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Prologo

El profesor Javier Fernandez Aguado es un especialista en management, lo
que le convierte en un gran experto en la orientacion de personas y en
la direccion de empresas ¢ instituciones. En esta linea ha escrito libros para
directivos (Manual para creacion de-empresas, Will management, Patolo-
gias en las organizaciones o/El.idioma del liderazgo) y ensayos historicos
de modelos de gestion del pasado-aplicables al presente (Roma, escuela de
directivos; Egipto, escuela de directivos; El management del Tercer Reich
o jCamaradas! De Lenin a hoy). Hace tiempo que el autor ha centrado sus
estudios en la Compaiiia de Jesus, procurando encontrar en ella modelos de
gestion empresarial. La primera observacion que, por tanto, debe hacerse en
el analisis de este libro es la perspectiva desde la que esta escrito.

Como escribe el-autor; «estudiar-el-management delosjesuitas es mucho
mas que desentrafar la historia de una organizacion; facilita engolfarse
en un apasionante abismo de eminencias implicadas en una ilusiéon com-
partida. Aunque Lenin y Hitler se quedaban en un nivel muy superficial,
si acertaron al considerar que los jesuitas venian a ser como un especial
cuerpo de marines audaces, recios, consistentes, con el que cualquier
directivo anhela contary.

En consecuencia, este libro no es una historia clasica de la Compaiia
de Jests, ordenada en desarrollo cronologico con las ambientaciones de
cada época. Aqui se nos ofrece un retrato de los jesuitas implicados en
el proyecto de una gestion organizativa de eficacia bien probada. EI ti-
tulo de la obra es muy significativo: Jesuitas. Liderar talento libre. Se
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atribuyen a los jesuitas tres cualidades bien articuladas: liderazgo, talento
y libertad. Es como un avance de la tesis del libro. Se intenta demostrar
que los seguidores de Ignacio de Loyola tienen capacidad de direccion
basada en el talento y cualidades personales para dirigir la sociedad. La
capacidad de liderazgo no se desborda en soluciones de opresion, sino
que se administra en libertad.

El vocabulario y la estructura del libro confirman su enfoque empre-
sarial. El lenguaje es a menudo expresivo: no se habla de superiores, sino
de directivos o dirigentes; la Compaifiia es calificada como organizacion,
administracion o institucion; y la actividad apostdlica se denomina autoria
y gestion. La configuracion.del libro.no.sigue las.divisiones-habituales de
los manuales tematicos o historicos convencionales, pues se ajusta de ma-
nera plena al disefio y gestion de una organizacion. Los enunciados de los
20 capitulos del libro —aparte de la introduccion y la conclusion— expresan
la problematica de'un proyecto empresarial: liderazgo, mitos, captacion
del talento, descubrimiento de caminos, aprender a gobernar, busqueda de
soluciones, formacion, obstaculos, intraemprendedores, disidentes, fuego
amigo, competencia; humor, expansion, rigidez, cesaropapismo, luces y
sombras, financiacion, pérdida y recuperacion del proyecto.

El tema del libro es complejo, pues toda accion directiva se rige por un
equilibrio de reacciones y comportamientos. El libro intenta lograr
este equilibrio al menos en tres aspectos:

1. La combinacion de lo personal y
lo institucional

Son muchos los jesuitas individuales que figuran en el libro, desde San
Ignacio al padre Arrupe. La figura del fundador esta presente en todos
los capitulos, y al final se ofrece entre los anexos su famosa Carta de la
obediencia de 1553. También aparecen las grandes figuras de la orden,
los compaiieros de San Ignacio (Javier, Lainez, Rodriguez, Bobadilla,
Nadal); los 31 padres generales (al final se pone la lista de todos ellos,
aunque los mas citados son Borja y Acquaviva), y otros jesuitas ilustres,
como Pignatelli, Nobrega o John Carroll. Entre los espafioles contempo-
raneos se cita con frecuencia a los padres Rubio, Ayala y Morales. Pero
estas semblanzas individuales nunca quedan aisladas, pues siempre se
ponen en relacion con la historia colectiva del grupo.



Hay muchas alusiones a los sucesos mas relevantes de la institucion, sus
congregaciones generales mas problematicas en el filo de los siglos XVI
y XVII, las controversias y disputas académicas con los dominicos, el
éxito de las reducciones del Paraguay, el conflicto misional de los ritos
chinos, el drama de las expulsiones de Portugal, Espafia y Francia y de
la extincion por el mismo papa Clemente XIV en 1773 (se reproduce el
breve de supresion), la restauracion de 1814 por la bula del papa Pio VII
(que también se publica en el anexo), los problemas de la renovacion
conciliar a partir de 1965 y los malentendidos del padre Arrupe con Pa-
blo VI y Juan Pablo II.

2. El contraste de las alabanzas y los reproches

Todos los capitulos (no solo el titulado Luces y sombras) muestran un cla-
roscuro en 1os comportamientos de los jesuitas, lo_que aporta un toque de
realismo y objetividad. Lo explica muy.bien el autor con estas palabras:

«La historia nuclear de la-Companiade Jesus, como se viene expo-
niendo, es la suma de existencias heroicas con un proposito comun:
servir a la Iglesia catolica-como esta esperaba ser servida. Docenas
de miles de personas donarofi'su vida/por-el proyecto 'y en multiples
ocasiones firmaron con sangre su compromiso. Se trata, por tanto, de
una historia llena de luminarias. Pero, como en cualquier organiza-
cion, no faltan sombras tanto por el comportamiento individual como
por el grupal. Una'sana objetividad demanda recordar pasajes menos
brillantes. La mixtura de luz y sombras permite disfrutar de un cuadro
en plenitud. Si una organizacion se plantea solo.como sumatorio de
éxitos, la falsedad quedaria inmediatamente de manifiesto».

El tono de la obra es laudatorio a favor de la Compaiiia. Los jesuitas
en general reciben calificaciones altamente positivas: héroes, titanes,
martires. Pero no se disimulan los defectos, propios de toda institucion
humana. En la Compaiiia la autoestima de los propios talentos favo-
recio situaciones peligrosas internas y externas. Desde fuera la orden
suscitaba competencias, incomprensiones y oposiciones, incluso entre
los mismos Papas. Y desde dentro generd a veces actitudes de jactan-
cia, rigidez, inmovilismo y rigorismo. En el libro se indican decisiones
reprobables, especialmente en la forma de gobernar de algunos rectores
y provinciales.
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En la introduccion del libro se plantea con acierto esta doble medida al
aplicar a la Compaiia los inconvenientes de las grandes organizaciones:

«La aceleracion de la vida de las organizaciones ha llevado a acufar
el acronimo VUCA para expresar el conjunto de desconciertos a los
que hemos de responder: volatilidad (volatility), incertidumbre (un-
certainty), complejidad (complexity) y ambigliedad (ambiguity)».

Frente a estos inconvenientes se sugieren en la misma introduccion las
respuestas positivas que se desarrollaran a lo largo del libro: claridad de
objetivos, solidez de planes de la institucion, seriedad del compromiso
individual y adecuacion de medios y fines, entre otros aciertos. En todos
los capitulos se plantea el claroscuro de la Compaiiia, que no fue tan
innovadora y tan perfecta como la han pintado los panegiristas, sin dejar
por ello de ser pionera y exitosa.

3. Los aciertos del libro‘y.sus limitaciones.

La aportaciéon mas'novedosa de la obra que estamos comentando es —lo
repetimos— el enfoque empresarial (management) que se le ha dado.

El libro presenta, ademas, unas caracteristicas que-sorprenderan a algunos
lectores. Acaso la mas discutible —aunque se entienda por tratarse de un en-
sayo— es la falta de notas a pie de pagina con las referencias documentales.

Los enunciados son, en su casi totalidad, axiomas del mundo empresa-
rial. Para demostrarlos el autor utiliza la narracion de multiples hechos
puntuales, tomados unas veces de las biografias de jesuitas individuales,
otras de la historia global de la Compafia. Los acontecimientos elegidos
en cada tema no guardan necesariamente el orden cronoldgico. Algunos
se citan en contextos diferentes, mientras se echa de menos un analisis
mas profundo de la Ratio Studiorum o las Congregaciones Marianas.

Estas peculiaridades se mencionan como aviso al lector habitual de las
historias de los jesuitas. Este es un libro distinto que, como es logico,
suscitara por su enfoque dudas y debate. Un mérito mas para Javier Fer-
nandez Aguado, que nos proporciona una vision de la Compania de Jests
desde la perspectiva del management.

Manuel Revuelta Gonzalez, S.J.
Historiador



Presentacion

(Que define un lider? No tengo-una respuesta precisa a esta pregunta,
pero sé reconocerlo cuando veo uno.

He tenido la suerte de conocer algunos a lo'largo de mi vida y el cardenal
Carlo Maria Martini, S.J. ha sido uno de ellos. Cuando miles de jovenes
por la noche deciden/acudir a una iglesia y permanecen en absoluto silen-
cio para escuchar a un sacerdote comentando un texto del Evangelio, ese
eclesiastico esta mostrando su auctoritas. Entre 1980 y 1993 yo fui uno
de esos jovenes de la didcesis de Milan que noche tras noche acudiamos
a beber las palabras de Martini, nuestro patriarca.

En su libro, Javier Fernandez Aguado nos ensefa que no es casualidad
que ese obispo-lider fuera miembro de la Compaifiia de Jesus. El autor
explicita como el peculiar carisma de esta orden favorece el desarrollo
del liderazgo.

Mi relacion con los jesuitas no se limita a los afios de juventud en la capi-
tal de la Lombardia. Cuando aterricé en Oxford para realizar mis estudios
doctorales, me encontré con otro seguidor de San Ignacio capaz de agru-
par a un grupo consistente de alumnos de doctorado, es decir, profesio-
nales acostumbrados a cuestionar, a investigar, a poner en duda doctrinas
establecidas... Los domingos por la noche asistiamos a la misa celebrada
por un norteamericano que nos capturaba con su amena humanidad y
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profunda cultura: Father Michael Barber, sacerdote catdlico, lider y, por
supuesto, jjesuita! Esas noches en Campion Hall (el college jesuita de
Oxford) me permitieron calar en la vida y caracteristicas de la Compaiiia.

La vida ha sido generosa conmigo hasta ahora y me ha regalado nume-
rosas vivencias enriquecedoras. Entre ellas, vivir el pontificado de Fran-
cisco I, un lider procedente de la Compaiia de Jesus. Cuando, pocos
dias después de ser elegido, decidi6 visitar una carcel y lavar los pies a
algunos detenidos, practicé de manera magistral el liderazgo a través del
ejemplo y la humildad.

La lectura de Jesuitas: liderar talento libre me ha permitido racionalizar
y sistematizar la intuicion alimentada por mi experiencia: los jesuitas
atraen a sus filas personalidades excepcionales y que con frecuencia de-
jan huella. Javier Fernandez Aguado nos presenta en cada capitulo un
area de accion en la que los jesuitas.proponén como liderar de manera
eficaz una organizacion compuesta por individuos con talento.

Me permito subrayar/los dos aspectos que mas coinciden con lo vivi-
do por los jesuitas que he conocido. La-primera es la formacion. Como
escribe el autor, «la formacién no es un opcional; con mas motivo para
quien pertenece a una organizacion que pretende modificar el mundo.
Una preparacion entendida no como fuga del mundo, sino como herra-
mienta para lidiar con la complejidad de un entorno cambiante (VUCA)
y para obviar la repeticion de los errores del pasado.

La segunda es la necesidad de emprender. No se lidera sin perseguir
proyectos innovadores y ambiciosos. Durante su obispado, Carlo Maria
Martini fundé la Catedra de los no creyentes para ofrecer a esas personas
la posibilidad de exponer sus ideas a un publico de creyentes y asi facili-
tar el dialogo entre la Iglesia catdlica y otros enfoques de la humanidad y
del mundo. jEs facil imaginar la controversia que genero la iniciativa de
un obispo catolico que ofrecia a los descreidos la posibilidad de mostrar
sus opiniones a los fieles!

A pesar del escepticismo inicial, la iniciativa tuvo un éxito abrumador, se
prolong6 durante 15 afios y contribuy6 a afirmar a Carlo Maria Martini
como una de las figuras mas influyentes de su época dentro y fuera de la



Iglesia. Martini fue un lider sin miedo a escuchar pensamientos hetero-
géneos y a aprender de ellos.

En las siguientes paginas el lector encontrara numerosas lecciones so-
bre el liderazgo que podemos y debemos aprender de la Compaiiia de
Jesus. Reitero mi agradecimiento a Javier Fernandez Aguado, nuestro
«arqueologo del management» (que es también un «astronauta que co-
lumbra nuevos horizontes», como le ha calificado Francisco Alcaide)
por volver a ayudarnos a releer la historia para nuestra ilustracion. Y
hacerlo dentro de la Catedra de Management que Fundacion Bancaria
“la Caixa” cre6 en 2015 en el IE para facilitar su investigacién y am-
pliar la difusién de su obra:

Marco Trombetta
Vicerrector de Investigacion del IE



Introduccion

Resulta pueril pretender resolver complicaciones presentes con solucio-
nes pretéritas, pero si ignoramos lo.que ya sucedio, nos incapacitamos
para afrontar con acierto el futuro. No debemos prescindir de la ensefian-
za de lo vivido por otros. Con mas motivo cuando se trata de un conjunto
de héroes con un compromiso profundo, que eso han sido y son buena
parte de los miembros de la Compania de Jesus.

A esos esforzados religiosos ni las circunstancias ni puntuales directivos
menos preparados les despojaron del entusiasmo. Se respeto de forma
habitual su autoestima y, siguiendo los deseos de Ignacio de Loyola, se
les ha gobernade-en-muchos- momentos con profundo respeto a su liber-
tad. Por su parte, casi todos han respondido con intensa responsabilidad.
De ese equilibrio entre sana autonomia y respuesta tajantemente gene-
rosa han surgido imponentes frutos a lo largo de los siglos en los rinco-
nes mas distantes del planeta. No solo han logrado inmensos resultados
desde el confesionario, sino también desde tribunas, estrados, labora-
torios, asambleas o en cabafas de los indios del Amazonas o del oeste
de Norteamérica. A veces triunfando también humanamente, y otras con
aparentes fracasos.

El cambio no ha cambiado, pero si la velocidad a la que se produce. No
son nuestros tiempos los primeros en los que el devenir se acelera, pero
la gran diferencia es que json los nuestros!

21
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Disfrutamos de una capacidad insuperablemente superior, en compara-
cion con nuestros ancestros, de acopiar datos. También por esto somos
mas conscientes de la inseguridad en la que se desarrolla nuestra exis-
tencia. Muchos, tal vez incluso nosotros, hemos vivido en una certi-
dumbre ficticia; hoy lo hacemos en una incertidumbre consciente. En
la actualidad —gracias también a las nuevas tecnologias— somos mas
conocedores de la fragilidad de las instituciones y estructuras en las que
habiamos depositado confianza.

La aceleracion ha llevado a acuiiar el acronimo VUCA para expresar un
conjunto de desconciertos: volatilidad (volatility), incertidumbre (uncer-
tainty), complejidad (complexity) y ambigiliedad (ambiguity).

Habituados, tras la Segunda Guerra Mundial, a unas décadas de creci-
miento imparable, percibimos ahora con estupor los enredos de un entor-
no en el que se multiplican los pasmos: millones de nuevos desplazados,
acceso casi ilimitado a la informacion, redes informales de decision, ten-
dencia a considerar obsoleto lo no.realizado por uno mismo, globaliza-
cion hiperconectada, etc.

En muchos sentidos nos encontramos en crisis, entendiendo con este tér-
mino el conjunto de circunstancias que nos inclinan a dudar de la solidez
de los pilares sobre los que se apoyaban nuestras decisiones. Un brete
que atafie a lo mas profundo del ser humano y que bien puede definirse
como espiritual, seamos o0 no creyentes.

Transformaciones que reclamaban siglos, o al menos décadas, como la
implantacion de la imprenta desde su invencion a su difusion, hoy en dia
se realizan en semanas. Cuando se conoce solo la informacion que pode-
mos digerir y gestionar se vive y se gobierna de forma diversa a cuando
recibimos continuos datos que nos constrifien a una flexibilidad para la
que no hemos sido habilitados.

Apoyandonos en el pasado para asumir el presente y proyectar modos de
obrar en el futuro es posible proponer herramientas de reflexion que con-
duzcan a modos practicos de actuar. El directivo de un entorno VUCA
no puede seguir decidiendo como antes. Si siempre ha sido conveniente
reinventarse, en el presente resulta ineludible y perentorio.



Quien siempre vende lo mismo y del mismo modo pronto dejara de ven-
derlo, reza un adagio empresarial. Hoy en dia, perder el ritmo puede
implicar quedar fuera de la batalla por el éxito.

Prohombres como Julio César, Hugo de Payns o Ignacio de Loyola son,
desde diversos angulos, pioneros de quienes hemos de aprender. Orga-
nizaciones tan diferentes como el Imperio Romano, los templarios y la
Compaiiia de Jests proporcionan claves para disefar estructuras de deci-
sion Ttiles para encauzar un porvenir sostenible.

Frente a ellos, manipuladores que no supieron entender éticamente su
tiempo y su/gente, como Hitler, Chaves, Mussolini, Mao, Castro, Stalin
o Trotsky, han conducido a sus organizaciones y seguidores al desastre.

Entre los siglos XV y X VI se'sucedieron-hechos significativos: en 1486,
Bartolom¢é Diaz fue el primer europeo en-alcanzar el cabo de Buena Es-
peranza; en 1492, Colon llegaba a Ameérica; entre 1519 y 1522, Magalla-
nes culminaba la primera vuelta al mundo... Podemos tratar de imaginar
lo que aquello significé para los habitantes de Occidente: se abria ante
ellos un nuevo mundo pleno de posibilidades. Crecieron, sin duda, el reto
y la perplejidad.

VUCA fueron los tiempos en los que arrancd la Compaiiia de Jests. Desde
los comienzos, cuando Venecia y Turquia estaban aliados. {Como olvidar
la sagaz percepcion de Nicolas de Bobadilla cuando aseguraba que Turca
non posse vivere sine Venetiis, nec e contra? A saber, desde el punto de
vista comercial no.podian vivir los.turcos. sin los venecianos, y vicever-
sa. Sin embargo, en momentos clave siguieron enfrentados, impidiendo a
los primigenios jesuitas viajar a Tierra Santa como era su anhelo. Venecia
continu6 al lado de los cristianos hasta que volvid a pactar con la Sublime
Puerta en octubre de 1540. Como veremos, esas volatiles circunstancias
marcarian de forma concluyente la orientacion de la Compaiiia.

Incertidumbre la vivieron a fondo, porque Pablo IV les obstaculizo en
temas centrales: entre otros motivos por querer reducir la duracion del
mandato del preposito general frente a lo previsto por Ignacio. Algo se-
mejante acaecid con el oficio coral, que fue restablecido por ese mismo
Papa. Veremos de qué modo superaron los jesuitas embestidas a princi-
pios que consideraban fundacionales.

23
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Las organizaciones son mas parecidas de lo que en ocasiones se piensa.
Esto sirve también para aquellas centradas en ofrecer servicios que faci-
liten el camino hacia el cielo. Todas pretenden ser totalmente innovado-
ras, a la vez que cualquiera de ellas toma del pasado mas de lo que puede
apreciarse en una observacion epidérmica.

La Compania de Jesus fue capaz de superar ambigiiedades y complejida-
des. Vivieron desde el principio y a lo largo de su devenir ecosistemas y
coordenadas que, examinadas con atencion, resultan cabalmente seme-
jantes a los actuales. Incluso algunos mas complejos, como la disolucion
en 1773 y su travesia por el desierto hasta la reinstauracion en 1814.

Los jesuitas han logrado ser un referente mundial en su sector. Muchos
han lanzado proyectos inspirados en ellos. En ocasiones, historiadores de
esas organizaciones aseguran que las suyas son iniCiativas excepcionales
y radicalmente diferenciales. Esas afirmaciones proceden casi siempre
del eclipse de sentido comun en quien piensa que lo Uinico bueno es lo
propio. ;Y se ha copiado’de la Companiahasta el periodo de los trienios
en los gobiernos locales y en no hacer coincidir la renovacion de los
niveles jerarquicos!

Numerosos emprendedores trataron de levantar proyectos en el mismo
sector y siglo que Ignacio. Por mencionar algunos, el Oratorio del Amor
Divino de Ettore Vernaza; los oratorianos de Felipe Neri; los teatinos
de Juan Pedro Carafa y Gaetano de Thiene; la confraternidad del Santo
Sacramento de la Minerva; las descalzas de Teresa de Jesus; el monte de
piedad del hermano Giovanni da Calvi. ..

Estos y otros revolucionarios se enfrentaron, no sin riesgo en ocasiones,
a la patente burocratizacion de la Iglesia catolica. De forma destacada
Santa Teresa y San Ignacio. También Lutero. Lastima que este, acertando
en lo que reprobaba, err6 en lo que proponia, porque padecio, entre otras,
una patologia narcisista y no fue por delante con el ejemplo. Y quien no
se autolidera no lidera.

Para pilotar una organizacion con éxito es ineluctable aprender de lo que
hicieron otros con el fin de evitar repetir las mismas equivocaciones.
Como no siempre sucede asi, en siglos posteriores algunos acabarian



vendiendo como virtudes lo que los jesuitas habian ido descubriendo con
su experiencia que eran vicios.

Se sobreentiende la buena voluntad y el deseo de proporcionar solucio-
nes correctas a las necesidades de personas, tanto clientes internos como
externos. Con todo, no siempre se acierta. Por lo demas, la competencia
no es tan prolongada entre organizaciones mercantiles o financieras, por-
que no suelen durar como instituciones que aqui referenciamos, cuyo
motor no es tanto material como espiritual, pues también juegan en el
campo de lo trascendente.

(Quién importa mas en el binomio personas y organizaciones? En oca-
siones, para defender la estructura se realizan planteamientos inverosi-
miles. Algunos, para excusar yerros, €s como si se argumentasen que en
realidad no se ha metido un gol al Real Madrid, sino al portero de ese
equipo. En realidad, jquien pierde es el equipo, y también quien gana!
No es de recibo afirmar que los buenos frutos son debidos a la institucion
y los malos a individuos concretos. Eso supone actuar como los patos, a
lo que el agua les resbala‘por encima:

Genialidad y locura son paredaiias. Con frecuencia se confunden. De
igual modo, no es facil delimitar la linea roja que separa el compromiso
del fanatismo, pues es escasa la distancia entre un sublime compromi-
so y el bloqueo del pensamiento propio de las sectas, incluso cuando
prometen grandes bienes a quienes se les rinden. Me dio pena saber de
un directivo de una ‘organizacion religiosa que repetia: «yo procuro no
pensar, porque quien aqui recapacita se lia...».

Muchos, incluso algunos que han vituperado a los jesuitas o les han perse-
guido con safia, han rebuscado en ellos inspiracion. Tanto Hitler como Le-
nin les pusieron de ejemplo por la docilidad y compromiso con los ideales
propugnados. Lenin afirmaba que si ¢l hubiera dispuesto de 12 personas
como los jesuitas, el comunismo hubiera barrido el mundo. Hitler, por su
parte, aseguraba que a ¢l le hubiera gustado que los nazis fuesen como los
jesuitas, que hiciesen lo que se les indicase sin preguntar el porqué de lo or-
denado. Obviamente, comprendieron lo que les vino en gana de los jesuitas.
Una media verdad es también, a fin de cuentas, una media mentira.

Algunos replican hasta las incoherencias: instituciones que, como afir-
mo Ignacio en sus comienzos, aseguraron que nunca se dedicarian a la
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ensefianza en colegios, pasarian a convertirse —al igual que los jesuitas—
en estructuras centradas de forma primordial en crear y desarrollar cen-
tros de ensefanza.

La expresion del padre Nadal es ampliamente retadora, y marca un anhe-
lo esencial para quienes se unan a la Compaiiia: un jesuita ha de ser un
contemplativo en la accion. Ignacio promovié un grupo de héroes capa-
ces de conjugar el yo para llevar su mensaje por todo el mundo. El envite
era arriesgado, porque apostaba por el libre albedrio. Ignacio pretendio
liderar talentos en libertad.

Cuestion ardua es la gestion del fuero interno. Si bien es conveniente que
los directivos conozcan de algin modo disposiciones de sus subordina-
dos, se ha manifestado pernicioso que el gobierno se base sobre el co-
nocimiento de la conciencia-de los demas: De ahi al totalitarismo puede
mediar un paso, como bien explica:George Orwell en sus obras. Ignacio
ordend que en determinadas circunstancias se procediese a dar cuenta
de conciencia a los superiores, insistiendo-en el gobierno interior de las
almas. El argumentores que si se consentia elegir confesor se mermaba el
gobierno de los seguidores, pues pasariael conocimiento a un sacerdote
sin preparacion para. discernir reglas y costumbres. de la Compaiiia.

Por el factor sobrenatural de la Compafiia resulta importante discernir
lo verdaderamente religioso de la mitologia que va creandose sobre ella:
por ejemplo, el anhelo de entronizar a los padres u otros parientes del
fundador. Resulta también pertinente discriminar entre discolos y disi-
dentes. Es decir, quienes ansian mejorar la organizacion de quienes de-
sean promover normativas seglin su capricho.

En el ambito de la religion suele extenderse mas el fanatismo, porque
con la excusa de Dios algunos consolidan empecinamientos. La expre-
sion perversa de los derechos de Dios se puede tornar bula para el des-
precio o la aniquilacion de quienes piensan de otro modo.

Ignacio aspir6 a hacer de cada seguidor suyo un titdn audaz y astuto,
forjando en cada jesuita un lider, no un seguidor. Del bien que hicieron
propondré muchos ejemplos. He aqui uno, pequefo pero profundo, que
se encuentra en la obra Oratorio del Guadarrama, publicado en 1974 por
José Luis Prado Nogueira:



«... al Rvdo. padre Luis Izquierdo, S.J., quien un dia me dijo: “si no
tiene fe, diga, de todos modos, estas palabras: ‘T, que me has creado,
ten piedad de mi’, en espera de que se cumplan”».

No ha sido sencillo el camino de la Compafiia. Se han multiplicado
los obstaculos externos y también, mas peligrosos, algunos internos.
Menciono aqui tres graves: la jactancia colectiva, la rigidez y la falta
de austeridad.

Fueron los diezmos, de un lado, y la petulancia, de otro, los motivos
que condujeron a la dilatada polémica con el obispo Palafox. Con un
poco mas de probidad-en-ambas-partes; sin-bloqueo-en posiciones con-
trapuestas, se habria soslayado un nefasto escandalo. En ese enfrenta-
miento, ambas partes esgrimieron maledicencia y embuste. Sin ir mas
lejos, cuando el obispo en un.sermon predicado el 6 de septiembre de
1648 atribuyo la peste de Veracruz a.los excomulgados y a los confeso-
res sacrilegos, manifestando alto y claro-que las herejias procedian de la
Compaiiia de Jests.

En otro momento de aquella malhadada pendencia, lleg6 a imputar a
dos colegios de jesuitas de poseer 300 000 ovejas, ademas de seis enor-
mes ingenios de azucar. Por no hablar de conjeturadas minas de plata
manejadas por la Compaiiia. Cifras y circunstancias estaban infladas de
forma desmedida.

La soberbia colectiva es un mal endémico de practicamente cualquier
grupo humano. Incluso sucede en determinadas situaciones que quienes
en apariencia se esfuerzan por la humildad en realidad se consideran
superiores a cualquiera que no pertenezca a su clan: demasiadas veces
una presumida modestia se torna disfraz del soberbio. En ocasiones,
expresiones como «rezaré por ti» dirigidas a alguien que abandona una
organizacion son patética manifestacion de una ridicula presuncion gru-
pal. jComo si la mera adscripcion a una institucion asegurase mayor
cercania al Creador!

Muchas instituciones, también los jesuitas, pensaron que no tendrian
que modificar nada. Asi, en la Cruzada de Santa Maria, uno de los spin
off que iria generando la Compaiiia con el paso de los siglos, se afirma-
ba lo siguiente:
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«[sus miembros] nunca [...] tendran necesidad de actualizarse; siem-
pre estaran al dia. No irdn nunca a remolque del progreso humano,
porque los Cruzados, unidos a los demas hombres que viven en el
mundo, son [...] no solo testigos sino actores de ese progreso median-
te su trabajo profesional, fiel y competentemente cumplido».

La microhistoria contribuye a entender lo macro: el enfrentamiento de
Pombal con la Compafiia surgio porque, en cierta ocasion, el padre Ga-
briele Malagrida (1689-1761) salia de haber estado con dofia Mariana
de Austria, quien habia solicitado su ayuda para prepararse a bien morir.
Se cruzd con Pombal, a quien no conocia y no saludo. El susceptible
politico le afeo falta de consideracion. Al alegar el padre Malagrida que
no sabia quién era, Pombal explicit6 la relevancia de su cargo como se-
cretario de Estado.

Malagrida se disculp6, pero aprovecho-para echarle en cara el compor-
tamiento poco ético de su hermano. Esto disgusto ain mas al dirigente
portugués, que atesoraria inquina. Al cabo, Pombal prohibié a Malagrida
regresar a palacio.

En otros momentos no se tratd de suficiencia propia o ajena, sino de mo-
ral sexual. Jeanne-Antoinette Poisson, marquesa de Pompadour (1721-
1764), era consentida de Luis XV desde 1745. Los jesuitas trataron de
disuadirla de su escandaloso comportamiento. Con el apoyo de Etien-
ne Frangois, conde de Sainville y duque de Choiseul (1719-1785), iria
cuajando la conjura contra la Compafiia, espoleada por aquel intento de
mejorar el comportamiento de Madame de Pompadour.

La fidelidad se ha esgrimido de manera erronea como alibi para no
aprender a gobernar, refugiandose en la normativa. La rigidez erigida
como escudo inexcusable para no enganarse es profundo dislate. Bien lo
entenderia el padre Arrupe en el siglo XX: «no quiero defender cualquier
equivocacion que los jesuitas podamos cometer, pero la mayor seria per-
manecer en tal estado de miedo a perpetrar errores que, simplemente,
paralicemos la accidony.

Todas las instituciones dentro del ambito catdlico proclaman, con ex-
presiones analogas, que anhelan servir a la Iglesia como esta quie-
re ser servida (y ojala fuese asi). La Asociacion Catolica Nacional de



Propagandistas, otro de los frutos del emprendizaje jesuitico, explicitaria
que lo importante era ser til a la Iglesia en el amplio y teoldgico sentido
de la palabra, a todos sus miembros, a todas sus parcelas bajo la orienta-
cion siempre segura de los pastores.

Con frecuencia el mal aletea en el convencimiento de que se ha dado
de modo definitivo con la piedra filosofal de la que brotaran todas las
soluciones. Ese engreimiento, ya aludido, alienta al ultraje, cargando de
vilipendio al que abandona, llegando incluso a eludir el saludo si se cru-
zan con ¢l por la calle. Con el paso del tiempo, la Compaiiia modificaria
esos torpes habitos.

Como el lector descubrira de inmediato, este libro no es un vademécum
simplon de recetas sobre el liderazgo. Aspira mas bien a ser un convite
a la introspeccion personal y corporativa. Pocos frutos cosechara quien
busque respuesta de recetario. Muchos pueden ser para quien no tema la
reflexion.

Desde hace décadas he contemplado con fascinacion la etopeya de Ig-
nacio de Loyola y la-epopeya de su magna obra, que.comencé a conocer
tanto a través de los libros como de mi tia Mercedes, postuladora de la
Fundadora de las Esclavas del Sagrado Corazon y admiradora categori-
ca de los jesuitas. Trat6, ademads, con asiduidad al padre Arrupe. Por lo
demas, he tenido ocasion de conocer en primera persona lugares liga-
dos a la Compafiia en diversos continentes: desde Loyola, al Castillo de
Javier (donde naci¢ San Francisco Javier, con cuyo nombre fui bautiza-
do), Manresa, la-iglesia de la-Compaiiia en Quito; o la-Universidad de
los jesuitas en San Francisco, centros de formacion en Filipinas, China,
Bolivia, Brasil, Paraguay o Colombia; templos en Chile o Canada; y por
supuesto algunos de sus sedes en Espana: ESADE, Icade, Deusto Busi-
ness School, el Recuerdo (colegio en el que estudiaron mis sobrinos), la
Comercial de Deusto, etc.

sk

Algo mal debia hacer la Compafiia cuando al ser disuelta, mas de 40
obispos en Espana, ademas de numerosas ordenes religiosas, aplaudie-
ron la decision de Clemente XIV.
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Aseguraba Pirandello: «es mas dificil crear que criticar. Quien crea
merece tu fe; quien critica, tu duda. Ten fe en los creadores, duda de
los criticos». Hay mucha ficcion en la afirmacion de que detras de todo
hay un jesuita. No son superhombres, pero si personas sumamente pre-
paradas. Han demostrado que la gestion del talento en libertad es po-
sible. Frente a organizaciones voraces, endogamicas, que bloquean, la
Compainia ha sabido casi siempre a lo largo de su prolongada historia
potenciar a su gente.

Luis de Granada aseguraba en un sermon en 1551 que la vocacion de la
Compafiia era la de «llevar a los hombres a la santidad primitiva», a ser
como los primeros cristianos. Ignacio prometio a sus seguidores que asi
sucederia hasta el fin de los tiempos si eran capaces de vivir como con-
templativos en el trajin, convirtiéndose en un personaje mas del evange-
lio. Para ello pretendia cuidar la calidad sobre la cantidad. Para lograrlo
se alzaron normativas severas.-De sus vaivenes hablaremos.

El talento reclamarlibertad, aunque en el corto plazo el control resulte
mas eficiente. Ignaciode Loyola lo supo y lo instituyo. A pesar de que no
faltan quienes hicieron mas dafio que bien, puede afirmarse que en tér-
minos generales la historia de la Compania de Jesus es la de unos héroes
formidables que han ayudado a la humanidad en su devenir.

Los jesuitas han vivido en una permanente carrera de superacion de
obstaculos. Un ejemplo-entre muchos: cuando-Jos¢ Canalejas y Méndez
sustituyo a Moret en el Gobierno y el 30 de julio de 1910 se proclamo
la ruptura con la Iglesia, el Gobierno retir6 al embajador de Espaiia en
el Vaticano. Aprobada en 1911 la ley persecutoria, el Gobierno solicito
al obispo de Madrid-Alcala que se retirase de la actividad al padre Ma-
nuel Abreu, que trabajaba en el ambito social, y al padre Angel Ayala,
en el docente. Asi se hizo. Al primero lo enviaron a América; al padre
Ayala, a Ciudad Real. La resiliencia la han tenido siempre plenamente
asumida. Obras magnas como el libro Nuevo descubrimiento del gran
rio de las Amazonas, del padre Acuiia, lo demuestran.

Segun Juan Alfonso de Polanco, director del gabinete de Ignacio, Mar-
celo II habria dicho al fundador: «tu bellatores perfice, nos utemur» (t
preparame soldados, yo dispondré de ellos). Asi ha sucedido desde el
siglo XVI hasta la actualidad.



Estudiar el management de los jesuitas es mucho mas que desentranar la
historia de una organizacion: facilita engolfarse en un apasionante abis-
mo de eminencias implicadas en una ilusiéon compartida. Aunque Lenin
y Hitler se quedaban en un nivel muy superficial, si acertaron al conside-
rar que los jesuitas venian a ser como un especial cuerpo de marines au-
daces, recios, consistentes, con el que cualquier directivo anhela contar.

En las siguientes paginas va a profundizarse sobre aspectos nucleares
de una organizacion que aspira a cumplir con su mision y vision. Las
ensefianzas para corporaciones y profesionales contemporaneos son in-
agotables. Explicitaré algunas, pero es el lector quien ha de leer entre
lineas para, ojala, no repetir-los deslices mencionados y procurar imitar
los sublimes comportamientos expuestos.

No siempre desmenuzaré de-forma completa los_hechos narrados. El
foco lo pongo en el gobierno de-personas-y organizaciones. Quien desee
profundizar encontrara en la bibliografia referencias mas que suficientes.
Con todo, no evadir¢ informacion de la microhistoria que, como he di-
cho, tantas veces facilita desentranar lo aparentemente incomprensible.
Por poner un nuevo ejemplo, la obsesion de Carlos III, monarca de fir-
mes creencias catolicas, con la disolucion de la orden procede de un falso
documento atribuido a la Compania en el que se le calificaba de hijo
bastardo. Lo habian fabricado algunos ministros para empujarle en la
direccion que deseaban. Carlos I1I nunca trasladaria, ni siquiera al Papa,
el motivo ultimo de su_conducta. Sin conocer esa informacion resulta
enigmatica una testarudez digna de mejores causas. Y es que detras de la
historia de la humanidad siempre hay personas concretas.

Algunos acontecimientos los he empleado para ilustrar de forma com-
plementaria aspectos diferenciales. De ahi su reiteracion. Y una precision
mas: en las citas literales he mantenido la version original, salvo cuando,
en contadisimas ocasiones, he considera imprescindible actualizar algu-
na palabra.
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