamó para sí ningún protagonismo y dedicó la mayor parte de su tiempo y energía a los pobres de Argentina (cuyo voto no cuenta en la elección del pontífice). Renunció hasta tal punto al politiqueo que, cuando llegó la siguiente elección papal, apenas tenía presencia en las listas de los vaticanistas.




  Esta es tan solo una de las varias paradojas del camino de este hombre hacia el poder y de su concepción de este. Si necesitamos nuevos modos de concebir el liderazgo y de cómo prepararnos para él, el nuevo papa dio mucho que pensar al respecto ya solo en su primera semana como pontífice. Por ejemplo:




  • Su más intensa formación para la vida y el liderazgo, aparte de su educación familiar, la recibió de los jesuitas, una orden religiosa que forma líderes no a través de cursos de gestión, sino mediante un retiro de un mes en silencio y una ardua peregrinación, y los prepara para aconsejar a adultos poniéndolos a enseñar a niños.




  • Famoso por su dedicación a la tradición católica, el papa Francisco comenzó a apartarse de esa tradición ya a los pocos minutos de su elección en tanto en cuanto rechazó la tradicional esclavina roja (muceta, mozzetta en italiano), hizo sus propias llamadas telefónicas y se subió a un autobús en vez de a la limusina papal.




  • Unos cuantos días después de ser elegido papa –una posición de enorme poder y prestigio mundial–, declaró sin ambages que «el auténtico poder es el servicio»8.




  Este insólito trasfondo y estos sorprendentes primeros pasos, ¿harán de él un gran líder? No, ciertamente no por sí solos. El presente libro no es un ingenuo ejercicio de encomio de su persona ni de la formación jesuita que ha recibido ni de la Iglesia católica. El papa Francisco hereda una Iglesia que se enfrenta a retos diversos y antiguos: acentuada escasez de clérigos en numerosos países, decreciente asistencia a las celebraciones eucarísticas en todo el mundo desarrollado, deterioro de la autoridad moral de la Iglesia a causa de los escándalos de abusos sexuales perpetrados por clérigos y, a juzgar por las declaraciones públicas de diversos cardenales, una sede central en el Vaticano que no funciona adecuadamente.




  Tales complejos y poliédricos problemas no se resolverán de la noche a la mañana. Será necesario un profundo cambio, y las primeras palabras y hechos del nuevo pontífice evidencian que está decidido a desencadenar un cambio cultural de alcance en su Iglesia. ¿Un cambio cultural de alcance? ¿No es un tanto exagerado? Bueno, como prueba número uno entre otras muchas, considera lo que dijo a los jóvenes católicos reunidos en Río de Janeiro para la Jornada Mundial de la Juventud: «Quiero lío en las diócesis, quiero que se salga afuera… Quiero que la Iglesia salga a la calle, quiero que nos defendamos de todo lo que sea mundanidad, de lo que sea instalación, de lo que sea comodidad, de lo que sea clericalismo... Que me perdonen los obispos y los curas si algunos después le arman lío a ustedes, pero...»9. Esas no son las palabras de un hombre que se está limitando a hacer algunos ajustes. Este papa está deseoso de infundir nuevas fuerzas a su institución y de dirigirla con energía.




  Pero incluso a los líderes talentosos les resulta difícil impulsar el cambio en cualquier organización, tanto más si se trata de una institución que mantiene debidamente su bimilenaria tradición. El presidente estadounidense Woodrow Wilson lo plasmó certeramente: «Si quieres crearte enemigos, intenta cambiar algo». Para tener éxito, los agentes de cambio necesitan, qué duda cabe, competencia y buen juicio, pero también valentía, sagacidad política, voluntad de hierro y un montón de buena suerte.




  Así pues, ¿tendrá éxito el papa? Solo un loco pretendería saberlo de antemano.




  ¿Por qué deberíamos aceptar los demás lecciones de liderazgo de un papa con una trayectoria aún no contrastada; de un clérigo católico cuando nosotros somos musulmanes, budistas o incluso increyentes; de un líder religioso cuando nosotros dirigimos empresas, hospitales o familias; de un hombre que besó en público los pies descalzos de una joven cuando nosotros seríamos encerrados si nos atreviéramos a besar los pies de un subordinado en la oficina; de una persona que se educó durante años en casas de formación jesuíticas cuando nosotros hemos recibido nuestra preparación en universidades, escuelas de negocios y en el trabajo mismo?




  Por qué nosotros y nuestros líderes


  debemos cambiar




  Bueno, esas son algunas de las razones por las que deberíamos echar un vistazo más detenido a la visión de liderazgo del papa Francisco, precisamente porque su preparación para el liderazgo y sus valores como líder son muy diferentes de aquello a lo que estamos acostumbrados. No, no solo diferentes, sino manifiestamente discordantes, incluso «chocantes», como dijo el mencionado editor de periódico.




  Afrontémoslo: nos hace muchísima falta que algunas de nuestras arraigadas preconcepciones sobre el liderazgo sean cuestionadas, ya que nos han fallado de medio a medio. Y necesitamos que tal sacudida nos impulse hacia nuevos modos de pensar y actuar. El hecho de que tan pocos de nosotros alberguemos gran confianza en nuestros líderes políticos, educativos, empresariales o religiosos, constituye un cuestionamiento, una extraordinaria moción de censura por parte de amplios sectores de nuestra sociedad. ¿Cree alguien en serio que podremos hacer frente a una falta de confianza tan profunda con ayuda de los mismos viejos enfoques en política, en los negocios o en las organizaciones religiosas? Así es como el viejo adagio define la locura: hacer las mismas cosas una y otra vez esperando resultados diferentes. Ni tampoco eliminaremos nuestro déficit de liderazgo enviando a la patronal, a los cargos públicos democráticamente elegidos y a los pastores de almas de Estados Unidos (o de cualquier país, como España), a otro seminario más de liderazgo, reajustando nuestros sistemas de funcionamiento y gestión o adoptando otras soluciones graduales. Necesitamos sentirnos desafiados de verdad para concebir de un modo nuevo el liderazgo en un siglo turbulento, sujeto a rápido cambio y en ocasiones inquietante.




  El papa ha empezado ya a formular una visión que reta a su Iglesia a repensarse a sí misma en el siglo XXI:




  • Exhortó a los «cristianos tibios» y a los cristianos «de salón» a que se comprometan con mucha mayor energía en la propagación del mensaje de la Iglesia, a no «refugiarse en una vida cómoda», sino a ir más allá de los «terrenos conocidos» y vivir con mayor «fervor apostólico»10.




  • Exhortó a su Iglesia a ser más sinceramente «pobre y para los pobres»11.




  • Advirtió a quienes se preparan para ser los futuros diplomáticos del Vaticano de que «el “carrerismo” es una lepra»12.




  • Cuestionó una cultura mundial en la que «el dinero..., para los poderosos de la Tierra, es más importante que las personas»13.




  • Exhortó a sus compañeros obispos a ser «hombres que aman... la pobreza, la sencillez y la austeridad de vida»14.




  A los obispos brasileños les preguntó abiertamente: «¿Somos todavía una Iglesia capaz de encender los corazones?»15. El cardenal de Nueva York, Timothy Dolan, en reacción a las exhortaciones y desafíos del papa, le confesó a un entrevistador: «Me descubro a mí mismo haciendo examen de conciencia... sobre el estilo de vida, la sencillez, sobre muchas cosas»16.




  El cardenal Dolan no es el único que está sondeando su alma y repensándose. Las palabras del papa Francisco encuentran eco; sus índices de aprobación se han disparado17. Ya ese hecho es de por sí intrigante: está cuestionando radicalmente nuestro estilo de vida y nuestras prioridades y, sin embargo, no descartamos sin más sus palabras como si fueran las de un viejo cascarrabias. Antes bien, parece que apreciamos que un orador franco nos esté diciendo verdades incómodas que hace mucho tiempo que necesitábamos oír.




  Pero el papa Francisco no se limita ni mucho menos a exhortar a su propia Iglesia; está cuestionando el entero enfoque del liderazgo en la cultura más amplia que nos rodea y personificando una visión refrescante y profundamente anticultural de cómo deben vivir los líderes y qué deben valorar. Así, por ejemplo, parece hondamente consciente de sí y auténtico, mientras que muchos de los personajes públicos destacados de la actualidad se nos antojan superficiales y falsos y de continuo intentan confundirnos. Diríase que el papa está impulsado por la pasión de servir, no por el anhelo de estatus social, dinero o poder. Mientras que nuestra cultura deviene crecientemente ensimismada y fascinada por actividades o intereses superficiales, él se esfuerza por hacernos dirigir la atención más allá de nosotros mismos, a las luchas de los más necesitados de nuestros hermanos y hermanas en el mundo entero. En cuanto lo vi, comencé a preguntarme si este hombre, cuya elección como papa muchos habríamos calificado de improbable, al tiempo que inicia el cambio en su Iglesia, podrá ser un catalizador igualmente improbable de un diálogo mundial sobre el liderazgo, algo que tendría que haberse llevado a cabo hace ya mucho tiempo.




  Quizá pueda inspirarnos a adoptar lo que cabría llamar los hábitos del nuevo líder. El cardenal Bergoglio se atavió literalmente con un nuevo hábito: se revistió de blanco papal. Y para ser buenos líderes en este nuevo siglo, los demás necesitamos asimismo nuevos hábitos, no literal sino figuradamente: nuevos modos de prepararnos para ejercer el liderazgo en nuestro trabajo y en nuestra vida familiar. La llamada por él recibida para dirigir la Iglesia puede ser una invitación a una profunda reflexión sobre la llamada al liderazgo (sí, el liderazgo es una llamada, una vocación) que se nos hace a todos y cada uno de nosotros (sí, lo repito, a todos y cada uno de nosotros), independientemente de que vivamos esa llamada como altos ejecutivos de una empresa, como progenitores o, quién sabe, como papas algún día.




  Y así, la presente obra trata sobre el papa Francisco y sobre cómo su formación jesuita ha informado sus valores y principios de liderazgo. No es una biografía. Ya se han escrito muchas biografías del papa Bergoglio; sin embargo, extrañamente, han encubierto en gran medida la espiritualidad ignaciana, que le preparó para ser líder y todavía orienta su pensamiento. No te creas que esa espiritualidad tiene para él una importancia decisiva porque yo lo digo; créetelo más bien porque él mismo así lo reconoce: «Siento que todavía soy jesuita por lo que a mi espiritualidad se refiere, por lo que llevo en el corazón... También pienso como un jesuita»18. Es evidente que únicamente podemos entender a este papa entendiendo primero lo que exploran los capítulos que vienen a continuación: qué significa «pensar como un jesuita».




  Pero en otro sentido, este libro trata del resto de nosotros en la misma medida que del líder universal de la Iglesia católica. El papa Francisco es nuestro «estudio de caso», un prisma, un catalizador a fin de que nos planteemos por qué estamos tan desencantados con el statu quo del liderazgo, concibamos un enfoque del liderazgo más inspirador y formulemos los compromisos que pueden hacer de nosotros mejores líderes en nuestra propia vida.




  Recuerda las vívidas imágenes que ya nos ha ofrecido el papa Francisco, imagínatelas como piezas dispersas de un importante mosaico: un hombre lava los pies de delincuentes juveniles, se arrodilla durante quince minutos en oración solitaria en su primera mañana de papa, calza sencillos zapatos negros en vez de los habituales rojos, camina entre una multitud de refugiados en la isla de Lampedusa.




  Nuestra tarea consiste en formar a partir de esas imágenes aisladas un mosaico coherente sobre el nuevo liderazgo. A todos nos ha impresionado lo que hemos visto, pero ¿por qué? ¿Qué revelan esas imágenes sobre la naturaleza del gran liderazgo? La espiritualidad ignaciana del papa Francisco nos servirá a lo largo del libro como nuestro «código», una clave para descubrir algunas de las convicciones subyacentes que le impulsan.




  Trabajaremos con tres fuentes fundamentales de información: primero, lo que el propio papa Francisco ha dicho y hecho desde su elección; segundo, los valores de liderazgo que acentuó durante los años en que estuvo al frente de los jesuitas argentinos o supervisó a jóvenes novicios y escolares jesuitas (algunos de ellos, ahora sacerdotes jesuitas, han compartido generosamente sus recuerdos y remembranzas para permitirnos una privilegiada visión entre bastidores de este hombre antes de que las cámaras empezaran a fijarse en él); y tercero, los principios de los que el joven Bergoglio se empapó durante su década larga de formación para el sacerdocio jesuita.




  No será difícil encontrar convergencias entre estos diversos hilos de información. De hecho, los temas comunes prácticamente nos caerán encima. Lo que surge de todo ello son seis hábitos y convicciones que afloran una y otra vez en la vida de Bergoglio (y ahora del papa Francisco). Sus hábitos constituyen implícitamente un reto para el resto de nosotros: el de comprometernos con la vida de modo análogo, abogando así por un nuevo modo de desempeñar el liderazgo en nuestra cultura.




  Estos compromisos, tomados en conjunto, no son una fórmula para el liderazgo ni un zurrón de trucos, sino algo bastante más básico; a saber, un enfoque del liderazgo y una visión del mundo fundamentales: cómo el líder se ve a sí mismo y cómo ve a los demás, cómo afronta el mundo que le rodea y cómo considera el pasado, el presente y el futuro. Los jesuitas y otros quizá hablarían a este respecto de «espiritualidad del liderazgo», o sea, los modos en que nuestra trayectoria por esta tierra deviene simultáneamente un camino con Dios y hacia Dios (o nuestra propia comprensión del sentido trascendente).




  Los capítulos subsiguientes, basándose siempre en la vida y la formación del papa Francisco, explorarán estos seis compromisos fundamentales del nuevo líder:




  




  Conócete a ti mismo en profundidad (capítulo 3), pero vive para servir a los demás (capítulo 4):




  • Uno no puede dirigir a otros a menos que pueda dirigirse a sí mismo; de ahí que los líderes ahonden en su persona, afronten sus defectos y alcancen en último término una pacífica aceptación de sí mismos y del singular papel que pueden desempeñar en el mundo.




  • Pero tras esta profunda inmersión introspectiva en su interior, los líderes se vuelven hacia el exterior. No viven solo para sí, sino que se autotrascienden para servir a los demás. La sabiduría y la energía generadas por ese autoconocimiento no se quedan dentro de uno, sino que irradian hacia el exterior.




  





  Sumérgete en el mundo (capítulo 5), pero retírate de él a diario (capítulo 6):




  • El nuevo líder se sumerge en el mundo con los ojos abiertos a sus alegrías y sufrimientos y con las manos callosas de compartir las luchas diarias de quienes lo rodean. No está apartado ni es distante; antes bien, permanece «en contacto» y es responsable. Cultiva la solidaridad, en especial con quienes son postergados o marginados.




  • Sin embargo, pese a estar por completo inmerso en el mundo, no es plenamente «del» mundo. No se deja llevar por ninguna marea de textos, estímulos mediáticos y llamadas telefónicas, sino que se retira a diario para reflexionar, sentir gratitud por todo lo que tiene, hacerse una imagen de conjunto y recordar sus valores y creencias.




  





  




  Vive en el presente y reverencia la tradición (capítulo 7), pero crea futuro (cap. 8):




  • El nuevo líder aprovecha la oportunidad que se le presenta hoy, porque es la única oportunidad que sabe a ciencia cierta que tendrá. Se compromete con algo, honrando las creencias y valores que le han sido legados por la tradición.




  • Pero estar profundamente arraigado en una tradición no significa quedarse estancado. El nuevo líder no está esclavizado por el pasado. No se encoge medrosamente ante el cambio, sino que lo propicia con esperanza y optimismo. Corre hacia el futuro en vez de huir de él.




  




  





  Parece estar aflorando una paradoja: cada pareja de hábitos raya en lo contradictorio. Debo estar inmerso en el mundo, pero al mismo tiempo he de retirarme de él. Debo comprometerme con algo, pero al mismo tiempo he de abrazar el cambio. Debo invertir tiempo y energía en conocerme a mí mismo, solo para trascenderme y servir a los demás. Bueno, algo hay de paradójico y desafiante en ser un líder en esta era de complejidad y cambio social tumultuoso. Los líderes necesitan tener buen juicio para discernir, por ejemplo, entre un valor inviolable de la organización, que nunca puede ser cambiado, y una tradición que en su día resultó útil, pero ahora debe cambiar. Y los líderes tienen que familiarizarse de buen grado con los detalles de los complicados y dolorosos dilemas de cada día y, sin embargo, deben ser capaces de dar un paso atrás para adoptar una perspectiva a largo plazo y de conjunto. Esta tensión dinámica es de hecho lo que desata el compromiso y la imaginación y lleva a superar los complejos problemas que crecientemente afrontamos en todas las profesiones y condiciones sociales.




  Esa es la razón por la que necesitamos hombres y mujeres que entiendan su vocación de un modo muy profundo y se hayan preparado para el liderazgo haciendo algo más que adquirir virtuosismo técnico y sobresaliente competencia en los campos que han elegido. Esas capacidades resultan esenciales; sin líderes competentes no conseguimos nada. Pero igual de fundamentales son los compromisos para toda una vida que acabamos de presentar y que nos convierten en líderes con profundidad, sustancia y espíritu trascendente. Lo último que necesitamos ahora son más consejos fáciles de asimilar o lo que la industria, sin demasiada astucia, llama actionable takeaways, algo así como lecciones aplicables. Nuestros retos son demasiado elevados para eso. De ahí que, a la par que analizan las convicciones del papa Francisco sobre el liderazgo, los capítulos subsiguientes nos retan a reflexionar sobre nuestras propias convicciones y a comprometernos de una manera más honda con nuestra vocación de liderazgo.




  El gran liderazgo es espiritual




  Las propias actitudes del papa Francisco hacia el liderazgo se basan en su espiritualidad ignaciana, y en lo que sigue descubriremos la relevancia más amplia de esa espiritualidad, ya comparta uno las creencias religiosas del papa y sea jesuita o trabaje como directivo de la banca de inversión. Digo esto con cierto conocimiento de causa, porque he sido tanto jesuita como banquero. Pasé por el mismo programa de formación que el papa Francisco y aprendí las mismas prácticas y principios que él; y esas prácticas me resultaron, si acaso, más relevantes y valiosas en mis años posjesuitas en la banca de inversión que durante la media docena de años en que me formé como jesuita.




  Para el papa Francisco y los jesuitas, los valores y las prácticas que se presentan en este libro tienen, a no dudarlo, raíces inequívocamente religiosas. No conozco personalmente al papa, pero sospecho que ni siquiera posee una «filosofía de liderazgo»; en vez de eso, centra su atención en una única prioridad: él es un seguidor de Jesús, y su formación jesuita le ayuda a seguir a Jesús más de cerca, y punto. Esto es lo que da sentido y finalidad a la vida jesuita; los jesuitas llevan a cabo su formación y sus prácticas espirituales únicamente con este fin y ningún otro.




  Así y todo, hay razones que explican por qué los jesuitas han pervivido cinco siglos, y por qué su espiritualidad ha sido lo suficientemente duradera para servirles en casi cualquier contexto cultural y en innumerables ocupaciones: en todo lo que pueda «ayudar a las almas», por usar una definición abreviada de su misión. El fundador de los jesuitas imaginó una orden religiosa inmersa en el mundo, no refugiada en monasterios. De ahí que tuviera que desarrollar prácticas que condujeran al éxito en medio del caótico, disperso, tentador y confuso ajetreo que caracteriza el mundo laboral. No es de extrañar que las ideas de Ignacio no solo les resulten útiles a los jesuitas, sino también al resto de nosotros, cualesquiera que sean nuestras creencias religiosas.




  Pero si no hace falta ser cristiano o siquiera religioso para abrazar los principios de este libro, sí que es necesario estar abierto a una paradoja del gran liderazgo; a saber, que es profundamente espiritual.




  En efecto, ya se dedique uno a dirigir una orden religiosa o una empresa manufacturera, ya sea uno devoto católico o humanista secular, el gran liderazgo siempre es espiritual; y esa visión alentará las ideas y prácticas que se proponen en las siguientes páginas: las ideas y prácticas que ya han demostrado su fecundidad en la vida del papa Francisco.




  Uno de los altos ejecutivos de JP Morgan solía decir: «Nuestros activos más importantes salen todas las tardes por la puerta». Y desde luego que es así. El edificio en el que trabajas, cualquiera que sea su valor en las hojas de balance de tu organización o empresa, carece a buen seguro de valor a menos que las personas que a diario entran y salen de él sepan qué es lo que hacen, estén comprometidos con el éxito de la organización, sean responsables y entregadas, apoyen a sus compañeros y manifiesten otras cien actitudes más que marcan la diferencia entre el éxito y el fracaso. Bien sabe Dios que podemos ver tales conductas en acción. Pero no podemos tocarlas ni medirlas; no se reflejan en las hojas de balance. En una palabra, son espirituales.




  Los grandes líderes captan esto. Ellos mismos muestran tales conductas y las inspiran en otros. Les causa desazón lo crecientemente indignada que está nuestra sociedad con la forma en que se ejercen la autoridad y el poder del liderazgo; los nuevos líderes quieren usar el poder de su liderazgo para conducir nuestra sociedad y sus organizaciones por un camino diferente y mejor. De esto trata el presente libro: de los compromisos personales que pueden guiar e inspirar el nuevo liderazgo.
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Capítulo 2.


  Ejercicios Espirituales


  y teléfonos móviles:


  la llamada al liderazgo


  




  «No, yo no quise ser papa. ¿Vale?».




  – Papa Francisco, discurso a alumnos de los jesuitas,


  7 de junio de 2013




  





  ¿Cómo se prepara uno para el liderazgo en el siglo XXI?




  Esta pregunta tendría montones de respuestas diferentes, salvo probablemente la siguiente: usa un manual del siglo XVI.




  Sin embargo, así es como se preparó el papa Francisco, y las creencias y habilidades adquiridas a través de ese proceso del siglo XVI resultan sumamente relevantes para los retos del siglo XXI.




  




  




  Una formación muy específica




  Yo sé algo sobre la formación del papa Francisco para el liderazgo porque fue la misma que tuve yo. También él fue escolar jesuita, como yo. Aunque la formación jesuita del papa tuvo lugar en el subcontinente contiguo al mío y una generación antes que la mía, el programa y los principios fueron prácticamente idénticos. Ignacio de Loyola elaboró ese enfoque hace casi cinco siglos, y su núcleo apenas ha variado desde entonces. Algunos elementos son los que cualquiera podría predecir: durante los dos primeros años de un jesuita, el aprendiz, llamado novicio, estudia la historia y la espiritualidad jesuitas, se habitúa a la cultura de la orden y las rutinas de oración, atiende a los enfermos, da catequesis a niños y sirve a desfavorecidos.




  Pero la formación tiene también aspectos singulares. Por ejemplo, Ignacio dispuso que todo novicio pasara «peregrinando por otro mes sin dineros antes a sus tiempos pidiendo por las puertas por amor de Dios nuestro Señor porque se pueda avezar a mal comer y mal dormir». Ignacio quería liberar a los novicios de su dependencia de los «dineros o... otras cosas criadas» y aguijonearlos a confiar solo en Dios. La peregrinación debía ayudar a desarrollar esa actitud1.




  Pero Ignacio veía otros beneficios, más prosaicos, en la peregrinación: quería jesuitas duros y resilientes, capaces de soportar la incomodidad y de superar la adversidad. Esto me recuerda mi visita a Quantico, la base de los marines en la que son seleccionados los candidatos a oficiales después de una exigente serie de retos físicos y mentales. Le pregunté al coronel qué habilidades trataba de inculcar con todo ello. Mencionó un par, se detuvo a reflexionar y luego añadió: «¿Sabe? A fin de cuentas, lo único que pretendo es que estos tíos terminen sintiéndose cómodos cuando deban enfrentarse a la incomodidad».




  Totalmente de acuerdo en eso. La vida moderna nos ha bendecido con todas las comodidades creadas imaginables; pero en un sentido más profundo, puede resultar bastante incómoda en tanto en cuanto somos zarandeados por trastornos casi constantes, con la incertidumbre, por ejemplo, de si seguiremos teniendo trabajo dentro de diez años o incluso dentro dos meses. Tanto Ignacio como el coronel de marines parecen tener algo parecido en mente: dotar a los bisoños de actitudes que puedan afianzarlos en la adversidad. En las escuelas estadounidenses, los alumnos estudian en ocasiones al jesuita del siglo XVII Jacques Marquette, quien fundó el primer asentamiento europeo en Michigan y fue el primer europeo en explorar cientos de kilómetros del río Mississippi. Su formación jesuita le fue muy útil: como novicio jesuita en Francia había hecho una peregrinación de unos trescientos kilómetros, una suerte de entrenamiento o calentamiento para su aventura expedicionaria.




  La peregrinación había caído un poco en desuso cuando inicié mi vida jesuita. Quizá los maestros de novicios la consideraran una reliquia arcaica de la mente medieval. Pero me alegra que la tradición haya revivido desde entonces. Hace poco leí que unos jesuitas estadounidenses en proceso de formación habían sido dejados en la frontera de Haití con un libro de oración, algunas ropas y poco más y se les había indicado que se dirigieran a una determinada ciudad de la República Dominicana. ¿Qué mejor formación para unos jóvenes acostumbrados a una existencia protegida, sean jesuitas o no, que caminar algunos días a solas con sus pensamientos, sin saber a ciencia cierta de dónde vendrá la próxima comida o el próximo refugio nocturno, afrontando la incertidumbre y los miedos que inevitablemente afloran, experimentando qué significa ser marginado y descubriendo, en último término, su resiliencia interior? El papa usa reiteradamente la metáfora de la vida como camino, como peregrinación: tal vez su formación jesuita haya contribuido a la prominencia de esta imagen en su mentalidad.




  En el centro: los Ejercicios Espirituales




  Cualesquiera ajustes que los jesuitas puedan hacer en los bordes de su proceso de formación, hay, sin embargo, una experiencia que nunca ha sido arrinconada y sin duda nunca lo será, porque es el núcleo no solo del noviciado, sino de toda la vida jesuita y de la forma en que el papa Francisco aborda el liderazgo. Los Ejercicios Espirituales son una serie de meditaciones propuestas por Ignacio. Los novicios jesuitas llevan a cabo estos ejercicios durante un mes ininterrumpido, reflexionando sobre la vida de Jesús, sobre su propia historia personal y sobre cómo pueden seguir a Jesús en sus concretas circunstancias. El mes transcurre en un silencio casi absoluto, salvo por la charla diaria con el maestro de novicios y un esporádico día de descanso. Los jesuitas trabajan en más de cien países diferentes, y todos los jesuitas de todas las generaciones han encontrado su fundamento en estos Ejercicios y han sido moldeados por ellos. (Conozco al menos a un jesuita de un país donde la Compañía de Jesús tiene prohibido operar de forma abierta que hizo sus Ejercicios Espirituales a escondidas, reuniéndose con su maestro de novicios clandestinamente en una casa o en una cafetería para recibir la guía espiritual de cada día).




  Estos Ejercicios constituyen casi con certeza la influencia fundamental en la espiritualidad del papa. Al fin y al cabo, él ha orado y pensado su camino a través de estos intensos treinta días no una, sino múltiples veces: primero durante su propio noviciado; luego, catorce años después, durante la fase final de su formación jesuita; y todavía alguna vez más cuando, como maestro de novicios, tenía la responsabilidad de guiar a los nuevos novicios jesuitas por medio de los Ejercicios. Pero eso no es todo: los jesuitas deben realizar todos los años un retiro de ocho días basado en los Ejercicios, un curso de repaso, como si dijéramos; el padre Bergoglio no solo hacía él mismo estos retiros anuales, sino que también guió a lo largo de los años a incontables estudiantes, jesuitas y otras personas mediante variaciones del programa.




  Baste por ahora lo dicho para presentar estos Ejercicios y señalar su importancia en la vida del papa; sus temas centrales volverán a aflorar en los capítulos siguientes. Extrañamente, más aún, inexplicablemente los Ejercicios apenas se mencionan en el chaparrón de «biografías instantáneas» que se publicaron justo tras la elección del cardenal Bergoglio como papa. Imagina, a modo de analogía, una biografía del presidente Dwight Eisenhower que nunca mencionara su servicio militar o sus experiencias de guerra como elementos que contribuyeron a moldear su visión del mundo y su estilo de liderazgo.




  Una espiritualidad


  concebida para las fronteras




  La formación jesuita se diferencia de la de otras órdenes religiosas en otro punto importante: es larga, muy larga. Jorge Bergoglio fue ordenado sacerdote más de once años después de haber ingresado en el noviciado; para entonces, sus coetáneos en seminarios diocesanos llevaban años desempeñando el ministerio sacerdotal. No es que el padre Bergoglio tuviera dificultades de aprendizaje; mi propio camino hacia el sacerdocio habría durado una docena de años. Un chiste jesuita: ¿qué regalo recibe un jesuita con motivo de su vigésimo quinto aniversario en la orden? Por fin lo ordenan sacerdote.
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