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  Capítulo 1




  





  De los jesuitas y de J. P. Morgan




  





  Después de vivir durante siete años como estudiante jesuita, practicando los votos de pobreza, castidad y obediencia al Padre General de la Compañía de Jesús en Roma, entré a formar parte del personal de una empresa. Un viernes por la tarde, mi modelo a imitar era el fundador de los jesuitas, san Ignacio de Loyola, cuyos escritos recuerdan a sus seguidores que «debe amarse la pobreza como la fuerte muralla que defiende la vida religiosa», y al lunes siguiente inicié una nueva carrera como agente de un banco de inversiones, naturalmente con nuevos modelos que imitar. El director ejecutivo de la institución bancaria atraía a nuevos talentos con la seductora promesa de llegar a ser «asquerosamente ricos». Nunca me gustó ese lenguaje, pero capté su mensaje.




  Al principio, me mantuve más bien a la expectativa. La cabeza me daba vueltas e incluso una conversación intrascendente me producía a menudo la penosa impresión de que mis antecedentes se parecían bastante poco a los de mis nuevos colegas. ¿Qué podría decir yo cuando alguno de los nuevos contratados alardeara de las conquistas amorosas que había hecho durante el verano? ¿Les contaría yo que había aprovechado aquella semana para hacer el último retiro silencioso de mi vida religiosa, o tal vez que me había comprado mi primer traje de un color distinto del negro?




  A decir verdad, yo había tenido la suerte y el privilegio de haber dejado la mejor compañía en un determinado «negocio», justamente para aterrizar en la mejor compañía en otro. Durante quince de los diecisiete años que trabajé en ella, J. P. Morgan había encabezado la lista de las entidades bancarias más admiradas que elabora cada año la revista Fortune. Y me apresuro a añadir que ambos hechos guardan entre sí una relación casual, más que causal.




  Retos que plantea el liderazgo




  Aunque la Casa Morgan era una institución muy poderosa, su liderazgo planteaba a los directivos una larga lista de desafíos, ninguno de los cuales era exclusivo ni de J. P. Morgan ni del negocio de la inversión bancaria en general. Había una cuestión básica que afloraba una y otra vez: cómo conseguir que nuestros equipos ejercieran un liderazgo que permitiera a J. P. Morgan ser el número uno en un sector altamente competitivo. Mi trabajo para Morgan como director gerente se desarrolló en Tokio, Singapur, Londres y Nueva York, pudiendo comprobar que el reto de nuestro liderazgo no conocía fronteras geográficas. Tuve la fortuna de formar parte también sucesivamente de los comités que gestionan la inversión de la firma en el Extremo Oriente, el Sudeste Asiático y Europa. En el desempeño de todos estos cargos, tanto yo, que me había formado para ser jesuita, como mis colegas del comité de gestión, que habían estudiado en las mejores escuelas de negocios del mundo, pusimos todo nuestro empeño en responder al reto de reclutar y formar equipos ganadores.




  Fichábamos a individuos superinteligentes, ambiciosos y decididos, con cierto parecido a los personajes que Tom Wolfe tilda de «amos del universo» en su novela La hoguera de las vanidades. Y, al igual que el protagonista de Wolfe, nuestros amos del universo a menudo sufrían trágicos fracasos. Por sí solos, el talento natural y la simple ambición no garantizan siempre el éxito a largo plazo. Muchos individuos que prometían llegar lejos dejaron el rastro de sus sendas meteóricas por los cielos de Morgan: al principio brillaban en las tareas de cálculo mecánico, encomendadas a empleados que, por ser nuevos en la empresa, eran considerados auténtica «carne de cañón», pero después se apagaban espectacularmente cuando tenían que hacer frente a tareas propias de «personas adultas», que también forman parte integral del liderazgo de la compañía. A algunos los paralizaba la idea de tener que tomar decisiones importantes; a otros los aterrorizaba el hecho de que alguien se atreviera a tomar una decisión sin contar con ellos. Algunos eran buenos gestores únicamente cuando manejaban números; por desgracia, su capacidad de gestión no se extendía a todo aquello que tuviera que ver con seres humanos que piensan y sienten por cuenta propia, mucho menos manipulables que una simple hoja de cálculo. Curiosamente, muchos se mostraban refractarios al cambio y a la asunción de riesgos personales, a pesar de que lo que les había inducido a trabajar en un banco de inversiones había sido la idea de hacer una carrera rápida (sin olvidar, naturalmente, la perspectiva de llegar un día a ser «asquerosamente ricos»). Además de ser declaradamente cíclica, la industria estaba sufriendo un reajuste dramático: cuando yo dejé Morgan, los diez bancos más importantes de los Estados Unidos habían sufrido un proceso de fusión y transformación.




  Era evidente que solo un pequeño número de bancos sobrevivirían a aquel proceso de cambio y consolidación industrial. Y probablemente el triunfo sería para las entidades bancarias cuyos empleados estuvieran dispuestos a arriesgarse y a innovar, a integrarse sin problemas en los equipos de trabajo y a motivar a los compañeros, y que no solo fueran capaces de enfrentarse al cambio, sino incluso de impulsarlo personalmente. En pocas palabras, el liderazgo conseguiría discriminar a los ganadores de los perdedores.




  En Morgan tomábamos todo tipo de iniciativas que estuvieran a nuestro alcance para generar la mentalidad y el comportamiento adecuados a la situación. En el transcurso de una de esas iniciativas, yo mismo experimenté una pequeña epifanía. Por aquellas fechas, J. P. Morgan estaba implantando entre su personal la «realimentación de 360 grados» –así llamada por provenir de todo el entorno laboral–, una práctica entonces absolutamente vanguardista. En efecto, a partir de entonces las evaluaciones del rendimiento anual no solo tendrían en cuenta las aportaciones directas del superior inmediato de cada empleado, sino también las de sus subordinados, colegas e incluso clientes. Nos enorgullecíamos de ser una de las primeras empresas en aplicar esta «buena práctica» a gran escala.




  ¿De veras?




  ¿No había visto yo algo parecido anteriormente? Recordé vagamente el tiempo que había vivido, hacía ya bastantes años, en una lejana galaxia, cuando solía vestir de negro y amaba la pobreza como la «fuerte muralla que defiende la vida religiosa». También la Compañía de Jesús contaba con un sistema de realimentación de 360 grados, si se me permite expresarlo así. De hecho, el proceso de realimentación de los jesuitas había sido puesto en marcha aproximadamente 435 años antes de que lo conociesen y lo aplicasen tanto el banco más admirado durante años, según la revista Fortune, como el resto de las empresas norteamericanas.




  Una Compañía con siglos de historia




  A decir verdad, los jesuitas también tuvieron que hacer frente –con indudable éxito– a otros problemas vitales que trató de solucionar J. P. Morgan y que todavía hoy siguen preocupando a grandes compañías, como podrían ser: la formación de equipos multinacionales debidamente coordinados, la motivación del personal para mejorar el rendimiento, su permanente «disponibilidad al cambio» y la adaptación a las estrategias de la empresa.




  Es más, la fundación de los jesuitas se produjo en un momento histórico que, a cuatro siglos de distancia, presenta llamativas analogías con nuestros días. A medida que los descubrimientos geográficos establecían vínculos estables de Europa con América y con Asia, se abrían nuevos mercados mundiales. Estaba en pleno desarrollo la tecnología de las comunicaciones: la imprenta de Gutenberg había conseguido que los libros dejasen de ser artículos de lujo para convertirse en bienes ampliamente accesibles. Los enfoques y sistemas de creencias tradicionales fueron puestos en tela de juicio o, simplemente, dejados de lado cuando los reformadores protestantes, por primera vez de forma generalizada y permanente, se pusieron a competir con la Iglesia Católica. Teniendo en cuenta que la Compañía de Jesús surgió en un mundo de creciente complejidad y siempre cambiante, no debería sorprendernos que los arquitectos que trazaron las líneas maestras de su organización valoraran la misma mentalidad y los mismos comportamientos que hoy aprecian las empresas modernas que desarrollan su actividad en entornos igualmente agitados: las capacidades de innovar, de mantenerse flexibles y adaptarse constantemente, de proponerse metas ambiciosas, de pensar globalmente, de tomar decisiones a tiempo, de arriesgarse.




  Tras constatar el hecho obvio de que un banco de inversiones tiene una misión distinta de la de una orden religiosa, llamaron mi atención también estos paralelismos evidentes entre ambas instituciones. Y cuando reflexioné sobre la vida de Ignacio de Loyola y de sus primeros compañeros jesuitas en este contexto, llegué al convencimiento de que su enfoque, a la hora de formar pensadores globales, innovadores, dispuestos a asumir riesgos, ambiciosos y flexibles, funcionaba. Me atrevo a decir que, en cierto sentido, funcionaba mejor que muchos esfuerzos empresariales modernos por conseguir eso mismo.




  Mi epifanía me empujó a escribir este libro. Empecé a trabajar en este proyecto fascinado por los paralelismos que descubría entre dos momentos tan diferentes de la historia. Sentía verdadera curiosidad por saber qué podrían los sacerdotes del siglo XVI enseñarnos a nosotros, personas sofisticadas del siglo XXI, sobre el liderazgo y sobre cómo movernos en entornos complejos y cambiantes. Al concluir el libro, yo estaba completamente convencido del valor y la actualidad de las enseñanzas que nos ofrecían los primeros jesuitas.




  Liderazgo revolucionario




  Algunos aspectos del método jesuítico son cada vez más aceptados en la investigación reciente, como es el caso, por ejemplo, de la estrecha relación que establece entre autoconciencia y liderazgo. Estoy seguro de que a Ignacio de Loyola le habría agradado el hecho de que la investigación moderna haya confirmado algunas de sus intuiciones. En cualquier caso, estamos lejos de haberlo asimilado plenamente; es más, ciertos aspectos del liderazgo de estilo jesuítico siguen resultándonos incómodos y casi delirantes, como determinadas ideas modernas que nos resultan provocativas. Así, por ejemplo, Ignacio de Loyola y sus compañeros estaban convencidos de que todos damos lo mejor de nosotros mismos en ambientes favorables, estimulantes y de signo positivo (hasta aquí, nada que objetar); de ahí que exhortase a sus directivos a crear entornos en los que «el amor sea más grande que el temor». Me cuesta decir esto cuando pienso en mis ambiciosos antiguos colegas de Morgan. Ahora bien, después de pasar toda una etapa de mi vida en un entorno laboral donde se palpaba el amor, esta sugerencia me parece llena de sabiduría y, desde luego, en modo alguno delirante. Por eso espero que también mis lectores encuentren esta misma sabiduría en las ideas de Ignacio de Loyola después de haber vivido de acuerdo con ellas algún tiempo.




  Personalmente, lo que me ha parecido revolucionario y sumamente refrescante es el hecho de que estos principios ordenen la vida entera de la persona y no solo su vida laboral. Los principios en que se basa hicieron mejor a la Compañía de Jesús, porque hicieron mejores a todos y cada uno de los jesuitas. Tales principios están enraizados en ideas como estas: todos estamos llamados a ser líderes, y a lo largo de nuestras vidas se repiten las oportunidades de ejercer ese liderazgo. La función de líder no es un privilegio reservado a unos pocos jefazos de grandes compañías, y las oportunidades de ejercerla no surgen tan solo en el escenario del trabajo. Podemos ser líderes en todo cuanto hacemos: en nuestro trabajo y en nuestra vida cotidiana, enseñando a otros o aprendiendo de otros. Y la mayoría de nosotros hacemos todas estas cosas en el transcurso de cada día.




  Yo he tenido la suerte de trabajar con algunos líderes destacados, y estoy convencido de que Ignacio de Loyola y su equipo deberían engrosar esa lista. Esta es la única razón que justifica el que prestemos atención a las ideas que ellos nos ofrecen acerca del liderazgo. Por otra parte, Ignacio fue un santo, y tanto él como sus compañeros jesuitas fueron católicos, sacerdotes y, naturalmente, varones. He tratado de no basar mis apreciaciones en ninguna de estas circunstancias, y los he valorado de acuerdo con un único criterio: hasta qué punto supieron guiarse adecuadamente a sí mismos y a los demás. En el mismo sentido, pido a los lectores, ellos y ellas, que hagan un esfuerzo por dejar de lado los sentimientos positivos o negativos que puedan abrigar con respecto a las creencias religiosas particulares de Ignacio o a la institución por él fundada, integrada exclusivamente por varones. Siempre que me ha sido posible, he descartado las imágenes y el lenguaje de carácter claramente religioso de las citas; el éxito de los jesuitas como líderes no se debió simplemente al hecho de que profesaran unas determinadas creencias religiosas, sino más bien al modo en que decidieron vivir y trabajar. Y su forma de vida sigue siendo válida para cualquiera, ya sea hombre o mujer, y cualquiera que sea su credo.




  Al final, los discípulos actuales de Ignacio de Loyola seguramente se sentirán más molestos por el contenido religioso que he eliminado de mi libro, aunque lo que no les guste a algunos sea más bien el contenido religioso que he decidido conservar. En cualquier caso, no debemos olvidar que fue el mismo Ignacio de Loyola quien señaló la fórmula del éxito de los jesuitas, consistente en aprovechar las oportunidades del mundo real con estrategias de liderazgo de dicho mundo, y que fueron compañeros suyos quienes, habiéndolo observado a él, acuñaron la máxima jesuítica: «Trabaja como si el éxito dependiera de tu propio esfuerzo, pero confía como si todo dependiese de Dios» 1. El sucesor de Ignacio de Loyola al frente de la Compañía, Diego Laínez, reflejaba este mismo sentimiento en los siguientes términos: «Aunque es verdad que Dios podría hablar por boca de un asno, eso se consideraría un milagro. Y cuando esperamos milagros, tentamos a Dios. Tal sería justamente el caso de un hombre que, careciendo de sentido común, esperara tener éxito con solo pedirlo en sus oraciones» 2.




  En cualquier caso, confío en que los lectores sean justos con Ignacio de Loyola y su equipo. Después de todo, el género «lecciones de liderazgo» ha evidenciado abarcar un campo tan amplio y flexible como para incluir a personajes tan poco habituales como el huno Atila, el osito Winnie the Pooh, algún capo de la mafia, los Padres Fundadores, o el actor W. C. Fields. Ciertamente, en cualquier carpa lo bastante grande como para acoger a una serie tan variopinta de líderes hay lugar también para un sacerdote del siglo XVI y sus compañeros.




  ¿Por qué los jesuitas?




  En poco más de una generación, la Compañía de Jesús, fundada en 1540 por diez varones que no contaban ni con un mínimo capital ni con un plan de negocios, se convirtió en la institución más influyente del mundo en su especie. Como confidentes de monarcas europeos, del emperador Ming de China, del shogún de Japón y del emperador mogol de la India, los jesuitas podían presumir de tener una agenda más abultada y repleta de personajes destacados que ninguna otra institución comercial, religiosa o política de su tiempo. Sin embargo, su infatigable energía les hacía preferir trabajar en las fronteras imperiales antes que descansar en las cortes de los emperadores. Viajaron hasta los últimos confines del mundo entonces conocido por los europeos y, una vez allí, trataron invariablemente de comprender qué era lo que había más allá. De hecho, entre los primeros europeos que cruzaron la cordillera del Himalaya y penetraron en el Tíbet, que remontaron el curso del Nilo Azul hasta sus fuentes y que trazaron el curso del Mississippi superior, hubo exploradores jesuitas.




  En Europa, sus compañeros centraron esa misma fuerza de voluntad e intensa energía en crear lo que, con el tiempo, se convertiría en la red de educación superior más extensa del mundo. Sin experiencia alguna para dirigir escuelas, en apenas una década se las arreglaron para fundar y dirigir más de treinta centros de enseñanza. A finales del siglo XVIII, los jesuitas poseían setecientos colegios y escuelas de enseñanza secundaria repartidos por los cinco continentes. Según cálculos aproximados, educaban a cerca del veinte por ciento de todos los europeos que estudiaban humanidades clásicas.




  Los jesuitas que trabajaban en Europa y sus compañeros enviados a países lejanos mantenían una intensa relación simbiótica que les beneficiaba a todos. Desde Roma, astrónomos y matemáticos de la Compañía proveían a los compañeros que se habían desplazado a China de conocimientos técnicos que incrementaron su prestigio e influencia en el gran país asiático, donde llegaron a ser jefes del gabinete astronómico, reformadores del calendario y asesores personales del emperador. Miembros de la Compañía enviados a remotas avanzadillas compensaban ampliamente los servicios que les prestaban sus hermanos europeos, permitiéndoles irradiar su mística corporativa como sabios y pioneros de quienes se tenía noticia en todo el mundo. Los jesuitas franceses obsequiaron al rey Luis XV con una edición caligráfica del primer atlas completo de China, preparado en la misma China por compañeros franceses a petición del emperador. Los europeos cultos recibieron con entusiasmo el millar aproximado de obras de historia natural y de geografía de Asia, África y América que redactaron escritores de la Compañía repartidos por todo el mundo.




  Pero sus gestas no fueron exclusivamente académicas. Aunque la polémica religiosa dividió amargamente a protestantes y católicos durante la época de la Contrarreforma en Europa, enfermos de todas las confesiones religiosas recurrían de buena gana a la quinina, destilada de la corteza del quino, conocida popularmente como «corteza de los jesuitas»; a su vez, las gotas extraídas del benjuí se aplicaban para calmar las irritaciones de la piel. Ambos preparados medicinales los habían conocido los jesuitas de las poblaciones indígenas del nuevo mundo entre las que trabajaban.




  Esta Compañía de Jesús, innovadora y con un abanico tan amplio de intereses, existe todavía. Si en un primer momento se vio eclipsada por órdenes religiosas más numerosas, hace ya tiempo que se ha convertido en el instituto religioso más numeroso del mundo 3. Sus 21.000 miembros dirigen 2.000 instituciones en más de un centenar de países 4. Han transcurrido ya más de 450 años desde su fundación. Por sí sola, esta longevidad representa un notable testimonio del éxito que ha tenido la Compañía en el darwiniano ambiente del desarrollo empresarial. Los jesuitas avanzan inexorablemente hacia su quinto centenario. En comparación, solo 16 de las 100 grandes empresas norteamericanas que existían en 1900 han podido celebrar un siglo de existencia.




  ¿Por qué tuvieron y siguen teniendo éxito los jesuitas? ¿Cuál era la fuente de su creatividad, energía y afán renovador? Cómo se explica que ellos hayan triunfado mientras tantas otras empresas y organizaciones se han ido quedando en el camino?




  Cuatro pilares del éxito




  A menudo, lo que hoy recibe el nombre de «liderazgo» no es más que una superficial sustitución de la sustancia por la técnica. Los jesuitas renunciaron a un estilo de liderazgo ostentoso y centraron sus esfuerzos en el cultivo de cuatro valores especiales que constituyen la sustancia de su idea de liderazgo:




  




  

    	
 autoconciencia,






    	
 ingenio,






    	
 amor,






    	
 heroísmo.




  




  En otras palabras, la Compañía de Jesús preparaba a sus soldados para triunfar formándolos como líderes que




  




  

    	
 eran conscientes de sus fuerzas, sus debilidades, sus valores y su visión del mundo;






    	
 se atrevían confiadamente a innovar y adaptarse a un mundo en constante cambio;






    	
 comprometían a otros con su positiva y bondadosa actitud;






    	
 se activaban a sí mismos y a los demás gracias a sus heroicas ambiciones.




  




  Por otra parte, la Compañía de Jesús adiestraba a sus nuevos miembros para liderar, convencidos de que todo liderazgo comienza por el auto-liderazgo.




  Esta fórmula de los cuatro pilares sigue moldeando actualmente a los líderes jesuitas. Pero es una fórmula que sirve para formar líderes en todos los ámbitos de la vida y del trabajo.




  En este libro no me limito a analizar las causas que explican el éxito de los jesuitas en el siglo XVI, sino que además señalo quiénes pueden ser considerados líderes y cómo se forman estos en cada generación, incluida la nuestra. Los fundadores de la Compañía de Jesús organizaron su obra en un mundo complejo, que probablemente había cambiado en cincuenta años tanto como en los mil años anteriores. ¿Os resulta familiar? No nos hablan como expertos en hacer frente al anticuado panorama del siglo XVI, sino como expertos en obtener resultados fiables, por más incómodo y cambiante que sea el panorama.




  Además, analizo de cerca las razones que explican el éxito de los primeros jesuitas y, a continuación, presento esta sabiduría a las personas y organizaciones que hoy día deseen conocer y poner en práctica un liderazgo efectivo e integral.




  En sucesivos capítulos analizo con mayor detalle los cuatro principios básicos, ilustrando la exposición con anécdotas extraídas de la historia de los jesuitas. Algunas de estas historias responden a lo que ordinariamente se piensa que hacen los sacerdotes para ganarse la vida; otras, en cambio, no. No todas esas historias nos ofrecen una imagen ideal de los jesuitas, ya que también los casos en que los discípulos de Ignacio de Loyola actuaron en contra de sus propios principios son ilustrativos. También las grandes compañías tropiezan a veces, y sin duda algunos tropiezos de los jesuitas han sido espectaculares. Por lo general, con sus prominentes tácticas y éxitos se ganaron casi tantos enemigos como admiradores. En cierta ocasión, un exasperado John Adams le espetó a Thomas Jefferson, su sucesor en la presidencia de los Estados Unidos: «Si hay una asociación de seres humanos que sea merecedora de la perdición en la tierra y en el infierno es la Compañía de Loyola. De todos modos, nuestro sistema de libertad religiosa debe ofrecerles asilo» 5. No todos los países fueron tan tolerantes como «el país del (hombre) libre». En 1773, el creciente número de sus detractores logró que el Papa publicase un breve que hacía efectiva la supresión de la Compañía de Jesús. Centenares de jesuitas fueron encarcelados o ejecutados. Otros eligieron el destierro o vivieron como refugiados en diversos países de Europa. (El tema de la supresión de la Compañía de Jesús lo expondré con más detalle en el capítulo 10.)




  Muchos de mis lectores saben seguramente que esta nefasta supresión no representó el final de la historia de los jesuitas. De hecho, si alguna vez se ha producido un impresionante despliegue de liderazgo, fue el protagonizado por la Compañía de Jesús al resurgir como el Ave Fénix de sus cenizas tras cuarenta años de cese de actividades. Al trazar la historia del liderazgo jesuítico recordaré algunas anécdotas de los doscientos años largos transcurridos desde su fundación hasta su supresión, un periodo que yo arbitrariamente designaré como la historia primitiva de los jesuitas.




  Lo último que se les habría ocurrido a aquellos jesuitas de la primera época habría sido considerarse ellos mismos expertos en liderazgo. Nunca –o muy rara vez, en todo caso– salió de sus labios la palabra liderazgo en el sentido en que podrían emplearla hoy los consultores de gestión empresarial. En lugar de hablar de liderazgo, lo vivían. En el siguiente capítulo expongo detalladamente los valores propios del liderazgo jesuita, tan netamente alejados de lo que hoy está en boga en el masificado foro donde imparten doctrina los gurús del liderazgo, investigo además la alarmante necesidad de más liderazgo personal que experimenta nuestra sociedad, y comparo tres estereotipos contemporáneos populares de liderazgo con la visión contracultural jesuítica del liderazgo efectivo.




  





  1. La máxima en cuestión es una elocuente paráfrasis de una versión más torpe registrada por uno de los cofundadores de Loyola: «En todas las cosas relacionadas con el servicio de Nuestro Señor emprendidas por [Ignacio de Loyola], este se servía de todos los medios humanos para tener éxito, con tanto cuidado y energía que parecía que el éxito dependiese de estos medios; y luego él confiaba en Dios y esperaba en la Divina Providencia, como si todos los otros medios humanos que él había empleado no hubieran tenido efecto alguno»: Edward C. Phillips, sj, «St. Ignatius’ Doctrine on the Interdependence of Work and Prayer»: Woodstock Letters: A Historical Journal of Jesuit Educational and Missionary Activities 71/1 (February 1942), p. 71.




  La interpretación de esta célebre máxima ha sido objeto predilecto de disputas eruditas entre los sabios jesuitas, y existe una versión alternativa que la entiende justamente en sentido contrario: «Ora como si todo dependiera de ti; trabaja como si todo dependiera de Dios». William A. Barry, sj, conocido especialista en temas de espiritualidad ignaciana, defiende esta última interpretación en una monografía publicada recientemente: «Jesuit Spirituality for the Whole of Life»: Studies in the Spirituality of Jesuits 35/1 (January 2003), p. 11. En cualquier caso, personalmente sigo decantándome a favor de la versión del P. Phillips, basada en su análisis de las fuentes que hablan de la máxima: los relatos de primera mano de Pedro Ribadeneira sobre Ignacio de Loyola, conservados en Monumenta Historica Societatis Iesu.




  2. Joseph H. Fichter, sj, James Laynez: Jesuit, B. Herder Book Co., St. Louis 1944, pp. 77-78.




  3. Estrictamente hablando, los seguidores de la tradición franciscana son más numerosos que los jesuitas, pero los franciscanos están divididos en varias ramas, cada una de las cuales posee una organización propia.




  4. Matthew Bunson (ed.), 2003 Our Sunday Visitor’s Catholic Almanac, Our Sunday Visitor, Huntington (Ind.) 2002, p. 464.




  5. Thomas Hughes, sj., History of the Society of Jesus in North America: Colonial and Federal, Longmans / Green, London 1917, Text 2, 604.




  
Capítulo 2





  





  ¿Qué hacen los líderes?




  





  Los anaqueles de las librerías crujen bajo el impresionante número de libros que en ocasiones parecen manuales de adoctrinamiento de algún desconcertante culto mágico. ¿Deseas convertirte en un líder con éxito? Consulta alguno de los libros actuales que te descifran los misterios del liderazgo y las artes de la gestión revelándote «7 milagros», «12 secretos sencillos», «13 errores fatales», «14 técnicas poderosas», «21 leyes irrefutables», «30 verdades», «los 101 errores más grandes» y «las 1.001 maneras de liderar».




  Sabemos desde hace tiempo qué «servicios» esperamos que nos presten nuestros líderes. John Kotter, profesor de la Escuela de Negocios de Harvard y, durante más de treinta años, destacado comentarista sobre las prácticas de gestión empresarial, nos ofrece un buen y conciso resumen de lo que todos pensamos que deberían ser las obligaciones de un líder:




  




  

    	
Señalar la dirección: elaborar una visión de futuro –con frecuencia un futuro lejano– y unas estrategias adecuadas para generar los cambios necesarios para que esa visión se convierta en realidad.






    	
Convencer a la gente: dar a conocer la dirección, de palabra y de obra, a todas aquellas personas cuya cooperación pueda ser necesaria para influir en la creación de equipos y coaliciones que comprendan la visión y las estrategias y acepten su validez.






    	
Motivar e inspirar: animar a las personas a superar los principales obstáculos políticos, burocráticos y económicos que se oponen al cambio, satisfaciendo ciertas necesidades humanas básicas que a menudo no son satisfechas.






    	
[Y en gran parte como resultado de estas tres funciones]: Realizar cambios, a menudo espectaculares 1.




  




  En otras palabras, el líder calcula adónde debemos ir, nos indica la dirección correcta que hemos de tomar, nos convence de que aceptemos su propuesta y nos guía para superar los obstáculos que nos separan de la tierra prometida.




  Así pues, estamos prácticamente seguros de conocer qué es el liderazgo, y no tenemos dificultad en elaborar un amplísimo repertorio de «secretos», «leyes irrefutables» y variados consejos que prometen convertir a cualquiera de nosotros en un líder eficiente. Sin embargo, por extraño que parezca, y teniendo en cuenta todo lo que creemos saber, nadie estaría hoy dispuesto a afirmar que nuestra sociedad cuenta con los líderes que necesita. Cito una vez más a Kotter, que con evidente pesar denuncia: «Estoy plenamente convencido de que la mayoría de las organizaciones actuales carecen del liderazgo que necesitan. Y esta carencia es a menudo muy significativa. No estoy hablando de un déficit del 10%, sino del 200%, del 400%, o incluso más en algunos niveles de la jerarquía social» 2. Cuatrocientos por ciento es una barbaridad. En cualquier caso, nadie se ha burlado de Kotter ni le ha acusado de exagerar. Y, desde luego, ningún experto en el tema ha demostrado que sea cierta la visión contraria, que hace llegar a nuestras empresas y organizaciones el mensaje: «¡No os preocupéis, sed felices!», como si todas ellas anduvieran sobradas de líderes para el momento presente y para el futuro. Por desgracia, el déficit de liderazgo es ampliamente aceptado como algo real, no como una exageración, y probablemente con toda razón.




  Por tanto, ¿qué sabemos en realidad? Sabemos lo que pensamos que deberían hacer los líderes; y sabemos que durante más de dos décadas hemos experimentado un déficit de liderazgo; y, finalmente, que cada día llega a los escaparates de nuestras librerías una auténtica riada de recetas de liderazgo. Sin embargo, seguimos estando bastante lejos –pongamos que un 400% lejos– de disponer del liderazgo que necesitamos.




  La aportación de los jesuitas al arte del liderazgo




  ¿Qué podría aportar, de hecho, un grupo de sacerdotes del siglo XVI a este respecto?




  El equipo jesuita no nos dice nada que no sepamos ya acerca de lo que hacen los líderes. Tampoco nos enseñan nada acerca de sus logros.




  En cambio, sí tienen mucho que decir acerca de quiénes son los líderes, de cómo viven los líderes y, sobre todo, de cómo se convierten las personas en líderes. De lo que no cabe duda es de que los jesuitas ofrecen un modelo de liderazgo que se mueve justamente en la dirección contraria a la de los modelos más recientes de liderazgo. En particular, el modelo jesuítico rechaza los enfoques contemporizadores que vienen a identificar liderazgo con técnica y táctica. Su enfoque descarta los modelos basados en el «ordeno y mando», en la presencia de una gran persona que lidere al resto. Se trata de un modelo que puede aplicarse no solo en los lugares o centros de trabajo, sino también en las actividades ordinarias de la vida diaria. El enfoque jesuítico analiza el liderazgo a través de un prisma muy distinto, de manera que, refractado a través de ese prisma, la función del líder presenta también una imagen muy diferente. En su modelo destacan cuatro características:




  




  

    	
  Todos somos líderes y todos, mejor o peor, actuamos siempre como tales.






    	
  El liderazgo brota de dentro y refleja tanto lo que soy como lo que hago.






    	
  El liderazgo no es una acción. Es mi vida, una forma de vivir.






    	
  La tarea de ser líder no acaba nunca. Es un proceso constante.




  




  Todos somos líderes y actuamos siempre como tales




  Harry Truman definió el liderazgo como «el arte de convencer a la gente para que haga algo que ya debería haber hecho en primer lugar». ¡Bien por Harry! De todos modos, los primeros jesuitas estuvieron más atinados. La labor de los formadores jesuitas no consistió en sugerir a los nuevos candidatos lo que debían hacer, sino en ayudarles a adquirir las destrezas necesarias para que discernieran por sí mismos lo que había que hacer.





  La idea jesuítica de que toda persona posee un potencial inexplorado de liderazgo se aleja abiertamente del modelo empresarial, de orientación jerárquica, que domina todavía hoy el pensamiento acerca de quiénes son los líderes. Aunque, como he señalado antes, el mundo empresarial norteamericano sigue echando en falta la presencia de buenos líderes, su modelo de liderazgo ha acabado insinuándose paulatinamente en la idea que tiene la mayoría acerca de quiénes son los líderes. Los modelos de rol estereotípicos son los de quienes tienen mayores responsabilidades: directores de empresa, generales y preparadores (coaches). El líder es quien fustiga a los subordinados hasta provocar en ellos un delirio motivado, como el que empujó a los soldados de Enrique V de Inglaterra «una vez más a la brecha» y les reportó la memorable victoria de Harfleur frente a un enemigo más numeroso. Por dramáticas que puedan parecer tales descripciones, resultan un tanto insidiosas. Fomentan lo que podríamos llamar un modelo de liderazgo del «uno por ciento»: un uno por ciento del equipo, y solo un uno por ciento del tiempo. Por desgracia, al centrar la atención en el escaso uno por ciento del equipo –es decir, en el general–, se descuidan los retos a que tiene que enfrentarse el otro noventa y nueve por ciento –es decir, la tropa–. A su vez, si el líder se limita supuestamente a dirigir durante apenas el uno por ciento del tiempo –en el momento culminante, la víspera de la batalla–, no presta la debida atención al otro noventa y nueve por ciento de oportunidades que tiene cada día de ejercer un liderazgo eficaz. Eso representa el uno por ciento de las posibilidades de dirigir de que disfruta el uno por ciento de los líderes potenciales: es decir, una diezmilésima parte del pastel del liderazgo. Pensemos en todo lo que se pierde e imaginemos cómo podría aprovecharse ese potencial.




  Los primeros jesuitas demostraron ser un poco más ambiciosos y tener más ganas de hincarle el diente a la tarta del liderazgo servida sobre la mesa. Dejando a un lado las anteojeras que obligaban a la gente a fijar su atención únicamente en aquellos tipos de liderazgo que conllevaban funciones de mando, capacitaron a todos sus nuevos miembros para hacer de guías. Rechazaron las teorías del liderazgo del «gran hombre» para prestar atención al otro noventa y nueve por ciento de líderes potenciales.




  Toda persona humana es un líder y ejerce permanentemente la función de dirigir: en ocasiones lo hace de manera directa, dramática y evidente; más a menudo, de forma sutil y difícil de medir. Pero, en cualquier caso, dirige.




  Enhorabuena a los jesuitas, aunque tal vez algunos se pregunten: eso de que «todos somos líderes» ¿no será tal vez un atractivo y tranquilizador eslogan para no tener que entrar en la discusión a fondo sobre la esencia del liderazgo? A fin de cuentas, si todos dirigen, nadie sigue; y sin seguidores tampoco hay líderes reales. Las teorías del liderazgo del «gran hombre único» tal vez no sean igualitarias, pero reflejan la realidad del liderazgo en nuestra sociedad. ¿Es así? La mayoría estaría de acuerdo en que los líderes influyen en los demás y producen cambios. Ahora bien, ¿qué tipo de influencia y de cambio define el liderazgo? La atrevida decisión del presidente de una empresa de fusionarse con otra será inevitablemente alabada como ejercicio de liderazgo empresarial, como lo serán también sus esfuerzos por identificar y capacitar a quienes ofrezcan esperanzas como futuros líderes de su empresa. Sin embargo, esas iniciativas representan dos tipos de comportamiento completamente diferentes. La fusión produce un impacto inmediato, material y evidente, mientras que la formación de subalternos es una iniciativa delicada que puede tardar años en amortizarse. Sin embargo, pocos tendrían reparo en reconocer que ambas constituyen un ejercicio de liderazgo, al menos cuando es el presidente de la empresa quien toma tales iniciativas.




  Ahora bien, si el presidente que educa a los futuros gestores de su empresa es un líder, ¿no son también líderes quienes años antes enseñaron a esas mismas estrellas corporativas nacientes a leer, escribir y pensar?




  Si el general que convoca a cientos de soldados para un combate decisivo es un líder, ¿no son también líderes los progenitores que formaron a esos mismos militares para ser adultos conscientes y seguros de sí mismos?




  Si el gerente que lleva a sus colegas a sortear una crisis laboral es un líder, ¿no lo es también la persona que anima a un amigo a enfrentarse a un difícil problema personal?




  En suma, ¿quién inventó la medida exacta que justifica el hecho de que, mientras algunas personas son consideradas líderes, otras son simplemente maestros, padres, amigos o colegas? Y además, ¿por dónde pasa la línea divisoria? ¿Es necesario que quienes aspiren a ese título tengan que influir al menos en un centenar de personas a la vez? ¿O bastará con que sean cincuenta? Y si cincuenta son suficientes, ¿por qué no veinte, o diez, o incluso una sola persona?




  Por otra parte, ¿es necesario que el impacto del supuesto líder sea perceptible al cabo de una hora? ¿O de un año? ¿No son también líderes aquellas personas cuyo impacto, aunque apenas haya sido perceptible durante su vida, se pone de manifiesto una generación posterior, a través de personas que ellas criaron, enseñaron, dirigieron o adiestraron?




  La confusión a este respecto se debe a una visión inapropiadamente estrecha que únicamente considera líderes a quienes tienen a otros a su cargo, a quienes producen un impacto transformador y a quienes lo hacen en un plazo más breve. Y cuanto más rápidamente lo hacen, tanto mayor es el efecto transformador; y a cuantas más personas afectan, más alta es su puntuación en la escala del liderazgo.




  Pero el estereotipo del liderazgo vertical, inmediato y transformador no es la solución, sino el problema. Si solo son líderes quienes dirigen grandes equipos, todos los demás deben contentarse con ser seguidores. Y los catalogados como seguidores actuarán inevitablemente como tales, privados de la energía y el impulso necesarios para aprovechar sus propias posibilidades de liderazgo.




  Al sostener que todo el mundo ejerce cierta influencia –buena o mala, grande o pequeña– y la proyecta continuamente en los demás, el modelo jesuítico echa por tierra el modelo del «gran hombre». Un auténtico líder aprovecha todas las oportunidades que se le presentan para influir y producir impacto. Las circunstancias ofrecen a muy pocos oportunidades que representen momentos críticos capaces de cambiar el mundo; la mayoría de las personas no gozan de ese tipo de oportunidades a lo largo de su vida. A pesar de todo, el liderazgo no se define por la magnitud de la oportunidad, sino por la calidad de la respuesta. Nadie puede controlar todas y cada una de las circunstancias de su vida, pero sí las respuestas que dé a esas circunstancias.




  El liderazgo brota de dentro y refleja tanto lo que soy como lo que hago




  En lugar de rehacer las dichosas listas tácticas de lo que hacen los líderes, el enfoque jesuítico centra su atención en quiénes son los líderes. Desde luego, nadie ha llegado a ser un líder eficaz leyendo un manual de instrucciones, y mucho menos repitiendo como un loro una serie de normas y máximas aplicables a todos por igual.




  Sin duda, la herramienta más convincente que tiene de ejercer el liderazgo un líder es su personalidad: es alguien que comprende cuáles son sus propios valores y deseos, que se guía por determinados principios y que se enfrenta al mundo con una actitud coherente. Una vez sentada esta base interna, la conducta del líder se desarrolla con toda naturalidad. Pero si falta esta base, la simple técnica nunca es suficiente.




  La mayor fuerza de un líder radica en su visión personal, transmitida mediante el ejemplo de su vida diaria. La visión de la que aquí hablamos no debe identificarse con el vago mensaje o la serie de consignas que forman parte del léxico de muchas empresas: «¡Llenamos tu vida de belleza!» o «¡Somos el supermercado del mundo!», y tantos otros eslóganes publicitarios. Se trata más bien de una visión intensamente personal, producto de una madura reflexión sobre uno mismo: ¿De qué me preocupo? ¿Qué es lo que deseo? ¿Cómo me integro en el mundo?




  Mal que les pese a los gurús de las relaciones públicas, las declaraciones que pueda hacer una empresa sobre sus propias intenciones estratégicas no calan hondo por el mero hecho de estar elegantemente redactadas. Para convencer a los subalternos, los directivos tienen que demostrar que se interesan personalmente por sus propuestas. Para mí, la victoria sobre la competencia no empieza a tomar cuerpo cuando escucho a mi gerente recitar como un loro los objetivos de la empresa, sino cuando veo su apasionado compromiso con la victoria. O, más llanamente, lo que brota de dentro es lo que realmente demuestra que una cosa es predicar, y otra dar trigo. La técnica –cómo encandilar a un equipo, cómo fijar metas a largo plazo, como establecer objetivos y conseguir su aprobación– puede ampliar la visión, pero nunca suplirla.




  El liderazgo no es un acto, sino una forma de vida




  El liderazgo no es una profesión ni un papel que se representa en el lugar de trabajo y del que uno se olvida al volver a casa para descansar y disfrutar de la vida real. Más bien, el liderazgo es la vida real del líder.




  Los primeros jesuitas hablaban a menudo de nuestro modo de proceder o, como preferimos decir los norteamericanos, «nuestra manera de hacer las cosas». Determinadas conductas se adaptan a nuestro modo; pero otras no. Nadie trató nunca de precisar en qué consistía nuestro modo, porque nadie podía hacerlo y nadie lo necesitaba. «Nuestro modo de proceder» brotaba de una determinada visión del mundo y de una serie de prioridades compartidas por todos los jesuitas. Su manera de proceder representaba una brújula, no una lista de control. Si sabes hacia dónde te diriges, la brújula es un instrumento infinitamente más valioso. Y eso precisamente fue para los jesuitas. Una vez introducido en el desconocido mundo cultural de la China, el jesuita comprobó que la lista de control de tácticas que en Europa daban buenos resultados resultaba bastante inútil en aquel extraño país. En cambio, su «brújula» –es decir, su manera de proceder– funcionó a las mil maravillas. Consciente de qué era lo que valoraba y del objetivo que pretendía alcanzar, se movió por su cuenta en el nuevo ambiente, adaptándose confiadamente a unas circunstancias que le resultaban extrañas.




  Llegar a ser líder es un proceso continuo de autodesarrollo




  Aunque seductora, la promesa implícita en «siete pasos para convertirse en líder» es engañosa, porque da a entender que, efectivamente, uno se convertirá en líder si completa esos siete pasos. Todo aquel que haya tratado de dirigirse a sí mismo o a un equipo de personas sabe que las promesas de ese tipo son falsas. El liderazgo personal es un trabajo que, una vez iniciado, es interminable, porque compromete al sujeto en un proceso de maduración continua de su autocomprensión. El ambiente externo evoluciona, y las circunstancias personales cambian, al igual que las prioridades personales. Algunas fuerzas personales se debilitan, aunque tampoco faltan oportunidades de desarrollar otras. Estos cambios requieren un crecimiento equilibrado y coherente y una evolución como líder. Para el líder débil, este proceso continuo se convierte en una amenaza o una rutina; le atrae más la perspectiva de alcanzar un punto imaginario del liderazgo que le permita avanzar sin esfuerzo y disfrutar de su condición de líder. En cambio, el líder fuerte disfruta de la oportunidad de seguir aprendiendo acerca de sí mismo y del mundo, y le atrae la idea de realizar nuevos descubrimientos e intereses.




  Una extraña idea de liderazgo, en comparación con otras




  Lo dicho hasta aquí hace que Ignacio de Loyola y sus compañeros resulten extraños compañeros de viaje en los anaqueles de las librerías repletos de libros sobre liderazgo. Se parecen sin duda a quienes hoy engrosan las listas de líderes. Y, de hecho, hacen lo que solemos esperar de los líderes: innovan, arriesgan y producen cambios importantes. En este sentido, no les costaría mucho afirmar la autenticidad de su liderazgo.




  Sin embargo, se apartan de la corriente mayoritaria –en ocasiones con la consiguiente incomodidad– al ofrecer una visión muy particular de quiénes son y de cómo se forman los líderes. En nuestra cultura de la gratificación inmediata nos atrae la perspectiva de comprar un libro antes de tomar un avión en Chicago y llegar a Nueva York convertido en un líder mejor. Desde luego, el equipo jesuítico no ofrece semejante panacea. Su visión no puede reducirse a una mera técnica de formación de profesionales; no cuenta con listas de tácticas preparadas de antemano. Nos ofrece dirección, pero, en lugar de despacharnos con las consabidas respuestas, prácticas y fáciles de aplicar, nos plantea preguntas que nos obligan a reflexionar. Si todo liderazgo es, ante todo, autoliderazgo fruto de unas creencias y unas actitudes personales, es evidente que cada persona debe decidir primero qué legado de liderazgo personal desea dejar a su posteridad. Y si nuestro rol de líderes está en permanente desarrollo, no tendremos más remedio que renovar esa decisión en múltiples ocasiones. Y si influimos permanentemente en quienes nos rodean –seamos conscientes de ello o no–, significa que por lo general no estamos en condiciones de escoger nuestras oportunidades de hacer de guías; nos guste o no, estas oportunidades se nos imponen. Solo nos quedan dos opciones: o respondemos bien o realizamos un pésimo trabajo.




  En cualquier caso, si estos primeros jesuitas son líderes inconformistas, tal vez ello los capacite para ser mejores modelos de rol de lo que habitualmente se nos ha ofrecido hasta ahora: por la sencilla razón de que su modelo había sido creado para personas reales que vivían una vida real en el mundo real. Pensemos, por otra parte, en algunos de los gurús a los que hemos acudido en busca de asesoramiento sobre liderazgo ilustrado a comienzos del tercer milenio.




  El general




  Atila, el Huno, conocido también como el «Azote de Dios», ha sido elogiado al menos en dos guías del liderazgo. Sin duda, Atila reúne méritos suficientes para ser considerado de alguna manera un líder. Unió apresuradamente a las tribus de los hunos, hasta entonces dispersas, y hacia el año 440 de nuestra era las lanzó a saquear Europa central. Además, «despejó» definitivamente la estructura del liderazgo entre los hunos al matar a Bleda, su hermano y colíder. Sin compartir ya su autoridad con nadie, Atila trazó y trató de llevar a cabo una clara visión estratégica. Su horda huna arrasó Europa desde el Rin hasta el mar Caspio, obligando a pagar tributos a los desventurados pueblos a cambio de tratados de paz que ponían fin al pillaje. Atila fue probablemente el primer empresario que realizó un exitoso negocio basándose en el principio de que los clientes le pagarían para que dejase de prestarles sus servicios.




  Teniendo en cuenta los sacrificios que Atila pedía a sus seguidores, deducimos que su poder motivador debió de ser extraordinario. Lanzó a los hunos contra ejércitos más numerosos, mejor armados y técnicamente superiores. Si triunfaban los suyos, la mayor parte del botín era para él y para su círculo más próximo. Pero si perdían, quienes sufrían las peores consecuencias, de forma desproporcionada, eran los hunos de ínfima condición social. Cuando los romanos, los francos y los visigodos se aliaron y vencieron a los hunos en la batalla de los Campos Cataláunicos, Atila simplemente abandonó el campo y emprendió el camino de vuelta a su tierra, dejando tras de sí más de 100.000 hunos muertos. Proporcionalmente, esta fue una de las más horrorosas matanzas de la historia militar.




  Atila se llevó a la tumba su filosofía administrativa, que se resume en el dicho «Cara, yo gano; cruz, tú pierdes»; es decir, ¡siempre gana el que hace la apuesta lanzando la moneda al aire! Según la leyenda, quienes enterraron su cuerpo, junto con su inmenso tesoro, fueron ejecutados inmediatamente para que no se conociera el lugar de la tumba, y esta no fuera saqueada.




  Por impresionantes que pudieran haber sido las primeras incursiones de Atila en aldeas y ciudades extranjeras, difícilmente podría citar alguien la organización social de los hunos como modelo de excelencia duradera. Tras ocho años de vida dedicados al pillaje, Atila perdió las dos últimas campañas de mayor importancia, y ya en vida del propio Atila su dinastía conoció un rápido declive.




  De empleado a asesor del príncipe




  Nicolás Maquiavelo (1469-1527), contemporáneo de Ignacio de Loyola, ha sido ensalzado al menos en media docena de libros sobre el liderazgo.




  Seis libros. Pero ¿qué tenía Maquiavelo que no tuviera el pobre Ignacio de Loyola? Desde luego, no una especial experiencia de liderazgo. Es verdad que la carrera del primero fue muy prometedora desde el principio. Con 29 años de edad, ya formaba parte del restringido círculo burocrático que gobernaba Florencia; Ignacio, en cambio, cuando fundó la Compañía de Jesús, tenía ya 49 años. Sin embargo, la experiencia de Maquiavelo en el poder fue lamentablemente corta: todavía estaba al comienzo de los cuarenta cuando la conocida familia de los Medici recuperó el gobierno de la ciudad y prescindió de sus servicios. Un año más tarde fue encarcelado, aunque por breve tiempo, porque se sospechaba de él, probablemente sin fundamento, que conspiraba para derrocar a los gobernantes.




  Marginado y sin empleo, Maquiavelo aprovechó el tiempo para redactar El Príncipe. Esta obrita se convertiría en manual para aspirantes a líderes que tratan de conquistar, mantener o utilizar el poder, y en motivo de la fascinación, insaciable al parecer, que hoy seguimos sintiendo por él como maestro de liderazgo. Aunque dedicó el libro a Lorenzo de Medici, en un claro pero inútil intento de congraciarse con la poderosa familia gobernante y reincorporarse a la vida política, Maquiavelo se había inspirado realmente en la figura de César Borgia. El niño prodigio Borgia había sido promovido a la dignidad cardenalicia a la temprana edad de 17 años. ¿Se trató tal vez de un reconocimiento extraordinario de su santidad en ciernes? No precisamente. La verdad es que el Papa que lo había promovido resultó ser su propio padre. Como muchos adolescentes que abandonan los estudios al alcanzar la edad adulta, César Borgia no tardó en colgar los hábitos y el capelo cardenalicios. Se casó y, más tarde, sucedió incluso a su hermano mayor, que había sido asesinado, como capitán general del ejército pontificio. En ningún momento fue acusado de la trágica muerte de su hermano, aunque para los historiadores César fue siempre el principal sospechoso de ese crimen.




  Sin ocultar su complacencia, Maquiavelo observa cómo el cruel, traicionero y despiadado César Borgia traicionó a su leal lugarteniente, al que asesinó y, «cuando tuvo ocasión, lo hizo llevar una mañana a la plaza de Cesena partido en dos mitades». Una página más adelante, Maquiavelo dice: «Recogidas, pues, todas las acciones del duque, no sabría censurarlo. Creo más bien, como he dicho, que se le ha de proponer como modelo a imitar» 3.




  Mientras que Atila hablaba poco y no escribió nada, Maquiavelo nos dejó numerosas perlas que ponen de manifiesto su sabiduría sobre el liderazgo. Algunos ejemplos:




  «Es mucho más seguro ser temido que amado cuando se ha de renunciar a una de las dos opciones. Porque, en general, se puede decir de los hombres que son ingratos, volubles, simulan lo que no son y disimulan lo que son, huyen del peligro y están ávidos de ganancias» 4.




  «La experiencia muestra en nuestro tiempo que quienes han hecho grandes cosas han sido los príncipes que han hecho caso omiso de sus propias promesas y han sabido burlar con astucia el ingenio de los hombres. Al final han superado a quienes han tratado de obrar honestamente» 5.




  «Hay que ser un gran simulador y un hipócrita. Los hombres son tan simples y se someten a las necesidades inmediatas de tal modo que quien engaña siempre encontrará a quien se deje engañar» 6.




  Bueno, al menos sabemos cuál es la postura de Maquiavelo a este respecto. Ahora bien, ¿es realmente esta la postura que queremos que adopten también nuestros líderes? ¿Es esta la postura que a ti mismo te gustaría adoptar?




  El preparador




  Los preparadores deportivos tal vez han llegado a ser los más destacados modelos del liderazgo de rol en nuestra cultura. Es muy probable que si visitas una librería de cierta importancia, te encuentres al menos con una docena de invitaciones para comprar asesoramiento sobre el tema deportivo que te ofrecen preparadores en activo o ya jubilados. Semejante marea de sabiduría deportiva podría hacernos pensar que los retos a que se enfrentan los preparadores se asemejan mucho a los retos a que todos debemos enfrentarnos en la vida.




  ¿Lo son? ¿Cuántos de nosotros viven y trabajan en un entorno que, aunque sea remotamente, guarda cierta semejanza con el baloncesto profesional? Las reglas de este deporte apenas cambian, y los cambios que se producen afectan a aspectos marginales. Con sus silbatos, tres árbitros se encargan de que todos y cada uno de los jugadores obedezcan las reglas, deteniendo el juego para impartir una justicia inmediata incluso por faltas mínimas. Si uno de los equipos no está de acuerdo con la marcha del partido, o sus jugadores se sienten abrumados por el motivo que sea, pueden pedir tiempo, reagruparse y, acto seguido, volver a la cancha y proseguir el partido.




  Cada preparador se esfuerza por conseguir un único resultado: un equipo campeón de baloncesto. Es decir, nadie tiene que preocuparse de que los competidores puedan superarlo introduciendo nuevos productos. (Cualquiera puede imaginar lo relajada que habría podido ser la vida de los fabricantes de tocadiscos si en su día hubieran estado protegidos por leyes que prohibieran las cassettes o los discos compactos). En este pequeño mundo del deporte, tampoco es necesario que alguien se atormente por alcanzar niveles óptimos de personal en la empresa: el nivel óptimo en baloncesto es de 12 jugadores (no 11 ni 13; siempre 12). Estos 12 empleados trabajan siempre juntos en el mismo lugar y trabajan en un solo y siempre el mismo proyecto a la vez: vencer al equipo X.




  El rasgo que define al líder es su habilidad para motivar a estos 12 jugadores a trabajar en equipo con vistas al objetivo común: ganar partidos. Para ello recurre a su experiencia, sabiduría y conocimiento del juego. Pero, además, cuenta con otra herramienta para motivar a sus jugadores: ¡los aproximadamente 80 millones de dólares con que cuenta para repartir entre los 12 nombres que figuran en su nómina! De acuerdo con lo que podríamos llamar el «salario mínimo» que señala la NBA para los jugadores menos valiosos, en Estados Unidos el entrenador de un equipo importante de baloncesto puede repartir 280.000 dólares por cabeza para motivar a los miembros de su equipo a ejercitarse y trabajar duramente en cada uno de los ochenta y tantos partidos que juegan cada temporada. Con respecto a los mejores jugadores, el entrenador puede llegar a pagar a cada uno de ellos entre 5 y 10 millones de dólares por temporada para animarlos a trabajar por el éxito de la empresa.




  ¿Sería temerario afirmar que los entornos laborales y los retos vitales a que se enfrenta la abrumadora mayoría de los 135 millones de personas que en los Estados Unidos ejercen oficios civiles no se parecen demasiado al entorno laboral de los jugadores profesionales de baloncesto?




  Los jesuitas




  Aunque los jesuitas no sean popularmente conocidos como expertos en liderazgo, sus métodos, su visión y su larga trayectoria histórica los convierte en modelos de líderes de rol superiores a los mencionados hasta ahora. A diferencia de los hunos de Atila, cuyos éxitos se evaporaron rápidamente y sin apenas dejar rastro, el equipo de los jesuitas puede presumir de un legado de 450 años de antigüedad. Mientras que Maquiavelo depositó sus esperanzas en la habilidad de un gran príncipe para guiar a sus desventurados súbditos, el equipo de los jesuitas confió en el talento de cada uno de sus miembros. Y los jesuitas han visto cumplidas estas expectativas en la actuación heroica e innovadora de sus miembros a lo largo de varios siglos y en todo el mundo. Estaban tan absolutamente dispuestos a vencer como Atila, pero, a diferencia de este o de Maquiavelo, nunca consideraron que el engaño o el asesinato fuesen estrategias aceptables para vencer a los demás o para influir en ellos. Y a diferencia de los actuales jugadores profesionales de baloncesto, los primeros jesuitas actuaron en un mundo rápidamente cambiante, sin reglas de juego.




  Los cuatro pilares vistos más de cerca




  ¿Cuáles son los secretos del liderazgo jesuita? ¿Cómo accedieron individualmente al liderazgo los miembros de la Compañía y por qué sus esfuerzos corporativos se vieron coronados por el éxito? Cuatro principios destacan por encima de todo:




  




  

    	
 eran conscientes de sus puntos fuertes, sus debilidades, sus valores y su visión del mundo;






    	
 se atrevían confiadamente a innovar y adaptarse a un mundo en constante cambio;






    	
 comprometían a otros con su positiva y bondadosa actitud;






    	
 se activaban a sí mismos y a los demás gracias a sus heroicas ambiciones.




  




  Estos cuatro principios no figuran en ningún reglamento interno de los jesuitas ni en ningún manual de instrucciones destinado a futuros líderes. Es incuestionable que ni los primeros jesuitas ni ninguna otra persona del siglo XVI empleó nunca la palabra liderazgo en el sentido en que la entendemos hoy. Tampoco hablaron explícitamente de la autoconciencia, el ingenio, el amor y el heroísmo como los cuatro principios básicos que impulsaban su organización. En realidad, los principios de su liderazgo aparecen cada vez con mayor nitidez cuando cribamos cuidadosamente sus palabras y acciones para encontrar los temas que los animaban en sus mayores éxitos. En el caso de los primeros jesuitas, este cribado, que nos permite separar el grano de la paja, es una operación sencilla: estos cuatro temas impregnaban su trabajo y sus realizaciones, rezumaban de sus escritos y sobresalían en su programa de formación cuidadosamente trazado.




  Estos cuatro principios de liderazgo guiaron a cada uno de los miembros de la Compañía de Jesús, y esos mismos principios constituyeron la base de la cultura corporativa jesuítica.




  Autoconciencia: «Ordenar la propia vida»




  Los líderes maduran al comprender quiénes son y qué es lo que valoran, al tomar conciencia de las propias limitaciones o flaquezas que los llevan por mal camino, y al cultivar el hábito de la autorreflexión y el aprendizaje continuos.




  Únicamente quien sabe qué es lo que desea puede emplear todas sus energías en alcanzar esa meta y animar a otros a hacer lo mismo. Únicamente quienes conocen a fondo sus debilidades pueden sobreponerse a ellas. Se trata de principios obvios, pero que rara vez se tienen en cuenta en la práctica.




  Los primeros jesuitas inventaron una serie de técnicas y prácticas destinadas a formar la autoconciencia de quienes pedían ser admitidos en la Compañía. Desconectados durante un mes del trabajo, de los amigos, de las noticias e incluso de las conversaciones informales, los aspirantes se preocupaban sobre todo de llevar a cabo una exhaustiva evaluación de sí mismos. Decidirse a hacer los Ejercicios Espirituales representaba el punto culminante del desarrollo de un proceso de formación que lo abarcaba todo, desde realizar los trabajos rutinarios de cada día hasta mendigar la comida y el alojamiento durante una larga peregrinación realizada en solitario. Los aspirantes salían de los Ejercicios sabiendo qué era lo que deseaban en la vida, cómo conseguirlo y qué debilidades personales podían hacerles tropezar.




  La autoconciencia nunca es un producto acabado. Evidentemente, algunos de los valores que guían nuestra vida los adoptamos a una edad temprana, y a partir de ese momento representan para nosotros valores innegociables. Pero nuestro ya complejo mundo cambia sin cesar. También los líderes tienen que estar dispuestos a cambiar. Cada año, los primeros jesuitas dedicaban una semana a trabajar intensamente en la revitalización de su compromiso básico y a evaluar su rendimiento durante el año anterior. Por otra parte, las técnicas puestas por los jesuitas al servicio del autoconocimiento facilitaban la aceptación del cambio, porque a los aspirantes se les inculcaba el hábito del aprendizaje permanente y de la reflexión diaria sobre sus actividades. Estas técnicas siguen siendo relevantes hoy día, precisamente porque fueron diseñadas para que las personas ocupadas pudieran «reflexionar sobre la marcha». Antes de los jesuitas, los religiosos solían contar con que los muros del monasterio les ayudaran a permanecer centrados y recogidos en su vida de cada día. En cambio, Ignacio de Loyola prescindió radicalmente de los muros monásticos o conventuales y prefirió que los jesuitas vivieran inmersos en el ajetreo de la vida diaria. Una vez eliminados esos muros, los jesuitas se vieron obligados a inventar técnicas que les permitieran permanecer recogidos mientras a su alrededor se desataban todas las furias del infierno, exactamente como está obligada a hacer en nuestros días cualquier otra persona.




  Han tenido que pasar varios siglos para que, finalmente, algunos estudiosos estén de acuerdo con la visión de Ignacio de Loyola y confirmen la validez de su insistencia en la toma de conciencia de uno mismo. Si bien es cierto que hay ejecutivos que frecuentemente ascienden de categoría gracias a la solidez de su destreza técnica, a su inteligencia natural y/o a la pura ambición, por sí solos estos rasgos de la personalidad rara vez se traducen en un liderazgo especialmente fecundo a largo plazo. Cada vez más, las investigaciones sugieren que el cociente intelectual y las habilidades técnicas de una persona resultan menos determinantes para el éxito de su liderazgo que la madurez del conocimiento que esa persona tiene de sí misma. En pocas palabras, y por duro que parezca, el papel realmente crítico en este terreno lo desempeñan las múltiples habilidades maleables que se desprenden del conocimiento de uno mismo.




  Ingenio: «El mundo entero será nuestra casa»




  Los líderes se acomodan personalmente y hacen que los demás se acomoden también a un mundo cambiante. No les dan miedo las sorpresas que puedan esperarlos a la vuelta de la esquina, sino que prefieren explorar con entusiasmo nuevas ideas, enfoques y culturas. Anclados en principios y valores innegociables, cultivan una «indiferencia» que les permite adaptarse confiadamente.




  Ignacio de Loyola describió al jesuita ideal como alguien «que vive con un pie levantado»: es decir, siempre dispuesto a dar una respuesta a las oportunidades que se le presenten.




  La autoconciencia es clave para vivir satisfactoriamente con un pie levantado. Un líder tiene que desprenderse de hábitos, prejuicios y preferencias culturales arraigados y no justificarse nunca con la disculpa de que «las cosas siempre se han hecho así». Con semejante equipaje, sus respuestas de adaptación no serían todo lo rápidas posible. Naturalmente, no todo es equipaje del que haya que desembarazarse. Ciertas creencias y valores básicos son innegociables y constituyen el ancla que, al centrarnos, nos permite cambiar sin perder el rumbo, sin ir a la deriva a merced de caprichosas corrientes. El líder se adapta confiadamente, sabiendo qué cosas son negociables y qué otras no lo son.
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