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INTRODUCCION.

Intencion.

1.- La idea de realizar esta tesis tiene su origen en un debate académico, dentro de un
curso de verano, organizado por el Instituto Ignacio de Loyola en la Universidad de
Deusto, Campus de Donostia-San Sebastian. El interés en presentar el liderazgo de
Ignacio y su modelo de transformacion personal, extraido en una lectura civil centré
aquel seminario novedoso y fue promovido por el entonces Vicerrector del Campus de
la Universidad de Deusto en Donostia-San Sebastian, José Maria Guibert S.J., el
Consultor en Direccién Juan Ignacio Marcos Lekuona, Ignacio Cacho S.J. Director del
Instituto Ignacio de Loyola y los Consejeros José Luis Orella Unzué y Xosé Estévez
Rodriguez, profesores también de dicha Universidad, ademds de quien realiza esta
investigacion y con la colaboracién del profesor Yovanni Castro Nieto .

Esta idea convertida en un seminario, fue experimentada y contrastada con alumnos
de diferentes especialidades académicas y responsabilidades profesionales, politicos,
empresarios, funcionarios publicos y profesores de universidad. Ahora es una
investigacion en curso que sobrepasa a esta tesis.

Para quien inicia esta investigacion, la aplicacion por actuar como un lider y ejercer o
gestionar un liderazgo, ha sido una inquietud en su vida profesional. La experiencia
profesional de cuarenta y cinco anos, me ha dejado dos conclusiones: una que, ser y
ejercer de lider es un objetivo dificil y otra, que no se nace con habilidades de director.
Se nace manddn y habilidoso para persuadir e influir, para hacerse o ser jefe, pero para
conducir personas y contribuir a desarrollarlas es necesario aprender en uno mismo y
de los otros. El haber ocupado puestos y responsabilidades de direccion de personas e
instituciones publicas y privadas, ha sido resultado de una propuesta ajena o
consecuencia de un proceso electoral. Algo debieron de ver los que lo decidieron y
propusieron, y los electores, pero uno en su conciencia interna sabe que no estaba
preparado para tales hechos y tuvo que realizar un esfuerzo de improvisacién
ordenada, de atencion y aprendizaje adicional, de experimentacion. Pocas veces con
maestros o consejeros que sustentaran tal proceso de autoformacién, en cémo dirigir
o liderar.

! Ver Estudios Empresariales. n® 128. 2008/3 .ESTE U. de Deusto. Donostia/San Sebastian. Pag. 30. Etica
Empresarial. José Luis Orella Unzue, Consejero. Xosé Estévez, Consejero, Yovanni Castro Nieto, Consejero. Instituto
Ignacio de Loyola. U. de Deusto. Donostia- San Sebastian.

Ver también Cuaderno del Curso de Verano, 1y2 de julio 2008. Seminario de Autogobierno y Liderazgo social.
Profesores: Juan Ignacio Marcos Lekuona, Consultor. Ignacio Cacho S.J. Director del I.I.L., José Maria Guibert S.J.
Vicerrector del campus de Donostia - San Sebastian, F. Xabier Albistur Marin.



Esta es una grieta abierta frecuentemente en la actividad politica, en la empresarial o
en las organizaciones. Se nombra para dirigir a quien se supone que tiene dotes para
ello y ademas sabe hacerlo. Pero tal presuncion como se ha podido comprobar no es
cierta en la mayoria de las situaciones. Solo con responsabilidad y conciencia realista
de la posicidn que se ocupa y de las consecuencias de las propias acciones, la tarea sale
decentemente y a veces ni aun asi. Pero no se dedica tiempo a formar dirigentes,
porque no se considera un objetivo con prioridad en los aparatos de los partidos o en
los consejos de administracion.

Pese a la variedad de férmulas excelentes, planteadas por los expertos en materia de
direccion de organizaciones, es frecuente observar que las responsabilidades de
direccion se asignan por decisidn de la autoridad, o jefatura, apelando a la confianza u
oportunidad. Predomina la discrecionalidad. En mi ya larga experiencia profesional he
encontrado muchos jefes, pero contados lideres. De hecho los lideres mas
significativos lo fueron en la organizacion de la Compaiiia de Jesus y se caracterizaron
por ser hombres atentos, cercanos y discretos en el trato, abiertos en las ideas y en las
respuestas a los problemas planteados, coherentes en el ejercicio de la autoridad y en
su conducta personal, ademas de personas formadas y cultas.

En la politica no puedo decir que he encontrado lideres que en mi subjetiva percepcién
del lider, los pueda considerar como tales.Los dirigentes excepcionalmente han sido
los mas preparados intelectualmente, incluso no los mas experimentados. Debo
indicar que resulta un arcano para mi entender por qué han llegado a ocupar puestos
de alta direccidn cubiertos particularmente por una patina de autoridad que ha
terminado atribuyéndoseles por los que esperan de ellos un beneficio. Puedo hablar
de hombres brillantes en su presencia, expresion y opiniones. Algunos, influyentes en
la militancia y en el electorado pero que no han sido capaces de hacer perdurar ni su
atractivo carismatico, ni el mensaje, ni su estilo. Quizds porque su ego personal,
pesaba mas que sus valores y al desaparecer de la vida publica, también
desaparecieron. Puedo mentar oscuros dirigentes de despacho, con poder inmediato
pero sin capacidad de proyecto, sostenidos por seguidores fidelizados por la prebenda.
La mayoria han sucumbido al objetivo a corto plazo, la improvisacién por ausencia de
estrategia, la soberbia intelectual y la configuraciéon de un equipo de fieles seguidores
de perfil bajo, con los que impedir otros posibles liderazgos competidores.

Hay sin embargo lideres en el nivel politico local, comprometidos con proyectos por el
bienestar de sus vecinos ciudadanos, comprometidos con el trabajo bien organizado y
de calidad, pero no trascienden voluntaria o involuntariamente, tal dmbito. Los
verdaderos lideres politicos siguen siéndolo, reconocidos socialmente, pero ya no
estan en la politica, ni lamentablemente ésta, o los partidos politicos que los necesitan,
los demandan. La accidon politica se empefia en hacerse con supuestos lideres



potenciales a estrenar, menospreciando por desidia e indiferencia los lideres posibles
experimentados y coherentes entre vida y accion.

En la empresa he observado excesivo principio de autoridad, formalismo para
evidenciar el ejercicio del poder y demasiada distancia con los colaboradores. Falsa
seguridad personal ejercida con frialdad para imponer decisiones y evitar debates.
Firmeza que sustituye a la cercania y a la apertura motivadora, limitada preocupacion
por la creatividad, ademas de escasa audiencia de las opiniones ajenas. Los altos
dirigentes por lo general actian con fria educacion y escaso compromiso con las
personas. Miran demasiado a su alrededor y cuidan su porvenir sin menoscabo de su
funcién profesional. Es excepcional el directivo cercano estimulador e incentivador que
crea dindmica de relacion personal para convivir y alcanzar objetivos.

Tanto en politica como en la empresa no he llegado a confirmar, en mas de cuatro
décadas, una verdadera intenciéon de formar un equipo, con objetivos, estrategia,
cohesién y autonomia de funciones. Los supuestos lideres han fomentado una
competencia estéril, han huido de confrontaciones y compromisos, lo que ha limitado
el desarrollo de proyectos exitosos y el compromiso de los colaboradores. Apunto una
experiencia, no una conclusion.

Ante la crisis de los liderazgos observables en la actualidad y la necesidad en las
instituciones y organizaciones, de lideres, reconocibles y valorables socialmente,
parece pertinente presentar la persona humana de Ignacio. Sus propuestas e
intuiciones, relacionadas con el desarrollo y el perfeccionamiento personal. Su
proyecto reconsiderado y razonado de una organizacion eficiente hecha para durar y
extenderse. Todo ello centrandonos en su legado sobre el papel impulsor y creativo
que debe cumplir el lider en una sociedad.

2.- Curiosamente quien se acerca a estudiar a Ignacio encuentra a un hombre de
notoria sociabilidad, volcado en la relacién y la comunicacion, lejos de toda imagen
solitaria y enclaustrada. Suscitd en su tiempo y sigue suscitando ahora, interés en sus
ideas y confianza en sus consejos. Es un encuentro con una persona activa, inquieta,
en permanente disposicion de buscar y escuchar. Su accién y sus palabras proponen de
manera persistente el reto del cambio arriesgado, hacia una mayor cualificacién
personal, que se asocia a una propuesta de liberacidn personal. En este caso el
interlocutor es un hombre, para quien la persona es el fin de su accién y de su misién
renovadora y a la que nunca abandona ni cuando proyecta la organizacién del trabajo
colectivo, pues la persona sera el fin de todos sus proyectos.

El desarrollo del hombre transformado por si mismo y por su propia accién incluye un
doble objetivo:

1. Elevarlo vy dignificarlo en la naturaleza.
2. Construir con él una sociedad mejor.



En la mente e ideales renovados de Ignacio este objeto de superacién humana se
identifica con el cumplir los objetivos de Dios sobre la humanidad. Una concepcién
evolucionista en la linea de Theilard nos diria que Ignacio encamina a la persona hacia
el ser humano hecho, culminado, completo. Es una versidon renovada de la idea de
Ireneo sobre la efusidn, encuentro, del Espiritu que hace al hombre sabio, «conocedor
de los secretos de los hombres para su provecho» y «que mezcldndose con el alma se
une a la obra modelada y gracias a esta efusion se realiza el hombre espiritual y
perfecto y es éste, él mismo, quien ha sido hecho a imagen y semejanza de Dios»2

Pero tampoco en Ireneo la perfeccién es individual. No es tal sin una dimensién y
accion social, como lo propondrd Ignacio para el hombre transformado: «Son, en
consecuencia perfectos, aquellos que a su vez poseen el Espiritu de Dios permanente
siempre con ellos y se mantienen sin reproche en sus almas y en sus cuerpos, es decir
conservando la fe en Dios y guardando la justicia hacia el préjimo».®

La figura de Ignacio, los hechos de su vida, sus ideas, siempre han estado ahi, aunque a
efectos de atraccidén e interés un tanto desfigurados, para el imaginario colectivo.
Llama la atencidon el desconocimiento vy lejania que sobre su persona existe,
particularmente, en la sociedad que lo tiene por patrén espiritual. Iniciar una
conversacién en un ambiente convencional, sobre Ignacio, es recoger ideas comunes,
cierta prevencion ideoldgica, bastantes tépicos histdricos y una genérica admiraciéon
heredada, mas que fundada y argumentada. Diriamos que queda una imagen
respetuosa pero distante, de misterio e impenetrabilidad, dentro de un envoltorio
barroco de grandiosidad mistica, epatante, para el ciudadano normal.

En este contexto y pese a haber estado préximo a su influencia una parte importante
de mi vida, me acercaron a él y promovieron este estudio, las palabras de un amigo
vasco, experto en asuntos de organizacion y direccion de empresas. Este hombre con
una larga experiencia en materia de direccion y capacitar directivos, intuia que tras la
capa oscura, debia haber un tesoro de ideas y propuestas para aprender a conducir
personas y que sus ideas y valores bien podian ser de utilidad para el hombre y las
organizaciones de hoy. El hombre que habia creado una organizacién exitosa y durable
por cinco siglos, en medio de todas las convulsiones histéricas de Europa y que habia
penetrado con éxito en los confines del mundo, relaciondndose con el misero y el
poderoso, debia esconder mucha sabiduria sobre la conducta humana y saber hacer,
sobre la forma de organizar. Hasta el presente era un arcano, o nos habia llegado
envuelto en un misticismo distante y de escaso interés para el ciudadano actual.

3.- La intencion del estudio, se centrd en abrir la caja del santo para descubrir al
hombre, ponderado e inteligente asesor y consejero. Recoger ademds su método vy

2 Ireneo. Libro V,6.1
® Ireneo. Libro V,6.1-2.
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procedimiento con el que supo, ademas de ejemplarizar, como llegar a la voluntad
humana y dinamizarla, cémo escoger y dirigir un grupo de compaferos y crear con
ellos una organizacion fuertemente cohesionada e integrada por lideres para impulsar
una transformacion social.

En un estudio de sociologia la intencidn debe convertirse en definicion del objeto a
analizar. En este caso investigar sobre Ignacio como persona significa: extraer de la
figura humana transmitida por él mismo en la Autobiografia, o descrita por sus
bidgrafos, los rasgos humanos definitorios y caracteristicos de su personalidad, los
principios que gobiernan su conducta como hombre, como dirigente de personas y de
una organizacion. De manera particular, los aspectos distintivos que pueden tener un
valor perdurable que interese y sea util para el individuo moderno. Con todo ello se
entiende que los rasgos extraidos, pueden constituir una referencia y género de guia
para la conducta personal de factible aplicacion en cualquier, estado, condicién vy
situacion que un individuo se encuentre.

El acercamiento que se pretende tiene también como objeto comprender la manera
en que desde su sociedad llega a ser reconocido como un lider. Ignacio que como
hipdtesis, ya tenia potenciales cualidades para ser y actuar como un lider, se hizo mas
lider, fue reconocido como tal y ejercié su liderazgo. La primera evidencia son sus
testimonios, en los que sefiala indudablemente esta condicién.” Sigue su distintivo
“modo de proceder”, que él mismo cita y reitera para que sea conocido como método
para ejercer un liderazgo eficaz, como asi lo confirman los resultados alcanzados.

También es una evidencia que el aprendizaje del liderazgo, en la medida que es
aprendizaje de comportamientos propios y ajenos, no es un ejercicio meramente
intelectual. Previamente, todo aspirante a lider ha debido realizar un trabajo de
analisis interior que revise la prdactica de cada uno, en su forma de actuar y de
relacionarse con los demads. En Ignacio el liderazgo que ejerce es accidon comprometida
con las personas e introduccion en la vida de la sociedad con nuevas propuestas de
relacion y comportamiento social. Aspectos ambos integrantes de la conducta vy
definidores de ella.

En la complejidad que presenta el mundo globalizado, las incertidumbres a atender
requieren muchos mas, y mejores lideres. Hoy es un lugar comun dada la coincidencia
de opiniones en tal sentido. Cabria decir aquello de «hay que conseguir que cada
persona sea un lider y que cada lider se comporte como persona». En |a actual sociedad
esta exigencia, presenta un perfil particular, quizd mas perentorio. Sufrimos un retraso
historico en la formacion de gobernantes, fruto de una politica explicita de evitarlo

* Ver sobre este testimonio en Autobiografia los Nos. 1y2 (Pamplona), 15y 16 (episodio del Moro),37-53(
viaje a Jerusalén), 57-63(Alcald).64-72(Salamanca).73-86(Paris),88-90 (Azpeitia), 92-96 (Venecia) 97-99
(Roma).
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gue aun continta en nuestros dias, con el reducido interés en fomentar desde el
ambito politico y empresarial, el estudio empirico de los modos de ejercer el poder y
su control publico que no es necesariamente politico.

Por otra parte se constata en los medios de comunicacién y en las manifestaciones de
ciudadanos de diversos paises que la sociedad, los ciudadanos demandan, movilidad
social, cambio y renovacién. Aunque no se explicita, la demanda incluye lideres
creibles y coherentes, desprendidos, ocupados en el desarrollo de los demas,
comprometidos con el bien comun. Estos lideres se hacen y hay que ayudar a hacerlos
e Ignacio puede ser un referente.
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Objeto

1.- El objeto u objetivo que Ia investigacién se propone, es realizar un ejercicio
intelectual y a su vez practico. El ejercicio intelectual aspira a desvelar, de la
informacién proporcionada por Ignacio, el valor que la experiencia, método, e intuicién
ignaciana, tienen para interesar al individuo de hoy, ademas de las soluciones que
aportan para determinados supuestos que vive actualmente la persona humana. La
praxis se orienta a la posible utilizacion y aplicacién de los valores humanos desvelados
y seleccionados en Ignacio, para el hombre actual, cualquiera que sea su situacion
personal y profesional.

Para ello se examina a Ignacio de Loyola siguiendo un proceso que corresponde con su
vida real tal y como nos ha sido transmitida por él mismo: >

a. una persona que se transforma como personay como lider.
b. latoma de conciencia de que “ser mds” es mejorar como persona, cualificarse.

C. una persona controvertida por sus ideas y estilo de vida pero reconocida en la
sociedad como influyente en las personas vy en las instituciones.

d. una persona que convencida de los efectos de su propia experiencia
transformadora, se propone en un ejercicio de liderazgo solidario, influir en el
individuo para transformarlo, para con él transformar a otras personas y
hacerlos a su vez lideres.

e. para conseguir este fin se doté de un instrumento que él mismo elaboré desde
su experiencia, los Exercicios. Método para la transformacién personal y a su
vez para formacidn y preparacion de lideres.

> Esta aseveracion dice que se confia en la Autobiografia como fuente fiable. Este trabajo no es una investigacion
histdrica y por tanto no entramos a investigar la fiabilidad del documento. Se considera la Autobiografia como
fuente de transmisién de ideas y actitudes de Ignacio que nadie ha negado que fueran suyas. Tales ideas y actitudes
son datos para esta investigacion.
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Método.

1.- La investigacién sigue un método, pero no adopta ninguna metodologia de
referencia. Para entender esta forma de paradoja se conoce que la sociologia tiene
como cometido inexcusable estudiar al hombre en toda su complejidad. La sociologia
es ante todo ciencia humana y no sélo social, es decir no es unidimensional. Estudia la
condicion humana. Intenta desvelarla, por medio de la observacion metddica de los
hechos, distinguiendo aquellos que son generales y los que son caracteristicos.
También sistematizando es decir haciéndolos inteligibles y aplicando el entendimiento
racional de procesos de causa a efecto. ®Finalmente con los hechos bien observados se
elaboran hipdtesis explicativas del fendmeno a observar.

Este trabajo estudia a una persona de quien los historiadores nos han dicho qué hizoy
qué dijo. También ella misma cumplié este cometido. La sociologia debe enriquecer
ambos hechos con un modelo interpretativo plausible, basado en categorias
conceptuales claras y que haga avanzar en el conocimiento del objeto de analisis. Es
decir adoptar un método explicativo con datos extraidos, en el caso que nos ocupa de
la historia de la persona y de sus manifestaciones, con el que asegurar o confirmar la
hipdtesis que guia la investigacion.

La hipdtesis nos presenta un «tipo ideal» en el concepto de Weber, que es causa de la
identidad estructural entre la persona y su proyecto. El método es orden y rigor en la
busqueda de datos significativos, en la persona a estudiar, en su accidén, y también en
su seleccién y en su coherente explicacion para un fin, que es la aproximacion al tipo
ideal.

El método implica los siguientes pasos:

1.- Inicialmente se ha efectuado una seleccion de la obra de Ignacio que se ha
considerado, tras la pertinente consulta a expertos, mas adecuada al objetivo
propuesto.

2.- El estudio sigue linealmente la vida de Ignacio que él dicta en su Autobiografia.
A dicha linea se le afiaden datos e ideas, no incluidos por él, pero si por sus
biégrafos o extraidos de otros escritos directamente suyos, principalmente las
Cartas, los Exercicios y las Constituciones.

3.- El trabajo de investigacidon realiza una lectura dirigida de los Ejercicios
Espirituales, de las Constituciones de la Compania de Jesus, de las Cartas
personales y de la Autobiografia. El término «dirigida»” se refiere al ejercicio de
seleccion de conceptos, ideas, situaciones, acontecimientos, que inciden en las

® salvador Giner. Teorfa sociolégica moderna. Ariel. Cap.2. El logro de la sociologia. Pag 51 y ss. Barcelona 2011.
Raymond Boudon, Les methodes en Sociologie. Cap. IV.Les methodes cualitatives, pag. 96 y ss. Presse universitaires
de France, Paris, 1969
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posibles caracteristicas de Ignacio de su personalidad como lider e incluso definen
su liderazgo. La bibliografia y autores consultados figuran en las notas a pie de
pagina y en anexo bibliografico final.

4.- Con idéntico criterio se seleccionan y recogen los datos historicos vy
observaciones que han reunido los bidgrafos e investigadores de la vida de Ignacio,
no estrictamente con el mismo fin que esta investigacion.

5.- Efectuada la seleccién de los valores humanos Ignacianos que consideramos
adecuados al objeto del estudio, es decir aplicables a procesos de cambio vy
autogobierno personal, en el drea individual, o, al ejercicio del liderazgo en el area
social, componemos el vinculo que reune tales valores y dirige la accion de Ignacio:
su “modo de proceder”. Se describe y analiza.

6.- Se evita cualquier intento de «modelizar» a Ignacio a partir de los rasgos vy
caracteristicas del lider seleccionados. El propdsito es reducir al minimo el riesgo
de clasificacién interpretada de la personalidad de Ignacio. Ello no impide que se
pueda plantear un modelo de lider en contraste o comparacion con otros modelos
propuestos. De ahi que en un ensayo de ubicarlo en una visién desde la sociologia,
se construyen relaciones con teorias socioldgicas generales y con teorias
socioldgicas relacionadas con el liderazgo, con un fin interpretativo general. Es
decir, deslocalizar el dato y situarlo en un contexto nuevo para analizarlo con su
valor permanente y compararlo con su posible valor actual y con ello acentuar y
reforzar la vigencia y utilidad de los rasgos de Ignacio.

7.- El seguimiento del “modo de proceder” nos lleva a analizar facetas de la
conducta y accion de Ignacio que van mas alla del objetivo de transformacion de la
persona y se derivan también de su liderazgo: la organizacion, su caracter
emprendedor y su insistente vertiente de sociabilidad. El concepto de “modo de
proceder” me atrevo a definirlo como una técnica que dirige la accion. Ignacio la
aplica como comportamiento tipo, primero personal y mas tarde colectivo. Esta
pauta se va enriqueciendo y matizando con la experiencia y sera la inquietud mas
cuidada y atendida por Ignacio. Se fundamenta en el rigor y a su vez en la
flexibilidad. Es riguroso en los principios y flexible en la aplicacion. Esta dirigido por
la razén y la experimentacion a las que se afiade el principio de la provisionalidad.’
Pedro Arrupe afiade a la definicién de este concepto la caracteristica de «notas
carismdticas de identidad diferencial de la Compafia». Ignacio crea la expresion
como respuesta a la vital necesidad de identidad que tenia la naciente Compainiia.
Pero es mas bien una derivada de la identidad inicial de los “compafieros”
manifestada en su “modo de vida” que fue la esencia del grupo fundador, su

7 Existe un recomendable andlisis para conocer y entrar en la persona de Ignacio, del llamado “modo de proceder”
realizado por Pedro Arrupe en la Conferencia que con Tal titulo dio en el Curso Ignaciano del Centro Ignaciano de
Espiritualidad de Roma. 18 de Enero de 1979.
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escaparate social, y terminara siendo la esencia de la nueva organizacion y orden.
El Papa aprueba “su modo de vida” propio y diferenciador como los fundadores

Ill

pretendieron. El “modo de proceder” dirige el fin de la Compafiia que es Unico
aunque se formule en un doble sentido: atender la salvacion y perfeccion del alma
propia y por ello contribuir a la salvacion y perfeccién de las de “los préximos”. El
concepto aungue se refiere a comportamiento personal o colectivo, nunca es «ad
intra», sino «ad extra». Siempre tiene una dimensién hacia los otros, es la
explicacion del sentido de viday de la funcién social de la persona, “el servicio”, a

los otros (que es para Ignacio, el servicio a Dios nuestro Sefior”).

8.-El trabajo se organiza en cuatro capitulos y unas conclusiones generales sobre el
conjunto.

a) ElPrimero presenta al Ignacio humano que se quiere estudiar.

b) El Segundo situa el marco de las investigaciones principales y mas
influyentes sobre materia de liderazgo desde sus inicios hasta las teorias
mas recientes. Con ellas se contrasta la adecuacidn y aportacién de un
posible modelo de liderazgo Ignaciano o mas bien las coincidencias de las
propuestas actuales con las ya realizadas por Ignacio, salvando el contexto
histdrico.

c) El Tercero entra en la diseccién de las cualidades que Ignacio presenta
como lider en un contexto de continuidad de vida. Hay un solo Ignacio
aunque transformado en su orientacion de vida.

d) El Cuarto analiza al lider organizador y emprendedor como cierre de su ciclo
transformador y vital.

éPor qué estudiar a Ignacio como lider? Entendemos que la accidn del lider no es
neutral ante la sociedad sino que la influencia y a su vez el lider se ve influenciado por
ella. En nuestro caso, fundamentalmente porque la persona y las acciones de Ignacio
tienen en vida unos determinados efectos sociales, respecto a los cuales actua y toma
decisiones. El lider lo es precisamente en la interaccion teniendo en cuenta la
presencia del otro o de los otros y su accién. Es mas, la accion del lider tiene valor de
signo o simbolo para los otros de modo que suscita ineludiblemente una respuesta.®

La respuesta estd, en el comportamiento exterior observable en los otros, que objetiva
la influencia de la accidn social del lider.

Ignacio interesa al socidlogo porque es causa de reacciones observables, individuales,
colectivas, e institucionales, con claros efectos sociales. Su accién influye, tiene un

8 Guy Rocher. L "Action sociale. Chap. 1. Pag, 24 y ss. Presse Universitaires de France. Paris. 1968.

16



significado atractivo e induce a una conducta de adhesion o rechazo. La Autobiografia
es un relato que describe una linea continua de accién-reaccidon. Ignacio es
particularmente persuasivo, atractivo e influyente. Mueve a personas, dirige y orienta
vidas, concita adhesiones. Pamplona es un ejemplo de persuasion colectiva. Manresa y
Barcelona lo son de influencia individual. Alcald y Salamanca provocan adhesiones
colectivas y reacciones institucionales negativas. Paris reitera estas reacciones
individuales y sociales al igual que Azpeitia, Venecia y Roma. Desde aqui los efectos de
su accion e ideas alcanzan a Comerciantes, Nobles, Reyes europeos, Cardenales y
Papas. Finalmente su mayor incidencia social la constituye su obra colectiva, la
Compaiiia con la que extiende su influencia por el mundo y por la historia.

El campo de investigacion basico de donde se obtiene la informacién es, como se ha
reiterado, la Autobiografia. Es una historia personal relatada, seleccionada en sus
hechos, racionalizada para mostrar su “modo de proceder” con un fin didactico.
También reinterpretada, porque Ignacio tras negarse en sucesivas ocasiones a escribir
su vida, a modo de los «grandes santos fundadores medievales» como deseaban sus
compafieros, la dicta de forma intencionada, en coherencia con su mensaje, para
ensefiar que la accidn sobrenatural no es un don gratuito sino resultado del esfuerzo
personal, del empefio de la razén y la voluntad con el control de los sentimientos, por
lo que esta al alcance de cada persona.

En definitiva, el trabajo de aproximacién a Ignacio intenta penetrar en su figura
humana, principalmente a través de sus propias manifestaciones. Pero asi como
indicamos que la Autobiografia es una reinterpretacion de su vida, matizaremos, que
penetramos en aquella parte de su figura, que nos ha querido transmitir. EI conjunto
de la investigacién resulta ser un ejercicio de extraccion y aislamiento de los valores
humanos Ignacianos.

Se entiende en este contexto por, «Valor o valores», la manera de ser o de actuar que
una persona o una colectividad reconocen como ideal y que en su aplicacion hacen
atractivos o apreciables a los individuos o las conductas a los que se atribuye. El Valor
se sitla en un orden ideal no en objetos concretos. Se inscribe en la realidad social de
dos formas: de una parte, como un ideal que induce a la adhesidon o que invita al
respeto por el significado de la idea contenida o de la persona que lo porta. Por otra
parte, se presenta en las conductas que manifiestan tal ideal de una manera simbélica
con efectos sociales beneficiosos. En ambas formas el valor o los valores son tan
objetivos como un objeto o una persona. o

° Emile Durkheim. Jugements de valeur et juegements de realité. Revue de metaphysique et de morale. Vol. XIX
.pag. 438. Paris.1911.
Guy Rocher. L "Action sociale. Chap. 3. Pag, 72 y ss. Ibidem.
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Los que denominamos valores de Ignacio, en lo que respecta a actitudes, prdcticas de
vida, formas de conducta e ideas comunicadas, constituyen un ideal del modo de
plantear la vida y la accién humana, con un claro objetivo: fundamentar el cambio
personal. La importancia de este objetivo nos lleva a incluir en el objeto del trabajo la
respuesta a una pregunta que se plantea el hombre de hoy. ¢Por qué y para qué es
necesario cambiar? La respuesta que extraeremos también de Ignacio, no atane
Unicamente al individuo sino que incluye un compromiso social que denomina
“servicio” o “ayuda a los préjimos”. No se trata sélo de «cambiar uno» sino de
«cambiar para». Ahi empieza la dimensién del liderazgo de Ignacio que afecta a la
persona como individuo y como ser social y es ademas la orientacién o la condicién
basica que debe caracterizar a los lideres que quiere impulsar.

Reconocimiento.

Debo incluir en esta introduccién el reconocimiento y agradecimiento a cuantas
personas han ayudado a la realizacién de la presente tesis.

En primer lugar a mi esposa Nati por su comprension, apoyo y paciente tolerancia en
las horas de tiempo diurno y nocturno no compartidas, durante el estudio y redaccién.
A mis hijos Xabier, Ifiaki y Rakel, por el apoyo prestado en la busqueda de informacion,
bibliografia y en los trabajos informaticos, ademas de la logistica prestada para la
presentacion formal de esta tesis.

A Juan lIgnacio Marcos Lekuona que esta en el origen de la idea de descubrir y
destacar las caracteristicas del liderazgo de Ignacio, de su oportuna utilidad y
adecuacién al dirigente actual y en el empefo e insistencia en la realizacién de la
tesis doctoral. A José Juan Gonzalez de Txabarri, excepcional filélogo y amigo, por sus
inteligentes sugerencias sobre la redaccién y propuestas de enfoque del trabajo. A José
Ramon Lasarte, convencido ignaciano, atento escuchador de mis cuitas ignacianas y
suministrador de contactos y publicaciones curiosas y de gran interés, no muy
conocidas, relacionadas con Ignacio de Loyola. A Koldo San Sebastian ilustre promotor
cultural que amplié las informaciones necesarias sobre Ignacio con una interesante y
valiosa donacién bibliografica, novedosa y curiosa por un lado y por otra, ejemplo del
intento manipulador que se ha producido en la historia sobre el fundador de la
Compaiiia.

A la Doctora en Sociologia y profesora en CENDES de la Universidad Central de
Venezuela Consuelo Iranzo Tacoronte que ha aportado valiosos criterios en la
orientacién de teoria socioldgica y metodoldgica del estudio. No puedo olvidar la
aportacién sobre el liderazgo de los artistas solicitada a Félix Maraina, notable escritor,
critico de arte especializado en arte vasco contemporaneo. Una parte de sus elegantes
reflexiones sobre la condicion de liderazgo en Oteiza y Chillida se incluye en esta tesis.
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A José Luis Ruiz de Munain Doctor en Siquiatria que me dedicdé su tiempo para
entender e interpretar el entramado sicolégico de nuestro personaje. Debo subrayar la
acogida e impulso que José Maria Guibert, hoy Rector de la Universidad de Deusto, dio
en su dia al estudio del liderazgo de Ignacio de Loyola y promovid el Seminario de los
Cursos de Verano del ano 2008. Aquella acogida que hoy reconozco y agradezco ha
motivado este intenso trabajo de cinco afios en compafia de Ignacio. A Jon Joseba
Leonardo, Doctor en Ciencias Politicas y Sociologia de la Universidad de Deusto por sus
aportaciones y observaciones personales ademas de sugerentes ideas para mejorar el
nivel de este trabajo. Susana Eguiluz, Dolores Ossa y Virginia Torres, por las atenciones
y orientaciones recibidas, tanto desde la Direccién del Programa de Doctorado, como
de la Secretaria General de la Universidad, durante la ejecucion de la tesis.

Muy particularmente a mis dos Directores de Tesis, José Luis Orella Unzue y Xose
Estevez Rodriguez, que acogieron mi propuesta de tesis doctoral y la apoyaron sin
duda. Reconozco y agradezco toda la sapiencia, paciencia, consejo y su buen hacer
docente y profesional demostrado durante estos afios de estudio y escritura, plasmado
en sugerencias, correcciones, orientaciones oportunas y necesarias. Su consejo ha sido
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19



CAPITULO PRIMERO: UN HOMBRE LLAMADO IGNACIO DE LOYOLA

1.1- ¢Quién eres tu, Ignacio de Loyola? *°

No es una pregunta retdrica. Es la expresiéon de una inseguridad, compartida por
bastantes autores, después de haber dedicado afios al estudio de un personaje a
través de las notas que ha dictado, y de sus escritos directos. La pregunta se plantea
porque es dificil abandonar la sospecha de que Ignacio que no quiso dejar de si un
retrato, tampoco nos dejé penetrar en su vida mas de lo que él mismo quiso
comunicar.

Ignacio es un sujeto que aprendié cémo debia enfocar su vida por el método de
experimentar sobre sus sentimientos y emociones. Es decir de experimentar en su
propio mundo interior y aprender a evaluar, discernir y decidir la orientacién de su
vida. Todo ello respecto a los actos y sentimientos creativos o anuladores, limitadores
o impulsadores. A partir de esta experimentacidén, por una parte programo sus
acciones y por otra, hizo determinantes sus decisiones. Carente de un plan definido,
sin embargo domind la incertidumbre de cada nueva etapa proponiendo soluciones a
los problemas y contrariedades con las que se encontr6. Comprometido con la
transformacién de las personas como fundamento de su misién, no quiso ser imitado,
ni venerado como santo, sino como companero, consejero y asistente. En los
Exercicios él mismo propone y se propone como director ayudante.

Ese hombre nos dejé escrito todo aquello que le sucedid para que pudiéramos
aprender de su experiencia, como un “modo de proceder” aprendible y reproducible
por cada persona, para mejorar su particular conducta y su calidad personal.

El titulo del capitulo tampoco ha salido de la espontaneidad. Pretende compendiar la
complejidad y los limites de la intencion de un trabajo de busqueda de los elementos
gue armonizan la figura y expresién humanas, de Ignacio de Loyola. Somos conscientes
de que pese al examen a efectuar, seria una simpleza afirmar que se ha llegado a
definir de forma completa la personalidad de Ignacio

éQué se pretende con esta pregunta? Primero examinar el modo en que Ignacio, tras
de una larga experimentaciéon personal, entiende y plantea en consecuencia, cémo
debe ser la relacién con uno mismo y con los demds. A continuacidn descubrir cémo
plantea alcanzar la meta que él considera un objetivo éptimo personal: transformarse
potenciandose, ganando en calidad personal y siendo instrumento util para ayudar a la
transformacién de otros. De nuevo los ecos de Ireneo y su hombre perfecto.

“Titulo de la obra de Jean Claude Dhétel. (Sal Terrae. Santander. 1984). El autor pretende poner de relieve la
actualidad que las ideas de Ignacio conservan en los tiempos modernos.
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Ignacio se dirige a, y trata con, personas humanas, con ideas y acciones cuyo origen
son decisiones humanas, al margen de toda intervencién sobrenatural, pero siguiendo
un convencimiento religioso, cumplir la voluntad de Dios. Este es el objetivo y él es el
instrumento. La investigacion se efectla sobre un hombre cuya figura es socialmente
destacada y caracterizada por ser dirigente y organizador, influyente en la sociedad de
su época. A él se dirige nuestro punto de mira para realizar tareas de desbroce y un
paciente deshojar de los adornos biograficos mistificadores que inevitablemente
acompafian a un hombre genial, santo universal y destacado personaje histdrico,
estudiado desde un sin numero de perspectivas, durante quinientos afios en una larga
serie de biografias. **

La pregunta de ¢équién eres tu, Ignacio de Loyola? no es original. Se la hacen sus
propios biégrafos modernos, como André Ravier, José Ignacio Tellechea, Enrique
Garcia Hernan, Ignacio Iparraguirre, Ruiz Jurado, Candido de Dalmases e
investigadores escudrifiadores del caracter y personalidad de Ignacio como Jean
Claude Dhoétel, Frangois Sureau, entre otros. Es una pregunta que se queda sin
respuesta completa, aunque la mayoria de los bidgrafos hayan pretendido dar una
vision consumada y a ser posible cerrada de su persona. Ignacio es inagotable
afortunadamente pues la riqueza de su mensaje que brota de su persona, no se agota.
El resultado es casi siempre un Ignacio interpretado. Conclusion de la que yo mismo no
pretendo verme libre.

Ravier insiste y yo con él: «lgnacio de Loyola équién eres tu realmente? ¢Se han
resuelto por fin las ambigiiedades de tu accion, los contrastes e incluso contradicciones
de tu personalidad?»"* Seamos claros y respondamos que no. Tellechea prologa su
obra indicando la dificultad de la tarea: «El tenaz defensor de la ciudadela de
Pamplona, defiende la ciudadela de su alma de las miradas de los curiosos superficiales
y solo abre algunos portillos o brechas a los que se disponen a someterle a un
prolongado cerco»™. Iparraguirre que lo ha rodeado y penetrado dice que «va dejando
de ser un enigma indescifrable o una fria mascarilla». Ruiz Jurado que ha analizado su
obra escrita concluira: «Pero también era un hombre. Y el aspecto humano quedaba
soterrado bajo la mole inmensa de las grandezas acumuladas».**

El intento es realizar una lectura nueva, o por lo menos con diferente perspectiva, que
no nos consta haya sido realizado, después de una abundante consulta en la extensa
lista biografica. El calificativo de nueva, estd relacionado con el supuesto de entender
que Ignacio es un punto de referencia para el hombre de hoy, en su actuacion como

11 Ignacio Iparraguirre, Candido Dalmases, Manuel Ruiz Jurado. San Ignacio de Loyola. Obras. B.A.C. Madrid 1997.
En la Introduccidon “Historiografia Ignaciana”, pag.3 y ss. Se hace una amplia descripcion y valoracidon del
tratamiento histérico de la figura de Ignacio y de los distintos autores que abordaron la vida de San Ignacio desde el
s. XVl al XX.

12 André Ravier. Ignace de Loyola et | “arte de la décision. Bayard Editions. Paris. 1998.

B313 1 ). Tellechea Idigoras. Solo y a pie. Prélogo a la primera edicion, pag. 17. Ediciones Sigueme. Salamanca 2013.
1, Iparraguirre, C. de Dalmases, M. Ruiz Jurado. Obras Completas de Ignacio de Loyola. BAC. 1997
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persona y profesional, y en su actuacion en la sociedad. Como dice Hollins en su
ensayo sobre Ignacio de Loyola, «si me ocupo de su vida, no lo hago, pues, para
ensefiar sino para aprender».15

1.2. Cémo se escribid la historia de Ignacio.

Llegados a este punto y antes de avanzar, debemos dejar bien sentado como se ha
escrito la historia de nuestro protagonista. No es de extrafar que la narracion de la
vida de un hombre de tanta influencia, mds alld de sus propios contemporaneos, se
haya visto supeditada a intereses e interpretaciones de toda naturaleza: religiosa,
politica, moral, teoldgica, filosdfica, partidista, enemiga declarada, fantasiosa etc...

Para situar esta historiografia interpretativa de la figura de Ignacio y sobre sus
orientaciones, seguiré el guién expuesto por Iparraguirre, Dalmases y Ruiz Jurado en la
Introduccion General a las Obras Completas de San Ignacio de Loyola.

Dicen estos autores:

“San Ignacio era en verdad ese providencial fundador y ese héroe de la Iglesia. Pero
también un hombre. Y el aspecto humano quedaba soterrado bajo la mole inmensa de
las grandezas acumuladas. No se podia percibir en esa figura hierdtica y gigantesca el
latido intimo, la reacciones sicoldgicas, el proceso interno de su vida”.

Este parrafo contiene y expresa la dicotomia permanente que se incrusta en su
historia. La separacion del hombre y el santo, con el ocultamiento abiertamente
pretendido de aquel.

Desde su fallecimiento sus colaboradores mas cercanos, movidos por el valor e influjo
de su personalidad, se apresuran a recopilar y ordenar datos, escritos, memorias de
sucesos que pudieran ser Utiles para una recopilacién fiel de su vida. Viviendo todavia
Ignacio, Polanco habia presentado en 1548 y 1551 dos sumarios de su vida. El autor
pretendia comunicar su investigacion histérica no sélo a los jesuitas, sino también a los
seglares. Era un proyecto de vida ejemplar para conocimiento, aprendizaje y difusion.
En medio de este proyecto se introduce la Autobiografia dictada por el propio Ignacio y
transcrita por Gongalves de Camara. Pero, sera Francisco de Borja quien encarga
oficialmente a Ribadeneira la redaccién de una biografia oficial que, junto a la
importancia y valor de su trabajo minucioso y riguroso de investigacion historica,

1 Christopher Hollins. San Ignacio de Loyola. Ediciones el Tridente. Buenos Aires, 1946.
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manifiesta una visién superficial y simplificada del proceso espiritual y evolucién
histérica del hombre Ignacio.16

Retomo el comentario de los autores sobre la evolucion de este inicio biografico:

“¢Como han presentado los bidgrafos de primera hora la figura de San Ignacio? ...Se
impuso el ambiente del nuevo periodo de exaltacion catdlica. Nacia una nueva actitud
espiritual de concebir la vida, que iba transformando la actividad humana en todas sus
manifestaciones, lo mismo literarias, ascéticas, sociales, que politicas, elevdndolas a
una altura trascendente y catdlica desconocida hasta entonces”.

Esta orientacién repercute en la imagen del hombre y el santo inspirador y
representativo de la reforma catélica en el Renacimiento.

“Por eso no es de extrafiar que en sus pdginas se recogiera la vibracion triunfal del
momento y se usara una forma retdrica, solemne. Un estilo imbuido de cierto
manierismo cortesano... Emerge la figura sefiera de San Ignacio fundador y organizador
genial. Un halo de admiracion y entusiasmo rodea su imagen. Se idealiza al hombre, se
busca lo admirable y extraordinario”.

Ignacio como veremos en el capitulo siguiente, es identificado con el Gran Hombre de
Carlyle, el Héroe dechado de virtudes, al que corresponde un monumento
conmemorativo como la Iglesia del Gesu o una pintura de exaltacion como la de
Rubens.

En el Siglo XVIl, con datos de los testimonios recogidos para el proceso de
canonizacion, las biografias que se suceden proponen la imagen clasica de Ignacio
como genial fundador, general experimentado, estratega incomparable, muro del
protestantismo y ejemplo sublime de todas Ilas virtudes. Todo desde el
desconocimiento de sus escritos que seguian bajo control de la superioridad jesuitica.
Ignacio se difunde como fundador providencial, santo idealizado.

En el s. XVIII se edita por primera vez la Autobiografia. Comienza a darse una imagen
mas real de Ignacio, aunque todavia adornada con adjetivos como “extraordinario,
prodigioso, heroico, etc...”.Pero un proyecto para iniciar una serie histérica con la
publicacion de la “vida y obra de San Ignacio”, interrumpido por la expulsiéon de los
jesuitas del territorio del Reino de Espafa, permite editar ademads las cartas y otros
escritos inéditos hasta entonces. Comienza una nueva era de la historiografia ignaciana
documentada en fuentes del propio protagonista.

'8 Ver fundamentos de este juicio en Pedro Leturia. Nuevos datos sobre San Ignacio. Mensajero. Bilbao.
1925. También del mismo autor: ¢Hizo San Ignacio en Montserrat y Manresa vida solitaria?. Revista
Hispania Sacra. N2 3, pags. 251 a 396.
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El Ignacio histdrico, que inicia una distincion del hombre y del santo, aparece a finales
del s. XIX. Se abre la busqueda de fuentes a los lugares que visitd o en los que vivid. Asi
mismo se entiende que para comprender el alcance de su accién e influencia, era
necesario conocer las instituciones politicas y culturales de la época, el mundo en el
gue se movidé. Curiosamente son los protestantes alemanes quienes van
profundizando en la cultura ambiente de la época y en la técnica ignaciana utilizada en
lo que alguno de ellos define como “el desempefio de negocios y tdctica para infiltrarse

en la sociedad y transformarla”.*’

Se inicia una etapa, que enlaza con el primer tercio del S. XX. En ella los autores se
vuelcan sobre su personalidad externa, examinando sus resortes internos, su
potencialidad y su vigor. Son también los autores alemanes protestantes, influenciados
por el Ignacio como genio humano, los que destacan el factor natural y la irradiacién
humana, proyectando una imagen del Ignacio politico, intrigante diplomatico,
dominador de la Curia papal y maestro en recursos politicos.*®

Flilop-Miller plantea un Ignacio «emponzofiado de ilimitada ambicion» desde la
infancia que desarrolla una obsesiva voluntad de poder con la que conduce su vida
desde «sus nociones de caballerosidad y de caballeria». No duda en, llevado por una
inexplicable tendenciosidad y falta de rigor, afirmar que sale de Loyola «como un
guerrero de Dios...para una aventura caballeresca». La banalidad le conduce a escribir
que «quiso llegar a ser santo para traer honor a su familia» o «el caballero tenia que
ser convertido en santo». Sin embargo y a pesar de una continuidad de
tergiversaciones y olvidos de hechos histéricos, descubre facetas claves de la
personalidad transformada de Ignacio, (el término es suyo) que han sido desarrolladas
por los biégrafos de la ultima década: « descubrié los dominios desconocidos del alma
que alcanzaron el horizonte de la personalidad, donde tiene su comienzo el reino divino
de la gracia. El motivo del pragmatista Ignacio fue descubrir en el alma la posibilidad
de intervenir en sus asuntos por medio de un esfuerzo fraguado por la voluntad...».

A su vez abre nuevas perspectivas sobre el valor de la figura de Ignacio y en particular
en los aspectos que explican su transformacién. Su aportacién mas interesante es la de
entender la esencia de la accidén y misién de Ignacio al evidenciar que su idea clave es
«demostrar que todo ser humano posee un libre albedrio y una completa libertad de
eleccion; que depende unicamente de él en qué direccion habrd de moverse; lo que
habra de hacer de su vida y de si mismo». Fueron estos precisamente los argumentos
que sustentan la reforma ignaciana frente a Lutero y Calvino en su época. Son también
la razén de la durabilidad de sus ideas y mensaje y para el biégrafo austriaco, modelo

17 I. Iparraguirre y C. de Dalmases. Obras de Ignacio de Loyola. Cap. |. Historiografia ignaciana, pag. 21. BAC. Madrid
1997.

18 En esta imagen influye René Fiilop-Miller con sus obras sobre Ignacio de Loyola y a quien citaremos en este
trabajo. Santos que conmovieron el mundo. Espasa Calpe. Buenos Aires. 1954.

René Fullop-Miller. The Jesuits: A History of the Society of Jesus. Capricorn Books Edition, Washington. 1963.
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util de aplicabilidad a otras personas: «Lo que Ignacio combatiera en su propia vida, lo
que habia realizado, por ultimo, en su propia conducta personal, eso constituia al
mismo tiempo una promesa de triunfo y una prueba de la posibilidad de victoria para
algun otro, para todos los hombres de buena voluntad»™®

Se tardard seis décadas en volver a enfocar la figura de Ignacio bajo estos aspectos
claves en la inteligibilidad de Ignacio, propulsor de la personalidad libre, de la
promocién del cambio y del trabajo personal transformador.

Los historiadores modernos jesuitas de principios del siglo pasado, como Astrain,
Tacchi Venturi, Fouqueray y otros, hacen escuela sobre una visién mas rigurosa y fiable
de la fundacion de la Compafiia de Jesus. Desarrollan la actividad de los primeros
jesuitas en Europa y en Oriente o América. Con ello describen a Ignacio como Padre
General y, a través de sus érdenes, disposiciones y consignas, exponen la eficiencia de
su trabajo oculto en Roma, el influjo social de su personalidad y su percepcion de los
problemas del mundo de su época.

Inician un nuevo modo de estudiar a Ignacio de Loyola. Se adopta su analisis en forma
de monografias especializadas en lugares, etapas de su vida, sus cartas y directrices,
etc..., en las que se va diseccionando y profundizando en su verdadera y compleja
personalidad. Se examina de frente su temperamento y caracter. Sin embargo los
historiadores jesuitas contindan escribiendo biografias completas a partir de los
nuevos datos descubiertos por las monografias. Con técnicas historiograficas
avanzadas, situan a Ignacio en su medio ambiente real y subrayan las influencias que
difunde y recibe.

En esta faceta destacan Paul Dudon, Pedro de Leturia y Ricardo Garcia Villoslada que,
pretendiendo dar una vision comprensiva de la persona de Ignacio, describen su rica'y
profunda personalidad, aportando abundancia de detalles, y ubicandolo, a su vez, en el
ambiente cultural y espiritual del siglo XVI.

Avanzado el siglo XX y en épocas de posguerra, se publican biografias de autores
seglares que se interesan por la persona y vida de Ignacio desde un tono humano y en
una perspectiva histérica entendible en la sociedad moderna a la que pretenden
acercar su persona. Todo ello desde el supuesto de que esta sociedad no acaba de
coincidir con la mentalidad estrictamente religiosa que se habia reflejado en otras
publicaciones. En consecuencia, estos bidgrafos enfatizan las facetas mas asequibles
de nuestro protagonista para la mentalidad moderna. Citaremos a autores sefalados a
los que haremos referencia en este trabajo. Destacan José de Arteche, que analiza con
finura y rigor sicolégico a lIgnacio para definirlo como “organizador del alma” y
Cristopher Hollis, que centra el interés en el aspecto sicoldgico sobre el histdrico y

'* René Fiilop-Miller. Santos que conmovieron al mundo, pags. 280 a 287. Ibidem.
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cuyo objetivo es «descubrir la fuente interna de la actividad del enamorado de Dios
que quiere hacer participes a los hombres de ese amor y transformar a la sociedad con
la potencia de la palanca divina».”° De nuevo la investigacion de la personalidad lleva
necesariamente a la faceta de promotor del cambio individual y social con una
denominacion, « transformador»

En la linea de busqueda del personaje histérico y humano, desprovisto de los prejuicios
religiosos, también encontramos a Paul Van Dyke, presbiteriano, profesor de historia
en la Universidad de Princeton.”

La postguerra civil espafiola presenta una curiosa actividad literaria sobre Ignacio de
Loyola y Francisco de Javier. Se encuentran dos corrientes que denominaremos la
oficial y sustentadora del régimen y la reivindicadora de los valores politicos y éticos de
la resistencia en el exilio. Para ambas Ignacio es un paradigma y con frecuencia con
argumentos coincidentes. El origen y caracter vasco de Ignacio, aunque para el
régimen se queda sélo en “vizcaino”.

En la versidn oficial, la mayoria de los escritos tienen un claro enfoque manipulado por
el régimen franquista y la corriente nacional catolicista ensalzadora de ambos santos
como prototipos patridticos y avalistas de la “cruzada” y del Imperio. Hay exaltaciones
exageradas, con una absoluta carencia de rigor analitico e histérico, pero con un
destacado efectismo propagandistico que lleva a involucrar a la misma Compafiia de
Jesus recién retornada del exilio al que le forzd la Republica. A modo de ejemplo que
compendia esta tendencia se puede citar un «Homenaje de Vizcaya en el IV centenario
de la fundacion de la Compaiiia de Jesus», celebrado en el Teatro Trueba de Bilbao
entre los 17 de enero y 15 de febrero de 1940. En él participan entre otros, Blas de
Otero, Fernando Echegaray, Esteban Bilbao, el Obispo Laucirica y José Maria Peman
que presenta el “Divino Impaciente”. El motivo del homenaje es digno de destacar por
su directa utilizacidén politica: «Que el cardcter integro, la forma austera y el estilo
eficaz de Ignacio, tan acordes con su ascendencia y con nuestro modo de ser vizcainos,
nos sirvan de ejemplo y estimulo y en su seguimiento puedan alcanzar la Iglesia y
Espaia, de nuestro esfuerzo, la gloria de que son merecedoras y nosotros les somos
deudores»*?

Paralelamente, en la segunda corriente escrita desde el exilio, se da un intento
investigador de la figura de Ignacio como sustentador de los valores humanos incluidos
en la conciencia nacional vasca derrotada vy silenciada por la dictadura. La postura es

20 I. Iparraguirre y C. de Dalmases. Obras de Ignacio de Loyola. Cap. I. Historiografia ignaciana, pag. 28. BAC. Madrid
1997. Ver también de los autores citados: José de Arteche. San Ignacio de Loyola. Biografia. Libreria Herder,
Barcelona 1941. / Christopher Hollis. San Ignacio de Loyola. Editorial: Ediciones Del Tridente, Buenos Aires, 1946.

21 Paul Van Dyke. Ignatius Loyola, the Founder of the Jesuits. U. Princeton. New York. 1927

22 Homenaje de Vizcaya en el IV centenario de su fundacién a la Compaiiia de Jesus brazo armado y teoldgico de la
fe de Cristo y expresidn ante el mundo de la potencia espiritual y humana del Imperio espafiol. 1540-1940. Junta
Organizadora. Editorial Vizcaina. Bilbao. 1941.
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apologética y de manifiesta oposicion. «Todos aquellos que incluyen (a Ignacio y
Xabier) entre las glorias de la “hispanidad”, con la que hoy se martillea el alma de las
gentes, gritan su error desde el abismo mds profundo de la ignorancia
histdrica...Compararlos con las violencias exterminadoras de una “cruzada” es profanar
el significado sobrenatural de su vida»®. Los escritos tienen como fin mostrar y
destacar la personalidad humana y espiritual de Ignacio. Ambas se plantean, desde la
perspectiva de sus origenes vascos, relacionando su cardcter emprendedor con las
caracteristicas étnicas del pueblo de donde procede. Como dice Fray Bernardino de
Estella O.F.M «podrd encontrar el lector abundantes pruebas del vasquismo de Ignacio
y de Xabier, manifestado en su cardcter, en su manera de ver los problemas humanos,
en la reciedumbre de su alma, hasta en la exteriorizacion “gramatical” de su pensar
“euskeriko”». El exponente de esta posiciéon es Pedro de Basaldla en una biografia
conjunta de Ignacio y Xabier, con un interesante y apologético prélogo de Fray
Bernardino de Estella, franciscano. La obra tiene un claro fin de aliento humano y
politico del nacionalismo vasco en el exilio, pero cabe destacar su precision historica, la
abundancia de documentacion sobre ambos personajes, las citas de cartas y
documentos relacionados con la politica europea de Ignacio y la descripcion de la
persona humana de éste y de Xabier, con una dimensién universal en sus objetivos y
desde sus hechos y relacion mutua, con sus fortalezas y debilidades. Es una obra
biografica moderna comparable por su documentacién y enfoque con las biografias
mas recientes que merece estudio y atencion, pero que desafortunadamente ha sido
ignorada.

El estudio de la figura de Ignacio entra desde mediados del siglo pasado en un proceso
de revision histdrica. Fundamentalmente de sus fuentes originales, contrastandolas y
relaciondndolas con sucesos acaecidos durante su existencia y de los que él fue
necesariamente testigo o al menos conocedor, de manera que pudieron influir en su
maduracion personal. Prevalece el afan de objetividad histérica, depurando todo viso
de leyenda, particularmente en su etapa de formacién.

El interés de penetrar en la personalidad de Ignacio abre a su vez otra orientacion
investigadora. Una linea denominada «sicoldgica», que estudia la fisonomia, caracter y
evolucion interna de su naturaleza humana que se complementa con el andlisis de la
accion divina en su alma. En ambas orientaciones predomina la intencién de exponer
una opinién rigurosa y fundamentada de lo que Ignacio puede significar en el
momento actual.

En esta corriente, en la que se sitla entre otros, Karl Rahner, se deja claro que Ignacio
estd convencido de que la gracia se encuentra y no es un privilegio especial que se
concede a una élite. La busqueda de la perfeccidén personal tiene como objeto preparar
al hombre para que éste y Dios puedan encontrarse de modo directo. La grandeza del

% pedro de Basaldua. Ignacio de Loyola y Francisco de Xabier. Editorial vasca EKIN. Buenos Aires 1945.
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hombre es su capacidad de encontrar libremente a Dios y el reto es que depende de si
mismo. Para ayudarle Ignacio, siempre apoyado en su experiencia, escribird los
Exercicios y le pondra un Director ayudante.24 Rahner como los precedentes
investigadores alemanes insiste en las aportaciones de Ignacio a la libertad de la
persona y al fortalecimiento de la voluntad como motor de la transformacién.

En este contexto es Mauricio de Iriarte quien en su obra «Figura y cardcter de San
Ignacio de Loyola» intenta llegar al fondo de su personalidad. Este autor pretende, en
esta y otras obras, realizar una silueta lo mas cercana posible a su verdadera figura
interior y exterior sirviéndose de hechos, impresiones, opiniones, comentarios,
testimonios, estilo de vida, intereses, gustos, inquietudes, opiniones y valores
manifestados.”

Esta silueta se configura con las siguientes caracteristicas: dinamismo expansivo en
llevar adelante los propésitos, tenacidad en los afanes empenados, temperamento
abierto a estimulos externos, prevalencia de la emotividad y la afectividad, temple
valeroso y sereno, jovialidad y cordialidad discretas, sensibilidad a estimulos
estéticos, tendencias ciclotimicas y a estados cenestésicos que influyen en sus actos,
manifiesta armonia personal y adaptacion al ambiente externo, gran capacidad
introspectiva, intuicion innata para conocer el caracter y el valor de las personas,
realismo y adaptabilidad a tiempos y circunstancias, inflexibilidad en cumplir una
decision tomada pero flexibilidad en su aplicaciéon, capacidad de iniciativa y sujecion
a la obediencia y discrecion fina y diplomacia en el trato. Concluye su estudio
sicolégico De lIriarte: “habia alcanzado un noble equilibrio y dorada madurez sin
mengua de la sensibilidad”.?

Bien entrado el siglo XX encontramos la descripcion de una figura humana que intenta
mostrarnos la persona de Ignacio. Es una descripcion estatica pese a contener variadas
referencias a pautas de actuacion. Todavia estamos lejos de la concatenacion entre su
personalidad y su accién y especialmente su legado. De nuestras lecturas contrastadas
entre antiguos y modernos bidgrafos deducimos que es dificil separar la persona de la
obra. Ambas estdn unidas, y una es expresion de la otra, y la obra es el cincel que

*karl Rahner. Palabras de Ignacio de Loyola a un jesuita de hoy. Ed. Sal Terrae. Santander, 1990.

M. de Iriarte aplica para estudiar a Ignacio un método, hoy utilizado en mercadotecnia, para estudiar al
consumidor y su comportamiento. Trata de describir un Perfil Sicométrico que consiste en segmentar al individuo
de acuerdo a su estilo de vida, personalidad y valores principalmente. El perfil psicografico describe las
caracteristicas y las respuestas de un individuo ante su medio ambiente (agresividad o pasividad, resistencia o
apertura al cambio, necesidad de éxito, diferenciarse en sociedad, etc...). Su funcién es medir, a partir de una
investigacion cualitativa de las personas, sus diferentes aspectos psicoldgicos, tales como conocimiento, habilidades
o capacidades y personalidad. Para una ampliacion de este método ver: Thorndike y Hagen (1970) Técnicas de
Evaluacidn en Psicologia y Educacidn. Capitulo: “Elementos esenciales de la medicion”. Editorial Trillas. México D. F.
1970.

%0bras de Ignacio de Loyola. I. Iparraguirre. C. Dalmases. Pag. 12. BAC.Madrid.1997
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modela su persona. Como dice Sureau, «en la vida de Ignacio, Dios unicamente podo
las ramas muertas».”’

La historiografia mas reciente se ha introducido en desentrafiar la persona de Ignacio,
tratando de interpretar al hombre que mostré grandes y discretos silencios en los
primeros treinta afios de su existencia que sin embargo, dejaron una huella en la
totalidad de su extraordinaria existencia. Citamos a uno de los bidgrafos mas recientes,
exponiendo su forma de buscar y encontrar a Ignacio.?®

«No voy a desvestir a un santo. Para mi lo mds fdcil seria deconstruir la
santidad de Ignacio y construir una imagen a ras de suelo. Mi propdsito es alzarme y
mirar por encima de su figura para comprender las contradicciones entre sus
limitaciones y sus logros, superar la sobredimension politico-medidtica que ha tenido y
sigue teniendo el personaje. Por eso recorro la realidad del personaje, visito los lugares
por donde él anduvo, trato en cordial intimidad con las personas que le conocieron. De
ese modo evito idealizar al santo para capturar en cambio su carisma. Su realidad
estriba en su extraordinaria personalidad, su condicion de equilibrista entre los
distintos retos a los que tuvo que hacer frente».

Los autores modernos, en su mayoria investigadores y profesores universitarios de
Historia, pretenden que la figura de Ignacio sea mejor conocida, situarla en el contexto
historico y detallar sus influencias para ser mas correctamente interpretada como
personaje del renacimiento y contextualizar sus ideas adecuadamente. Aportan nuevas
informaciones extraidas del mayor esclarecimiento de las condiciones histéricas en
gue surgio y actud. Hay una orientacion hacia la juventud de Ignacio y su periodo de
formacién en la Corte castellana, ya que conocerlo en profundidad requiere conocer
también al joven Ifigo. Conocer la nifiez y la juventud requiere conocer el pueblo en
gue nacio y vivié sus primeros afos, como se educd y se formd y como era la sociedad
en qué vivié sus primeros 30 afios de vida.”® No hay dudas sobre la huella que estos
afios dejaron en la segunda mitad de su vida.

Ignacio nunca se creyo terminado, siempre era provisional, un proyecto perfeccionable
y en ello incluia su propia obra. Sus compafieros, sin embargo, le observaron como
modelo y de ahi su afan de idealizarlo y convertirlo en molde aplicable. Por eso cuando
se produjeron los primeros intentos de encapsular su vida como historia ejemplar, se
resistio. Gongalves de Cdmara lo atribuyd a su disposicidn a huir de la vanagloria.

Puede ser, pero Ignacio posiblemente piensa en su fuero interno que el hombre es una
obra inacabada y que no precisa modelos a imitar sino orientaciones, consejos y ayuda
para el mismo irse transformando. Es la caracteristica de un lider transformacional

27Fran(;ois Sureau. Iiigo, una semblanza. Sal Terrae-Mensajero. Bilbao. 2012.

28 Enrique Garcia Hernan. Ignacio de Loyola, biografia. Prélogo, Pag. 24. Taurus. Madrid. 2013.
% Ver El Pueblo vasco en el Renacimiento, 1491-1521. Editor, José Luis Orella. Instituto Ignacio de Loyola.
Universidad de Deusto. Mensajero. Bilbao 1994.
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cuyo empeifio principal es obtener lo mejor de sus seguidores para que el conjunto se
transforme y cambie, mejorando su actuacion y sus resultados.*

I.3. Una lectura secularizada de Ignacio de Loyola.

Sin duda este atrevido intento de secularizar la experiencia y doctrina espiritual
ignacianas tiene una faceta de pretendida novedad. Ha sido habitual en la
historiografia, vincular la doctrina ignaciana que figura en los Ejercicios Espirituales, y
su practica, a estados de revision espiritual o de conducta, fundados en la estricta
espiritualidad. Se ha obviado vincularlos o asociarlos con cualquier otra actividad
humana individual o colectiva con vertiente social, afectiva como la familia o grupos de
amistad, con la vida profesional, con las relaciones asociativas, con la ensefanza, con
la gestion y direccion de organizaciones lucrativas o no y mucho mas con las que
puedan rozar la actividad econdmica como es la empresa.

Esta diferente lectura intenta penetrar en el personaje, siguiendo lo que entendemos
fue su propio propédsito, cuando habla y escribe sobre si mismo, en el caso de la
Autobiografia. Es decir, estudiarlo desde su propia perspectiva de hombre que actua
consciente de sus facultades; que se pone enfrente de si mismo para proponerse un
cambio de orientacién de vida y de un objetivo que suena siempre extrafio, de
perfeccionar su persona y su conducta social. Todo ello aunque aspire , trabaje para
alcanzar un estado diferenciado, denominado desde fuera como de santidad. Estado
que entendemos, interpretando como el mismo lo hace, no es sobrevenido del
exterior (dado), sino que dimana de sus decisiones y actos (alcanzado) y resulta
consecuencia de su transformacidon como persona.

Este intento, por atrevido que parezca, tiene como objetivo llegar a descubrir y
describir lo que llamaremos en adelante actitudes, pautas de conducta, valores,
criterios, procedimientos, modos de relacidn y sistemas de decisién que caracterizan y
tipifican a Ignacio de Loyola como sujeto persona y como sujeto con una manifiesta
dimension social. Entendemos siguiendo a Touraine que es peligroso vy dificil «para el
socidlogo considerar como objetivo de su andlisis el conocimiento de la vision que los
sujetos tienen de si mismos».>! Sin embargo tales caracteristicas constituyen los datos
con los que elaborar una figura que resulta ser referente de un modo de actuacién con
un reconocido influjo en el individuo y en la sociedad a lo largo de la historia. No es
sélo para el analisis socioldgico un modelo de imitacidn. Para el éxito de la mision de

® ver: Autobiografia. Prélogo del Padre Luis Gongalves da Camara.
31 Alain Touraine. Sociologia de la accién. Cap. I. El descubrimiento del sujeto. Pag. 35. Ediciones Ariel. Esplugues de
Llobregat, Barcelona. 1969.
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Ignacio, aun ahora, es mas util la accion que moviliza y crea que la imitacion. La
personalidad es dificil de imitar, pero la conducta puede ser reproducible.

En lo que atafie al objeto de esta tesis, las orientaciones didacticas particulares y
propias (que entran también en la categoria de caracteristicas sociolégicas como las
anteriores) que en asuntos de direccién de personas y organizaciones identifican a
Ignacio de Loyola, se seleccionan y se separan. Se consideran en principio vigentes
(rasgos permanentes) y contrastables o compatibles (son eficaces) con las
caracteristicas por las que en la actualidad se define al dirigente de las organizaciones
complejas de cualquier naturaleza, que configuran la estructura publica y privada de
las sociedades modernas.

Para Ignacio no hay distincién entre el plano religioso y el plano civil ya que ambos
planos son humanos. El hombre no vive disociado, sino que los motivos de su conducta
deben ser Unicos. Este hecho responde a una consciencia que movida por la razon le
lleva a seguir un fin ético de rectitud y a dirigir y controlar su propia accion. Lo dice con
clara sencillez en el “Principio y Fundamento” de sus Exercicios: “las otras cosas sobre
la haz de la tierra son criadas para el hombre y para que le ayuden en la prosecucion
del fin para que es criado. De donde se sigue que el hombre tanto ha de usar dellas
quanto le ayudan para su fin y tanto debe quitarse dellas, quanto para ello le
impiden”.? Es una regla razonable para centrarse en lo fundamental (el sentido de la
persona en la naturaleza), util por ayudar a evitar obstaculos innecesarios en la
actuacion personal (accion sin limites afiadidos) y fundada en la experiencia practica
sobre donde y cémo guiar las propias acciones (ejercicio de la razéon y voluntad libre).
Es valida también, por el sentido de utilidad y eficacia que contiene, para orientar la
conducta del individuo en su vida personal, social y profesional.

Colocados en el camino de Ignacio, este trabajo se centra particularmente en aquellos
valores, conceptos y actitudes, que constituyen, con una determinada metodologia y
practica, un “modo de proceder”, en su vida personal, en su relacidon de grupo, en sus
relaciones sociales y en la vida religiosa e institucional de la Iglesia. El resultado de
este método o proceder plantea:

a. una nueva forma de conducta humana personal que no supone ruptura social y
aislamiento.

b. un compromiso de renovacidon dentro de la propia sociedad y posicién social
que se ocupa, entendido como servicio, un “servicio a los otros”, y con ello
recuperar la espiritualidad y el compromiso cristiano fundacional con el servicio
a la “voluntad de Dios”.

32 Exercicios. Primera semana. 23. 1.Principio y Fundamento.
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Sefialamos tales valores y actitudes con los que Ignacio organiza y elabora una
experiencia vivida. La seleccién de las caracteristicas distintivas y particulares de
Ignacio asegura el paso, de los principios generales en que los convirtieron sus
primeros seguidores, a las realidades observables en el hombre y la sociedad de hoy.
Ignacio los propuso como una féormula (mas consejo y asesoria que regla) para
promover el cambio personal y con este el colectivo. Propuesta valida tanto para la
politica, la ensefianza, la economia, como para las personas e Instituciones, al servicio
del Papay de la Iglesia.

El cambio, la transformacidn individual, es un paso previo pero necesario, que traera
como consecuencia, en vida de Ignacio, la transformacién de las organizaciones
religiosas y su forma de servir a la Iglesia. Esta caracteristica y particularidad del
cambio individual como inductor del cambio colectivo e institucional es propio y
exclusivo de la obra de Ignacio e integra su “modo de proceder”.

Como veremos en el capitulo segundo de esta tesis, existen abundantes y variados
métodos y teorias, que plantean desde la sicologia social y de la sociologia aplicada a
las relaciones sociales, férmulas de optimizacién cualitativa personal para la mayor
eficiencia en la direccién y funcionamiento de las organizaciones. Estas propuestas
han tenido una significativa acogida en la actividad politica y administrativa publica y
en la actividad de direccién empresarial en cualquier nivel.

Se da por supuesto que las ideas y métodos propuestos por Ignacio, pueden caber en
estos marcos formativos especializados modernos. Al menos entendemos que
confluyen en los mismos fines: la transformacion del individuo mediante la
potenciacidon personal de cualidades y valores. Es mas, diremos que muchos de los
contenidos de tales ensefianzas y directrices reencuentran, a su modo, en un contexto
social e histérico diferente y reproducen las ideas expuestas, difundidas y practicadas
por Ignacio hace 450 afios.

La lectura que se propone, es sin duda nueva pero no pretenciosa. Es una
aproximacion, a partir de elementos biograficos propios y ajenos, que la literatura

Ill

sobre Ignacio ha destacado como representativos del “modo de proceder” de Ignacio
de Loyola. Decimos aproximacidon, aunque la lectura de fuentes y autores que
presentan a Ignacio desde diferentes perspectivas, con un analisis riguroso, ha sido

abundante y diversa, pero Ignacio es inagotable.

Ill

La investigacidon se ha planteado sobre el analisis del “modo de proceder” ignaciano
que él mismo se ha interesado en mostrar y transmitir directamente. Ha recibido el
reconocimiento de la maxima autoridad de la Iglesia lo que significa un refrendo
politico y social. “Contra tantas adversidades, contradicciones y juicios varios ha sido

aprobado y confirmado por el Vicario de Cristo N.S. todo nuestro modo de
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proceder...”””. Esta tan convencido del valor y eficacia de su proceder que en la misma

noticia con la que comunica, lo define con una clara sencillez:
a. Vida modélica. “Viviendo con orden y concierto”

b. Capacidad de organizar la vida en comun. “con facultad entera para hacer
constituciones entre nosotros”.

c¢. Decidir el modo de vida adecuado. “segun que a nuestro modo de vivir
juzgdramos ser mds conveniente”

La esencia de ese “modo de proceder”, orden, capacitacion vy libertad, marca la linea
de conducta de Ignacio como persona y como lider. Es el resultado de un trabajo
continuado que no termina en su persona ya que él siempre trabaja para otro fin. Este
hecho lleva a estudiar la instrumentalidad de la accién en Ignacio, que no pretende
agotarse en lo inmediatamente obtenido sino continuar en otra nueva, para conseguir
un fin superior. La instrumentalidad de los actos y de los recursos nos lleva a la
provisionalidad de las decisiones, resultado de la opcidn ignaciana por la busqueda y
experimentacion, para mejorar lo alcanzado. Es el trasfondo del “ser mds” o dicho en
términos religiosos ignacianos, la “la busqueda de la mayor gloria de Dios”. Todo este
mundo interior creativo e impulsor del cambio, tiene su origen en dos conceptos
fundamentales mediante los cuales se centra a Ignacio como objeto de estudio: el
autogobierno personal (como formula para la transformacién personal) y el liderazgo
social (como instrumento de transformacion social).

Se denomina esta lectura «laica o secular», pero si no fuera por la extensidon
interpretativa del concepto, podria decirse Unicamente «humana». Concepto que es,
sin duda, el mas adecuado al contexto ignaciano, donde el hombre es la preocupacion,
la pregunta y la respuesta y su transformacién personal el objeto, para una conducta y
relaciones humanas distintas y mejores.

Pero, al calificar esta investigaciéon de version civil, no quiere decir que se plantean
tales valores humanos como opuestos a la tradicional imagen de la relevante
espiritualidad ignaciana. Todo lo contrario. Se entiende que los valores espirituales
religiosos son ante todo valores humanos que tienen en el conocimiento, en la calidad
moral y en la conducta de la persona su fundamento, pues un alto valor religioso debe
tener su base en un elevado valor humano personal.

Lo ignaciano tiene elementos que pueden leerse de manera no confesional. Ese es el
procedimiento que administra estas paginas:

33 Carta a Beltran de Loyola. Roma, septiembre de 1539. I. Iparraguirre, C. de Dalmases, M Ruiz Jurado. Obras
completas, pag.746. lbidem.
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e Primero: no es preciso buscar lo «extraordinario ni lo excelente» en Ignacio.
Ambas se encuentran en piezas de su personalidad, como opciones humanas
conscientes y comportamientos personales adoptados hacia uno mismo y hacia
los demas, propios de cualquier persona humana en un estado de madurez y
libertad.

e Segundo: no es necesario aplicar modelos construidos, basta situar los
elementos y rasgos humanos del liderazgo que se ejerce y en las circunstancias
que se ejerce. Ignacio es lider en la accidén social (vida publica), entre los
compafieros y entre sus personas relacionadas (vida privada), pero también lo
€s en sus escritos y en su comunicacioén.

e Tercero: mostrar la universalidad y atemporalidad de los valores transmitidos
por Ignacio y su método de transformacién personal y por ende su vigencia
como instrumento para la revisién y orientacion de la vida personal y su
relacion con el entorno social en la que se encuentra ubicada.

En consecuencia es posible descubrir y analizar en Loyola rasgos de la personalidad
gue aportan informacion incluso hoy dia para la consolidacién y ejercicio de la funcién
del liderazgo en general

1.4- El hombre que no queria que le vieran como a un santo. Etica practica y Libertad.

No es un atrevimiento escribir que una de las preocupaciones de Ignacio era ser visto
de manera natural, como un hombre, no como una obra de accién sobrenatural
externa y mucho menos como un ser distinto de las caracteristicas de cualquier ser
humano. “Plega a la suma bondad su entera y santisima gracia no me la quisiera
negar, para que yo parezca, imite y sirva a todos los que sus verdaderos siervos

son 734

Su vida, sin embargo, si se distingue por un esfuerzo personal de practica de la calidad
e intento de perfeccién de la conducta. No se da un milagro sobrenatural y divino que
lo saca de una forma humana y lo sitla en la peana de la santidad. Dice Rahner
poniéndolo en la boca de Ignacio, «nunca consideré que la gracia fuese un privilegio
especial que se concede a una élite». >

Para Ignacio existe el hombre, la persona, tal y como es, pero también tal y como
puede ser. No es un ser terminado, encajonado, sino en expansion, cualquiera que sea

3* Carta a Martin Garcia de Ofiaz. Paris, junio 1532. I. Iparraguirre, C. de Dalmases, M. Ruiz Jurado Obras Completas
de San Ignacio de Loyola. Pag 718-719. B.A.C. Madrid. 1997

3 Karl Rahner. Palabras de Ignacio de Loyola a un jesuita de hoy. Iniciacién a la experiencia propia. Pag.8. Sal Terrae.
Bilbao 1990.
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su condicién o su situacién animica.*® “En este tiempo le trataba Dios de la misma
manera que traia un maestro de escuela a un nifio, ensefidndole; y ora esto fuese por
su rudeza y grueso ingenio, o, porque no tenia quien le ensefiase o por la firme

voluntad que él mismo le habia dado para servirle...””’.

En medio de sus limitaciones fisicas e intelectuales y las proporcionadas por el medio
social, Ignacio se fue convenciendo, a partir de su propia experiencia, de la posibilidad
de transformacion y crecimiento interno y externo del ser humano. El mismo se
presentaba como un hombre que se planteé cambiar sus objetivos y estilo de vida,
puliendo sus valores personales y los de su caracter natural y sublimando sus ilusiones,
ideales y metas. “sino toda su intencion era de hacer destas grandes obras exteriores,
porque asi las habian hecho los Santos para gloria de Dios, sin mirar otra ninguna mds

particular circunstancia”.*

Era un hombre que en funcion de su afan innato de “ser mds”, se vuelve sobre su
propia conciencia y, analizando su conducta y sentimientos, aprende a discernir entre
lo correcto y lo incorrecto, que no es distinto de, lo que le limita o le mejora, y en
funcién de ello, toma decisiones que le llevan en experiencias sucesivas a su
transformacién definitiva. Su inicial “ser mds” ante los otros se torna “ser mds”ante si
mismo y de ahi se derivara mayor calidad personal y también mayor reconocimiento
social.

Ignacio consigue su transformacién en un largo y esforzado proceso personal de
experimentacidn y aprendizaje. Lo ha hecho él solo, como el hombre que es, con sus
propios recursos y los acumulados en su experiencia personal. De ahi deduce que todo
individuo de acuerdo con sus capacidades puede tener una experiencia similar. Pero
para vencer obstaculos que él mismo ha experimentado con frecuencia, propondra un
acompaiante: la persona que dirige los Exercicios, “la persona que da a otro modo y
orden”.* Una combinaciéon de inteligencia y practica para ayudarse en la
transformacién. Es consciente de que se necesita ayuda y apoyo por razones de
economia y eficacia de esfuerzos. Una formula sabia y practica de aprender a

gobernarse y de ensefiar a gobernar.

El hombre por si sélo puede ser capaz pero la accién en sociedad, en equipo, donde
intervienen la sabiduria que da la experimentacién sobre el conocimiento del
comportamiento humano y el aprendizaje del ser oido y oir, se muestra mas eficiente.
Ignacio propone ante todo eficacia practica, buscando siempre los medios adecuados
para conseguir el fin. No pierde el objetivo ni se dispersa. Tampoco lo fia a la virtud y

% Ver Exercicios. Anotacién 72a 108, Presupuesto.l.

37 Autobiografia. N2,27

38 Autobiografia. N2 14. En relacién a San Pablo y Santos padres: Ver también J.M. Rambla Blanch. El Peregrino.
Mensajero-Sal Terrae. 2011. Pag 36, nota 4 sobre N2 14 de la Autobiografia. Es de gran interés la cita de S. Ireneo
que relaciona la gloria de Dios con la vida plena y perfecta del hombre.

%% Exercicios. Anotacién 22.
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potencial personal, cree en la ayuda que describira “como baston de hombre viejo”.
Pero es una ayuda solidaria, experimentada, no interventora ni impositora, sino
impulsora de las capacidades propias.

El fin es la transformacién personal, que en el ideal de vida personal de Ignacio,
coincide con alcanzar a Dios, pero por un camino al alcance del hombre y siempre
desde el hombre. El hombre transformado se pone en el camino de Dios. Por eso
proporciona una pequefia ayuda para facilitar el encuentro de Dios y el
hombre.”Insiste Rahner, como buen conocedor de Ignacio: «me parece evidente que
el ayudar de este modo a que se produzca el encuentro con Dios, es hoy mds
importante que nunca. O quizd habria que decir, ayudar al hombre a experimentar que
siempre ha estado y sigue estando en contacto con Dios»**. No es sélo una propuesta
de ideal ético que hasta un ateo puede asumir, es la razon de la trascendencia
humana. El hombre debe buscar la perfeccién, no sélo porque su vida sera mejor, sino
la sociedad, en su conjunto, tendra una vida mejor. El mal diluye al ser humano vy
provoca un caos social.*?

De la idea de Ignacio se puede derivar, en una lectura evolucionista, que la perfeccién
y la calidad son un impulso humano innato, un camino de superacion de la especie,
que hay que desarrollar como un imperativo natural inherente a la persona, « el
hombre se hace su alma» (Teilhard), y que en su perspectiva final coincide con el
camino por donde se acerca y le encuentra Dios.*

Serd este hombre transformado quien deberd preparar y formar al hombre para

#4 A diferencia de los “santos padres fundadores” su

“llevarle a una andloga madurez
legado es su estilo de vida y su método de los ejercicios, dice Nadal, cuando comenta
la Autobiografia®. Su propuesta y su modelo se cifien a una persona que se esfuerza
por transformar su natural ambicioso por el “mds valer”, la excelencia. Sin renunciar a
sus valores, alcanzar una conducta y unos habitos de calidad, conseguidos por su
propio esfuerzo. Calidad y perfeccion humana que, segln su convencimiento, le
pondran en el camino de encontrar a Dios. Para ello Ignacio se vuelve sobre si mismo
para conocerse, experimenta con sus sentimientos y emociones, los discierne vy
selecciona para un fin de transformacién en hombre libre, verdadero, organizador de

.. . ., . 4
sus sentimientos, renovador moral por la aplicacién de sus mejores valores.*® Se trata

0k, Rahner. Palabras de Ignacio de Loyola a un joven jesuita. Pag. 9..

LK. Rahner. Palabras de...Pag. 12.

“2En esta linea de reflexion y analisis se situan las “teorias de la autoaceptacion” de Carl Rogers, Albert Ellis, Paul
Tillich, José Vicente Bonet y otros sicélogos modernos criticos con las teorias de la Autoestima como desarrollo del
ego. Para estos autores, la alternativa mas saludable es la autoaceptacion y aceptacion de los demas de forma
incondicional. Utilizan una psicoterapia denominada Rational Emotive Behavior Therapy también conocida como
Terapia Racional Emotiva Conductual

3 Ver Teilhard de Chardin. El medio divino. Pag.50. Taurus Ediciones. Madrid 1965.

* Luis M2 Mendizabal, Autobiografia y Diario espiritual, Introduccién |. pag.22 BAC. Madrid. 2011.

* Jerénimo Nadal. Plticas del Colegio Romano. Fontes Narrativae. Il. 1-10.

6 .M. Mendizabal. Autobiografia y Diario...Introduccion. 1l, pag.24.
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de ser “tal como se es”, porque Dios busca a los hombres tal como son, pero para ser
mas y mejor”’.

Pero su método no tiene dimensidn Unicamente individual. Ignacio tiene desde su
toma de conciencia en el inicio de su madurez en Arévalo y en Ndjera, una clara
vocacién de «poder aventajarse sobre todos sus iguales»,*® de influir en su medio
social,* de hacer prevalecer su criterio y dirigir. Aunque la transformacién personal
experimentada a partir de Loyola y en particular constituido el grupo fundador de la
futura Compafiia matizaran y orientaran este afan de influencia.”

La larga experiencia de su autodirigida transformacion, Ignacio la convierte en
principio de doctrina, en ideologia. Cualquier hombre, sea cual sea su condicion fisica,
inteligencia, situacién social, es capaz de transformarse en una persona mas libre,
mediante un espiritu de superacion, aun planteandose metas elevadas y dificiles. El
fin es hacerse menos dependiente de sus limitaciones, de aprender a tomar decisiones
qgue lo mejoran.

El hombre transformado actuard de acuerdo a lo que considere mas correcto, aun por
encima de lo socialmente establecido, y se convertird en influyente por ser objeto y
sujeto de atraccién y emulacién.” Es un principio de coherencia en la conducta de una
persona que se convierte en vigilante de si mismo («atalayador del alma») >2 y que
ayuda a transformar a otras personas en vigilantes de si mismos con el objeto de
transformar el conjunto. Coincide este principio de Ignacio con Fromm, cuando éste
define la libertad positiva como la expansién de la personalidad realizando todas sus
potencialidades emocionales, volitivas e intelectuales, resultado del proceso de
formacién del individuo en la sociedad moderna. Ignacio experimenté en su formacién
este proceso,53 que le colocd en el umbral de un mundo nuevo que le proporcionaba
mas, posibilidades de las que en su afan de “ser mds” habia pensado y a las que debia
responder.

Ignacio no es un revolucionario ni se presenta como tal. No va contra ningun orden o
institucion establecida. Se coloca enfrente del mal, del engafio, de la vanidad, de la

47 Frangois Sureau. Ifiigo, una semblanza. Salterrae. Santander 2012.

8 José Arteche .S. Ignacio de Loyola. Biografia. Herder 1941.

9 Rogelio Garcia Mateo. Ignacio de Loyola. Su espiritualidad y su mundo cultural. Cap. I. El mundo caballeresco en la
vida de Ignacio de Loyola. Pag.45 y ss. Instituto Ignacio de Loyola. Univ. Deusto. Mensajero. 2000.

*%| M. Mendizabal. Autobiografia y Diario...pag.23.

L ver Autobiografia. N2 68, 69, y 70. En particular la seguridad personal y la conviccidn de inocencia y rectitud de
ideas y conducta. “Y a los 22 dias que estaban presos les llamaron a oir la sentencia la cual era que no se hallaba
ningun error ni en vida ni en doctrina...Leida esta sentencia, los jueces mostraron mucho amor, como que querian
que fuese aceptada. El Peregrino dijo que él haria todo lo que la sentencia mandaba mds que no la aceptaria, pues
sin condenalle en ninguna cosa le cerraban la boca para que no ayudase a los préjimos en lo que pudiese”.

2 | Arteche interpreta esta idea de Ignacio, “conocer la diversidad de los espiritus que le agitaban” con un

concepto grafico: atalayador de si mismo. Op. Cit. Pag.62.
>3 Ver R. Garcia Mateo. El joven Iiiigo de Loyola su formacion y sus aspiraciones. En, El Pueblo vasco en el

Renacimiento (1491-1521). Jose Luis Orella. Editor. Instituto Ignacio de Loyola. U. Deusto. Mensajero. 1994.
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injusticia, del abuso del poder, de la autocomplacencia y de la soberbia.>*Es un hombre
que se siente libre, que defiende y reclama sus derechos y los derechos de otras
personas, particularmente de los débiles, frente al abuso de la autoridad o la fuerza.>
Es la expresidn de la actitud de «metamorfosis» explicada desde la sociologia politica
actual.”®

Tampoco fue el reformador rupturista que se enfrenté al poder politico o institucional
como tal poder. Aceptd sus origenes vinculados a él y conoce por propia experiencia su
volatilidad. Aunque adquirir poder pudo ser un objetivo en un momento de su vida vy,
cuando lo tuvo o se lo cedieron, supo ejercerlo con firmeza y prudencia, se fue
desentendiendo de tal objetivo para alcanzar, mediante su conducta y la persuasion, la
influencia personal e ideoldgica, que le permitiera conseguir el buen uso y servicio de
ese poder.”’ Se resistié al poder, cuando considerd que su actuacidn era injusta e
incluso le impuso su intervencion para que fuera confirmada su inocencia.®

Tomod distancia critica respecto a él, pero lo intenté modular, y bien entendido el
término, utilizarlo para que sea instrumento de servicio “a los préjimos” que es “servir
a la voluntad divina”.>® Lo utilizé para cumplir sus fines, obtener recursos de vida,
alcanzar objetivos de expansidon de su pensamiento y servir a los necesitados®. Se
enfrentd a él cuando se intentd abusar del débil y desamparado.elLo manipuld vy
confundié con sus habilidades y tretas de antiguo cortesano.®® Son destacables sus
cualidades para mantener amplias relaciones influyentes, que él supo gestionar en
una funcion que le caracterizara como mediador, interlocutor y facilitador de

soluciones a problemas enquistados entre personas y también entre instituciones.

** Ver J.M. Rambla Blanch. El Peregrino. Comentario a la Peregrinacidén. Op.cit.pag.109 y ss. También es una
afirmacidn que se encuentra en Pedro de Ribadeneira. Vida de san Ignacio de Loyola. Edicidn .C. Dalmases. Univ.
Gregoriana. Roma. 1965.

> Ver Autobiografia. N2 38, 51, 53, 59, 68, 86. Algunos ejemplos de esta firmeza por su libertad personal de
pensamiento y obra.

> Edgar Morin. Elogio de la Metamorfosis. EL PAIS el 17/01/2.010. Socidlogo vy filésofo francés sobre el que
volveremos en el Capitulo II.

*7 La estancia de Ignacio en Azpeitia, una vez creado el grupo fundador de la futura Compaiiia, es, sin duda, un
ejemplo que evidencia esta posicion de Ignacio ante el orden establecido y su capacidad para influir en él. Se
manifiesta desvinculado del poder (los Loyola), se identifica como peregrino pobre (vive en el Hospital), predica una
nueva conducta cristiana a fieles y sacerdotes corruptos, decreta el nuevo estatus de vida de sacerdotes y sus
mujeres, organiza el sistema de limosnas publicas a los pobres que deben cumplir con determinados deberes, crea
un fondo perpetuo de asistencia que implica a los ricos ciudadanos y a la Institucién y gestién municipal.
Transforma su pueblo natal y las relaciones sociales. Ampliaremos esta referencia en el Capitulo Ill.

58 Ver Autobiografia .N2 86. Acusado falsamente al Inquisidor fuerza a éste a dictar sentencia en su favor. Ver
Autobiografia. N2 98. Calumniado en Roma consigue del Papa sentencia de rectificacidn y favorable.

59 Ver Juan Maria Perez Arregui. San Ignacio en Azpeitia. Pag. 125 y ss. Ed. Banco de Vitoria. Vitoria. 1991.

60 Ver Enrique Garcia Hernan. Ignacio de Loyola. Prisa/Santillana ediciones. Madrid 2013.

61 Autobiografia. N2 38. Defensa de madre e hija frente a soldados

62 Autobiografia. N2 52. Detenido por un Capitdn aplica la que se ha denominado “Teoria del disfrute de nuestros
defectos”. Es decir, aplica en una situacidon determinada una conducta que rechaza por incorrecta, por considerarla
util de forma consciente y controlada para solucionar un problema. En este caso se hace el loco (miente) para ser
puesto en libertad.
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Considera uno de sus mas recientes historiadores que “tenia una capacidad eldstica

para conciliar opiniones y ganar personas".63

Manifestd un compromiso con la sociedad, en que se encontraba, tal y como era.
Cuestiond el abuso del poder, la injusticia, las conductas, pero no lo que denominamos
el Sistema. No era un conformista. Propugnaba un cambio total empezando por la
propia persona para situarla en el servicio a los hombres. En este sentido su ideario
coincidia con San Ireneo para quien servir a los demdas era cumplir con la gloria de
Dios.® Ignacio era un reformista, término que, de acuerdo con el Diccionario de uso
del castellano de M. Moliner, implica mejorar, renovar o corregir. Era un
transformador, propiciador e impulsor del cambio social a través del cambio personal.
Convencido también que los instrumentos del orden social, utilizados de otro modo,
son Utiles para el verdadero servicio “a los préjimos”

De hecho la relacion de Ignacio con el poder roza con el contrapunto burocracia-
accién. Partiendo de que Ignacio fue enviado a Castilla para ser un burdcrata, sin
embargo encontramos un hombre creativo que guardd siempre la referencia
burocratica de su formacién. Para él fue sélo un instrumento de su nueva accién a
mayor gloria de Dios y de la Iglesia y siempre supeditada a un objetivo o un fin
elevado. La burocracia es en él necesariamente eficaz. Le es util para solucionar
situaciones conflictivas que le crea la misma burocracia externa. Le es dutil para
soportar la accion de sus seguidores. Siempre con cardacter instrumental.

El creia en el poder transformador de la voluntad humana en su accién en libertad, no
s6lo exterior sino sobre todo interior. La considera instrumento de la transformacion al
dominar con ella las emociones vy sentimientos® y poner en practica lo que el
entendimiento ha decidido.®® Su seguridad era su convencimiento de su capacidad y de
la asistencia de Dios a esa voluntad.®’

Ignacio funda y crea la Compaiiia, contra el ejercicio del poder de los burdcratas de su
época: Inquisicidon, Universidades de Espafia y Francia, la Curia Vaticana. Relne a sus
compaferos sacandolos de la Universidad, organizacion modelo y en apariencia
eficiente en el saber y el recto conocimiento de la época, y los deja en medio del
mundo enfrentados a si mismos y sus capacidades personales. Duda mucho tiempo en
decidir cual es el modelo burocratico de organizacidn, adecuado a su proyecto, que ya

63 E. Garcia Hernan. Ignacio de Loyola. Pag.24. Ibidem

64 J.M. Rambla Blanch. El Peregrino. Pag.110. Ibidem

85 Exercicios. N2 50,51 y 52. “discurrir con el entendimiento mds en particular y consecuentemente moviendo mds
los afectos con la voluntad”.

6, Iparraguirre y Dalmases. Obras de San Ignacio de Loyola. Exercicios. Pag 237. Nota 51.Método de la meditacion
de las tres potencias: memoria, entendimiento y voluntad. Ibidem.

®7 Exercicios. Ne 175 “Dios nuestro sefior mueve y atrae la voluntad”. N2 180. “pedir a Dios nuestro sefior quiera
mover mi voluntad...”
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se estd difundiendo por el mundo. Los que vinieron detrds se fiaron mas de la
organizacién como fundamento del poder y la influencia que del carisma personal.

Tampoco se identificd con los pobres y la pobreza a la manera de los eremitas o de las
ordenes mendicantes. Compartio sus bienes y su vida con ellos que formaron parte de
sus principales preocupaciones®®. Adopté la pobreza, entendida como una forma de
desposesion, independencia y libertad. Es origen de toda virtud. Hace hombres
fuertes, dice parafraseando a Lucano en su «Fecunda virorum paupertas».®
Proporciona libertad de espiritu, no ata, permite ser duefio de uno, para decidir en la
direccion correcta y en el bien de los demds. Permite “ver cudl es el verdadero oro y
cual no lo es”. Es util y esta “utilidad no puede compararse a ninguna otra...pues da
facilidad de levantarse y tornar en si” 'y, en consecuencia, la adopté como estilo de

. . ~s 7
vida personal y colectiva de la Compafifa®.

Pero optar por la pobreza no es un fin sino un instrumento. Incluso propone su
modulacion por motivos practicos, salud, estudios, viajes, etc. Pero siempre la
considera como una herramienta para el desarrollo de la persona en libertad de
decisién. Ignacio ahonda en la necesidad de encontrar la independencia personal para
actuar y decidir siempre sin ataduras. La persona es mds persona cuanto mas
vinculado esta a si mismo, a su conciencia. Los objetos, los valores, las ideas, le deben
ser indiferentes, salvo que contribuyan a su perfeccionamiento.”

Esta idea de la liberacion personal de todo impedimento material e incluso emocional
para depender sélo de si mismo, es innovadora en su época y en la actualidad. Le
llamaremos ética practica, porque es un sentido de la moral y de la conciencia
orientada hacia la practica de una conducta para hacer mejor al individuo y establecer
una convivencia de respeto, tolerancia y libertad. Idea arraigada en el humanismo
renacentista.””

Responde, por una parte, a la comprensidon de cudl es la libertad real del individuo
como persona separada de la naturaleza y, por otra, responde también al permanente
dilema sobre el ser y el poseer, bien como forma de reconocimiento y prestigio social,
o bien el ser por los valores, conducta e ideas personales y relaciones correctas con los

68 Autobiografia. N2 18. Entrega su ropa a un pobre en Montserrat, se aloja en Hospitales, pide limosna para los
pobres.

%9 Marco Anneo Lucano. De bello civile. Pharsalia. Libro I. 1. Vs.165. Cita en la Carta a Jesuitas de Padua. Ver nota
38.

79 Ver: Carta a los Padres y Hermanos de Padua. Roma 7 de agosto de 1547.en Obras de S .Ignacio. Pags. 817 y ss. .
Iparraguirre y C. Dalmases. B.A.C. Madrid. 1997.

" Ver Miguel Batllori. San Ignacio de Loyola, épersonaje medieval o renacentista?. En El Pueblo vasco en el
Renacimiento. Pag.16. “entre los pecados capitales para Ignacio el primer lugar lo ocupa la codicia de riquezas, de
donde procede la crecida soberbia y de ésta todos los vicios”. Ibidem

72 Sobre esta opinién ver Guido M. Cappelli. El Humanismo Italiano. Alianza Editorial. Madrid. 2007.Capitulo 9,
dedicado a Lean Battista Alberti y su teoria sobre el gobernante virtuoso y la misién del humanista: responsabilidad
y contribuir al desarrollo de la comunidad
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otros. Ignacio opta por la segunda opcion. La primera no la reconoce, en base a su
propia experiencia, por una razén también caracteristicamente ignaciana, la opcién
por los valores y metas durables, permanentes, frente a la temporalidad o caducidad
de las situaciones personales de relevancia social.

La importancia que para Ignacio tiene esta independencia personal, que proviene del
desprendimiento que trae la pobreza como eleccidn individual, la convierte en
“principio y fundamento” de su método de transformacidn personal, los Exercicios.

“Por lo qual es menester hacernos indiferentes a todas las cosas criadas, en
todo lo que es concedido a la libertad de nuestro libre albedrio, y no le estd prohibido;
en tal manera, que no queramos de nuestra parte mds salud que enfermedad, riqueza
que pobreza, honor que deshonor, vida larga que corta, y por consiguiente en todo lo
demds; solamente deseando y eligiendo lo que mds nos conduce para el fin que somos

criados”.”

Siglos mds tarde Fromm, al escribir sobre la libertad humana, volvera sobre la misma
idea, adoptando y a su vez contraponiendo el concepto de desprendimiento o
desvinculacion de Ignacio con el de la seguridad que se busca también fuera del yo
personal y que acaba condicionando la libertad.

“El hombre cuanto mds gana en libertad, en el sentido de su emergencia de la
primitiva unidad indistinta con los demds y la naturaleza y cuanto mds se transforma
en individuo, tanto mds se ve en la disyuntiva de unirse al mundo en la espontaneidad
del amor y del trabajo creador. O bien de buscar alguna forma de seguridad que acuda
a vinculos tales que destruirdn su libertad y la integridad de su yo individual”. 74
Ignacio trabaja para ser un hombre libre. Ese serda el primer objetivo de su
transformacién en Loyola y ese objetivo se vera plasmado en la Autobiografia. Ese es
también el significado de su experiencia personal y profesional, que le ha ensefiado
los condicionantes que existen desde la sociedad y desde los propios actos, ideas,
emociones, apetencias, ambiciones, para ejercer la libertad. En su brillante vida de
noble caballero al servicio de nobles y reyes y en sus pretensiones de ser mas no
encontré la libertad suficiente. En su nuevo estado buscard la libertad y se
comprometerd en hacer libre al hombre. Experimentando con él mismo, encuentra un
método: los Exercicios. Pero no propone acciones sobrenaturales sino simplemente
humanas: examinar la conciencia, meditar, orar, fortalecer la voluntad, para preparary
disponer el alma de toda afeccidn que la limite, como el ejercicio libera el cuerpo de
grasas y peso superfluo.”

73 Exercicios. Primera Semana. Anotacidn 23. Principio y Fundamento.

7% Erich Fromm. El miedo a la Libertad. Cap. I. la libertad como problema sicoldgico. Pag. 49. PAIDOS. Buenos Aires.
1968

75 . .
Exercicios. Anotacién 12.
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En los reducidos datos de su biografia aparece una especial sensibilidad por el lado
fragil de la sociedad, las personas débiles. Siente una particular inclinaciéon por los
débiles de dificil integracion o susceptibles de abuso. Actua con decisidn y valor en su
defensa.”® Aqui también cuenta su experiencia, basada en sus treinta afios cerca del
poder y la riqueza. Convierte el cuidado y proteccion de los débiles en el primer
objetivo de sus seguidores y de su recién creada Organizacion. Es otra consecuencia de
la promocién de la libertad de la persona.

Es consciente de los hitos que con su caracter, cualidades, capacidad de relacién y
conviccidn puede alcanzar y lo pone en practica. No sélo, como un aparente iluminado,
sino en particular con un equipo seleccionado por los valores mas apreciados de su
época también en transformacién: el conocimiento y Ila calidad o ejemplaridad
personal. A ellas afiade la fidelidad a las ideas y al proyecto.

En este punto debemos destacar lo novedoso de este enfoque de la investigacidn, que
se separa de la mayoritaria pretension de entroncar a Ignacio con la linea de los
grandes santos solitarios que también fueron fundadores “de algun Instituto
Mondstico” y dejaron una herencia espiritual a sus sucesores, a modo de chaleco
espiritual que, una vez enfundado, capacita para alcanzar la perfeccién. Tendencia
biografica que parece haber sido también demandada por los primeros comparieros y
a la que ya Ignacio se resistié activamente en vida.”’ Contra ella, ademas, se posiciond
para evitar la vanagloria de la que es enemigo.”® Tras el habitual proceso de
discernimiento y decision se decidid a escribir un testamento, aunque con dilaciones y
excusas pretendidas. Aceptd dictar su Autobiografia, porque veia en sus demandantes
voluntad de proseguir buscando la perfeccion por su propio esfuerzo y decision sin
exigir influencia sobrenatural externa.”®

Los compafieros de Ignacio tienen otros objetivos. Ante su demanda de transmisién de
los “avisos divinos” recibidos que “habian de ayudarles para la perfeccion”, respondié
declarando “cuanto por su dnima hasta agora habia pasado”. Todo con claridad, sin
necesidad de pedirle aclaraciones y siempre con un fin didactico, dictando sin olvidar
“todo lo que importaba para hacer al hombre capaz”, dird Camara. Para que pueda
llegar a la cabeza y al corazdn, terciara mas tarde Rahner. Ignacio deja como herencia
su vida, sus experiencias y su método de transformacidn personal, los Exercicios. Su
camino de transformacion personal por el que se encuentra con Dios y debe participar
a los demas dicha experiencia. La transformacion de Ignacio se desarrolla a partir de
un temperamento orientado enteramente hacia la gloria y grandeza humanas.®® Esta

76 Autobiografia. N2 38. Defensa de una familia de mendigos. Ver también sobre distintas acciones de proteccion y
ayuda a desamparados: K. Rahner. Palabras de Ignacio de Loyola a un jesuita de hoy. Pag 33. Sal Terrae. 1990.

7 Ver Autobiografia. Prélogo del P. J. Nadal. N2 2.

8 Autobiografia. Prélogo del P. Luis Gongalves de Camara. N2 4.

9 Ver Autobiografia. Prélogo de Luis Gongalves de Camara. N2 1.

80 A, Ravier. Les Chroniques Saint Ignace de Loyola. Pag. 307 y ss. Bayard Editions. Paris. 1973.
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herencia no se refiere sélo a su época, sino también a las futuras®’ porque su
pretensién es poner al hombre delante de si mismo y de Dios.®?

Hay un aspecto del Ignacio transformado que merece la atencidn, porque incide en
este afan de humanizarse y de equipararse a los demas. Desde su vela de armas de
Montserrat® huye de la vanagloria. Se desprende de sus vestidos de noble que
entrega secretamente a un pobre, trata de mezclarse entre los pobres y viste como
ellos.®* Incluso oculta su objetivo de ir a Jerusalén por no caer en la vanagloria e,

igualmente abrumado por tal tentacién, oculta “de que tierra y de que casa era”®

Pero este signo de su transformacion y de cambio definitivo a otro modo de vida,
posiblemente venga de antes y sea una consecuencia de sus decepciones al servicio de
Vazquez y de Ndjera. Cuando Gongalves de Cdmara narra el origen de la autobiografia
y sus afanes por conseguir de Ignacio el dictado de su vida, éste le habla de su
tendencia a la vanidad y la vanagloria. Ignacio le indica que “cdmo dos afios habia sido
trabajado deste vicio”. Ignacio no estuvo dos anos en Loyola curando sus heridas y
podemos deducir que llevaba tiempo considerando la poca utilidad de tal actitud en la
vida, que le ocasionaba mdas problemas que beneficios. Superar esta actitud debié ser
un trabajo largo y de batalla interior contra la cultura vigente en su medio social.
Quizds en Pamplona, cuando se confiesa antes de la batalla con un soldado que estd a
su lado, manifiesta el principio de la superacidn. La reflexién de Loyola, en la que muda
el servicio a su dama ideal por el todavia servicio vago e impreciso a Dios, manifiesta la
decision de abandono de la vanidad y vanagloria, aunque su cambio contiene todavia
dosis de los viejos habitos cortesanos.

Realmente esta batalla de valores interiores y con expresiones exteriores de Ignacio es
otra muestra de la ética prdctica de Ignacio. En su madurez ha desarrollado una
conciencia moral que actia como un controlador de su conducta y que le guia por
medio de sus sentimientos y emociones. La buena accién trae bienestar emocional y la
mala un sentimiento de culpa. Por eso Cdmara concluye esta confidencia ignaciana,
trasladdndonos un sentimiento del propio Ignacio: “cuanta paz acerca de esto habia

sentido después en su alma” 2

81 Francois Sureau. Ifiigo, una semblanza. Mensajero/Sal Terrae. 2012.

82 pambla Blanch, cita a Diego de Lainez afirmando que Ignacio decia que “cuando Dios elige a alguien como
fundamento de una religion, lo guia de la manera que quiere que él guie a los demds”. El Peregrino. Pag.14, nota 5.
Ibidem

8 Ver Autobiografia. N2 17: “Y como tenia todo el entendimiento lleno de aquellas cosas, Amadis de Gaula y de
semejantes libros, venianle algunas cosas al pensamiento semejantes a aquellas y asi determiné de velar sus armas
toda una noche sin sentarse ni acostarse, mas a ratos en pie y a ratos de rodillas delante del altar de nuestra Sefiora
de Monserrate”.

84 Autobiografia. N2 18.

8 Autobiografia. N2. 36.

8 Autobiografia. Prélogo del Padre Luis Gongalves da Cdmara. Ne. 1.
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Esta lucha contra la vanidad ineficiente, que distrae a la persona de sus fines y
perturba sus relaciones sociales y que diluye los valores de conducta, estdn en el
fondo de las reticencias de Ignacio por contentar los deseos de sus compafieros
respecto a contar su vida y experiencias espirituales. Pero no es soélo por evitar la
vanidad, sino por dejar claro que él es una persona como las demas y asi lo dictard y lo
dejara expuesto.®’

Ignacio ha conocido la volatilidad del éxito cortesano y social de su época. Su
confrontacion con la vanagloria es una postura de revision de principios y valores
sociales predominantes.88 Es una postura contra la presion de la clase noble por tener
éxito, ganar dinero y escalar en las cotas sociales mds altas. Es negar que todo vale con
tal de conseguir los objetivos personales que se ha propuesto a cualquier precio.
Ignacio antepone una ética practica para la libertad personal, mediante el
establecimiento de unos cédigos de control internos que hacen posible en la relaciéon
social la convivencia y la solidaridad. Esta actuacion de una ética practica tendente a
asegurar la libertad personal en la accidn y la relacién sin limitaciones ajenas a la
persona se repetird, como lo hemos indicado mas arriba, cuando opta por la pobreza,
por la obediencia como sublimacién de la voluntad propia y, en el caso de los
miembros de la Compaiiia, por la vida en celibato.

Ignacio no quiere que haya confusiones, cuando se le plantea transcribir su experiencia
religiosa personal y formula reticencias y excusas a las propuestas. El distingue con
claridad, y en obras literarias diferentes, entre su experiencia religiosa interior y la
personal de su vida de relacién interpersonal, de busqueda de un camino de
renovacion personal y social y de creacion Institucional. La primera, y sélo en parte, se
encuentra en el Diario Espiritual. La segunda en la Autobiografia. Como muy
acertadamente indica Batllori, es fruto de su sicologia, “hondamente introvertida en su

espiritualidad y decididamente extrovertida en la accién”.®

La idea es clara, toda persona puede ir hacia Dios (la perfeccion) y debe hacerlo de
acuerdo con sus capacidades y condicion. La mejor prueba de que no quiere ser visto
en el presente y en el futuro como un ser resultado de una accién divina extraordinaria
radica en que se niega a que se escriba su vida de acuerdo con el modelo utilizado para
otros santos fundadores. Dice Nadal:

87 Autobiografia. Prélogo del P.L.G da Camara. N2 2: “el Padre me llamé y me empezd a decir toda su vida y las
travesuras de mancebo clara y distintamente con todas sus circunstancias...”

88 Autobiografia. N 2 6. “y estaba tan envanecido que no miraba cuan imposible era poderlo alcanzar”. Este nUmero
de la Autobiografia es una reflexion treinta aflos mas tarde de lo que habia pasado por su cabeza y sus
sentimientos, pero expresa claramente la futilidad de la vida y objetivos que Ignacio se planteaba como ideal. Es
una manifestacion de como orientaba el “mds valer” y el “hacer mds”. Ambos permanecerdn, cuando reoriente sus

sentimientos y razonamientos hacia nuevos fines.
89 . L . . . .
M. Batllori. San Ignacio ¢épersonaje medieval o renacentista?. en El Pueblo Vasco en el Renacimiento.

pag.17.lbidem
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“Y como sabia que habia sido costumbre de los santos Padres Fundadores de alguna
institucion mondstica dar a sus hijos a modo de testamento aquellos consejos que
confiaban podrian ayudarles en la perfeccion de la virtud, buscaba tiempo oportuno

para pedir lo mismo al Padre Igno:cio”.90

Ignacio respondia excusandose “con sus ocupaciones que no le permitian dedicar a

este asunto, ni atencion ni t‘iempo”91

. Habia dejado, sin embargo, algo mas eficaz y
practico para la perfeccion personal que los consejos de un santo padre fundador.
Habia dejado los Exercicios como método de transformacién personal y via de camino
a la calidad interior y exterior. Ignacio debié sufrir, cuando observé que sus mas

cercanos colaboradores no lo entendian.

Sélo cuando Nadal le insiste y le asegura que, aunque no atienda sus ruegos, “su dnimo
no decaerd, sino que sequirdn confiando en el Sefior, como si lo hubieseis escrito todo”,
llama a Camara para dictarle los “episodios” de su vida y le asegura que “no habia
contado nada de mds”. Cuando sus compafieros se deciden a hacer camino, él les
muestra como lo hizo él.

Es una actitud de lider que no interfiere ni en las ideas ni en las actitudes, él acompana
a sus colaboradores. Es la postura del lider que huye del culto a la personalidad,
porque el éxito de su trabajo reside no sélo en sus directrices, sino en la tarea y
aportacién de sus colaboradores. Se presenta asequible, como un pobre peregrino
desposeido, con limitaciones personales, que anda de busqueda por el mundo, que
afronta dificultades y crece en ellas y que dedica su afan inicial de “ser mds” y de “mds
valer” a su transformacion personal y a colaborar en la de los que le acompafian. Para
concluir que en ese camino aparece Dios.*?

Sin embargo, la intencion de Ignacio de desligarse de referentes hagiograficos
mistificados no satisface, ni es como tal respetada por sus seguidores, una vez
fallecido. ’La Autobiografia, previa censura y en latin, se publica, pero no integra. Sélo
se publicard completa, como la conocemos ahora, dos siglos mas tarde. éSélo por esta
razén? Sin duda hubo otras, como el temor de sus compaferos a la lectura e

%0 Autobiografia. Prélogo del Padre Jerénimo Nadal. N9. 2.
91 Autobiografia. P.J. Nadal. Op. cit. N2 3.

92 \er Genevieve Champeau. Cronologia y cronotopia en los relatos de viaje. Junta de Extremadura. Mérida 2006.“El
camino no es ya el simbolo de una historia colectiva sino individual y los incidentes y las peripecias del viaje son
reveladores de una verdad intima o son pruebas en un proceso de transformacion de si mismo”.

B ejemplo mas claro de este interés mistificado esta en las mismos escritos de Ribadeneira, cronista oficial de la
Compaiiia en sus inicios, que publica la primera historia biogréfica de Ignacio de Loyola. “Y por esta razén ha habido
muchos santos que publicaron y aun escribieron los regalos secretisimos de su espiritu y las dulzuras de sus almas y
los favores admirables y divinos con que el Sefior los alentaba, sustentaba y transformaba en si; los cuales no
pudiéramos saber, si ellos mismos no los hubieran publicado; y si el Sefior que era liberal para con ellos,
comunicdndoseles con tanto secreto y suavidad, no lo hubiera sido para con nosotros, moviéndolos a publicar ellos
mismos lo que de su poderosa mano, para bien suyo y nuestro, habian recibido, y por esto movié también a nuestro
Ignacio a decir lo que dijo de si. Y todo esto tengo yo como entonces se escribio”. Ribadeneira. Prélogo a los
Hermanos en Cristo carisimos de la Compaiiia de Jesus. N2 7. MHSJ.
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interpretacion de expresiones y comentarios de Ignacio presuntamente malsonantes
ante la Inquisiciéon o confundibles con grupos renovadores de la época, perseguidos
por ella.®*

Pero el conflicto sobre la herencia esta dentro de la Institucion. De hecho, citando la
Autobiografia, Nadal continuard manifestandose y considerando a Ignacio digno de
imitacidon, pero como hombre “escogido por Dios”, (accidn exterior) cuando, segun
Ignacio, es él el que transformandose como persona se pone en el camino (accidon
interior) de escoger y encontrar a Dios.

1.5 - El ciclo transformador ignaciano.

Tanto las conclusiones del debate autobiografico, como la larga lectura de los textos
ignacianos partian de una premisa, que podia ser conclusién a la vez: Ignacio primero
experimentoé en si mismo, luego constaté el cambio y la bondad de sus consecuencias y
finalmente se propuso hacer participes a otros de su experiencia transformadora. La
observa cién va de la dimensidn personal a la dimensidn social que en Ignacio resultan
inseparables y un signo de su cardacter del lider y de su liderazgo.

En términos similares propone José Ignacio Tellechea, “Los ejercicios espirituales antes
que un libro fueron una praxis; y todavia antes, una experiencia personal en aquellos
dias de Loyola en que, herido, «se paraba a pensar». Ignacio fue el primer ejercitante.
Ignacio, que inicié su peregrinaje espiritual preguntdndose, ante los colosos Francisco
de Asis y Domingo de Guzmdn, épor qué ellos si'y yo no?, invierte los términos de la
cuestion al plantearse, épor qué yo y los demds no? Ignacio canaliza, sistematiza,

universaliza su propia experiencia, abre a los hombres a una singular llamada”®>.

Se ha llamado a este proceso «intuiciones ignacianas»%. Intuiciones que de acuerdo
con el enunciado anteriormente expuesto, configuran un “método” que se analiza a lo
largo de este trabajo junto con su aplicabilidad a otras facetas de la vida social, politica
y econdmica. Quien se propone seguir el método ignaciano no solo utiliza intuiciones
para analizar su vida, sino que las comprueba y experimenta. Pero a continuacién
tiende a vivir y compartir esta experiencia con otras personas. Este es el «ciclo
transformador ignaciano».

%% E. Garcia Hernan. San Ignacio de Loyola. Prologo. Taurus. Barcelona. 2013.

Ver también. Federico Ortés. Autobiografia el Relato Censurado. En el Quijote Liberado. Ed. Autor. 2008. : «E/ Relato
no es, pues, un panegirico en el que deba deslindarse la informacion, sino el testimonio fidedigno de quien quiso
dejar constancia de los acontecimientos mds importantes de su vida peregrina sin tener en cuenta las consecuencias,
de ahi el malestar de personas y estamentos religiosos que se vieron retratados en la obra de forma poco
conveniente ».

% José Ignacio Tellechea Idigoras. Ignacio de Loyola, sélo y a pie. Ed. Sigueme. Salamanca. 2013.

% José Maria Guibert. Seminario de Autogobierno y Liderazgo social. Ejercicios para el desarrollo del arte de
gobernar segun Loyola. Las Intuiciones de Loyola y el liderazgo. Instituto Ignacio de Loyola. U. de Deusto. Donostia-
San Sebastian. Julio 2008.
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En la practica cotidiana, reuniones de empresa para analizar estrategias y objetivos,
reuniones para analisis y estrategias de accién politica, opciones colectivas de vida
religiosa, férmulas de comunidad de vida cristiana entre laicos, redes informales de
amigos y compafieros que se reunen a compartir la vida y apoyarse solidariamente,
son entre otras similares, oportunidades donde aplicar estas intuiciones. También lo
son las reflexiones personales para analizar la trayectoria profesional y su adaptacion o
mejora a las propias exigencias o a las de la organizacion. Lo mismo puede decirse del
debate en equipo sobre la gestion y planificacion de la empresa, de un partido politico,
de una asociacion cultural o de caracter social.

Suele ser habitual que aquello que se vive o experimenta en primera persona, lo que
se analiza de la vida de uno mismo, se comparta con otras personas. El paso diferente
y especifico ignaciano es analizar por donde se encuentra la mejora (por donde “lleva
Dios” a través de las personas, en palabras y posiciéon de Ignacio) de un grupo, no solo
de cada individuo. En nuestro caso es establecer desde la persona y su interaccion con
el grupo, las orientaciones que conduzcan a resultados constructivos y eficientes para
el individuo y la organizacidn.

Este trabajo pretende evidenciar que el espiritu ignaciano, se manifiesta en el
pensamiento, las expresiones y la practica que dictan la conducta y hechos de Ignacio
de Loyola, como persona humana, como captador y director de hombres, como
dirigente y fundador de una organizacion. Todo ello es el resultado de su
personalidad, formacién, acervo profesional adquirido y de la experiencia en la
transformacién personal que marca la continuidad y también la distancia entre su
pasado y su creativa vida futura. Todo este conjunto, que denominamos «ciclo
transformador ignaciano», forma el patrimonio creador de Ignacio que el pretende
promover como instrumento de transformacion personal y colectiva.

Con este proyecto se trata de hacer un ejercicio de exploracién. Se investiga la
potencialidad de los contenidos y rasgos peculiares de este modo de proceder
ignaciano tanto en el ambito del autogobierno, como en el del liderazgo.

Esta investigacion como se ha indicado, profundiza en una lectura “laica” o
“humanista”. Los contenidos del “modo de proceder” de Ignacio tienen una dimensién
religiosa explicita, unos contenidos apostodlicos definidos. Pero se puede, sin forzar
demasiado, hacer el ejercicio de abstraer el contenido explicitamente apostdlico o
religioso, y analizar qué componente humano u organizativo subyace en ellos. Este es
el objetivo de este texto. No se trata de traicionar el espiritu original, quitandole
componentes religiosos. 97

97 . . . . . . - e

Viene al caso la opinion de Rogelio Garcia Mateo en su trabajo “El joven Ifiigo de Loyola: su formacién y sus
aspiraciones”: “Hay que comenzar por tomar en serio el periodo anterior a la conversion, toda vez que, segtin la mds
elemental sicologia de la evolucion, los treinta primeros afios de la vida de toda persona son decisivos para lo que
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Tampoco se trata de vender las ideas originales de Ignacio de manera descafeinada,
pensando que en la actualidad se puede vender mejor lo ignaciano asi. No, se trata de
hacer un ejercicio de exploracién. Se pretende investigar la potencialidad de los
elementos de este modo de proceder ignaciano en el dmbito del autogobierno y del
liderazgo.

Se ha partido del supuesto de entender que lo ignaciano tiene elementos que pueden
leerse de manera no religiosa. Ese es el intento que ha motivado este trabajo: buscar
elementos humanistas o seculares, que fundamentan el desarrollo personal de
renovar, que no son necesariamente religiosos, sino simplemente opciones humanas y
talantes personales que creemos tienen valor para fijar una conducta influyente en el
medio social y para contribuir a transformarlo.

Pero tal intento tiene que ver también con el liderazgo. De los elementos humanistas,
que se descubren en Ignacio de Loyola, se investiga cudles en particular resultan
aportaciones con valor actual para aplicar al liderazgo. Es una forma de poner en valor
elementos de la vida y obra de Ignacio que pueden dar juego hoy al ejercicio del
liderazgo y en el gobierno de empresas e instituciones.

1.6 - El hombre nuevo hecho a si mismo.

Como veremos en el Capitulo lll de esta investigacion, Ignacio se transforma de una
persona, noble-administrador, vinculado a la milicia, acomodado y mundano, hombre
inquieto de su tiempo renacentista, en una persona agente renovador de la Iglesia. Por
esta funcién, que él se atribuye como colaborador necesario en las aspiraciones
renovadoras de su época, transforma también sus objetivos de servicio por este orden.

1. Primero, contribuir a su reforma y consolidacion institucional con Ia
transformacién de personas y conductas.

2. Segundo, readecuarla a sus verdaderos fines y servicios.
3. Tercero, impulsar su expansion por un nuevo mundo en descubrimiento.

Esta actitud era entonces innovadora en claro contraste con las contemporaneas
manifestaciones reformadoras de Lutero y Calvino, finalmente rupturistas..98 Lo
analizamos en el apartado siguiente acerca de Ignacio como el hombre reformador.

Pero su transformacion, llamada por ajenos a Ignacio “conversion”, no es una accion
extraordinaria procedente del exterior y exnovo. No lo acaba de ver como un don

ella serd después. Por otra parte es opinion comun entre los tedlogos que la gracia no elimina la naturaleza, sino que
la presupone y la perfecciona”.

En: El Pueblo Vasco en el Renacimiento. Instituto Ignacio de Loyola. U. Deusto. Mensajero. 1994.

%8 \Ver: E. Fromm. El miedo a la libertad. Cap. .llI. 2. El periodo de la Reforma.
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concedido, sino como don conseguido o una cualidad descubierta a la que accede
como resultado de una batalla interna dura y larga, en soledad consigo mismo y su
historia. No en un tiempo, sino en el tiempo, en el que finalmente se impone la
influencia de un método que él mismo experimenta y desarrolla a partir de la
busqueda interior o como un bidgrafo ha descrito «por la organizacion de la propia
alma».*

Cada uno se hace a si mismo. Cada uno es responsable de sus propios actos. Decide
sus acciones, controla o no sus emociones y responde por ellos. Da cuenta ante si
mismo, ante lo que hemos denominado conciencia y desde una perspectiva religiosa
también ante Dios. Todo ello es el ejercicio de la individualidad. En Ignacio el resultado
es la transformacién de una persona, con las aspiraciones y ambiciones propias de un
miembro de un colectivo social de elite en su época, en esa misma persona, pero que
ha modificado sus ideales y ambiciones mundanas, por otros ideales y ambiciones de
servicio al ideal religioso, manifestado por Jesucristo y su Iglesia.

Ignacio da la vuelta a un rasgo peculiar del individuo del renacimiento, definido por
Fromm como «el apasionado anhelo de fama», anhelo que este autor relaciona con un
dudoso significado de la vida, una relacidn insegura con los otros y con uno mismo. En
tal caso la «fama es un medio para acallar las propias dudas». Ignacio tras lo sucedido
en Pamplona acumula muchos de estos sentimientos y convencimientos en su interior
tras los fracasos humanos que ha vivido en su entorno y en si mismo en los momentos
de su madurez recién estrenada.

Herido, en su casa de Loyola y separado de la sociedad de elite en la que habia vivido,
anhela de nuevo que su propio nombre sea conocido por sus contempordneos de
modo que su vida adquiera sentido y significado por el mero hecho de reflejarse en los
juicios de los otros. Ignacio sabe que esta huida hacia la busqueda de la fama es
posible sdlo para los miembros de un grupo social que posean los medios efectivos
para alcanzarla. De ahi su empefio, como noble y con acceso a la nobleza, en
conseguirla.’®

Pero se produce la transformacién. Ignacio se transforma y transforma todos sus

ideales y aspiraciones sin modificar su fundamento, su persona. Seguird siendo

101

ambicioso y apuntara altos objetivos.” " Sin renunciar a su anhelo original de alcanzar

la fama y utilizando su potencial personal, la formacion y experiencia adquiridas en su

% josé de Arteche. San Ignacio de Loyola, biografia. Pag. 63. Herder, Barcelona.1941.

100 . , ,
Autobiografia. N2 6. : “se paraba a pensar...en las cosas del mundo que antes solia pensar”. |deales de caballero
no alcanzados y otros que se propone.

1ol Autobiografia. N2 6 : “imaginando lo que habia de hacer en servicio de una sefiora, los medios que tomaria para
poder ir a la tierra donde ella estaba, los motes, las palabras que le diria, los hechos de armas que haria en su
servicio”. Es este un dato que marca el tamafio de la ambicién de Ignacio. Es un recuerdo vivo 34 afios mds tarde
que él comunica para destacar la importancia de su cambio de ideales y objetivo. Pone el nido muy alto, como dice
Arteche, y el nivel de su ambicién con objetivos distintos no varia. Una prueba mas de que Ignacio no renuncia a su
personalidad.
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vida de servicio a la nobleza se transforma personalmente, preparandose con los
medios adecuados para alcanzar la fama y ponerla en las manos de Dios y de la Iglesia.

Pero sigue conservando las mismas motivaciones: adquirir valor y tener espiritu de
superacion, pero ahora mediante el control, la renuncia, seleccién y redireccidn de sus
aspiraciones. El hombre transformado pasa a ser un agitador social, un promotor de
ideas y valores renovadores que vera confrontados con los representantes del poder
ideoldgico constituido y un lider reconocido socialmente, cuyo objetivo es transformar
personas, conductas y proporcionar formas innovadoras de servicio a la Iglesia,
introduciendo para ello nuevos estilos de organizacidn y direccion de instituciones.
Ademas lo consigue y logra una gran influencia renovadora en el ambito religioso,
social y politico.

La historia de Ignacio parece haber sido una busqueda mds o menos consciente de la
liberacion personal, liberacidn inicial de las vinculaciones externas alli donde ejerce su
servicio, que lo realiza con estricta y rigurosa profesionalidad.'® Liberacion personal
para buscar sentido a su vida y ser reconocido por si mismo y sus valores. Inicialmente
seran la fama, tras la frase de “ser mas”, y los ideales del caballero. Ideales que no son
como superficialmente se puede entender vanidades y vanaglorias de un mundo de
fantasia. No es el caso, Ignacio es realista y pragmatico. Los valores que persigue con
ese ideal albergan un objetivo de calidad personal y practicar «el realismo de valores
humanos, éticos, religiosos, estéticos y sociales».'®

En este proceso Ignacio, en la terminologia de Fromm, primero se “libera de”, de su
propio ambiente de referencia, del grupo de personas con el que se halla vinculado por
lazos de sangre, estatus de nobleza, amistades, identidad local, proyectos, que a su
entender impiden su completo desarrollo humano, al desenvolvimiento de su razén y
de sus capacidades criticas. Empieza a encontrarse sélo consigo mismo, aislado, y se
pregunta por su papel en el mundo y el significado de su propia vida.'® Se sume en
inseguridad y dudas, observa su propia impotencia que intenta superar
“proponiéndose a si mismo cosas dificultosas y graves”. También es consciente de su
propia insignificancia y se vuelve sobre su vida pasada concluyendo su insatisfaccion,
porque lo que consideraba plenitud pasa a ser objeto de completa revisién y cambio.

102 \/or Autobiografia. N2 13. “Viniéndole a la memoria unos pocos de ducados que le debian en casa del duque
(Ndjera), le parecic que seria bien cobrarlos, para lo cual escribié una cédula al tesorero, y diciéndole el tesorero que
no tenia dineros y sabiéndolo el duque, dijo que para todos podia faltar mds que para Loyola no faltase, al cual
deseaba dar una tenencia, si la quisiese aceptar por el crédito que habia ganado en el pasado”. Ignacio se siente
seguro de su saber hacer y de sus hechos meritorios. Al final de su vida, su primera etapa y la configuracion de su

personalidad estaban bien presentes. Ignacio es consciente de lo que habia sido como fundamento del presente.

103 , . S .
R. Garcia Mateo. Ignacio de Loyola, su espiritualidad y su mundo cultural. El mundo caballeresco en la vida de

Ignacio de Loyola. Pag. 38. Inst. Ignacio de Loyola. U. Deusto. Mensajero. Bilbao. 2000.
108 vser Autobiografia. N2 7, 8, 9, 10. ¢Qué seria si yo hiciese esto que hizo San Francisco y esto que hizo Sto.

Domingo?. Mas que dudas son retos en el caso de Ignacio, ya que el reto es el aliento de su vida.
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“Comenzo a pensar mds de veras en su vida pasada y en cuanta necesidad tenia de

hacer penitencia de ella”. 105

En este proceso de individualizacidn de Ignacio ¢se da a su vez una consolidacion de su
personalidad?, o ¢es quizas ésta la que acaba influyendo en el proceso?. Tras una larga
lectura de Ignacio y sobre Ignacio no es atrevido concluir que su personalidad estaba
consolidada como para soportar la crisis de cambio existencial a la que se ve sometido
en Loyola. En esta crisis duda sobre continuar su profesion de gentilhombre y ganar
honores y prestigio para si y su linaje, o cambiar, hacia un camino de metas heroicasy
esforzadas, pero de desprendimiento de glorias vanas y mundanas.

“..y esta sucesion de pensamientos tan diversos le durd harto tiempo, deteniéndose
siempre en el pensamiento que tornaba; o fuese de aquellas hazafias mundanas que
deseaba hacer, o destas otras de Dios que se le ofrecian a la fantasia, hasta tanto que
de cansado lo dejaba y atendia a otras cosas™®

En sus dudas las ideas que van a ser motivo de su mudanza, las ubica en la zona de la
fantasia, mas irreales todavia que las hazafias de caballero imaginarias con las que se
entretiene. Pero él se entretiene en analizar tales dudas y los sentimientos
encontrados que le provocan. Empieza a aplicar un método de diferenciacion de
sentimientos estresantes o apaciguadores: “punzando la conciencia por la sindereses
de la razon”. Es decir, realizando un buen juicio y aplicando serenamente la aptitud
para pensar, sopesar pros y contras, emociones y sentimientos, con acierto vy
prudencia. Hasta que “una vez se le abrieron un poco los ojos y empezé a maravillarse

d//l 07

de esta diversida . Ignacio expresa, volviendo a Fromm, que el individuo, si ha de

obrar con éxito, debe aliviar sus sentimientos de duda e inseguridad.

Con la apertura de ojos, Ignacio descubre la diversa e incluso opuesta direccién de los
sentimientos, emociones e impulsos interiores que experimenta mientras repasa su
vida en Loyola. Los sentimientos encontrados le bloquean, quiere descubrir por qué le
sucede tal cosa y se introduce en un proceso de analisis y raciocinio sobre si mismo. Al
“hacer reflexion sobre ella” pone en accidén un instrumento de andlisis racional y guia
de conducta que denomina discernimiento. Una forma de quitar todo impedimento y
facilitar que “el bien obrar proceda adelante” *®Ese dia empezo6 un largo camino en el
que el hombre, hecho a si mismo y transformado desde si mismo, debera decidir y
discernir ininterrumpidamente. Es un individuo maduro y adulto que en adelante, con
ojos nuevos y abiertos, procurara penetrar con mas claridad en los distintos momentos

de su vida creativa y agitada en la que ira decidiendo con firmeza.

105 Autobiografia. N2. 9. Escrito poco antes de su muerte, Ignacio no es que censure su vida de joven, sino que
describe la desorientacién en la que vivia a la luz y experiencia de los afios posteriores.

106 Autobiografia. N2 8.

107 Autobiografia. N9, 8.

198 \/er Exercicios. N2. 315. Reglas de discrecién de espiritus.
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Tras esta liberacién Ignacio da otro paso. Una vez cortados los lazos con los ideales y
metas del pasado, ya no hay marcha atras. Ya no hay seguridad en la pertenencia, ni
en la identidad asociada a lugares y estatus social, sino que debe construirse su propia
seguridad y sentido de su nueva vida. Adopta, en sus dudas y reflexiones sobre el
cambio a asumir, una solucién creadora que va a explicar la nueva relacion del
hombre, cada vez mas individualizado, con la sociedad y con los otros individuos.
Ignacio de esta manera se “libera para”. En la realidad, como bien explica Fromm,
para responder al nuevo impulso de «solidaridad activa con todos los hombres por
medio de su actividad, su trabajo y amor espontdneos, capaces de volverlo a unir con el
mundo desde su cardcter de individuo libre e independiente», que en Ignacio es
también un afan liberador primero personal y después enfocado a la liberacién de los
otros.'®

En este hito o fendmeno de desarrollo individual, reconocido por el mismo Ignacio
como  “mudanza”**®, hemos observado que aparece una decidida opcién por el
recurso al procedimiento que diversos autores denominan como caracteristica

Ill

ignaciana, el “retorno interior”. Se define como la experimentacién de emociones y
sentimientos filtrados por el analisis racional de tal experimentacidon convertido en
practica habitual. Es decir, la experimentacion de los actos internos, la distancia
calculada del entorno, la busqueda y opcion por los mejores deseos y actos de uno
mismo, aquellos que producen sentimientos positivos, mediante el examen cotidiano y

el encuentro permanente consigo mismo entre los demas.

Estas situaciones y actitudes acaban siendo en Ignacio un “modo de proceder”, una
manera de situarse en el mundo y actuar en él. Experiencia y actitud que desde su
dimensién social y vocacidn de socializar su experiencia de mudanza personal,
intentard inducir en las personas con las que se relaciona, en su organizacion colectiva
y en su medio social. Consolidado el grupo fundacional de la futura Compaiiia, el
método de discernimiento se socializa y se aplica en las decisiones comunitarias que

influyen a su vez en el propio Ignacio."** El “

modo de proceder” se ha hecho conducta
colectiva o prolongacién de la de Ignacio, y se plasma en «aprovechar en su mision
todas las energias posibles y los medios mds profundamente transformadores del

hombre»*'?

Este fendmeno de transformacidon y las nuevas caracteristicas humanas que Ignacio
incorpora a su personalidad, contribuiran a identificarle durante su misidon posterior
por la sociedad europea, como un lider reconocido, creativo, cohesionador e
influyente. Se incluyen también, en el concepto que le califica y pretende distinguirle

199 E Fromm. El miedo a la Libertad. Cap.ll, pag63. Op. cit.

110 Autobiografia. N2 10. “la mudanza que se habia hecho en su animo interiormente”.

1 Autobiografia. N2 85. “al fin el peregrino se dejé persuadir por los compaiieros...y lo que se acordo fue...” Se
refiere a la decisidn colectiva que hace regresar a Ignacio a Azpeitia en 1535.

112 constituciones de la Compaiiia de Jesus. Ignacio Iglesias, Introduccion. Pag, 27. Mensajero-Sal Terrae. Bilbao.

1986.
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como «hombre de su tiempo». En esta frase se encierra una interesante referencia a
las influencias de las ideas religiosas y politicas medievales presentes en la cultura que
hereda Ignacio y que se diluyen ya en sus afios jévenes. También comprende la
renovacion ideoldgica renacentista que acompafa a su proceso de transformacién
personal, en la madurez y a la época mads creativa y consciente de su formacién
personal, sus relaciones sociales y la constitucion de la Compafiia.**?

Ignacio va entroncandose con los fundamentos humanistas que impregnan su época,
caracterizada por el afan de modificar una visién sombria del ser humano. Sin decirlo
literalmente, su transformacion es una reivindicacion de la dignidad humana en la que
hace hincapié sobre todo porque destaca la libertad del individuo para ser duefio de si
mismo y de la que dimana su actividad creadora que le hace responsable del conjunto
de la creacion.'*

Es dificil defender todavia una imagen de Ignacio con reminiscencias medievales.
Como indica Miguel Batllori «le costé mucho tiempo y muchas experiencias alcanzar un
claro sentido de la pedagogia humanistica y del valor de la educacion en si misma,
rasgo este tipico del Renacimiento». Cuando desorientado en la busqueda de un objeto
a su nueva vida y queriendo elevar el nivel de su influencia opta por formarse, lo hace
porque comprende que para ayudar espiritualmente al préjimo tenia que alcanzar una

115

cultura™. Pero no lo hace con un profesor cualquiera “sino que se dirige al humanista

oficial del Estudio General de la Ciudad”, en Barcelona.*®

Ignacio, como un hombre de los nuevos tiempos renacentistas, evoluciona desde los
valores medievales, que dominan su nifez y parte de su juventud, a los nuevos valores
donde prevalecen el hombre con libertad personal, la racionalidad sobre la emocidn, el
fervor por conocer, la consideracién por la belleza y la calidad en las acciones.

13 ver R. Garcia Mateo. “La pervivencia y sublimacion del “mds”(mudanza) y de todo lo que él significa muestra

claramente la importancia decisiva que los treinta afios anteriores a la conversion, es decir, aproximadamente la
mitad de su vida, supusieron en la formacion de su personalidad y por tanto de su espiritualidad”. Ignacio de Loyola,
su espiritualidad y su mundo cultural. Pag. 47. Op. Cit.

1% Ver Exercicios. Ne. 23, Principio y Fundamento. “..las otras cosas sobre la faz de la tierra son criadas para el
hombre y para que le ayuden en la prosecucion del fin para que es criado. De donde se sigue que el hombre tanto ha
de usar de ellas, quanto le ayuden para su fin...”

Ver también sobre las influencias del Humanismo Guido M. Cappelli. El Humanismo lItaliano. Alianza Editorial.
Madrid 2007.

15 Autobiografia. N2 50. “al fin se inclinaba mds a estudiar algin tiempo para poder ayudar a las dnimas y se

determinaba a ir a Barcelona.”

116 . . . . . . . .
Miguel Batllori. San Ignacio de Loyola,é personaje medieval o renacentista? El Pueblo Vasco en el renacimiento..

pag.24. Ibidem
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1.7 - El hombre reformador. El sentido de la libertad para el hombre libre.

El ideario transformador de Ignacio y sus acciones derivadas, coinciden temporal y
geograficamente con la convulsion de la Reforma religiosa, iniciada por Martin Lutero y
otros reformadores como Juan Calvino, Ulrich Zwinglio, Miguel Servet y John Nox. Una
época convulsa donde se mezcla el espiritu religioso renovador, con el rechazo a la
autoridad del Emperador y del Papa por parte de la nobleza centroeuropea, con el
desafio de la burguesia y clases medias urbanas en relacién a la nobleza y del
campesinado sobre el conjunto de clases sociales dominantes. Se afiade, ademas, la
revision del dogma religioso, apoyado en el ensayo de un nuevo ejercicio y modelo del
poder antimperial siempre en connivencia con la religién. Una nueva época religiosa y
politica en la naciente Europa que tiene como consecuencia la ruptura de la unidad
religiosa, plasmada en la famosa frase del tratado de Paz de Augsburgo (1555) como
nueva actitud de los nobles centroeuropeos que enfrentados al Imperio colaboran con

la Reforma: “cuius regio, eius religio” .**’

De la coincidencia incluso universitaria, de alguno de estos protagonistas reformadores
con Ignacio, pasamos a centrarnos en particular en el concepto, que Lutero e Ignacio
en su ideologia y propuestas reformadoras manifiestan sobre la persona. Su papel en
la sociedad, su posicion ante el orden establecido y la autoridad y sobre las
consecuencias sociales de sus decisiones reformadoras.

Las posiciones doctrinales estan basadas en la concepcion de la funcion del hombre en
el mundo y en el modo de contemplarlo como «potencia libre» o como «impotencia
supeditada». Es decir, sobre el modo de ser y sentirse libre, duefio de sus actos, de su
inteligencia y voluntad que en ambos, ademas, estd relacionado con la actuacién
divina.

Para situar las ideas de estos reformadores y para contrastarlas en relacién a sus
fundamentos de la renovacién hemos tenido en cuenta los analisis de sicologia de
Erich Fromm vy los de sociologia de Max Weber sobre estos reformadores. Ninguno de
estos autores, ni otros sicdlogos o socidlogos que han estudiado estos movimientos y
sus protagonistas, han dedicado un capitulo a Ignacio como reformador. En este
apartado se contrastan las posiciones ideoldgicas de Ignacio con las de los promotores
de la denominada Reforma, extraidas de los analisis de los autores citados. Es
destacable esta ausencia en el analisis de estos autores de una referencia a Ignacio y
su influencia en la Reforma. La informacion histérica sobre Ignacio muy centrada en su
influencia en la reforma interna de la Iglesia ha eclipsado toda otra observacion sobre
su influencia social y politica.

117 . . L .

Ignacio hace referencia a este hecho y a esta expresion, en Carta a Pedro Canisio de agosto de 1554, con
consejos para conservar en la fe catdlica las provincias sujetas al Emperador Carlos V. Volveremos sobre esta carta
en el capitulo dedicado a Ignacio como organizador.
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Una de las variables clasicas de la sociologia en el estudio de la conducta social es la
adscripcion religiosa. De ahi deriva la “mentalidad”, una disposicién psiquico-espiritual
que influye en la conducta y que resulta una acuiacion directa del hombre, realizada
por el mundo social en el que vive y por las experiencias vitales que de él surgen y en
él se experimentan.'® Es mas, en estudios sobre sociologia de la religion, realizados
en EE.UU. se ha concluido que “el hecho de pertenecer a un grupo socioreligioso es una
variable que por su significacion y funcion, y por la mentalidad que induce puede
compararse con la adscripcion a una clase” **° Se concluye que religion, influencia del
medio o grupo social y conducta, presentan una estrecha relacién e influencia

12
mutua. 0

El socidlogo analiza la religion dentro de un marco institucional. La observa no
solamente como un comportamiento social, que incluye creencias personales y
compartidas acerca de lo sobrenatural. También como un conjunto de rasgos de una
determinada cultura, un modelo de comportamiento de grupo, un fundamento para el
individuo y el grupo de integracion o conflictividad social, ademds de un reflejar
diferentes estilos de vida.

Para el sociélogo, la teologia es el punto de inicio para analizar la dimensién ideoldgica

del comportamiento religioso.™*!

Este varia significativamente de un individuo a otro.
Incluso en sociedades que apoyan un Unico sistema institucionalizado de religién se
dan numerosas variaciones de comportamiento. La particularidad de la experiencia
religiosa es que no puede estar sujeta a un escrutinio directo. Puede ser identificada
como el conjunto de creencias que un individuo ha interiorizado. Estas creencias
interactuan con el contexto social y dirigen su conducta. Desde esta perspectiva
analizaremos en este apartado las actuaciones reformistas de Ignacio, Lutero y

. 122
Calvino.

No es objeto de este apartado estudiar las causas y motivos que inducen la rebelién de
Lutero y Calvino contra el orden y autoridad eclesiastico establecida, desafiando hasta
la ruptura con la Iglesia oficial. Existen teorias que relacionan esta actuacion con su
vinculacion e identificaciéon en origen con una determinada clase social burguesa, con

18 \/er Joachim Matthes. Introduccion a la sociologia de la religion. Il. Iglesia y sociedad. Cap.2. Adscripcion a una

religion. Pag.40. Alianza Universidad. Madrid 1971.

19 Ver G.Lensky. The religious factor. A sociologycal study of religidn’s impact on politics, economics and a family

life. Cap. 1, Il y Cap.2, Il. Garden City. New York. 1963.

120 \/er Joachim Mattes. Ibidem.Cap.2. Adscripcidn a una religion, conducta social y estructura social. Pag.39 y ss.

121 \elvin L.Defleur. William V.D’Antonio. Lois B.Defleur. Sociology: Human society. Cap.17. Religion as individual

behavior. Diamond Printing. Glenview. lllinois. 1973.

122 . S . . T , . .
En el caso de Ignacio y en conjuncién con el comentario de teoria socioldgica aqui expuesto resulta de interés la

lectura que hace Emeterio Sorazu sobre la mentalidad y comportamientos subyacentes en el pueblo vasco a finales
del siglo XV. Destaca en particular la sensibilidad religiosa, el concepto amplio e indefinido de Dios, la relacién con la
trascendencia y la concepcion del hombre y sus vinculos sociales entre los que enfatiza la voluntad de libertad y
defensa, el sentido de igualdad, el apego institucional y la concepcién de la autoridad como servicio. Aunque se
trata de hipdtesis que no explica, la coincidencia con otras ya comprobadas indican las influencias culturales que
tuvo Ignacio en defensa de la libertad y dignidad humanas. Emeterio Sorazu. Ibidem. Pag. 590.
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habitos culturales de austeridad y trabajo abnegado para alcanzar su posicidén social.
Ascetismo intramundano que denominara Weber, ya que no sélo implica la conducta
del individuo sino también la de la colectividad. Asimismo influye el apoyo que
proporciona a sus ideas rebeldes y de abierta ruptura con la indiscutible autoridad del
Papa, la baja nobleza que encuentra en ellas una oportunidad para encontrar
argumentos de confrontaciéon e independencia frente al Emperador.

Esta ruptura del orden establecido no se percibe en Ignacio ni se puede percibir.
Ignacio es hombre de su tiempo y de la cultura politica de su tiempo. Desde su cuna
Ignacio es un hombre de orden, como lo es su linaje que se engarza en una estructura
social estable desde el rey hasta los subditos y con los grupos intermedios que
desarrollan diferentes funciones: nobles, eclesidsticos, artesanos, agricultores, etc...En
las tesis de Touraine los Loyola habrian desarrollado una «consciencia constituyente»
gue funda la vida social en la autoridad y la legitimidad de un orden supranatural que

I'2. La autoridad y el poder estan

no es extrafio al hombre sino constituido por é
unidos a la jerarquia que en principio es merecedora de respeto y debe actuar
conforme a la ley. Para Erich Fromm esta actitud tiene su fundamento en que tanto la
filosofia del Renacimiento como la doctrina catdlica predominante en la baja Edad
Media reflejaban el espiritu prevalente en aquellos grupos sociales que debian a su

posicién econdmica el sentimiento de poder e independencia que los animaba.*?*

Tiene peso, ademas, en su posicion ideoldgica el ser consciente de las situaciones
historicas cambiantes, por influencia cultural familiar y la propia experiencia en sus
afios de juventud y madurez. Esta, le ha ensefiado, que la organizacién social no es de
naturaleza estable, sino mutable. Tampoco lo es la autoridad, ni el poder, de acuerdo
a las caracteristicas culturales y relaciones de interés de los grupos sociales que los
conforman. Siempre se ha sentido un hombre libre, que pertenece a un linaje de
hombres libres y que decidieron su destino por tradicion en libertad mediante
acuerdos y pactos con la realeza.’® Ha tomado una decisién de cambiar su vida y esta
construyendo su propio proyecto. Libremente ha renunciado a un estilo de vida para ir
al encuentro de Dios. Ese sera su objetivo y obsesidn.

Ignacio no contempla la confrontacidén con el orden establecido ni con la autoridad,
aun cuando sea perseguido y apresado por la autoridad eclesidstica en Alcal3, en
Salamanca o en Paris. Ignacio no se propone una ruptura institucional. Podrd

123 Alain Touraine. Sociologia de la accidn. Segunda Parte: El sujeto histdrico. Cap. lll, pag. 134-135. Ibidem

E. Fromm. Ibidem. Pag.99. Ver también sobre las influencias sociales en este sentido: Emeterio Sorazu.
Mentalidades y comportamientos religiosos del hombre vasco a fines del siglo XV. En El Pueblo Vasco En el

Renacimiento (1491-1521). J.L. Orella, Editor. U. Deusto. Inst. Ignacio de Loyola. Mensajero. Bilbao 1994.
125

124

Miguel Batllori comenta a este respecto que Ignacio “entendia la soberania tal y como la entendian los juristas
romanos y los jurisconsultos romanistas del renacimiento. Ignacio nos revela su idea y nocién de la autoridad
cuando compara la que ha de dar en su Compaiiia...con la que de hecho existia y se practicaba en la Iglesia Catdlica
Romana. Un soberano supremo en su cuspide, del que derivaba todo poder y cuyo sucesor es elegido por un cuerpo
aristocratico, el colegio de Cardenales”. Ver: El Pueblo Vasco en el Renacimiento. San Ignacio Personaje medieval o
renacentista. Pag. 30. J.L. Orella, Editor. U. Deusto. Inst. Ignacio de Loyola. Mensajero. Bilbao. 1994.
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cuestionar la funcién de alguna de ellas, como es el caso citado en la nota de la
Inquisicion, pero pone su empefio en otro objetivo que considera mas eficaz para el
cambio. Las Instituciones de poder las componen personas y por experiencia sabe
cémo fluctdan sus actuaciones y decisiones en funcién de los cambios de dirigentes'?®.

En consecuencia, se plantea la reforma de la conducta personal, porque la conducta es
el fundamento del buen orden social. Para Ignacio el ser algo en el Orden jerarquico
social y la posicidn en la sociedad son secundarios. Aunque manifiesta un respeto
distante. Sin embargo, el sujetarse a leyes que atenazan al individuo, condicionando
hasta su modo de vestir y la expresién oral en sociedad, le resulta obsesivamente
antinatural, anticristiano y contrario a la voluntad de Dios. Ignacio respeta la autoridad
institucional en tanto en cuanto encuentra una conducta correcta y coherente de

quien ejerce tal autoridad.'”’

Nos encontramos ante posiciones renovadoras y audaces pero con fundamentos
ideolodgicos distantes que llevaran inevitablemente a soluciones reformadoras
radicalmente diferentes. Para Ignacio el hombre es el centro de la creacién y el signo
principal de esa posicion preeminente es su libertad, cuyo ejercicio le construye o le
destruye. Es “su libre albedrio” quien decide y elige “lo que mds nos conduce para el fin
que somos criados”, que es la busqueda de la perfeccion y en palabras de Ignacio,

7. 12
“salvar su énima”.*?®

126 . . . . . .. ~
De hecho él mismo se inhibe en gestiones ante el Papa en el momento del reconocimiento de la Compafiia por la

presencia en la curia del Vaticano de determinados personas adversarias suyas que pudieran obstaculizar la
autorizacion. Autobiografia. N2, 93 y 96.

2yer: Autobiografia. N2 59. Ignacio en su primera confrontacidn con la Inquisicién: “El pelegrino dice que haran lo
que les es mandado.

— Mas no sé, dice, que provecho hacen estas inquisiciones que a uno tal no le quiso dar el sacerdote el
otro dia el sacramento porque se comulga cada ocho dias, y a mi me hacian dificultad. Nosotros queriamos saber si
nos han hallado alguna heresia.

-No, dice Figueroa, que si la hallaran os quemaran.

-También os quemaran a vos, dice el pelegrino, si os hallaran herejia”.

Ignacio, seguro de sus propias ideas, no se arredra ante el inquisidor, sino que incluso se encara con él por la
ausencia de argumentos, las acusaciones infundadas y la actitud burocratica impositiva. Polanco, a propdsito de
esta escena, escribira: “Es de notar la libertad que Dios daba entonces a Ifiigo y el poco respeto que tenia a persona
ninguna, sino en cuanto segun Dios le era obligado”. Fontes Narrativae. |, 173.

Cabe destacar el sentido de libertad de Ignacio, su seguridad personal y su convencimiento sobre el camino iniciado.
La burocracia de la Inquisicién, amparada en sus propias normas con las que ata al individuo y lo reduce como
persona hasta anularlo fisicamente, es contraria al plan trasformador de Ignacio, en el que ayudar a la persona a
resurgir de si mismo es la clave y, segln Ignacio, el camino de encontrar a Dios.

Ver: Emeterio Sorazu, cita entre las caracteristicas sociales de la mentalidad religiosa en el pueblo vasco que
influyen en la conducta humana individual y colectiva de la época “el amor y la busqueda de la libertad para los
suyos y la exigencia de la correcta conducta de los sacerdotes, llegando a actitudes criticas anticlericales en caso
contrario”. Ibidem. Pag. 591.

128 Ver: Exercicios. Primera semana. N2 23. Principio y fundamento.
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Todo depende del propio individuo, de su voluntad y de su libertad. Incluso la accidn
externa, la divina, no es impositiva, sino una ayuda orientadora, que se solicita, para
“que todas mis acciones y operaciones sean ordenadas, en servicio...” del buen fin.1?°
Conseguirlo depende unicamente del individuo, ya que la vida es una eleccién entre
dos banderas,** entre el bien y el mal, entre la calidad y la ruina.

Ignacio lo recuerda, proponiendo en los Exercicios una reflexion destinada a la
ordenacion del entendimiento y de la voluntad. Es decir, a fortalecer la postura del
individuo en pro de opciones de calidad y mejora para evitar que se autoengane en la
orientacién de su vida y proporcionandole criterios correctos para regular la verdadera
eleccion.

El hombre esta sélo ante si mismo y ante Dios, pero depende de si mismo y serd el
resultado de la gestién de su libertad con su raciocinio, entendimiento y voluntad. ***
En funcion de este hecho escribe los Exercicios “para tomar alguna inteligencia”.
Finalidad tedrica de ordenar la mente y preparar la voluntad. También “para
ayudarse”, finalidad practica e instrumental con la reflexidén sobre sus propios actos y
experimentacion de sus emociones y sentimientos. Para ambos fines hace disponer de
la compaiiia de un Director que le da “modo y orden”, método diriamos hoy. Ignacio

proporciona a la persona instrumentos para ejercer adecuadamente su libertad.

Las ideas sobre el libre albedrio, que Ignacio expresa, estaban ya en Santo Tomas,
aunque con una confusa referencia a la predestinacién. Considera que seria
contradictorio con la esencia de Dios y la naturaleza del hombre suponer que éste no
sea libre de decidir y hasta de rehusar la gracia que Dios le ofrece.” La importancia
reconocida al obrar humano aumenta con Dums Scoto, Guillermo de Occam y Gabriel
Biel.

Scoto confirma el papel de la voluntad libre. A través de ella el hombre realiza su yo
individual y tal autorrealizacidén constituye una fuente de satisfaccién para el individuo.
Ni siquiera Dios, porque es una orden suya que la voluntad sea libre, posee influencia
directa sobre las decisiones humanas. Por eso Ignacio, en coherencia, en su “oracion
preparatoria” a toda meditacion, solicita ayuda para saber actuar correctamente.

129 Exercicios. N2 46. Oracidn preparatoria.

130 Exercicios. N2 135. Preambulo para considerar estados. Meditacion de dos banderas.

131 Una prueba de esta posicion de Ignacio es su explicaciéon del “Examen general de consciencia”, Exercicios N2 32,
en el que plantea el juego de la libertad y sus consecuencias. Presupone que hay tres pensamientos en el individuo,
uno proveniente de la propia libertad y los otros dos del bien y del mal. Los tres interactian, pero dirige el juego el
libre albedrio, que coincide con el bien, o cede y peca.

132 Tomas de Aquino. Summa contra gentiles. Vol.lll. Caps. 73,85 y 158.
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Biel mantiene que el hombre es libre y que puede siempre dirigirse hacia Dios, cuya
gracia va en su ayuda. Ignacio en la misma linea se prepara “para buscar y hallar la

voluntad divina en la disposicion de su vida para salud del dnima” 133

Occam presenta al hombre no como un pobre pecador, sino como un ser libre, cuya
naturaleza misma lo hace capaz de todo lo bueno y cuya voluntad se halla libre del
vinculo de toda fuerza natural o externa. El libre albedrio coopera con Dios, pero
también puede abstenerse de tal cooperacion. Ignacio apunta en esta linea
“comenzaremos... a investigar y a demandar en qué vida o estado de nosotros se
quiere servir su divina majestad,..de como nos debemos disponer para venir en

perfeccion en cualquier estado o vida que Dios nuestro Sefior nos diere para elegir”.134

Fromm expone que estas posiciones de los ultimos tomistas ponen de manifiesto que
el “espiritu de la Iglesia Catdlica fue esencialmente distinto del de la Reforma,
especialmente con relacion al problema de la dignidad y la libertad humanas y al efecto
del hombre sobre su propio destino”.*> Adentrandose en el andlisis de los
fundamentos sicoldgicos de la conducta y doctrina de Lutero, explica:

“El individuo podia tener la esperanza de ser aceptado por Dios, no solamente por el
hecho de reconocer su propia insignificancia, sino también humilldndose al extremo,
abandonando todo vestigio de voluntad personal, renunciando a su fuerza personal y
condendndola. La relacion de Lutero con Dios era de completa sumision. Su concepcion
de la fe, expresada en términos sicoldgicos significa: si te sometes completamente, si
aceptas tu pequeiiez individual, entonces Dios Todopoderoso puede estar dispuesto a
quererte y a salvarte. Si te deshaces, por un acto de extrema humildad, de tu
personalidad individual con todas sus limitaciones y dudas, te liberards del sentimiento
de tu nulidad y podrds participar de la Gloria de Dios”.”*® Lutero, continua Fromm,
presumia la existencia de una maldad innata en la naturaleza humana, maldad que
dirige su voluntad hacia el mal e impide realizar cualquier acto bueno. La depravacién
de la naturaleza del hombre y su absoluta falta de libertad para elegir lo justo
constituye uno de los conceptos fundamentales del pensamiento de Lutero.

Por lo tanto, Lutero, segun Fromm, libera a la sociedad de la autoridad de la Iglesia,
pero le obliga a someterse a una autoridad mucho mas tiranica, la de un Dios que
exige como condicidon esencial de salvacidon la completa sumision del hombre vy el
aniquilamiento de su personalidad individual. Las ideas de Lutero no sélo ponen en
duda la libertad esencial de la persona, sino que promueven ademas la mds absoluta

133 - L.
Exercicios, 12 Anotacion.

134 Exercicios. Anotacion 135. Presmbulo para elegir estados.

135 £ Fromm. El miedo a la libertad. Op. cit, pag 99. Fromm advierte que su andlisis de la Reforma es

intencionadamente parcial, porque subraya aquella parte de la doctrina de Lutero que constituyen las raices del

aspecto negativo de la libertad.

138 Fromm. Ibidem. Pag 112.
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sumision a las «autoridades mundanas y a los principes», como anticipo de la completa

sumision del individuo al Estado y a sus dirigentes.lg7

Lutero toma una posicion critica y radical contra el libre albedrio que su
contemporaneo Erasmo habia defendido y proclamado. «Por lo tanto la voluntad
humana es, por decirlo asi, una bestia entre dos amos. Si Dios estd encima de ella,
quiere y va donde Dios le manda, como dice el salmo: “ante ti yo era una bestia y sin

embargo estoy continuamente contigo” (salmos 22)*®

.Si es el diablo quien estd encima
de la voluntad esta quiere y se va como Satdn quiere. Ni estd en poder de su propia
voluntad el elegir por qué jinete correrd, ni a quien buscard, sino los jinetes mismos

disputan quien ha de obtenerlo y retenerlo». 139

En Lutero la corrupcion del hombre y su impotencia para realizar lo bueno por sus
propios méritos y facultades son la condicidn esencial para la intervencién divina y de
su gracia. Solamente en la humillacion profunda del individuo y la destruccion de su
voluntad y orgullo individuales podra descender sobre él la gracia de Dios.**

Hay una sustancial diferencia con Ignacio, en su concepto de la condicion humana y de
la capacidad del hombre de regeneracién y transformacién por sus propios recursos.

Ignacio escribe un fragmento de los Exercicios comparable, incluso literalmente, con lo
expuesto por Lutero en cuanto a la relacidén voluntad y acciéon de Dios, pero con
solucién diferente. En la Anotacion 55, Segundo exercicio meditacion de los pecados,
presenta al hombre en un ejercicio de su pequefez ante Dios y el Universo. Plantea la
revision general de la vida personal y el arrepentimiento de los pecados mediante la
humillacidon personal por haber roto el orden natural llevado por el orgullo que le ha
llevado a usar mal su libertad.

La pregunta clave que se hace es ¢quién soy yo en comparacion con el bien supremo?
No es una pregunta retdrica, sino una técnica de resituacion en un camino del que el
hombre ha salido. Un desvio “del fin para el que fue creado”. El reconocimiento de un
mal uso de la racionalidad impulsado por emociones como el orgullo. Pero aun
humillandose profundamente y reconociendo su bajeza, el hombre vuelve de su

137 Eromm completa esta idea respecto a las consecuencias sociales de las doctrinas de Lutero con una conclusién
similar a lo expuesto. “Al hacer sentir al individuo la conciencia de su insignificancia e inutilidad en lo concerniente a
sus méritos, al darle conciencia de su cardcter de instrumento pasivo en las manos de Dios, le privo de la confianza
en si mismo y del sentimiento de la dignidad humana que es la premisa necesaria para toda actitud firme hacia las
opresoras autoridades seculares”. Ibidem. Pag.114.

138 \ersion un tanto libre y estirada del Salmo 22: Sufrimiento y esperanza del justo.

139 Martin Lutero, The bondage of the will. Pag. 74. Trad. Henry Cole y otros. Publicacion colectiva. 1931. Cita de E.

Fromm. ibidem, Pag. 106, nota 33.

%0 Ver E. Fromm. ibidem, Pag. 105. Ver también Max Weber. Este se centra particularmente en estas mismas ideas

de la predestinacion que es superada por la autohumillacién y la destruccidon de su orgullo. Weber deduce las
consecuencias que para la economia vy la vida social tiene esta actitud que se concreta en el “ascetismo
intramundano” que sujeta al individuo al trabajo metdédico, a cultivar los deberes profesionales, la vida ascética que
Dios compensa y bendice con los beneficios econdmicos. Economia y Sociedad. Dominacidn Politica y Burocracia.
Pag. 927 y 928. F.C.E .México 1979.
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desvio. No le sacan, sale solo. Tiene y siente capacidad de transformarse, de colocarse
en el camino natural y en consecuencia concluye: “acabar con un coloquio de
misericordia, razonando y dando gracias a Dios nuestro Sefior porque me ha dado vida

hasta agora, proponiendo enmienda con su gracia para adelante”.**!

La actitud de Ignacio en comparacidon con la de Lutero es, desde la perspectiva
socioldgica, un mensaje de liberacidn personal y una actitud creativa ante el mundo. La
certidumbre frente a la inseguridad y el conflicto personal y social, no se resuelve por
la anulaciéon del yo personal o el de la identidad colectiva, para ponerse en manos de
un poder subyugante ajeno y externo al individuo y al grupo social. Esta diatriba sigue
siendo actual y hoy mds complicada por una pluralidad de poderes inmateriales e
impersonales, ajenos al individuo, pero influyentes en su conducta y relaciones
sociales.

Ignacio quiere asegurar la personalidad con sus fortalezas y defectos. Confirma que la
seguridad y la certeza estan en nosotros. Que dependen de nuestras actuaciones
razonadas y conscientes y acompafian a la busqueda de la calidad y la perfeccién
personal, que él define de forma sencilla: “enderezar y ordenar su vida”. En Ignacio no
hay duda. Es una funcién que corresponde a cada individuo y sélo depende él
mismo.'*?

Frente a la intencion reformadora de Lutero de rescatar al individuo renacentista de
la excesiva y, en su opinidn, abusiva autoridad de la Iglesia, Ignacio, sin enfrentar este
problema, propone una reforma personal con un sentido de libertad madura dentro de
la lIglesia, para iniciar una transformacién colectiva. La propuesta de Ignacio a
diferencia de la de Lutero no se apoya en, ni coincide con, intereses de clase o de
grupos sociales. Diriamos, ademas, siguiendo a Fromm, que Lutero propone al
individuo una “libertad de” en este caso de una autoridad agobiante, pero lo deja sélo
ante su nimiedad. Necesita salvarse mediante una accién externay divina.

La de Ignacio es una propuesta personal, que solo su afan de grandes hazafias, de ser
mas, introduce en la convulsa sociedad de su época. Se dirige al individuo en si mismo,
sin distincion de categoria o de posicidon en la estructura social. Es una propuesta
extraida de la experiencia personal. Es un reto también, porque invita a la persona a
superar el terror de parecer distinto a los demas. Reto también experimentado por el
propio Ignacio, cuando decide dejar Loyola y su linaje o cuando en la Universidad
explica sus ideas y extrae a sus futuros compafieros para una vida nueva. Es una
invitacion a desarrollar la capacidad de pensar de manera original, es decir, por si
mismo. Ignacio pretende que el individuo sea “libre para” transformarse. Para que se

e Exercicios. Anotaciones .N2.55 a 61.

142 . " . . . .
Esta es una idea fija de Ignacio, sacar provecho para “mejorar” de todas las situaciones, hasta de la

enfermedad. Escribe a Isabel Roser en noviembre de 1532: “pienso que un servidor de Dios en una enfermedad sale
hecho medio doctor para enderezar y ordenar su vida en gloria y servicio de Dios N.S.”
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impulse a lograr un nuevo tipo de libertad que le permita la realizacion plena del

propio yo individual, de tener fe en él y en la vida.'*®

Este es el programa reformador
que introduce Ignacio, que es actual y esta vigente y que mantiene el objetivo de

Ignacio de resultar transformador.

1.8- El reconocimiento del liderazgo de Ignacio.

Analizados los aspectos destacados de la humanidad de Ignacio, resulta preciso
situarse en un plano que aparentemente ha sido obviado e ignorado por estudiosos
del liderazgo. Sobre Ignacio de Loyola y su influencia se han publicado estudios
centrados preferentemente en una visidon colectiva del liderazgo, refiriéndose a los
seguidores de Ignacio y sus formas de ejercerlo. Ha tenido mas interés toda la
influencia ejercida en la historia por los jesuitas que la propia figura de Ignacio, que no
ha sido observado como un lider de referencia social. Parafraseando a Chris Lowney, el
mas reciente y exitoso investigador del liderazgo de los jesuitas, se debe correr el
riesgo de descubrir, como lo hicieron los primeros compafieros, un lider y una vision,
entonces y todavia ahora, no confirmados. 144

Desde la perspectiva religiosa no cabe duda de los valores permanentes del espiritu
ignaciano y de su influencia social en la historia. Desde la perspectiva de la accién, en
una sociedad compleja como la actual y en lo que afecta a las diferentes facetas de
como dirigirla de manera eficiente o cémo dejarse dirigir con actitud de
reconocimiento y amplio consenso (diriamos reconocer el liderazgo de otro y la propia
posicion ante tal liderazgo) el desafio consiste en confirmar que los que denominamos
“fundamentos humanos” de base que se encuentran en el espiritu ignaciano, tienen
una vigencia para el individuo actual y para la complejidad de las relaciones personales
y sociales modernas. Es decir, no sélo son entendibles y planteables, sino ademas

145

pueden ser aplicables, Utiles y eficaces.”™ Todo ello dicho para un contexto actual en la

direccion de personas y organizaciones.

Consideramos en la hipdtesis de partida, el ya citado “ciclo transformador ignaciano”,
que Ignacio es un lider que se hace mas lider. Ademas hace lideres o transforma a
personas para que sean lideres y ejerzan el liderazgo personal con influencia
renovadora y transformadora en su medio social. En una primera aproximacion
consistiria en la diferenciaciéon individual dentro de la sociedad que les rodea.
Diferenciacidn por la calidad de la conducta, por los valores que se proclaman y se
practican, por el compromiso institucional y por el conocimiento de si mismos y del

Y3 E From. ibidem. Cap. IV. Los dos aspectos de la libertad para el hombre moderno. Pag. 138 y 139.
143 Ver: chris Lowney. Heroic Leadership. Loyola Press. Chicago, 2003.

145 . , . L . .
Dice Ch. Lowney : “Seguramente le complaceria a Loyola que la investigacidon esté llegando al nivel de sus
intuiciones”. Liderazgo revolucionario. Pg. 6. Ibidem.
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medio en el que se encuentran.”. Todo ello contenido del “modo de proceder” de

Ignacio de Loyola.

Desde la perspectiva de los tiempos actuales decimos que, en nuestra hipoétesis,
Ignacio de Loyola y su ensefianza y prdctica siguen vigentes hoy y son de utilidad para
la persona secular actual en su conducta humana, en su actuacién profesional, en su
vinculacién a una organizacion y en cualquier situacién personal o relacional donde se
encuentre en su vida.

En el origen de este trabajo también se encuentra la reflexién sobre un hecho, que
resulta al menos llamativo. Tanto Ignacio de Loyola y sus Exercicios Espirituales, como
la propia Organizacion y forma de Direccién de la Compaiia de Jesus, cuyo éxito y
eficacia no pueden ser ignorados, no han sido considerados como objeto de
investigacion o referencia, cuando se trata de analizar los métodos e instrumentos
para mejorar la Gobernanza de los asuntos publicos y privados.

En consecuencia, nos hemos propuesto investigar a partir de las propias fuentes
ignacianas y de sus bidgrafos, como poder extraer del personaje su metodologia de
desarrollo personal y liderazgo y sus practicas de gobierno o direccién. Todo ello con
un objetivo: plantear propuestas y conclusiones que se equiparen a los métodos vy
doctrinas, en la actualidad planteados como tipificadoras del liderazgo, tanto desde
instituciones orientadas a la formacidn y asesoramiento al dirigente, politico o
empresarial como de una organizacién compleja, con el fin de mejorar los modos y
maneras de ejercer el gobierno de personas, equipos e instituciones.

Para este contraste, se necesita buscar e incidir en campos donde la inspiracidn, ideas
y la metodologia provienen hasta ahora, de fuentes y literatura de influencia
anglosajonas, vinculadas al todavia reciente desarrollo de la ensefianza sobre el
Management o la Alta Direccion y referidas a la renovacién de la conducta personal y
profesional y a la prdactica de las relaciones sociales en funcién de la mejora de la
eficiencia y un adecuado aprovechamiento individual para los fines de la organizacion.

En estas teorias el individuo no encuentra otra motivacién que su seguridad vy
estabilidad en la organizacion e interactua en funcidn de conseguir tal objetivo. Puede
haber apelacion a la renovacidn y revalorizacién personal, pero ésta no se produce, si
sus resultados quedan constrefiidos a una faceta de su vida y no se extiende a toda su
vida personal o no alcanza influencia y reconocimiento social en forma de utilidad para
si mismo o para terceros.

196 En este sentido es de gran interés el Diccionario de Liderazgo de Ignacio que recientemente ha publicado José
Maria Guibert. Concluida esta tesis y una vez leido detenidamente el citado Diccionario debe hacerse referencia a
su contenido que resume de forma precisa y clara un parrafo de la Introduccién. «Se presentan estos textos porque
son inspiradores. Los valores y conceptos aqui sefialados han dado pie a una tradicion de “liderazgo ignaciano” que
ha dado mucho fruto durante siglos. El reto que tenemos delante es extender este liderazgo, con las caracteristicas
propias del laicado, a nuestro tiempo». J. M2 Guibert. Diccionario de liderazgo ignaciano. Mensajero. Bilbao. 2014.
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Tales teorias y métodos tienen el riesgo de resultar formulaciones generales, no
homogéneas, de escaso empirismo. Diversas y pretendidamente opacas en su analisis
del denominado liderazgo, han sido adaptadas mal o bien a nuestras organizaciones.
Es el caso de la investigacion y desarrollo de las Practicas de Gobierno y Direccién,
asesoria de campanas electorales, el entrenamiento de Politicos, Consejeros de
Administracién, Presidentes de Instituciones, Directivos y Administradores, Lideres
sindicales, de Asociaciones, Profesionales, Profesores, etc...

No se trata de excelentes y sesudos consejos, enunciados y doctrinas, cuanto de

asimilaciones.'’

Se trata de la necesidad de aprender a trasladar las mejores
capacidades de cada uno, dentro de sus posibilidades, como respuesta a las demandas
externas. También de entender en interaccién que mis valores y los de un grupo de
personas, una organizacion, pueden coincidir y complementarse. Los individuos
pueden desarrollar sus valores sdlo en la medida que observen el juego entre sus
deseos y metas, con su entorno, la gente y la sociedad de su alrededor. En cualquier
caso, las organizaciones que demandan mayores compromisos de sus miembros,
necesitan, también para ello, adquirir un claro sentido de sus valores para poder

compartir metas comunes.

No preocupa tanto entrar a distinguir o diferenciar la propuesta ignaciana de las de los
expertos modernos sobre la Direccion o el Liderazgo, aunque se destaquen las
coincidencias y diferencias. En nuestra hipodtesis, consideramos que gran parte de los
contenidos de las formulaciones y propuestas actuales realizadas desde las teorias
formuladas por los consejeros de direccién y sus escuelas, se encuentran ya en las
formulaciones de Ignacio de Loyola. Pero, ademas, su eficacia queda avalada por los
resultados histéricos y puede continuar en la actualidad compatibilizada con los
métodos modernos o competir con ellos.

Se pretende recuperar, dar a conocer y situar en el dmbito de la aplicacidn personal, la
formacion de dirigentes y de los estudiosos del liderazgo en general, un método y unos
instrumentos que han dado resultados eficientes en la capacitacion humana, en la
transformacién espiritual de las personas y en la buena direccion de organizaciones.
Ignacio pretendia especialmente, no tanto inculcar valores, sino cdmo reconocerlos y
ponerlos a trabajar en uno mismo, pero siempre orientados a la relacién con los otros.

Algunos valores centrales se mantienen constantes a través de la vida adulta y nunca
se ponen en entredicho, singularmente aquellos que nos identifican y facilitan las
relaciones sociales y nos proporcionan valor personal y profesional. Otros seran objeto
de un constante escrutinio y revisidn, principalmente los que pertenecen al campo del
crecimiento y el desarrollo de la carrera personal o profesional. Estos valores pueden

147 . L . . .

Ver Exercicios. 22 anotacion. “porque no el mucho saber harta y satisface el alma, mds el sentir y gustar de las
cosas internamente”. Ignacio insiste en la experiencia interior, en vivir de esa experiencia para dirigir la actuacién.
No la contrapone con el saber y conocer que son instrumentos de nuestra conciencia, no fines.
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ser modificados en la medida que se afrontan nuevas experiencias y se toman nuevas
decisiones. Aqui siempre interviene la relacion con los otros (amistades, colegas
profesionales, miembros de la familia, artistas y personajes publicos, organizaciones,
partidos politicos, comunidades religiosas, medios de comunicacién) tanto por
convencimiento personal, como impulsadas por consensos o diversidades en el trato
con los otros.

La vida actual es siempre la materia prima de la que se hacen los valores, porque
proporciona las experiencias y situaciones que piden nuevas decisiones. Los procesos
personales, en los que se van clarificando y clasificando los valores personales, se
cotejan con lo que nos ocurre cada dia en la vida cotidiana. Para que nos dejen huella
en nuestra personalidad y para que influyan o incidan en la relacion con los demas, los
debemos tratar guiados por la razén y por un correcto entendimiento social, que es
necesario trabajar.148

Los valores condicionan las decisiones en el sentido de que las consecuencias
derivadas son mas duraderas, debido a la seguridad personal que proporcionany a la
aceptacion social que obtienen. También permiten modificar hacia posiciones positivas
el futuro, debido al conocimiento y revision de nuestras decisiones pasadas. Los

199 5j asi

valores que adoptamos no tienen por qué coincidir con los valores sociales.
fuera, no promoveriamos el cambio, ni incentivariamos la superacion personal y el
logro de nuevas metas profesionales, ni el crecimiento empresarial, ni controlariamos
el poder, ni sancionariamos, distinguiendo las buenas o malas acciones. Para que
exista un valor tiene que ser practicado. Esta prdctica nos ayuda a desarrollarlos y a

mantenernos en ellos y que ellos sean nuestra carta de presentacion.

éPor qué hemos hablado de valores? Porque Ignacio es un constructor de valores no
solo en su vida transformada y de fundador, sino en su propia y previa vida civil, por
distinguirla de alguna manera. Baste recordar su actuacidon en la toma de Naijera,

donde por principio se aparta criticamente de cualquier pillaje, impropio de un noble

caballero.™ Los valores son la guia de su conducta. Su desarrollo debe ejercitarse con
disposicion decidida, porque son un beneficio para el desarrollo personal.’>

148 . L C . .
Exercicios. 32 anotacion. “en todos los exercicios siguientes espirituales, usamos de los actos del entendimiento

discurriendo y de los de la voluntad afectando”.

149 . ) . . -
Lo hemos visto en apartado anterior analizando el aspecto reformador de Ignacio que se muestra indiferente a

los valores mundanos y adopta aquellos que le diferencian y no son comunes, pero promueven el cambio en las

personas.

130 ver: Enrique Garcia Hernan. Ignacio de Loyola. Pag. 81. Taurus. Madrid. 2013. También: Rogelio Garcia-Mateo.

El joven Ifigo de Loyola: su formacidn y sus aspiraciones en El Pueblo Vasco en el Renacimiento (1491- 1521). Inst.
Ignacio de Loyola. U. Deusto. Mensajero. 1994.

1 Ver: Exercicios. 52 anotacion. “al que rescibe los exercicios, mucho aprovecha entrar en ellos con grande Gnimo y
liberalidad”. Para Ignacio y en base a su experiencia personal cambiar precisa convencimiento personal y
atrevimiento, ante el salto vital y social que significa.
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Ignacio tendra como objetivo que esta aseveracion se vea cumplida también en los
demas. Para él, cualquier cambio personal debe partir de los valores que son los que
ponen de manifiesto la nueva conducta de la persona e indican el cambio y dan calidad
a la persona socialmente. Pero va todavia mas alld, ird siempre en bldsqueda de las
cualidades de cada persona, que se deben cultivar y desarrollar para tener una

conducta ejemplar y una influencia social.**

Una de las expresiones mas claras de la opinién de Ignacio sobre la influencia social de
los valores, en este caso denominados virtud, como una relacién causa-efecto, la
encontramos en la Carta dirigida a los estudiantes del Colegio de Coimbra: “ La
segunda manera es, de haceros muy virtuosos y buenos porque asi seréis idoneos a
hacer los préjimos tales cuales sois...De la misma manera, para poner en otros la forma
de humildad, paciencia, caridad, etc...quiere Dios que la causa inmediata que él usa
como instrumento, como es el predicador o confesor, sea humilde, paciente y
caritativo...aprovechando vosotros mismos en toda virtud, grandemente servis a los
projimos; porque no menos, antes mds apto instrumento para conferirles gracia
aparejdis en la vida buena que en la doctrina, bien que lo uno y lo otro requier el

. 1
perfecto instrumento”*>?

Una reciente aproximacion al desarrollo organizativo, bajo el titulo de APPRECIATIVE
INQUIRY,*que podriamos situar por sus coincidencias con los métodos v
formulaciones ignacianas, propone disefiar el futuro de una empresa sobre la
apreciacion de «/o mejor de si misma». Esta metodologia de desarrollo esta basada en
la hipotesis de que la indagacion y el didlogo, sobre las fortalezas, éxito, valores,
esperanzas y suefos, son en si mismas transformadoras. Es un método de
introspeccion, reflexion y experimentacion interior, en este caso de la organizacién,
similar al que Ignacio propone para la persona. Procesos nuevos, como la clarificacion

Ill

de valores y el “appreciative inquiry”, pueden ayudar a que esa energia que se va a
desperdiciar en confrontaciones internas y que, con frecuencia, gane quien gane, se
traducirdn en empobrecimiento de las personas y de las organizacién, se canalice hacia
la creacion de nuevas formas organizativas y nuevos roles de liderazgo, que satisfagan

mejor a los actores y que enriquezcan la capacidad de producir mejores rendimientos.

132 yer Exercicios. 12 anotacién. "Porque asi como el pasear, caminar, correr son exercicios corporales, para la
mesma manera todo modo de preparar y disponer el anima, para quitar de si todas las afecciones desordenadas y
después de quitadas, para buscar y hallar la voluntad divina en la disposicidn de su vida para la salud del dnima se
llaman Exercicios espirituales”. Esta es una definicién de Ignacio sobre la correcta actuacién de la persona que
llevan a mostrar una conducta también correcta “la disposicion de su vida” como modo de proceder. La persona es
dueiia de sus actos y debe actuar con inteligencia y practica para ayudarse, sin perder o condicionar su libertad para
cambiar.

153 Carta a los hermanos estudiantes de Coimbra. Parte Segunda, n2 8. Roma 7 de mayo de 1547

Ver: Juan Ignacio Marcos Lekuona. Una Invitacion metddica a unas reflexiones poco frecuentes ante situaciones
no frecuentes en la vida de las Organizaciones. Poniendo a trabajar los valores, las historias, el poder y el entorno.
Curso sobre Organizacion de empresas. Madrid. 2010.

154
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Las organizaciones también deben crear y tener valores.’>® Son mds influyentes y
cohesionadas si los tienen, los propagan y los ponen en prdactica, con sus
colaboradores, con sus clientes y proveedores y con el mercado. Esta metodologia de
desarrollo organizativo, esta basada en la hipotesis de que la indagacion y el didlogo,
sobre las fortalezas, éxito, valores, esperanzas y suefios, (en el regreso sobre si mismo
ignaciano) son en si mismas transformadoras. Resultan, sin duda, acompafiantes
utiles en la practica y clarificacién de valores.

Los valores, que se practican en una empresa o en una organizacion, no son patentesy
no pueden expresarse con palabras abstractas. Son practicas, comportamientos que
tienen lugar en momentos determinados. Sélo podremos captarlos, si las personas que
los ejercitan, los relatan y se convierten en material de didlogo entre los miembros
relevantes de la organizacién. Son a la manera de Ignacio “modos de proceder”.

Llegados a este punto, cabe volver sobre una cuestién previa ya comentada, que
considero clave para desentrafiar el ciclo transformador de Ignacio y los principios de
su denominado liderazgo. ¢élgnacio de Loyola se “convierte por milagro o ex novo”?.
éSu llamada conversién esta fundamentada en su experiencia precedente, en una
renovacion personal y mayor control y, por tanto, maduracion, cualificacion vy
potenciacidn de sus caracteristicas humanas previas? Cuando Ignacio decide renovar y
controlar sus caracteristicas humanas, decide y elige el cambio. {Por qué cambia o
decide cambiar? ¢ Por razones individuales o por una vocacién de influjo social que le
acompafa desde su juventud? ¢Pretende sublimar y realizar su antigua ambicion de
“valer mds” con su decision de transformarse y transformar a otros mediante su
método y experimentacion, en los Exercicios? ¢éEs necesario cambiar personalmente
para poder cambiar lo externo?

La intencidn es dar respuesta a todas estas preguntas puesto que competen a a las
decisiones personales que marcan la determinacion de la conducta, la orientacién del
proyecto y delimitan la manera de ser del lider y del liderazgo. A su vez estudiar las
influencias culturales previas en esta transformacion personal. No sdlo las de su
origen, sino las de las personas que conocié y las tierras, ciudades, universidades que
recorrid, que influyeron en la eleccidén de su equipo y su modelo de organizacion para
la misidén que intuyd.

Volviendo a la tesis del “fundamento humano”, base de la trayectoria de su liderazgo
religioso, Ignacio de Loyola nos resulta Util y actual (o al revés) para dar luz al relevante
y vigente debate sobre el cdmo interactuar socialmente y saber dirigir. Sobre la
responsabilidad y el compromiso de dirigir. Sobre la adecuada conducta del dirigente,
su forma de dirigir los liderazgos de los colaboradores y las consecuencias positivas o
negativas derivadas de la conducta y el estilo en las organizaciones.

135 Alain Touraine. Sociologia de la accidn. La doble dialéctica de las organizaciones. Pag. 190-191. Ibidem.
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En este contexto vienen al caso las palabras de un psicologo profesional A. Darmanin,
dirigente jesuita europeo e investigador, sobre la aplicabilidad del método ignaciano a

las organizaciones empresariales. 156

«Hace quinientos afios no se conocian ciertos términos que hoy se consideran
fundamentales en el liderazgo de organizaciones como las empresas. Conceptos tales
como liderazgo transformacional, cultura organizativa y organizaciones educativas. Sin
embargo, cuando se analizan sus escritos parece que (Ignacio) tenia una idea intuitiva
de estas y otras ideas, por la manera como las aplicé al gobierno de una Organizacion
como la Compaiiia de Jesus.

La espiritualidad ignaciana se ha contemplado desde el punto de vista de una persona
o de un grupo, pero rara vez desde una perspectiva de una corporacion o una
organizacion. ¢Como y hasta qué punto los principios, conceptos y procesos del
liderazgo organizado, aplicables a las organizaciones y empresas actuales, pueden
encontrarse, al menos implicitamente, en la vision ignaciana de una institucion
religiosa?».

La respuesta a la pregunta de Darmanin debe ser positiva. La vigencia, actualidad y
aplicabilidad, del espiritu ignaciano queda demostrada, si sus métodos y reflexiones
para profundizar y avanzar en la espiritualidad tienen validez para ser reconocidos
como aplicables a situaciones personales y sociales, estrictamente civiles sin
connotacion o actitud religiosa necesariamente.

La doctrina y la estrategia de Ignacio de Loyola representan una oportunidad para
proponer una oferta de choque. Fundd una empresa de servicios religiosos y
culturales de una dimensidon mundial, con cardcter social y con cinco siglos de
existencia. Esta empresa ha generado personas capaces de obtener y ejercer un
liderazgo ilustrado y comprometido con sus sociedades, articulando métodos para
formar esos lideres y para asegurar el buen funcionamiento de la Compania de
Jesus.™’

En un contexto secular y laico es habitual que el individuo o el grupo se ejerciten para
la administracion de su actuacion personal y profesional, asi como para alcanzar los
objetivos y practicar las estrategias de la organizacién que conforman. Este ejercicio
es el que propone Ignacio en el método formativo de lideres que son sus Exercicios.

A estas alturas de esta reflexion introductoria, conviene indicar que tampoco tenemos,
a pesar de haberlo reiterado, una obsesion investigadora por demostrar la actualidad o

138 Alfred Darmanin. Espiritualidad ignaciana y liderazgo en las organizaciones y empresas actuales de hoy. Revista

de espiritualidad Ignaciana. N2. 109. 2009.

137 AUTOGOBIERNO PERSONAL Y LIDERAZGO SOCIAL. El arte de gobernar segun Ignacio de Loyola. Documento de
sintesis y conclusiones de Univ. De Verano. Univ. Deusto Campus Donostia-San Sebastian. Julio 2008. del Seminario.
Introduccion. Pag. 2.
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vigencia en si mismas de las ensefianzas y practicas de Ignacio de Loyola.
Comprobables o no, estas lecciones que movilizan al individuo hacia su renovacién
cualitativa, siempre seran un referente para multiples situaciones en las que
reconsiderar la propia conducta y ajena, su influencia en el medio social y su incidencia
en la mejora o estancamiento de las organizaciones. Buscamos subrayar un método
comprobado con éxito en el pasado, también aplicable hoy y la comprobacion de su
utilidad y vigencia.

Como se ha dicho en la introduccién, entre los motivos que impulsan esta
investigacion, estd el haber experimentado en uno mismo y en terceros, situaciones y
conductas de liderazgo personal y de organizaciones, tanto religiosas o politicas como
administrativas y empresariales. Se ha observado y comprobado que las posiciones de
liderazgo se consiguen si existe disposicidn, aspiracién y capacidad para ello ademas
del consenso ajeno.

El liderazgo, cualquiera que sea su origen, exige responsabilidad y conciencia del status
alcanzado y de sus consecuencias sociales. Aunque haya sido planteado en funcién de
unas determinadas caracteristicas, como la designacién, necesita adhesiones vy
reconocimiento de terceros para serlo. Las caracteristicas que determinaron la
eleccidén no siempre tienen un reconocimiento universal ni concitan espontaneamente
lealtades. El lider, que decida serlo y ejercer como tal, debera sumar el mayor nimero
posible de adhesiones, pero desde fundamentos de coherencia y racionalidad que
pueden ir acompafiados de emociones fomentadoras de la voluntariedad de la
vinculacion.

El mds capaz y brillante en su expresién y presentacién, no es el mas idéneo para
liderar una determinada situacién, institucién o equipo de personas. El lider y su
liderazgo, para ser eficaces en su funcidon, necesitan obtener un reconocimiento social
que es logrado a través de la valoracion de su conducta, de sus actos y de sus
decisiones. Tampoco pueden olvidarse los valores que propone, ya que deben resultar
de utilidad para la mejora de los colaboradores y ser eficaces para la relacién social
fluida y adecuada.

El reconocimiento conlleva alguna forma de consenso, aceptacion y acuerdo
mayoritario en funcién de cémo lo percibe el equipo, o el colectivo humano, y de lo
comodo que éste se encuentre con tal liderazgo, admitiendo también sus limitaciones
pero sabiendo que las consecuencias pueden ser controlables.

El liderazgo exige un estado de guardia permanente interior y exterior, que sitden al
lider como articulador y cohesionador de personas y grupos en torno a un proyecto
dotado de visidn y misidn. Requiere, asimismo, promover una sensacion positiva en la
mente y disposicion de sus seguidores, fijar objetivos en forma de retos para éstos,
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mostrarles proximidad, confianza y respeto y manifestar coherencia y consecuencia en
sus actos, de modo que éstos refuercen a su vez la visidon y la misién propuestas.

Los limites del liderazgo y, por contrario sus éxitos, se encuentran en la desatencion o
atencién de los factores cohesionadores y motivadores, ademas del abandono o
atencion del control y de la reconsideracidn de sus propios actos.

Ante estos riesgos Ignacio propuso desde el principio de su transformacién, tras
haberlo experimentado, un instrumento los Exercicios, como método de cambio y
ordenacion personal y lo fue adaptando y redisefiando para ser transmitido a otros,

. . . . 1
siempre readaptado desde su propia experiencia personal.’*®

Enseiid, ademas, a reflexionar desde la razén, pero implicando a la memoria y a la
voluntad, para discernir y elegir, para decidir en libertad e independencia. El limite
para ambas es Unicamente el servicio a los hombres que coincide en el pensamiento
de Ignacio con la “mayor gloria de Dios”. Desde esta posicidon personal redacta los
Exercicios: un “Programa” de transformacién personal que contiene un
“Prosupuesto”, un “Método” con sus reglas de Direccion y asistencia a la persona que
lo practica y unos objetivos personales con un plan de cumplimiento.

Finalmente cabe indicar que, ademas de penetrar en la figura de Ignacio y sus hechos,
efectuamos paralelamente una revision y reflexién sobre las teorias en torno al
autogobierno y el liderazgo. Ante la crisis de los liderazgos observables en la
actualidad y la necesidad en nuestras instituciones, organizaciones y sociedad de
lideres fuertes, reconocibles y valorables socialmente, definibles por sus caracteristicas
y distinguibles de las abundantes y confusas propuestas calificadas como liderazgo,
creemos pertinente presentar las propuestas o intuiciones de Loyola relacionadas con
el desarrollo del liderazgo.

Resulta relevante observar que esta investigacién no se limita a la diseccion de la
figura humana de Ignacio y a subrayar su magnitud personal y la durabilidad de sus
valores. También lo es recordar su herencia y el camino trazado por el hecho de que
Loyola formé «lideres que han formado lideres»™° y promovié una Institucién y una
Organizacion social que permanece, para cumplir y consolidar una mision.

158 Autobiografia. N2 101. “Yo (Cdmara) le pregunté al peregrino por los Exercicios y sobre las Constituciones

queriendo saber como los habia compuesto. El me contesto que los Exercicios no los habia escrito todos de una vez,
sino que, algunas cosas que observaba en su alma y las encontraba utiles, le parecia que también podrian utiles a
otros y asi las ponia por escrito...”

9 aidea y la frase son una constatacidon del autor de este trabajo desde la conviccidn de que tal es el objetivo de
Ignacio en su afan transformador aunque él nunca lo formulara asi, pero lo manifiesta cuando plantea a los
maestros de novicios las cualidades que deben tener los que son admitidos en la Compaifiia. ”...que sean sujetos que
sean para algo, con vigor y aptitud natural o para letras y ejercicio dellas o para ayudar en obras pias exteriores y
que no les falte industria para lo uno o lo otro...y que fuesen cominmente de honesta apariencia exterior, por la
conversacién que en nuestro instituto y modo de vivir se requiere con préjimos”. Carta al P. Urbano Fernandes.
Roma 1 de junio de 1551.
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CAPITULO SEGUNDO: ACERCA DEL LIDER Y DEL LIDERAZGO.

ACERCA DEL LIDER Y DEL LIDERAZGO.
11.1.- Una introduccion orientadora.

Como se ha indicado el objeto de este estudio pretende presentar y subrayar aquellos
aspectos de la personalidad y conducta de Ignacio que lo hicieron reconocible como
una persona destacada y distintiva, entre sus contempordaneos y ante las instituciones
politicas, educativas y religiosas de su época. De estas particularidades personales e
incluso de las decisiones que determinan su accién, tratamos de deducir los
fundamentos que constituyen el liderazgo de Ignacio de Loyola. Por una parte como
lider en si mismo desde sus primeros pasos de madurez personal (autoliderazgo) y por
otra, desde su manera de ser lider, mediante la que ejerce (liderazgo) una constatable
influencia en personas, grupos sociales y organizaciones.

lgnacio redne colaboradores que se identifican con sus valores y su vision'®. Funda
una empresa de servicios religiosos y culturales de dimension mundial, que entre
avatares politicos y religiosos perdura con cinco siglos de existencia. Como se vera en
su correspondiente capitulo formaliza métodos para formar esos lideres y para
asegurar el buen funcionamiento de la empresa en la que ha puesto su empefio vital.
Esta empresa ademas, ha generado personas capaces de obtener y ejercer un
liderazgo ilustrado, influyente y comprometido en sus sociedades a lo largo de una
también larga historia que dura ya mas de quinientos afios.

La investigacidn se situa en el contexto de las teorias sobre el lider y liderazgo
desarrolladas en los ultimos cien afios por las principales escuelas y autores que han
investigado sobre esta materia y que han propuesto modelos con los que explicar
estilos de liderazgo y prototipos de lider. Ambos temas van acompanados de una
dimensidén individual y social. Los estilos y los prototipos han sido estudiados desde la
constatacion de que en la experiencia politica, empresarial u organizativa en general,
los calificados como lideres, se han mostrado eficientes y exitosos en su funcién y para
la organizacion donde ha ejercido tal funcion.

180" Utilizamos el concepto «Visién», como la capacidad de ver mas alld de las tareas cotidianas, en términos de
tiempo y espacio, y por encima de la perspectiva comun. Significa visualizar, ver con los ojos de la imaginacién,
objetivar, el resultado final que se pretende alcanzar. Este término, aunque concebido y aplicado en la actualidad al
desarrollo de las organizaciones, es aplicable a la propuesta de vida ignaciana y en su obra institucional y lo
desarrollaremos cuando nos refiramos a Ignacio y la organizacién. La Vision supone estrategia y objetivos
personales o institucionales. Con ella la Visidn comporta conocimiento del ambiente externo, capacidad adaptativa,
flexibilidad estructural y habilidad en convivir con ambigliedades y cambio. Todos los miembros de una organizacion
deben conocer hacia dénde va la Institucion y hacia donde esta orientado su trabajo.

Ver una referencia sintetizada en: Jack Fleitman. Negocios Exitosos. McGraw Hill, 2000, Pdg. 280 y ss./ A. Thompson
y A.J. Strickland, Administracion Estratégica Conceptos y Casos. Editorial Mc Graw Hill, 2001.Pag. 4 y ss.
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En toda persona calificada como lider hay siempre una referencia a su accion social
que se concreta en la maestria orientadora, la admiracidon imitadora que suscita y en
la autoridad doctrinal o ideolégica.161

En el capitulo presente se expone la evolucién que sobre el concepto de lider y
liderazgo, se constata en los estudios y teorias de las variadas escuelas, autores. Sin
ningun interés aprioristico y siguiendo la inicial hipdtesis de trabajo, se puede indicar
qgue las conclusiones a las que llegan los mas modernos investigadores y sus escuelas,
estan préximas a aquellas que consideramos para calificar a Ignacio como un lider y
describir su modelo de liderazgo. Esta tesis propone que Ignacio ya contenia las
caracteristicas que en la actualidad definen a un lider moderno, quizas oculto durante
varios siglos bajo otros velos de interés doctrinal religioso que lo desfiguran como
referencia del liderazgo humano y no lo identifican con los valores y rasgos que se
consideran definitorios de un dirigente idoneo.

La condicion de lider dirigente que analizamos en Ignacio, estd relacionada
estrechamente con su condicion de lider reconocido, imitado y seguido desde la
perspectiva de la sociedad en la que se situa. Es esencialmente un hombre coherente,
ordenado y organizador en todas las etapas de su vida. Estos valores seran
instrumentos de su liderazgo con el que proyecta atraer, convencer y transformar a
otros hacia estadios de conducta y valores de mayor cualidad. Es un lider que se hace y
se ha transformado, cambiando la orientacién de su vida y profesion. Actua, desde su
posicion de transformado, negociando como obtener de cada persona, con la que
entra en relacion, lo mejor de si mismo y de sus capacidades. De modo que, allda donde
esté situado y relacionado, actue también como lider transformador de personas y
situaciones sociales. En Ignacio vemos cumplido el axioma con el que los modernos
especialistas definen el liderazgo. Este, no es sélo una posicidn, sino una funcién que
trasciende al propio lider tendiendo a hacer durable su influencia.*®

Esa funcidn es social. Esta condicidn es una propiedad del liderazgo y es precisamente
una peculiar caracteristica de la practica de Ignacio de Loyola en su proceso de
construir su teoria de accién. Es decir de transformarse para transformar. Escribe

181 Ver articulo de José Rodriguez Marcos. El Quijote para lideres. El Pais, 3 de octubre de 2013. “El brillante papel
de Sancho como gobernador de la Insula Barataria deberia estudiarse en las facultades de ciencia politica. Joseph
Badaracco, profesor en la Harvard Bussines School suele usar en sus clases sobre liderazgo textos literarios como
Muerte de un Viajante de A. Miller o Antigona de Séfocles. Segun explicd en una entrevista se puede aprender
tanto sobre liderazgo leyendo a Julio Cesar como leyendo un libro de cualquier especialista en el tema”.

182 \yeremos en las paginas y apartados siguientes de este capitulo, la ampliacidon de esta idea en las conclusiones
que han extraido B.Bass, P. Drucker, D. Coleman, Charles Handy, entre las referencias mas destacadas. En esta
linea es de interés el trabajo de James M. Kouzes, Barry Z. Posner, Siete lecciones para liderar el viaje hacia el
futuro. Leccidn siete: el liderazgo es un asunto de todos. Capitulo 10, en El Lider del Futuro. Ed. Deusto.
Barcelona.2004
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sobre lo que ha experimentado, sobre su propia practica y los conocimientos en ella
adquiridos. Y pretende que los demads aprendan también a reflexionar en la accién y
deducir sus reglas de accidon de su propia practica personal.

Con esta practica elabora un método. El método de Loyola aventaja a los métodos
usuales de desarrollo del management en colocar los valores en el principio y centro
del aprendizaje.

El aprendizaje de liderazgo en la medida que es aprendizaje de comportamientos, no
es un mero ejercicio de manual de master universitario. Es en particular, un
aprendizaje sobre la prdactica y experiencias de cada uno en un contexto de relacién
social, mas eficaz que la imparticion colectiva de discursos.

Hoy vivimos una situacion en la que la gestidn, el estricto «management», se estudia
regularmente, pero no siempre eficazmente. Se puede observar que la direccién
operativa de las organizaciones de cualquier tipo va por delante de sus gobiernos
respectivos.

La falta de comprensién, dominio y ejercicio de sus tareas propias, por parte de las
personas que ocupan posiciones de gobierno — sea en instituciones publicas, partidos
politicos, empresas privadas, u organizaciones no lucrativas ni gubernamentales — es,
en estos momentos, el principal obstaculo al desarrollo. Y casi no existe oferta para
combatirlo y si existe no es suficientemente valorada en si misma ni en sus fines.'®>

Ignacio de Loyola nos ofrece una oportunidad de acercarnos a estudiar una forma de
ser lider y de ejercer el liderazgo que ademas de habilitarla como modelo aplicable a
situaciones personales y organizativas es homologable con los modelos propuestos por
las teorias y escuelas que promueven formas eficaces de direccién.

El propdsito de amplios sectores del mundo actual es tener y ejercer el poder. La
mayoria de las escuelas de formacién de Directivos se enfocan hacia el objetivo de
ensefiar a sus alumnos a controlar y gestionar el poder que las organizaciones les
otorgan. Ante esta propuesta la idea que Ignacio aporta es que la mejor manera de
empoderarse personalmente es empoderar a todos los que se hallan junto a uno
mismo en la sociedad. El empoderamiento (traducido del inglés empowerment), dudo
que pueda conseguirse por medio de ensefianzas tedricas que ofrecen un método
empagquetado. La ensefianza fundamentada en la experiencia del docente, personal u

163 Eernando Guijarro. Desarrollo de Competencias y habilidades en los directivos. Dinero y Empleo. Diario Vasco. 3
de julio de 2011. “Desde nuestra experiencia en el desarrollo de talentos vemos que en la actualidad las empresas
tienden en estos momentos a la simplificacion. En vez de de intentar desarrollar el mdximo de competencias de sus
ejecutivos, se centran en las dos o tres mds criticas para incrementar el negocio en tiempos de crisis”.
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observada, debe ir acompanada de un clima de reflexion que permita plantearse al
alumno, qué es capaz de hacer y cdmo hacerlo.*®*

Desde los autores cldsicos el héroe, lider tedrico de sus ensayos, es admirado y
reconocido por el conocimiento y control que tiene sobre si mismo, su voluntad, y sus
emociones y pasiones. Su debilidad, el abandono de los dioses y su caida coinciden con
el desvio y descuido de sus valores a lo que sigue la pérdida publica de la condicién de
héroe util. Para Aristoteles «el hombre no es justo ni prudente por casualidad o efecto
del azar».®E| héroe virtuoso, el guia o lider debe ser digno de atencidén vy
reconocimiento. Sin embargo para el filésofo, la virtud es fruto del trabajo, del
esfuerzo personal: « pero si hay un mortal que sea superior por su mérito y cuyas
facultades omnipotentes le impulsan sin cesar en busca del bien, este es el que debe
tomarse por guia y al que es justo obedecer. Sin embargo la virtud sélo no basta. Es

preciso ademds poder para ponerla en accién.»*®

Los primeros rasgos que hemos planteado sobre el liderazgo de Ignacio coinciden
precisamente con los hitos que las Ultimas teorias sobre el liderazgo destacan como
caracteristicas de un dirigente, lider eficiente, para consolidar los componentes
humanos que impulsan una organizacién hacia el cumplimiento de sus fines y que se
consideran claves para obtener un reconocimiento y aceptacion social.

Liderar es una labor compleja. No es facil ser un lider y menos un lider de calidad. En
esta investigacion partimos de una definiciéon del liderazgo que en realidad es una
sintesis de las conclusiones obtenidas en sucesivas investigaciones histdricas.
Entendemos el liderazgo como la capacidad que todos tenemos de influir en otras
personas para que elijan contribuir, de forma continuada, con lo mejor de sus
capacidades en la consecucion de un fin determinado.™®’

Dos puntualizaciones sobre esta definicion:

a. Primero, su caracter no excluyente ya que se considera a cualquier persona
capaz de ser lider y de ejercer una influencia. 168

b. Segundo, todo lider crea liderazgos no sélo discipulos imitadores, obteniendo
de los otros la puesta en practica de sus mejores cualidades y capacidades.

164 Hago referencia a los documentos del curso: “AUTOGOBIERNO PERSONAL Y LIDERAZGO SOCIAL. El arte de
gobernar segun Ignacio de Loyola”. Seminario que se celebré durante los dias 1y 2 de julio de 2008 en el Campus
de San Sebastian de la Universidad de Deusto organizado por el Instituto Ignacio de Loyola..

165 Aristételes. La Politica. Libro 1V, Cap. I.De la vida perfecta. Pag 130. Espasa Calpe SA. Buenos Aires, 1941.

188 Aristoteles. Ibidem, pag.134.

167 Ver. Iiaki de Miguel. Gonzalo Martinez de Miguel. Calidad del Liderazgo. El directivo evaluado por sus
directivos. INFOVA Ediciones. Madrid. 2011.

168 Veremos en el capitulo sobre el Liderazgo de Ignacio de Loyola, como esta idea se encuentra ya en los
Ejercicios. Para Ignacio en la transformacion personal y en la transformaciéon de los otros no es necesario poseer
grandes cualidades, cualquier persona en su dimension y situacidon puede ser un instrumento de transformacién.
Ver: EE.EE. Anotaciones. 182,192 y 202,
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Desde esta perspectiva liderar es mas que tener vision, ejercer una direccion, motivar,
dar ejemplo, tomar decisiones, comunicar, cohesionar equipos, alcanzar objetivos,
etc...Es todos esos procesos y la suma de otros especificos vinculados a la persona, sus
colaboradores y su situacion.

El liderazgo no es sélo intuitivo o espontaneo basado en el sentido comun y en la
forma particular de ser. Hay también un liderazgo de escuela, mas reflexionado y mas
consciente. El liderazgo se debe y se puede aprender.”®®Una vez adquirido o
experimentado se debe reflexionar sobre él, revisarlo, cuestionarlo y mejorarlo®’°. El

liderazgo consciente tiene mas posibilidades de ser efectivo.

Cuanto mas se ha profundizado en el estudio del liderazgo tanto desde el analisis del
propio lider, como desde el andlisis de tal y como es observado por sus colaboradores,
mas se constata que la funcion del liderazgo es una tarea de exigencia creciente. El
lider responde por sus cualidades, por resultados inmediatos y por su manera de
encarar el futuro. En el lider y el liderazgo no puede haber indiferencia, ni se puede dar
la posible situacidn de «aqui no sucede nada». Hoy se concibe que todo dirigente tiene
la responsabilidad de desarrollar la capacidad de su organizacién para perdurar y ser
exitosa en las proximas décadas. Los lideres efectivos y ciertamente influyentes
generan lideres efectivos para el futuro.

El liderazgo es en consecuencia, un trabajo personal, cotidiano, arduo no una honrosa
1

distincién.’’! Pero no es un trabajo de perfeccion individual. Si lo es de
perfeccionamiento, para la contribucion a una mejora social, ya sea de aportacién de
nuevos valores, de impulso de nuevos liderazgos, o de comportamientos de lider en
cualquiera de las posiciones o funciones de una organizacién, asociacién o grupo
social. Aunque el asunto seria objeto de otra investigacion especifica, esta es la
descripcién que mejor corresponde a las acciones de Vicente Ferrer y su Fundacién en
Anantapur, India. El perfeccionamiento permanente para una mejora social es la guia
gue conduce a este gran hombre y sus colaboradores al objetivo de traer de la nada
del desierto a pueblos y personas empobrecidas y anuladas y empenarlos en el

autodesarrollo facilitdndoles los medios para Iograrlo.172

Sin embargo y pese al sin nUmero de estudios empiricos realizados, todavia nos
encontramos en niveles de difusion medidtica o en publicaciones con infulas de rigor
cientifico, con un mito que asocia el liderazgo con la ocupacién de un cargo
considerado superior. Incluso con clases sociales conceptuadas como socialmente

169 Ver: Peter Drucker. El lider del Futuro. Introducciéon. Deusto. Barcelona. 2004. También: I. de Miguel. pag.12 y
ss. Ibidem.

170 Volvemos a encontrar un simil con el procedimiento propuesto en los Ejercicios ignacianos. Anotacidn 12.

7 Ram Charan. Aprenda a desarrollar su propia capacidad de liderazgo. Harvard. Buss. Rev. N2 187.

Recomiendo a estos efectos la visién del documental de la Productora de TV, Ganga TV-TV3, titulado “La
felicidad segun Vicente Ferrer”. Barcelona, 2013.
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elevadas. Hay todavia quien supone que el liderazgo empieza con una «L» mayuscula,
y que cuando uno esta en la cumbre es ipso facto un lider.

Un tratamiento serio del liderazgo no puede considerarlo como un lugar que se
ocupa, sino como un proceso. Ciertamente implica destrezas y aptitudes que sean
utiles, tanto si uno estd en un despacho de ejecutivo, o como profesor, o como
representante politico electo, o como dirigente de una Asociacién, de un sindicato, de
un partido politico. Pero tales aptitudes son sélo una condicidn estéril sino se activan,
contrastan, adaptan a través de la relacion social mediante la cual se ejercita el lider y
se comprueba el liderazgo. El lider en potencia no existe, porque el lider y liderazgo
aparecen en la accién. Recordemos a Aristételes de nuevo.

Pero ademas lo pernicioso del mito sobre el lider y los liderazgos, reside en introducir
la conviccidn social de que estos se reservan solamente a una elite econédmicamente
poderosa o politicamente dominante. El mito se perpetua a diario cuando liderazgos
espontaneos e independientes no encuentra cauces de consolidacion o desarrollo.
Cuando las capacidades y experiencias profesionales no son reconocidas. También
cuando los intereses de quienes ocupan posiciones de direccién politica o econdmica,
impiden el reconocimiento de méritos, no valoran el conocimiento y menosprecian la
experiencia, limitan cualquier desarrollo personal profesional, el acceso a la
informacién y la participacién, el organizarse por ideas u opiniones y no facilitan
oportunidades de crecimiento.!’?

Aunque estas limitaciones son ciertas y desafortunadamente constatables en cualquier
nivel de direccion y en cualquier forma de organizacion publica o privada la posibilidad
de ejercer el liderazgo continlda estando vigente. Los comportamientos civicos de las
elites dirigentes y las limitaciones que conllevan, de ninguna manera confirman que
haya fundamentos para afirmar el elitismo del lider o la singularidad del liderazgo. Los
investigadores asi lo testimonian: “No es verdad que sdlo unos cuantos afortunados
pueden descifrar la clave del liderazgo. Nuestra investigacion nos ha demostrado que el
liderazgo es un conjunto de modos de proceder observables y que se pueden aprender.
Durante mds de quince afios de investigacion hemos tenido la fortuna de oir y de leer
las historias de mds de 2.500 personas corrientes que han liderado a otras para
conseguir que se hagan cosas extraordinarias. Hay unos cuantos millones mds. Si

173 . .z . . . e
Viene al caso una observacion acertada de lo que sucede en nuestro medio social: “Volver a identificar y

desenmascara al Mal es hoy tan crucial como cuadrar las cuentas publicas. Rescatar la necesidad de admirar la
excelencia, entendida como el trabajo bien hecho, la honestidad, la fidelidad a la palabra dada, la prudencia, la
generosidad, es saltar la valla de espino que nos mantiene en el imperio de la normalidad, esa pretendida y falaz
igualdad de todas las opiniones y la supremacia de cualquier actitud que logre el triunfo. Es preciso rescatar, si no a
aquellas venerables “bellisimas personas”, si a ciudadanos capaces de desplegar virtudes civicas, esas que deberian
ensefarse a los nifios en la escuela. Personas susceptibles de ser emuladas, capaces de generar una reputacion de
honestidad y solidez en quienes ejercen altas responsabilidades”. Pedro J .Bosch. Nostalgia de las Bellisimas
personas. El Pais.31 de agosto de 2012.
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hemos aprendido una leccion singular acerca del liderazgo de todos estos casos es que

el liderazgo es un asunto de todos””*

En linea consecuente con nuestra forma de entender el liderazgo de Ignacio, partimos
del supuesto de que a cualquier persona le es posible acceder a liderar. Si se considera
factible que el liderazgo puede aprenderse y extraerse de uno mismo desde la
potenciacién de sus propias capacidades, se puede descubrir y describir los muchos
lideres que existen en realidad. Podemos volver a referirnos a Vicente Ferrer, como
podriamos hacerlo a los jesuitas que promovieron las Misiones en Paraguay vy
Argentina en s. XVIl, o a Mandela, entre otros muchos casos y ejemplos.

El liderazgo puede manifestarse y expresarse en cualquier lugar, alguna vez. Si
continuamos con la reflexién de los investigadores citados, la investigacion y la
experiencia ponen de manifiesto «que el liderazgo no es la reserva privada de unos
cuantos hombres y mujeres carismdticos sino un proceso que las personas corrientes
utilizan cuando producen lo mejor de si mismas y de los demds». *’° Debe afiadirse que
si lo hacen, lo es en relacidon con los otros. Porque sdlo a partir de la ecuacion
[cualidades x relacidn social] es posible hacer valida su siguiente conclusién: «Creemos
que tanto si usted estd en el sector privado como en el sector publico, tanto si es usted
un empleado como un voluntario, tanto si estd usted en la vanguardia como si estd en
el escalon superior, tanto si es usted un estudiante o un padre, usted es capaz de surgir
como un lider mucho mds de lo que la tradicion ha venido suponiendo como posible».
Es decir el lider y su accidn, el liderazgo, son instrumentos dinamizadores, influyentes y
promotores de accién. La persona con cualidades y capacidades para poder ser y
ejercer de lider, si no lo hace, es como una estatua en un parque urbano, bella pero
inerte.

Pero también se puede querer ser lider e incluso ostentar serlo, sin conocer poco o
nada la naturaleza humana. Sin conocerse siquiera a si mismo. El lider real, no el
supuesto, debe llegar a ser un estudioso constante de la naturaleza humana, de sus
aspectos fisicos, psiquicos y emocionales, de su estado mental e intelectual y, por

ultimo, alguno de los expertos opina que debe ser un experto en espiritualidad.176

7% James M. Kouzes, Barry Z. Posner. lbidem.

Idem.

176 Ver: Hugo Landolfi. La esencia del liderazgo Edit. Trillas .México 2008. En este sentido son de gran valor los
ejemplos introducidos a partir de sus investigaciones sobre liderazgo y cultura organizacional, por James L. Heskett,
Leonard A. Schlesinger: La presidente del consejo de administracion de Service Master, la organizacién de servicios
de apoyo de mayor éxito en los Estados Unidos, buscaba un «corazén de sirviente» como criterio fundamental para
seleccionar a su sucesora en la direccién general. El director general de una importante empresa de navegacidn
aérea norteamericana de gran éxito, Southwest Airlines, nos hablé acerca de la contratacién de empleados como de
una «experiencia casi religiosa». Ver de ambos autores: Out in Front: Building High-Capability Service Organizations.
Boston: Harvard Business School Press, 1997. También: Lideres que dan forma a la cultura y la mantienen orientada
a los resultados. Cap 11. El lider del futuro. Ed. Deusto. Barcelona 2004.

176 Ignacio ya participa de las ideas de la prevalencia del conocimiento de la naturaleza humana del otro, en la
relacion social. El mejor ejemplo es la orientacién y metodologia indicadas para ser aplicadas por el Director y el
dirigido, en las Anotaciones 62 a 142 en los Exercicios. La relacion debe adaptarse sin forzar ni mutar, a las
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La carencia de esta cualidad de adaptacion primordial a la naturaleza humana, que en
Ignacio es un signo de su actuacién y relacion interpersonal, hace que el liderazgo
fracase, sea débil y se sostenga aparentemente, por posicién de poder y autoridad,
pero sin influencia alguna. En tal caso, y lamentablemente en muchos casos de la
actividad politica y de dirigentes empresariales actuales, el pretendido lider vive el
permanente drama de aspirar a liderar a seres humanos, pero no sabe qué son."”’

Promover lideres activos y reconocerlos, es sin duda una de los retos de una sociedad
desarrollada, en la que los nuevos progresos estan fundamentados en la potenciaciéon
de las capacidades humanas de sus miembros y en una relacién social que enriquece a
las personas por el cruce de cualidades, capacidades, conocimiento, ideas,
sentimientos, compromisos, acuerdos, todos ellos incluidos en la voluntad de hacer
util y colectivamente beneficiosa tal relacién.

Es una tarea que debe iniciarse desde la educacion familiar y continuarse en la
ensefianza privada y publica, pero que no acaba en ella ya que continua alld donde se
intensifica la relacién en las diferentes y variadas actividades que contiene la vida
cotidiana. No hay asignaturas de relaciones humanas. Si hemos aprendido algo de esa
materia, lo es gracias al buen sentido comun de nuestros padres. No ha sido una
exigencia, dentro del campo laboral profesional el saber relacionarse con los demads. Si
ha sido una cualidad admirada pero no necesariamente Util para ocupar jefaturas o
posiciones de direccion.

Tampoco ha sido una preocupacién del Estado democratico aunque sea uno de los
fundamentos de la democracia y la convivencia ciudadana. Si falla la relacion se
produce alguna forma de bloqueo en la sociedad. Si se limita o condiciona la relacién
no hay desarrollo ni potenciacidon de capacidades y volvemos a encontrar alguna forma

de conflicto en la sociedad.'’®

Ignacio entendid que la transformacidn social pasaba por la transformacién personal y
que esta consistia en sacar de los individuos lo mejor de ellos mismos fuera cual fuera
su condicién. Entendid que para ello era necesario ganarse al otro buscando y

caracteristicas del ejercitante porque sdélo asi serd eficiente su cambio personal. Esta adaptacion que es
conocimiento del otro vuelven a estar presentes en las Constituciones (obligacién de cumplirlas) y en las Reglas de
la Compaiiia y compromete siempre al Superior.

178 . . . v .z
La correccién de estas carencias dentro de las democracias modernas es una preocupacion de algunos jovenes

lideres politicos actuales Aporto el caso de Edward Miliband, lider laboralista Inglés: “Edward ha hecho su primera
declaracion prometiendo dirigir la atencion del laboralismo...a una clase media econémicamente agobiada. Sabe
que ningun partido socialista moderno puede tener éxito sin la considerable aportacion de conciencia y realismo
presente en los sectores mds avanzados del capitalismo. A ellos pertenecen personas que encuentran repugnante
vivir en una sociedad de flagrante desigualdad y de gran empobrecimiento cultural y social y que ademds tienen una
consideracion positiva de las inversiones en infraestructuras sociales y de los incrementos de los estdndares de vida
del pais”. Norman Birnbaum. De Turgueniev a los Miliband. El Pais, 4 de octubre de 2010.
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promoviendo la relacion interpersonal. Unos hombres nuevos hacen una sociedad
nueva y con ese fin se empefia “en aprovechar a las dnimas” segln su lenguaje.

Por ese motivo abandona una vida de soledad personal para introducirse en la
sociedad. Por ese motivo, que es su misidn, no acepta la sentencia absolutoria del
Tribunal de la Inquisicion en Salamanca, “pues sin condenalle en ninguna cosa, le
cerraban la boca para que no ayudase los proximos en lo que pudiese”. *’° También por
ese motivo, va a la Universidad y buscara companeros con los que formar un equipo

para multiplicar su misién transformadora.

1.-Un recorrido desde el pasado reciente.

En los inicios del siglo XX se produce una confluencia de preocupaciones e intereses
tanto en el Gobierno de los Estados Unidos como en los drganos de gobierno de las
Grandes Corporaciones norteamericanas recién consolidadas, por el descubrimiento,
eleccion y desarrollo de una figura directiva especial a la que se le denomina lider
empresarial. En una época de posicionamiento como potencia mundial, de
reforzamiento y solidez del Estado Federal, de impulso econdmico continuado, de
eclosion de la demanda y el consumo, de mercados expansivos, de sistemas de
fabricacion masivos y mas eficientes, de organizaciones civiles, politicas vy
empresariales nuevas y complejas por las necesidades de atencidn a nuevas y diversas
necesidades sociales, se compartia la conviccion de que el crecimiento tanto
econdmico como social de la comunidad y también de los individuos, dependia en gran
medida de confiar la guia del complejo engranaje social y politico sobrevenido, en una
pieza humana clave: el lider empresarial u organizacional.

Predominé durante casi toda la primera mitad del siglo XX el estilo «patriarcal» de
liderazgo que permitid a los directivos de la época acaudillar las grandes
organizaciones militares de la Segunda Guerra Mundial y como emulacién de ellas,
dirigir las grandes organizaciones industriales que llegaron a dominar el periodo de la
Guerra Fria.

De manera mas o menos coincidente las distintas inteligencias sectoriales
norteamericanas se pusieron a la tarea de establecer y definir los perfiles que
precisaban los potenciales lideres empresariales. La intelectualidad de las
Universidades madas prestigiosas, revisando modelos sociolégicos, filosoficos vy
aportaciones de la sicologia social todavia en sus inicios, se consagré a descubrir tales
figuras en el entramado empresarial y organizacional publico y privado.

178 Autobiografia N2 70. Muy relacionado con este empefio de Ignacio esta su decision de abandonar posiciones

espiritualistas individuales y voluntaristas para dedicarse a estudiar. La transformacion personal y de los demas, en
sus palabras la obra de Dios, se lleva acabo utilizando todos los elementos humanos. Ver J.M. Rambla Blanch. E/
peregrino, pag.58, nota 20. Ed. El Mensajero-Sal Terrae.2011.
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¢Se buscaban arquetipos de cualidades excepcionales, modelos de conducta a imitar,
personalidades influyentes? Sin duda de todo un poco. En las metaforas sobre el
liderazgo se preferia la imagen fisioldgica, con el lider como la cabeza y la organizacién
como el cuerpo.”® El objeto era confiar la direccién de una sociedad y sus
organizaciones complejas a personas con conciencia y conocimiento de la situacion en
la que se encontraban, con habilidad para cohesionar y dirigir una organizacién y con
capacidad de traccionar a sus colaboradores para el cumplimiento de los objetivos y

fines propuestos en su organizacidon econdmica, politica, religiosa, educativa o social.

Sin embargo se entendia la organizacién como si fuera una mdaquina. Como una
estructura que puede ser disefada, medida y controlada. Las organizaciones, en
general, se consideraban piezas de una gran maquinaria. Piezas capaces de ser
perfeccionadas, de mejorar su precision y eficacia. Al arte de dirigirlas se le comienza a
denominar “management”, concepto que tiene su origen en la tradicidon autoritaria
de administracion doméstica y en operaciones de control y administracion militares. El
término implicaba el control respaldado por el podery la autoridad.™®

Aquellos genéricos intereses de gobernantes y empresarios terminan por generar un
relevante movimiento de estudios e investigaciones que a su vez promueve un
movimiento social de intelectuales, profesores especializados, profesionales que
buscan la transformacion de la direccién y que llega a establecer una significativa
influencia transformadora en la observacidn, eleccidn, control vy estilo de direccion del
dirigente de cualquier organizacién politica, social o econdmica. A partir de estas
investigaciones realizadas sobre dirigentes y dirigidos, dirigir no serd sélo una tarea
sino ademads una cualidad, que si se dispone de ella debe ser perfeccionada. También
puede ser adquirida mediante el aprendizaje a partir de ensefianzas y experiencias de
modelos comprobados y de la propia experimentacion personal.

A partir de estas conclusiones nos dice Ch. Handy que cambia el lenguaje de las
organizaciones. Se habla de adhocracia en contraposicion a burocracia, de autonomia
frente a centralizacidén, de alianzas, de equipos, de delegacion de facultades y de
espacio para la iniciativa. Las palabras clave son «opciones posibles y compromiso» en
lugar de obediencia. Para Handy éste es el lenguaje de los politicos, no de la ingenieria
y la estructura rigida. Es el lenguaje que corresponde al liderazgo, no al management.
Por ello resulta interesante observar cédmo las organizaciones van abandonando el
titulo de «manager» y sustituyéndolo por denominaciones tales como; lider de

80yer: William Bridges. Job Shift: How to Prosper in a Workplace Without Jobs,/ Transitions: Making Sense of Life’s

Changes, Surviving Corporate Transition. Ed. Da Capo Lifelong Books, N.Y. 2009.

180 |nteresante explicacidn critica desarrollada por Charles Handy. El nuevo lenguaje de la labor de organizacién y
sus consecuencias para los lideres. Cap.1.El Lider del Futuro.Ed.Deusto.Barcelona.2004. Ver también del mismo
autor: 21 ideas for Managers. Harvard Business Review. 2000.
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equipo o coordinador de proyecto, facilitando con ello un cambio cultural respecto a la
funcién del lider y a la oportunidad de acceder a serlo. 182

Este hecho, en apariencia trivial, permite también la introduccién y consolidacion en
las organizaciones de una vieja palabra de la teoria politica, que la Iglesia Catdlica
tomo prestada hace mucho tiempo para explicar una idea moral y que recientemente
ha resucitado en los argumentos sobre el equilibrio de poder en una Europa Federal: la
subsidiariedad. La gran novedad que este concepto introduce en las organizaciones es
gue en las condiciones de subsidiariedad, el control llega después de los actos. Ha de
confiarse en lo que pueden hacer los individuos o los grupos mientras esté claro que
pueden hacerlo. La nueva tarea del lider consistira en asegurarse de que los individuos
o los grupos son competentes para ejercer la responsabilidad que se les asigna, para

. . « . 1
comprender los objetivos de la organizacién y para que se comprometan con ellos. ***

Inicialmente el objetivo de las investigaciones sobre el lider y el liderazgo es empirico,
decididamente pragmatico y dirigido: encontrar el dirigente ideal para hacer mejor la
organizacién y mas eficaz sus actuaciones y decisiones. Pero con el paso del tiempo los
investigadores descubren que el dirigente es algo mas que orden en lo econdmico,
rigor profesional, autoridad y unas cualidades personales y de conducta que lo hacen
en principio atractivo.

Se constata que su funcion mas eficaz, no se da en un entramado organizativo
mecanico. El dirigente no maneja organizaciones como maquinas. La eficiencia se
constata en un contexto social complejo donde actuan las personas, los grupos y las
relaciones interpersonales o sociales que acabaran siendo variables determinantes
para los objetivos de la organizacion. Porque el dirigente, el lider en cuanto tal, dejara
de ser designado para pasar a, ser reconocido y por ello evaluado y seguido junto con
sus ideas, propuestas y objetivos.

Esta evolucion que se confirma en la historia reciente de la busqueda del lider es en
realidad una verificacién de los datos proporcionados por la cruda realidad. De la
hipotesis sobre arquetipos o modelos de dirigentes ideales y abstractos, rellenos de
cualidades excepcionales, o de una vision autoritaria y magica del dirigente, se pasa a
la admisién de los datos que la investigacidn social va proporcionando y estos datos
van mostrando que el dirigente, es reconocido en su funcién de lider por los resultados
que a su vez perciben sus colaboradores, de modo que, el desarrollo de las
capacidades de estos y su compromiso con los fines propuestos, fortalece a la
organizacion.

82 No es objeto de este trabajo profundizar en los conceptos aqui citados como alternativa de la burocracia pero

haremos referencia por su importancia a la obra de, Robert H. Waterman Jr, Adhocracia: el poder de la innovacion;
Alvin Toffler, El shock del futuro; Henry Minzberg, La estructuracion de las organizaciones.

183 ver ch. Handy. 21 ideas for managers. También del mismo autor. The Age of Paradox. Harvard Business Press,
1995
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El liderazgo es una funcidn en la sociedad y por tanto tiene una inevitable dimensién

social.®

Las habilidades ejecutivas de direccion se adquieren a través de la formacién
y la experiencia, pero las habilidades, principios y practicas del liderazgo tendrdn que
aprenderse como consecuencia de la dimensidén social de la actuacion del lider.
Organizar no es una tarea simple de ordenar objetos y personas. Requiere una gran
habilidad analitica para entender las relaciones requeridas en la estructura de una
organizacién. Motivar y comunicar, no es sélo informar. Necesita cierta habilidad
social. Precisa confiar y prestar atencidn a las capacidades del individuo, a la vez que
buscar la estabilidad del equipo y manifestar un compromiso con el desarrollo

personal de sus colaboradores.

Las habilidades especiales y especificas del lider se convierten finalmente en
habilidades sociales. Pero dichas habilidades aunque se posean deben ser cultivadas,
contrastadas y perfeccionadas ya que el liderazgo es relacién social y esta es compleja
y diversa y su atencion necesita aprendizaje y experiencia. El lider es cada vez menos,
sélo lider de su organizacién. Las organizaciones forman cada vez mds parte de la
estructura social y sus dirigentes adquieren una dimension que supera la propia
organizacién. Esa dimension que acaba siendo ineludible e las sociedades
interconectadas e interdependientes como las actuales configuran un liderazgo total
puesto que el presente y futuro de su organizacion y de sus colaboradores también
depende de lo que acontezca en el medio en que se sitla. Frances Hesselbein lo
plantea como una evidencia extraida de sus investigaciones y que aqui traemos a
colacion, por su valor explicativo de una situacién de liderazgo presente en nuestra
sociedad aunque no suficientemente asumida: «La clave para la significacion social de
los lideres del futuro es el modo en que ellos adopten la totalidad del liderazgo, no
simplemente incluyendo «mi organizacion» sino yendo también mds alld de sus muros.
El lider centrado en el «como ser», tanto si estd trabajando en el sector privado, como
en el publico o en el social, reconoce la significacion de las vidas de los hombres y de las
mujeres que componen la empresa, el valor de un lugar de trabajo que forma a las
personas cuya actuacion es esencial para promover la mision, y la necesidad de una
comunidad saludable para el éxito de una organizacion. El lider sabio abarca a todos
los interesados en un circulo que rodea a la empresa, a la organizacion, a la gente, al

liderazgo y a la comunidad».*®

8% ver, Joseph A. Maciarello. P.F. Drucker sobre el liderazgo y la efectividad ejecutiva. El Lider del futuro (2). Ed.

Deusto. Barcelona. 2007
185 Frances Hesselbein .El lider que se centra en el «como ser». Cap.12. El Lider del futuro .Ed. Deusto.
Barcelona.2004.
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2.- Los origenes del interés por el lider y el liderazgo
¢Coémo se ha estudiado el liderazgo?

Originalmente, en una primera fase que llega hasta los afios cuarenta del siglo pasado,
extrayendo conceptos de modelos humanos histdricos para definir y determinar un
estilo de liderazgo que a su vez se propone como paradigma de actuacion. Se trataba
también de elaborar un modelo de cualidades que tipificaran al lider. Modelo que
guardando las grandes cualidades del héroe de referencia se adaptara a la evolucién
de los tiempos.

Una segunda etapa, tras la segunda guerra mundial hasta el fin de la guerra fria,
explora en sus investigaciones diferentes métodos, casi exclusivamente de tipo
cuantitativo y no experimental: técnicas de encuesta, por lo general cuestionarios y
escalas, ademds de técnicas de trabajo en grupo.’® Aunque las cualidades son
valoradas, los investigadores, debido a los resultados de la investigacion, empiezan a
centrar la atencidon en los valores humanos del dirigente y el reconocimiento que como
consecuencia recibe por arriba y por debajo de su entorno social.

Se inician los estudios seleccionando al lider y sus caracteristicas distintivas para
indicar cdmo deberd ser su liderazgo. La rigidez de estos modelos y su simplicidad
llevan a derivar los estudios hacia la observacién del liderazgo, actuacion del dirigente,
para determinar y definir al lider. Se analiza y se evalia el modo de dirigir y se tipifica o
caracteriza al dirigente de acuerdo con los resultados de reconocimiento que obtiene
en su entorno. Estos resultados, en principio, son fendmenos sociales identificables: el
reconocimiento de sus dirigidos que se manifiesta mediante una adhesion de diferente
intensidad al dirigente y sus orientaciones. Se cotejan también otras consecuencias
derivadas de ese reconocimiento que afectan, por un lado, a la motivacién, cohesiéon y
satisfaccion de los dirigidos y por otro, a las formas organizativas adoptadas con sus
consecuencias para la entidad u organizacién.

El lider se define a posteriori, cuando se le reconoce. Se busca al lider a través del
liderazgo que se observa. Se racionalizan las conductas examinadas y se
conceptualizan pautas destacadas de esa conducta que se consideran influyentes o
intervinientes. Se elabora un modelo o paradigma que se expone para que se pueda
utilizar como referencia orientadora y aplicable a otros comportamientos en cualquier
posicidn dirigente. El liderazgo define al lider. No hay determinismo alguno. La accién o
estilo de conducta definen como se califica o cataloga a un lider, pero para evaluarlo.

186 Citamos algunos de los utilizados por las diferentes escuelas como el Leader Behavior Description
Questionnaire- LBDQ- por parte de la corriente de rasgos o conductual, y el Multifactorial Leadership
Questionnaire- MLQ- por parte del enfoque transformacional. Este ultimo es uno de lo mas empleados y
desarrollados en la actualidad.
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Se entiende que el lider aparece. No es cuestion de si nace o no, sino de que debe ser
reconocible. El lider se puede ir haciendo y con esta premisa nos posicionamos ante
una de las facetas mds interesantes de nuestra investigacion como es la de describir el
estilo de dirigente y lider que Ignacio de Loyola presenta y descubre a partir de sus
acciones. Liderazgo que es tal porque es reconocido por los individuos y la sociedad de
su tiempo. Esta premisa no deja de lado las caracteristicas personales de Ignacio, sus
ideas, planes y proyectos en relacién a si mismo y a los demas, puesto que las
consideramos factores decisivos en la forma de ser lider y de ejercer su estilo o modelo
de liderazgo. Lider es la persona, liderazgo es el proceso y ambas se confirman en el
reconocimiento social.

¢El liderazgo esta sujeto en su reconocimiento a un sistema organizativo al que
pertenece y con el que actlia?. La respuesta es que no necesariamente. Hay
personalidades influyentes por sus ideas, su forma de vida, los valores que plantean y
practican. Pero son influyentes no por sus dichos o hechos sino por las consecuencias
que en los individuos y la sociedad tienen o promueven. El ejemplo mas claro es el de
los artistas, musicos, escritores o plasticos e intelectuales en general. Pueden tener o
no seguidores o escuelas reconocidas pero su influencia trasciende a sus inmediatos
seguidores ya que su obra induce cambios en las formas de vida social e incluso en las
propias relaciones sociales. Es también el caso de las personas reconocidas como
santas por su conducta excepcional y por el deseo de sus seguidores de organizarse
para reproducir el estilo de vida, nunca mejor dicha ejemplar, de su lider reconocido.

Vienen al caso unas notas remitidas por Félix Marafia, experto en Arte vasco
Contemporaneo, en respuesta a cuestiones planteadas sobre la relacion lider-artista:
«La cuestion, las cuestiones que me planteas, son muy amplias. Evidentemente, sobre
el liderazgo de los genios, si utilizamos ese término, no alcanzo a ver nada escrito
ahora mismo. Pero si quiero hacer alguna consideracion, que entiendo va hacia lo que
tu estudias y planteas.

Aunque te escribiré con mucho gusto unas lineas sobre la direccion de liderazgo
en el caso de Oteiza (creo, sinceramente, que Chillida no ha tenido ese papel, ni ha
convocado en torno a su obra o figura a creadores, de una manera concreta, como en
el caso de Oteiza, haciendo escuela. No quiere esto decir que no haya artistas que
admiren o sientan la obra y la persona de Chillida como referente, pero para mi el
liderazgo supone algo mds: entre otras cosas, porque, en el caso de Chillida, él siempre
dijo que no creia en las Escuelas de Arte, y Oteiza creia todo lo contrario, como
veremos).

En el caso de Oteiza, su liderazgo estuvo marcado por la pedagogia del arte, la
tedrica y la prdctica, por lo que, como sabemos, cred el Grupo Gaur con esa
consideracion "escoldstica", y luego cred la Escuela de Deba, y propuso crear diversas
escuelas con el nombre de las tres rias guipuzcoanas.
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La influencia de Oteiza en el medio fue determinante. Ahora mismo estd ahi la
exposicion del grupo EI PASO. Como demuestra Caballero Bonald en sus memorias,
Oteiza determind su conducta del arte, sobre todo en alguno de ellos, porque lo que
decia Oteiza, lo que pensaba Oteiza, lo que convocaba en torno a su figura Oteiza,
cambié en algunos casos o impulsé su trayectoria. De hecho, Caballero Bonald, como
escritor, dice que él cambio el rumbo después de escuchar en muy diversas sesiones,

aunque no fueran formalmente clases regladas, de Jorge Oteiza.»™®’

Estudiar el liderazgo es un asunto complejo que puede ser abordado desde diferentes
y multiples enfoques. Se puede hacer hincapié en los rasgos y conducta del lider, en
las atribuciones que proponen los seguidores, en la incidencia del contexto social vy
organizativo, en el proceso de influencia lider-seguidor y otros muchos etcéteras. En
este sentido, por razones de la complejidad de las investigaciones sobre el lider y el
liderazgo, de la peculiaridad y particularidad de los enfoques dados y de las
limitaciones que presentan cada uno de los métodos de estudio a los que mas
adelante nos referiremos, se ha considerado mas conveniente aproximarse al
fendmeno siguiendo a los estudiosos que han intentado analizarlo desde una
perspectiva integradora. Con ello se supera la tendencia a la segmentacién vy
fragmentacion, presente en las diferentes lineas de investigacion que a lo largo de
este Ultimo siglo han estudiado a los lideres.

El predominio de la cultura y sociologia en lengua inglesa, en las investigaciones sobre
el liderazgo es apabullante y fuente de inspiracion de los escasos estudios realizados
en otras culturas particularmente en lengua castellana. También los origenes del
término lider y liderazgo son anglosajones. Las explicaciones mas plausibles sobre la
palabra Leader indican que aparece en el idioma inglés en el afio 1300 vinculada a la
autoridad militar, a su vez jefe y guia de un grupo social civil. También se ha escrito
gue el concepto Leadership se encuentra utilizado en la lengua inglesa a partir de la
primera mitad del siglo XIX, en documentos relacionados con la influencia y
consecuencias de las decisiones politicas publicas y de las iniciativas y las actuaciones
de control del Parlamento Britanico'®.

En espafiol, la consulta de la palabra “liderazgo” en el diccionario de la Real Academia
Espafnola (2008) nos remite a la palabra “liderato”, que significa “condicién de lider”.
En la palabra “lider”, se indica que proviene del inglés leader, y se define como:
«Persona a la que un grupo sigue reconociéndola como jefe u orientadora».

Lider. : (Del ingl. leader, guia).

187 - +1: ~ . . sye P T .
Félix Maraia es periodista y critico de arte contemporaneo especializado en Oteiza. Destaco su obra:

Jorge Oteiza, elogio del descontento. Ediciones Bermingham. Itxaropena, Zarautz. 1999.
'8 \er Hugo Landolfi. La Esencia del Liderazgo. Edit. Trilla. México. 2008
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1. com. Persona a la que un grupo sigue, reconociéndola como jefe u orientadora.

2. com. Persona o equipo que va a la cabeza de una competicion deportiva.

3. com. Construido en aposicion, indica que lo designado va en cabeza entre los de su
clase.

Real Academia Espafiola © Todos los derechos reservados

Liderazgo.

1. m. liderato.

2. m. Situacion de superioridad en que se halla una empresa, un producto o un sector
econdémico, dentro de su dmbito.

Real Academia Espafiola © Todos los derechos reservados

Articulo enmendado. Avance de la vigésima tercera edicidn

Liderazgo.

1. m. Condicion de lider.

2. m. Ejercicio de sus actividades.

3. m. Situacidn de superioridad en que se halla una institucion u organizacion, un
producto o un sector econémico, dentro de su dmbito.

Real Academia Espafiola © Todos los derechos reservados

El lider no existe sin liderazgo porque éste es la expresion de la interrelacidon y funcidn
social de aquel. No hay, ldgicamente, liderazgo sin lideres. Siempre habrd acciones
sociales influyentes en individuos, grupos y organizaciones pero sus efectos en la
sociedad seran notorios, positivos o negativos, en funcion de ser atribuidos a un
liderazgo. De lo contrario acabardn siendo ineficaces y fuente de anomia social o
simples reflejos de actos de autoridad y ejercicio del poder.

La sociedad puede avanzar a contrapaso entre los movimientos sociales y sus
dirigentes, pero la situacidén no dura. Se desprestigian los dirigentes y las instituciones
por su inutilidad. Los movimientos sociales que inicialmente actian como un liderazgo
colectivo, se diluyen en grupos de interés con mayor o menor dosis de solidaridad. La
vida social publica se bloguea hasta que surgen lideres informales que promueven un
cambio cuya principal caracteristica es volver a conectar con la sociedad. Este seria su
liderazgo.'®

Las sociedades siempre han necesitado para su supervivencia y desarrollo de lideres
que ejerzan un liderazgo que marque la diferencia. En la actualidad algin autor se ha
atrevido a definir este hecho como la necesidad de crear por los lideres una «marca de
liderazgo». Un activo intangible que puede constituir una importante fuente de

189 . = . - - . .
En la sociedad espafiola ejemplos de esta observacidn tenemos en el movimiento 15M de caracter asambleario y

con un liderazgo colectivo inicial. A partir de dicho movimiento personas y grupos mas cohesionados terminan
formando primero asociaciones politicas organizadas por un equipo de dirigentes que se exponen a la
confrontacién electoral y que una vez pasada con relativo éxito la experiencia se configuran como partido politico
con lideres definidos, rivalizando con los partidos tradicionales. Es el caso de Podemos que toma otros nombres
adaptados a una representacién ampliada en Madrid y Barcelona y también de Ciudadanos aunque en su
configuracién intervienen diversos origenes no necesariamente asamblearios.
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ventaja competitiva en relacion con otras sociedades (el caso de Merkel en Alemania,
Obama en EE.UU con el ya cldsico Yes we can) y un factor estimulador en la medida en
que consiga movilizar el comportamiento de los miembros de la sociedad. En la
practica se trata de una obviedad socioldgica en la que no caemos en cuenta. Existe
una marca personal, todos la tenemos, lo que ocurre es que tenemos que identificarla.
No se crean exprofeso, existen desde el momento que establecemos una relacion
social con una persona y un grupo. En la relacién interpersonal todos dejamos una
huella y otros nos la dejan.190

Hemos insistido en que los lideres son importantes, pero el liderazgo, la conducta del
lider y su influencia, es aln mas importante. El lider lo es por su reconocimiento social,
por los efectos de su estilo o conducta no sélo individual sino en cuanto tiene una
vertiente social de atraccidén y seguimiento de colaboradores. Aunque en la actualidad
resulta un debate inutil si el lider nace o se hace, sin embargo resulta necesario insistir
en que el liderazgo se aprende y puede aprenderse. Hemos experimentado en nuestra
vida personal y profesional al lider y su liderazgo pero no sélo en su dimensidn
individual. También somos conscientes de que el liderazgo que nos ha resultado
satisfactorio y encomiable, ha acabado promoviendo mads lideres. El liderazgo es
socialmente importante porque no sélo se vincula a una persona y su interaccidon con
un grupo, sino también a un proceso de construccion de lideres.

3.-Las Teorias sobre el Lider y el Liderazgo

Exponemos a continuacion una descripcion de las principales teorias, escuelas y
autores, que han creado tendencias e influido, en las investigaciones sobre el lider y el
liderazgo, habiendo, a su vez, contado con un universal y reconocido prestigio
académico. Tanto autores como escuelas y teorias pueden ser susceptibles de variadas
clasificaciones.

Aqui presentamos una que propone un hilo conductor del los avances de los estudios
en cuyo seguimiento se observa:

a. lasinfluencias que unas teorias tienen sobre las siguientes.

b. losintentos de las nuevas teorias de diferenciarse conceptual y metodolégicamente de
sus predecesoras.

c. laevolucidn del concepto del lider y liderazgo individual hacia una formulacién de un
lider extraido de la sociedad, vinculado a ella y con claras consecuencias sociales en su
accion de liderazgo.

190 . . . . % .
Existe una corriente entre los profesionales de la Comunicacién que promueve la “personal branding” o marca

personal. Uno de sus principales promotores es David Axelrod, consultor politico y asesor personal de la campafia
electoral de Obama (2008) que impulso por encima de su persona una marca con la que todos los americanos
podian identificarse y que todos podian formar parte del cambio que el futuro presidente queria par los EE.UU.
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El hilo conductor tiene los siguientes apartados:

2.- Los Precursores y la teoria del gran hombre.

3.- El carisma.

4.- La teoria de los rasgos y las aptitudes.

5.- Estudios complementarios y Matizaciones pragmaticas a la Teoria de los rasgos.
6.- La funcion e influencia de la conducta del lider.

7.- En busqueda del estilo de liderazgo.

8.- Preparando el lider del futuro.

9.- Nuevas orientaciones en el liderazgo.

Il.-2.- Los Precursores y la teoria del gran hombre.

En los origenes del interés por el estudio, analisis o investigacidon sobre el liderazgo
particularmente en los ensayistas britanicos y sajones de mitad del siglo XIX, fue muy
comun el reconocimiento, como principio indiscutible, del axioma que afirmaba: «los
lideres nacen, no se hacen ». Los lideres aparecen en la Historia, actian e influyen en
ella. Son un fendmeno natural no comprobado pero no resultado de intervencién
alguna. Por obra de un curioso azar son hombres dotados de dones especiales.
Algunos autores incluso los consideran concesién divina. Son seres humanos
extraordinarios. El principio o idea fundamental de equiparar al lider con el Gran
Hombre, individuo héroe dominante e influyente, predomina en los primeros es-
tudiosos que desde la literatura, la historia o la filosofia se acercan a observar y definir
al lider y a su actuacion, el liderazgo.

La teoria del Gran Hombre surge en tiempos convulsos. Los principios y convenciones
sociales del Antiguo Régimen que afectaban a las instituciones de gobierno, al modelo
de organizaciéon del estado y a la concepcion de la autoridad han sido puestos en
cuestion cuando no sustituidos por el impulso ideolédgico que introduce la Revolucién
Francesa. A un siglo de teorias filoséficas donde prima el dominio de la razén, como
una facultad superior capaz de dominar las pasiones y dirigirlas hacia fines mas
elevados, le sucede una época de reformulaciones de los principios filoséficos de la
llustracién y el reinado de la razon es sustituido y subordinado por la primacia de los
grandes sentimientos (pasiones en términos de David Hume) del hombre.

No solo son tiempos de revoluciones sino también de revisionismos ideoldgicos vy
reformismos en instituciones, formas de gobierno, e incluso organizaciones sociales
como la nacién. Aparece la vida urbana como un nuevo e influyente estilo de vida
social que modifica de las relaciones sociales y de poder y la organizacion de la
sociedad. Se perfilan los tres poderes que dirigen el Estado, se afianzan las
representaciones en asociaciones y partidos politicos mediante eleccién directa de
representantes. Surgen nuevas ideas con el objeto de proponer un orden social
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equilibrado y guiado por la razon y la autoridad ante el caos politico y social que se

presiente.191

Los viejos reinos europeos deben asimilar la pujante apariciéon del capitalismo
financiero, la expansion del comercio internacional, la intromisién y conquista colonial,
la produccion de manufacturas industriales en serie y la explotacién intensiva de
materias primas basicas para la demanda de una nueva economia con una nueva
organizacién del trabajo. La sociedad se va reestructurando en clases sociales
intermedias e interpuestas entre la aristocracia y alta burguesia y las clases bajas. Esta
sociedad se organiza de acuerdo con los intereses de estas clases. En esta gran
renovacion no es de extrafiar que la idea o arquetipo de un Gran Héroe conductor de
la sociedad aporte seguridad ideoldgica para defender los intereses de las clases
dirigentes y de los idedlogos todavia desconfiados de la incipiente demanda de
democracia.

Existe un consenso en atribuir el origen e influencia de esta concepcién del lider y del
liderazgo a Thomas Carlyle cuando desarrolla su «filosofia de las vestiduras o de las
apariencias», en su libro "Sartor Resartus; vida y opiniones del Profesor

Teufelsdrockh". (1834) o en sus Seis Conferencias sobre Los Héroes. (1840).%%2

Sin duda, no es el Unico autor en el que poder realizar el estudio del concepto del Gran
Hombre y sus consecuencias en la sociedad. Son relevantes también en esta materia
las ideas de Friedrich Nietzsche y Jon Stuart Mill coetdneos de Carlyle y en el caso de
Mill discipulo. Ambos plantean dos modelos de humanidad.

En el de Mill destaca el “hombre superior” o genio poeta y artista de una elevada
jerarquia moral que impulsa desde su poder moral la interactuacién de los individuos
con el fin de ver cumplidos sus deseos. En su opinidn, el genio, queda fuera del ambito
de las gentes comunes. Como una especie de sefial magica, como un fenémeno
singular e inexplicable. Sin embargo lo define como un individuo estricto, activo,
aislado de la humanidad vulgar, singular, enérgico, un luchador abnegado que intenta
transformar el mundo siguiendo un ideal interior de perfeccién.'®® El hombre superior
contribuye a conformar una sociedad de seres humanos que buscan su felicidad.
Calculadores racionales al sopesar los medios pero confusos en sus fines.

Nietzsche por su lado enfatiza como modelo, el ser «suprahumano» (Ubermensch),
que significa, superior al hombre. El Ubermensch es el hombre que destaca muy por
encima de los seres humanos tal como existen en el presente. Los trasciende.
Asimismo, podria decir que es el hombre trascendente. En otras palabras, el
superhombre de Nietzsche no es sélo una evidente humanidad actual, una humanidad

191
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193

Ver: Eben. Mumford: Origins of leadership. American Journal of Sociology, volume 12.pags. 216-240.junio 1906.
Thomas Carlyle (1795 - 1881) Nacido en Escocia. Historiador, critico social y politico de su época.
John Stuart Mill. Sobre la libertad. Ed. Norton. Nueva York.1975.
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cotidiana en un grado superlativo sino, por el contrario, se refiere a un tipo de
humanidad completamente distinto. Una humanidad superior en la que domina la
fuerza primigenia del instinto o del deseo, que denomina como «la fuerza de la pasion
individual» que es una fuerza creativa y liberadora, a la que se afade la también
primaria voluntad del poder no compasivo, poder sobre si mismo para buscar un modo
de ser mas noble y sublime. Una vida cualitativa y potencialmente diferente. En
particular, es la voluntad por realizar al hombre superado. Ambas, instinto y poder los
reconoce como valores absolutos en si mismos y conforman al Gran Hombre. Es
bueno todo lo que realza la sensacidn de poder. Es malo todo lo lindante con la
debilidad. La felicidad reside en la acentuacién del poder.***

Nos centramos en Carlyle porque sobre estos y otros autores que tratan el tema de
referencia, efectla un estudio de personajes historicos y sus hechos a modo de un
avance de las investigaciones modernas sobre el liderazgo. Sus trabajos son una
diseccion conceptual de las caracteristicas y valores de su Gran Hombre o Héroe que
las describe, plasma y con su método las mide, valoriza y sitla, en personajes
pretendidamente variados, «diferentes en cuanto a su apariencia exterior» vy
multifacéticos, presentes en la historia.

Carlyle analiza personas y hechos influyentes de sus llamados Héroes. Constata,
compara y saca consecuencias. Estudia su cardcter y los origenes de lo que serd su
influencia social, su reconocimiento y aceptacion social. En Nietzsche o Mill es dificil la
aplicacién o la identificacion de sus arquetipos derivados de sus ideas filoséficas, con
personajes de la historia. Estamos en una comparacion entre el deber ser y el ser. Sus
propuestas son como un desideratum. En ambos debe entenderse, tanto el
Ubermensch como el Hombre Superior, a la manera de un objetivo y no de una
“cualidad” a la que se pueda acceder, o de una “categoria” que se pueda obtener.

Los bidgrafos modernos de Carlyle lo califican, en primer lugar, como un ensayista
conservador por su anoranza de una sociedad ideal organizada segun el orden social
vigente en el feudalismo del medievo. También por centrar su objetivo ideoldgico en
estabilizar el orden social y politico desde el individuo fuerte, el héroe o individuo
dominante universal, el Gran Hombre influyente, que puede tomar variadas
acepciones; como dios mitico, como profeta, sacerdote, hombre de letras o rey.
«Fueron los jefes de los hombres; los forjadores, los moldes y, en un amplio sentido, los
creadores de cuanto ha ejecutado o logrado la humanidad. Todo lo que vemos en la
tierra es resultado material, realizacion prdctica, encarnacion de Pensamientos

surgidos en los Grandes Hombres».'*

El culto del héroe era para él un culto de la
fuerza moral que permite alcanzar un orden social estable, que incluye

necesariamente jerarquia y acatamiento, En su doctrina, el culto del héroe era el

193 V/er Nietzsche. Asi hablé Zaratrusta. Alianza Editorial.1999. También Ia interpretacion de Charles Lindholm. El
Carisma. Gedisa Editorial. Barcelona 2001.
195 T.Carlyle. El Héroe como Divinidad. Primera Conferencia. Mayo 1840.
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elemento mas antiguo, mas firme vy eficiente de la vida cultural y social del hombre:
«Me alivia pensar que los Grandes Hombres son provechosa compafiia, en todos sus
aspectos. No es posible contemplar a un gran hombre sin que nos reporte beneficio,
por imperfecta que fuere nuestra consideracion. *°

El héroe de Carlyle es un santo secularizado. Para él «sin santos temporales, sin
verdaderos soberanos espirituales, no es posible mas que la anarquia, la mas odiosa

197
de todas las cosas». *°

Para Cassirer, que ha estudiado las influencias ideoldgicas del idealismo aleman vy
particularmente de Goethe en Carlyle, |a teoria politica de éste Ultimo y su concepto
del lider caudillo es una forma de calvinismo disfrazado. La verdadera iniciativa se
reserva para la minoria selecta. La masa debe someterse a la voluntad de los elegidos,
que son los caudillos natos.**®

Pese a ser sensible con la situacidn precaria e indefensa de las clases trabajadoras de la
primera revolucién industrial en la Inglaterra de su tiempo, Carlyle opta por buscar el
equilibrio social mediante la propuesta y defensa de un liderazgo heroico que haga
avanzar la civilizacién, frente a las tendencias democraticas e igualitarias de su tiempo.
Como consecuencia Carlyle ha sido interpretado a veces como valedor intelectual de
las dictaduras aunque una lectura atenta y detenida de sus obras lo desmiente, por
ejemplo: «Siempre tuve por muy irreflexiva aquella opinion, muy comun entre
nosotros, que le compara (al Héroe) a un pdjaro posado en una rama, cantando libre y
caprichosamente, sin conocimiento de las miserias y trabajos de los demds hombres.
Eso es un error. No hay hombre de quien en absoluto pueda decirse tal cosa».*”

Lo que constituye el caracter del héroe es la poco frecuente unidn de todas las fuerzas
positivas creadoras y constructivas del hombre. Y entre todas estas fuerzas, la fuerza
moral (la energia moral) es la que tiene para él rango supremo.

Sus bidgrafos lo catalogan también como un pensador romantico tipico, tanto en sus
ideas como en su estilo y expresion. Pero su Filosofia de la Vida que es la filosofia de
su experiencia personal, era muy distinta de la de los escritores y ensayistas
romanticos contempordneos. El suyo era un idealismo practico. El hombre en general y
el Héroe en particular, no nace para resolver los enigmas del Universo: «Lo que puede
y debe hacer es comprenderse a si mismo, comprender su mision y sus
responsabilidades: ¢Qué soy yo, de ddénde vengo, a dénde voy?».°*® Para Carlyle, el
conocimiento mas firme no procede del mundo exterior, sino de nuestro mundo
interior y de nuestra conciencia.

196 ¢
Idem.

Ernst Cassirer. El Mito del estado. 1944.
idem.
T.Carlyle. Los Héroes. .Conferencias. 1841.

200 ¢
Idem.
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Los Héroes de Carlyle se construyen inmersos en tres esferas:
1. La esfera interior: conocerse profundamente con fidelidad a la verdad.

2. La esfera del sufrimiento: construirse y hacerse en la experiencia sin evitar
dificultad alguna.

3. La esfera del pensamiento: crecer en conocimiento y sabiduria.

También Carlyle considera que su Héroe no debe ser impuesto sino «aceptado».
Establece la aceptacion del Gran Hombre mediante la aplicacion por parte de los
individuos de un doble criterio para distinguir al héroe verdadero del falso: la
«penetracion» - sabiduria, rectitud de sus sentimientos, moralidad de su conducta - y
la «sinceridad»- coherencia de sus ideas y hechos-. Carlyle califica a sus héroes por la
sinceridad de su sentimiento y la claridad de su pensamiento. A todos sus héroes los
presenta Carlyle como auténticos y profundos pensadores. 2%*

Pero ademads los propone y califica como intérpretes de la sociedad y de la naturaleza a
través de la capacidad de “penetracion visual” definida como “la facultad que lo
capacita para discernir la entrafia de las cosas, la armonia que contienen (pues en todo
lo existente hay armonia interior, ya que de no ser asi se desintegraria pereciendo), no
resulta de hdbitos o accidentes, sino que es don de la Naturaleza, disposicion

primordial del Hombre Heroico en cualquiera de sus aspectos”.*”

Pero en la «aceptacion» de Carlyle no hay interaccién social alguna entre Héroe y
personas. Constata que en la historia de las sociedades se experimenta una perenne
transformacién. Pero en una clara exclusiéon de los procesos encubiertos que se
formalizan en el seno de las comunidades y movimientos sociales. Atribuye el rol de
agentes de estos cambios a los héroes y la influencia que han ejercido las ideas, los
valores y los actos de estos hombres superiores. Pero no por eso deja de vincular las
transformaciones a fendmenos sociales en cuanto las considera como “«fases

. . .z s . 2
culminantes de la continua ascensién del espiritu humano ».2%

Destacamos estas ideas de Carlyle porque determinan el modelo de liderazgo
propuesto por el autor y por estar constituido por seleccionados conceptos de orden
moral que son reconocibles y aceptados por los individuos y la sociedad como valores
que lo distinguen del resto de los individuos y le confieren autoridad. Estamos
hablando de un modelo estatico meramente descriptivo de valores y virtudes que se
dan y coinciden, aunque no necesariamente todos, en los que Carlyle identifica como
Héroes y los distinguen como tales.

201
202
203

E.Cassiner. Ibidem..
T.Carlyle .EI Héroe como poeta. Dante, Shakespeare. Tercera Conferencia. 12 de mayo de 1840.
T. Carlyle. Los Héroes. Conferencia Primera. Mayo 1984.
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Hemos calificado de estatico este modelo porque su autor se ha limitado a estudiar
determinados personajes histéricos y de manera subjetiva pero con un determinado
rigor en la conceptualizacidon y objetividad del analisis ha ido constatando los valores
de unas conductas especiales y modélicas. Modélicas porque aunque gozan de
reconocimiento social (aceptacién) variable clave para definir un liderazgo, Carlyle no
estudia las afecciones y consecuencias de estas conductas en la sociedad. Su
propuesta, dado que son arquetipos, es la imitacion. «El hombre no se rinde nunca por
completo a la fuerza bruta, sino siempre a la grandeza moral».

Resulta ilusorio derivar de la obra de Carlyle una estructura filosdfica, e incluso
socioldgica, definida del proceso histérico analizado, para ser considerado como una
teoria o modelo explicativos. Su teoria ni es empirica ni trata de construir un sistema
especulativo La concepcién de la historia y de la politica de Carlyle depende siempre
de su historia personal. Es mucho més biografica que sistemética o metddica.?**

Como hemos manifestado al iniciar este capitulo nuestro objetivo no es realizar un
analisis historico de los investigadores y escuelas que se han centrado en el estudio del
Lider y del Liderazgo. El objeto es configurar un a modo de figura-robot con las
caracteristicas que en los andlisis sobre el lider y el liderazgo, coinciden como
prescriptoras del lider. Nuestra figura conformara un lider ideal que nos servira de
modelo a aplicar para senalar primero y describir después, el liderazgo del personaje
objeto de nuestra investigacion, Ignacio de Loyola. En consecuencia en el trabajo de
Carlyle sobre el Héroe seleccionamos algunos de los conceptos que nos son utiles para
ir configurando nuestra forma de entender el liderazgo y que a su vez guardan
correspondencia con los que analizaremos en otros autores y escuelas hasta llegar a la
descripcién del lider actual, sin duda descendiente intelectual con las debidas
distancias, del Héroe de nuestro erudito escocés.

Optamos en principio por los conceptos coincidentes en definicion y contenido con los
gue iremos encontrando, de forma recurrente al estudiar las escuelas modernas sobre
el liderazgo:

1. el “conocerse a si mismo”, o crecimiento interior

2. el “reconocimiento del otro”, en el sentido kantiano de la expresion.
3. la “integridad y coherencia” de sus ideas y hechos,

4. el “discernimiento” como método de la toma de decisiones.

5. el “conocimiento y la reflexion”, la opcion por el saber, la prudencia y la
ponderacion.

24 £ Cassiner. Ibidem.
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Todos ellos forman parte del corpus de caracteristicas o virtudes que fundamentan al
Héroe. Van a constituir ademas, como veremos en el desarrollo de este capitulo, un
anticipo de las variables significativas que han definido el liderazgo moderno. Son
citadas por los distintos investigadores y escuelas y se consideran determinantes al
describir al lider y a su liderazgo, particularmente en nuestro caso en lo que atafie a
Ignacio de Loyola. Con la diferencia que en los trabajos actuales estas cualidades son
adquiribles y mejorables mientras en nuestro autor comentado, estas cualidades del
lider, son dones de la naturaleza puesto que parte del axioma de que el lider nace, o
como dice Fichte «la energia moral del hombre se halla concentrada en unas pocas

. 2
personalidades grandes». *%

I1.3.- El carisma

La teoria sobre el Gran Hombre se relaciond estrechamente con el concepto del
Carisma. Palabra de origen griego (Del lat. charisma, y este del gr. xapwoua, de

XapileoBay, agradar, hacer favores). Se define®®

como la «especial capacidad de
algunas personas para atraer o fascinar» y dado que el cristianismo le dio al concepto
una connotacién de don divino también se entiende como «don gratuito que Dios

concede a algunas personas en beneficio de la comunidad».

En la teoria del Gran Hombre, éste ya venia dotado de una peculiar y exclusiva
cualidad que lo hacia ser distinto a los demas mortales y le otorgaba la capacidad de
dirigirlos. Pero su figura queda reforzada cuando Max Weber introduce el término
carisma en la sociologia. Sus estudios sobre este concepto y su consecuente forma de
dominacion (carismadtica) analizan el contenido interior del cardcter y conducta
carismatica concluyendo que el carisma implica una relacién entre el Gran Hombre y
sus seguidores. Con ello situa el concepto y sus formas de dominacién derivadas
dentro de un contexto social.

Desde la sociologia, las aproximaciones preliminares al estudio de lo que hoy
denominamos lider y liderazgo se encuentran en los trabajos de Max Weber sobre
dominacion, poder, carisma y sociologia del Estado. Curiosamente aunque Weber
utilizé el término lider, no se dedicé a su estudio, definicién y tipologias. Sin embargo
una parte significativa de los conceptos definitorios de este rol social y sus
consecuencias para las organizaciones sociales, religiosas, politicas y econdmicas se
encuentran, en sus analisis de la dominacidn, el poder legitimo y el carisma.

Para Weber el carisma se entiende como una cualidad extraordinaria de una
personalidad individual, en virtud de la cual es considerada aparte de las personas
ordinarias, y tratada como poseedora de poderes o cualidades que se entienden
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En Cassiner, op.cit. Influencias de Fichte en T. Carlyle.
Diccionario de la R.A.E. Website. 2013.

94



sobrenaturales, o sobrehumanas, o al menos excepcionales, para sus seguidores. Tal
cualidad, que no es asequible a cualquier otro, es la causa de que el individuo en
cuestion sea tratado como autoridad por ser enviado del dios o por ser ejemplar
incluso como un caudillo, jefe o lider por sus adeptos.”’

Al contrario de las cualidades ya citadas del Héroe, el carisma aparece sdélo en
interaccion con quienes carecen de él. Aunque es intrinseco al individuo este no puede
poner de relieve esta cualidad en forma aislada. Se evidencia Unicamente en
interaccion con otros individuos o grupos sociales. El carisma es ante todo una
relacidn, una fusién del yo interior del lider y del seguidor. Se valora y se valida no por
si mismo sino por «los dominados carismdticos» y por su reconocimiento que es una
entrega personal y llena de fe.*®

Max Weber manifiesta también que el carisma, ademas de ser una cualidad validada
por la interrelacién con los adeptos, debe también:**

a) ser corroborada de forma permanente para que su autoridad sea duradera y
no se disipe.

b) aportar bienestar a los subordinados.

c) establecer una comunicacion de cardcter emotivo basada en el
reconocimiento del carisma y de su capacidad creadora no sujeta a regulacion
alguna.

d) Ser a-economica: mantener una distancia y despreocupacion cuando no
rechazo con la economia cotidiana tradicional como actividad dirigida a ser
fuente de ingresos regulares.

e) una fuerza revolucionaria o renovadora que reorienta todas las actitudes
frente a las formas de vida anteriores o frente al mundo en general.

En su andlisis sobre el carisma Weber estudia también otra forma de lo que él
denomina dominacién carismdtica: el Carisma institucional o carisma del cargo que se
puede heredar o transmitir y que se adquiere por acceso a una posicidon elevada en
una instituciéon de origen carismatico. La autoridad carismatica ha dado origen a una
comunidad carismadtica. De nuevo a diferencia de Mills o Nietzsche el individuo
carismatico no es un arquetipo sino una realidad social vinculada a la comunidad.
Weber se interesa por él en funcidon de que existe y es real por su relaciéon con sus

210

seguidores.”” En el caso de la sucesién al frente de la comunidad carismatica se

27 Max Weber. Economia y Sociedad. Fondo de Cultura Econdmica. México 1944. Ill Tipos de dominacion. 4.-

Dominacién Carismatica. pag. 193. Las palabras en cursiva son textuales.

28 M. Weber .idem. Ver también: Ch. Lindholm. Carisma. Introduccién. Ver también: Joaquin Abelldn. Max Weber,
Sociologia del Poder. Alianza Editorial. Barcelona 2012.

299 \1. Weber. P4g. 195-196. Ibidem

210 Abelldn. Pag. 49y 50. Ibidem
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funda un proceso regulado, en el que participan en mayor o menor grado los
seguidores del individuo carismatico. Proceso que Weber denomina rutinizacion del
carisma y que puede definirse como una transformacién del carisma original en una
estructura de dominacidn estable en el tiempo.

En tal caso, el carisma original se convierte en una fuerza subjetiva destinada a
objetivarse en la legitimacién de las instituciones continuadoras del carisma y los
individuos elegidos o designados. Este proceso de transformacién se plantea por
Weber como consecuencia del interés de los adeptos en la continuidad de la
comunidad carismatica cuando desaparece la autoridad carismatica, o por los
intereses del aparato administrativo que dirige a tal comunidad. «La masa de los
discipulos y seguidores quiere también a la larga vivir materialmente de esta vocacion y

. , 211
tiene que hacerlo asi so pena de desaparecer»

A continuacién el proceso de transformacion se tradicionaliza y legaliza con las
siguientes propiedades: **?

1) La legitimidad de la autoridad, en tal caso, es adquirida por designacion o
herencia.

2) Se sustenta en un cuadro administrativo que regula:
a) el sistema de transmision de la herencia del carisma.

b) la organizacion social que lo sustenta introduciendo linagjes, rangos, cargos
y prebendas que a su vez son hereditarias y afianzan las posiciones de
mando.

3) Desaparece el sello peculiar del carisma como ajeno a lo econémico. El carisma
hereditario legitima poderes de disposicién. Se da un “proceso de adaptacion a la
economia como fuerza de lo cotidiano continuamente operante”.

Weber también plantea que existen otras férmulas de transformacion del sistema
carismatico sin renunciar a los presupuestos basicos de “reconocimiento” 'y
“corroboracion”. La denomina como transformacion antiautoritaria:

1. La legitimidad se fundamenta también en la designacién pero esta tiene un
caracter de propuesta sujeta al resultado de una eleccidn. La legitimidad es
democradtica. El jefe es libremente elegido y depuesto.

2. El principio de eleccion se aplica también al cuadro administrativo.

De los trabajos de Weber nos interesa la definicién y caracteristicas del individuo
carismatico y todo el proceso de rutinizacidn e institucionalizacion que se deriva de su

211 M. Weber. Pag. 199. Ibidem

212 M. Weber. Pag. 200-203.lbidem.
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vinculacion con la comunidad tanto en su faceta de designacidén o herencia como en su
faceta de eleccidén. Asi como su prolongacion en el tiempo una vez desaparecido el
individuo carismatico.

Asi como Carlyle selecciona y a continuacién describe a sus Héroes y disecciona sus
caracteristicas para presentarlos como valores sociales imitables, Weber analiza el
fendmeno del carisma no tanto por su calidad individual y sus valores sino por sus
efectos sociales. Extrae un modelo complejo de poder y relacién social asi como la
forma de organizacion derivada, para con él analizar liderazgos en diversos escenarios
sociales y confeccionar una explicacién coherente de lo que en ellos sucede.

De Carlyle nos interesa el listado de cualidades o conceptos identificadores que
esbozan un modelo de lider y liderazgo que servira de orientacidn en investigaciones
posteriores pero que de inicio centran la manera metodoldgica de observar al lider.
Pero de Weber destacamos sobre todo su focalizacién en la influencia del lider. La
originalidad de sus trabajos reside en el estudio de la influencia social ejercida desde
individuos u formas de organizacién. Influencia, poder vy autoridad estan
correlacionados. Sin aquella estos ultimos no existen. «El poder es la probabilidad de
imponer la propia voluntad dentro de una relacion social, aun, contra toda resistencia y
cualquiera que sea el fundamento de esa probabilidad».**

Tal imposicion es efecto de la influencia que se define como «dejarse o hacerse sentir»
y afiado, modificando la accién o situacion de terceros. O dicho de forma directa la
«capacidad que tiene una persona de determinar o alterar la forma de pensar o de
actuar de otra u otras».”'* El acatamiento o reconocimiento de la influencia lo
denomina «dominacion» con un sentido positivo, a diferencia del poder impositivo, ya
que supone un sometimiento, una obediencia, una aceptacion del mandato con una
base motivada. A esto se llama tener “autoridad”.

Pero lo interesante desde la perspectiva socioldgica es que produce una estructura
mando-obediencia con reglas y procedimientos.’”> Tras esta constatacion Weber se
hace una doble pregunta:

1. por los motivos que llevan a las personas a aceptar y obedecer a quien imparte
mandatos.

2. por como éste organiza su poder para ejecutar su mandato y ser obedecido.

Con esta cuestion Weber se esta adelantando a la cuestion del por qué y el cdmo del
fendmeno que mas tarde se conceptualizard como liderazgo pero siempre con el
sesgo particular de analizarlo desde los efectos sociales que conlleva.

213 M. Weber. Il concepto de la accidn social. # 16. Poder y Dominacién. Pag. 43 y ss. Ibidem.
214 M. Moliner. Diccionario de uso del espafiol. Ed. Gredos. 1991. The Free Dictionary. Farlex Inc. 2013.

215 J. Abello. Op. cit. Pag. 26.
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En nuestro caso y con el objeto de ir situando y delimitando este concepto, la
respuesta se focaliza en el denominado individuo  carismatico, objeto de
reconocimiento colectivo y en la concatenacidn de consecuencias sociales vy
organizativas que se derivan de tal reconocimiento mientras es un lider real.

La respuesta debe focalizarse, en la influencia que se deriva de su huella, de su
herencia, de las férmulas para su perdurabilidad y por tanto para ejercer influencia,
gue adopta el carisma una vez desaparecido el individuo carismatico. Este es sin duda
el guion de numerosas vidas y actuaciones de personas calificadas como lideres en su
contexto histérico y social que acaban dejando una huella perdurable o acaban con su
propia vida. Pero no debemos confundir perdurabilidad de un liderazgo carismatico
con memoria de hechos notables. En el primer caso podemos citar la obra y legado de
Ignacio de Loyola o el cambio de estatus juridico, politico y social introducido para el
colectivo de color por la accion de Mandela, o los efectos derivados de los
descubrimientos de Marie Curie entre otros.

e Conclusidon sobre el Gran Héroe y el Carisma.

A partir de estas primeras teorias que se aproximan al analisis del liderazgo,
empezamos a indicar algunos de los distintivos que en nuestro estudio consideramos
configuran el liderazgo. Estos son:

1. los atributos ejemplares,
2. la cualidad reconocida,
3. lainfluencia,

4. latemporalidad.

Estos conceptos ponen de manifiesto que el lider es ante todo virtuoso y fuerte. El
lider interactla con los otros que le reconocen como tal. Es necesariamente influyente.
El liderazgo es temporal pero puede traspasar los limites de la temporalidad del lider.
Es su influencia atemporal una forma de medir y valorar la calidad y dimension del
liderazgo.

El carisma no esta asociado necesariamente al Gran Hombre o Héroe, de Carlyle y
otros. Interpretes posteriores unieron ambas visiones con la intencidn de reforzarlas.
Pudo ayudar el pesimismo final de Weber ante el avance del utilitarismo econémico
mas estricto y de cuyos perniciosos efectos para la humanidad la Unica escapatoria
posible estaba en manos de las figuras que él mismo habia excluido del andlisis
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sociolégico, «los profetas totalmente nuevos»***concluyendo con ello en un extrafio
reconocimiento del Héroe carismatico.

Pese a que analizamos teorias ya centenarias, sobre la concepcién del lider y su
influencia social, la conjunciéon de la figura tedrica del Gran Hombre y el lider
carismatico con sus efectos sociales es todavia localizable en la historia
contemporanea. No se trata de situaciones normales en sociedades avanzadas, sino de
situaciones con graves consecuencias de carencia de democracia y la libertad,
subdesarrollo, autoritarismo y confusién pretendida de politica y religion.

Los casos se dan en su mayoria en sociedades con regimenes autoritarios aun salidos
de férmulas democréticas, que contindan realzando la figura del lider instaurador®*’ o
sus sucesores (Cuba, China, Corea del Norte, Irdn, Venezuela, Arabia Saudi y Emiratos
Arabes) que es quien dicta la ley y decide la vida,”*® en un contexto contradictorio de
acceso por medios democraticos al poder y apelacion a la dominacién por la violencia
ya sea interior (movilizando a grupos parapoliciales adictos) o exportandola
favoreciendo la accion de grupos radicales (caso del Emirato islamico, Algaeda).

También se proporciona una visiéon del lider como un individuo necesario y
excepcional, en democracias débiles como Rusia, Turquia, Ucrania, Egipto, Venezuela,
Nicaragua, Bolivia e incluso Argentina, en las que se producen ademadas otros
fendmenos que acompanan y refuerzan el liderazgo, o lo controlan, como el acceso a
la burocracia, al poder local o regional y gobierno de grupos sociales histéricamente
marginados( Indigenas, etnias sin estado como los Kurdos, Sectas religiosas).

Es de notar asimismo, la apelacién tergiversada a estas teorias, aunque bajo
formulaciones camufladas de modernidad, por parte de grupos radicales de extrema
derecha que en los paises democraticos europeos y Estados Unidos, optan por acceder
al poder con proyectos involucionistas. Se trata de posicionar, mediante el uso de los
medios que proporciona la democracia, liderazgos extraordinarios que en la realidad

216 M. Weber. La ética Protestante y el Capitalismo. FCCE .México. 1958. También Ch. Lindholm.

El Carisma. Pag. 48

217 A modo de ejemplo y confirmacién de manipulacion ideoldgica en la actualidad. Cita de una tesis de Maestria de
la Universidad de La Habana, Facultad de Ciencias Pedagdgicas, Enrique José Varona. Ciudad Habana. Republica de
Cuba. 2010. Autor: Edmundo de Jesus de la Torre Blanco. Titulo: EN TORNO AL PAPEL DEL INDIVIDUO EN LA
HISTORIA. «De modo que el indiscutible papel que desempefian las grandes personalidades se realiza mediante el
vinculo de estas con las masas populares, de cuyo seno surgen, a través de la influencia y de la capacidad
movilizativa que puedan tener sobre el pueblo, que es el sujeto real de la historia, de las transformaciones que se
producen en la sociedad y condicionan su desarrollo. Por ello el Che, en su conocido texto «El Socialismo y el Hombre
en Cuba» (1965), al manifestar su intencion de explicar el papel que juega la personalidad en la Revolucién Cubana,
la identifica con el hombre como individuo de las masas que hacen la historia. A partir de su experiencia vivencial
como protagonista y testigo de los primeros afios de esa revolucion, destaca la creciente intensidad del didlogo
establecido entre Fidel y el pueblo y, sobre esa base, la estrecha unidad dialéctica entre el individuo y la masa».

218 peferencia de estos hechos es el articulo de Vicente Molina Foix. Dios sabe mds que tu. El Pais 31 de Agosto de
2013 en el que en relacién a la reaccion popular en Egipto contra el gobierno de Morsi y los Hermanos Musulmanes
cita: «Ante la queja pacifica que se venia oyendo en las calles de todo Egipto (por no hablar de otros paises como
Tunez o Argelia) la unica respuesta que estos santos varones gobernantes daban, ungidos de piedad, era siempre la
misma: De tus derechos, de tus libertades, de tus modos de amar y de vestir, sabe Dios mds que tu».
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despliegan una confusion entre la accidén transformadora benefactora de la sociedad
con su continuidad como gobernantes (recordar intentos de prérroga de mandatos de
Evo Morales, Correa, Hugo Chavez, Cristina Kirchner, Ortega o alternancias pactadas
como Putin) apelando a cambios constitucionales, modificaciones electorales, control
del Poder Judicial, limitacidn de la accién opositora. Adquieren ademas el caracter de
refundadores de la patria (Castro, Chavez y Morales) o del espiritu del imperio (Putin)
con lo que entienden que la sociedad debe ceder a los nuevos ideales renovadores.

Si Don Tomas Carlyle y Don Max Weber levantaran la cabeza.

1.4 - La teoria de los rasgos y las aptitudes.

La teoria del gran hombre y la relativa a la influencia del carisma no mueren con sus
autores ni con sus épocas. Sus ideas, matizadas con la evolucion del pensamiento
filoséfico en los afios del cambio de siglo y las transformaciones, econémicas, sociales
y politicas que se desencadenan, llegan a filtrarse en los modelos tedricos que en
afios posteriores contindan analizando las figuras del lider y sus influencias sociales.

Pero en adelante, es decir ya en el siglo XX de la primera posguerra mundial y en
particular en los afios que suceden al resurgir del Crack econémico, no ya como
figuras historicas®™® sino en sus funciones de dirigentes de instituciones publicas o
privadas tratando de correlacionar las caracteristicas de tales lideres y de su liderazgo
con la calidad de las organizaciones politicas, econdmicas, culturales que dirigen. Nos
introducimos en una sociologia empirica pero que no abandona aun la sociologia
descriptiva, pues aunque intenta describir y medir conceptualmente al lider no
abandona el antiguo axioma del «lider que nace» al presuponer que las personas
nacen con ciertas caracteristicas o rasgos fisicos, sociales e intelectuales, que las hacen
especiales para ser lideres.

Como prolongacion de la teoria del "Gran Hombre" se realizaron nuevos estudios, con
una orientacion filoséfica e histérica, sobre un numero significativo de «personas
socialmente relevantes», vistas como lideres, con el objetivo de descubrir en ellas
rasgos de personalidad comunes que pudieran explicar los fundamentos de su

219 . .z . . . . . .
No existia una historia social de la aristocracia y de los campesinos, de los burgueses y de los

trabajadores, en las diferentes épocas y en los diferentes pueblos, por eso tuvo que surgir una
sociografia o sociologia descriptiva, a fin de responder a las exigencias de una sociologia cientifica. Pero
en el siglo xix apenas se amplié dicha sociografia, hasta que en los Estados Unidos la formacién de una
sociedad nueva provocd necesariamente la aparicién de un catalogo extensisimo y de un inventario de
los problemas sociales mds importantes. Propiamente una sociologia empirica, condicionada por una
sociologia histérica general, es la que caracterizo la sociologia americana, especialmente después de la
primera guerra mundial. Gottfried Salomon-Delatour. Historia social y sociologia histdrica. En René
Kénig, Tratado de Sociologia empirica. Tecnos. Madrid 1973.
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liderazgo. De esta manera la recién constituida «teoria de los rasgos», estableceria
como conclusion bdsica que «un lider es toda aquella persona que posee
determinados rasgos de personalidad que lo capacitan para dirigir la sociedad y lo
diferencian».”*° El lider en particular es portador de un conjunto de cualidades que le
permiten lograr una posicidon de dominio en cualquier situacién social.

El interés fundamental de las investigaciones, de la que Ilamaremos por su objetivo
comun Escuela de los Rasgos, se orienté a descubrir cuales eran las principales ca-
racteristicas propias que distinguian a los grandes lideres, bajo el supuesto ya citado,
de que si estas se encontraban también en otras personas, entonces podrian
potencialmente convertirse en lideres. Desde la perspectiva de la sicologia destaca por
su influencia en las investigaciones Gordon Willard Allport (1897-1967) quien
introduce el término «rasgo» definido como la «dimension perdurable de
caracteristicas de la personalidad gracias a la cual se distinguen las personas entre si’».
También en sus estudios sobre la evaluacién de la personalidad concluye «que cada

1

personalidad individual constituye un patron Unico»**. Desde la posicion de la

sociologia uno de los primeros investigadores de esta escuela, Ralph Melvin Stogdill,**?
identificd rasgos que definirian al lider en varias dareas: fisicos, de inteligencia y

capacidad, de personalidad, de desempeno de tareas sociales.

Amplié su campo de estudio con las observaciones sobre diversos investigadores,
sintetizando un amplio rango de rasgos especificos que se habian identificado y
relacionado con la capacidad de liderazgo:

e cinco rasgos fisicos ( energia, apariencia y altura),
e cuatro rasgos de inteligencia y capacidad(comprension de los negocios)

e dieciséis rasgos de personalidad (adaptabilidad, agresividad, entusiasmo y
sequridad en uno mismo, anhelo de realizacion, motivacion, ambicion,
tenacidad, honestidad, integridad, estabilidad emocional,).

e cuatro caracteristicas relativas al desempefio de tareas (impulso a la prdctica,
persistencia en la tarea e iniciativa).

220 Ralph Melvile Stogdill. 1904-1978. Profesor de Ciencia de la Administracion y Sicologia. Universidad

de Ohio. Director Asociado de los estudios de Liderazgo de la Universidad de Ohio.

1 Gordon Willard Allport. La personalidad. HERDER. Barcelona.1973. Ver también: The Person in

Psychology .U. Harvard. 1968

%22 stogdill, RM ( The Ohio State University Columbus). Personal factors associated with leadership:

Survey of literatura. The Journal of Psycology. Pags. 35-71. 1948.
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e nueve caracteristicas sociales (sentido de cooperacion, habilidades para las
relaciones interpersonales, y capacidad administrativa).

El listado de caracteristicas identificadas como propias de los lideres es muy amplio,
tanto como investigaciones realizadas. El listado tampoco es exhaustivo ya que
permanece abierto al investigador. Los estudios tampoco correlacionan entre si los
rasgos del listado por lo que en apariencia no se llega a determinar cuales de ellos
identifican mejor al lider o cual es la combinacidn de caracteristicas que asegura una
correcta definicién.

Durante el primer tercio del siglo XX los escasos estudios estrictamente sociolégicos
gue se puede decir estan relacionados con el liderazgo contintan el hilo conductor de
la teoria del Gran Hombre. En esos afios el objeto de la investigacion reside en
identificar entre los dirigentes, politicos, empresarios, artistas reconocidos, religiosos,
aquellas cualidades, caracteristicas o rasgos, que a su vez les diferenciaban dentro de
la sociedad del resto de sus coetdneos y mediante las cuales habian alcanzado el éxito.
Pero se introduce un matiz que tales lideres habian hecho exitosas a las
organizaciones con las que se habian vinculado. El interés por el estudio del liderazgo
afiade un nuevo capitulo que tratara sobre la relacion del lider con las organizaciones
que dirige y que como sistemas sociales, desempefian una funcion social exitosa en el
campo politico, econdmico o cultural.

En el revuelto siglo XIX se observa la aparicién de un fenémeno social, mejor diriamos
sistema social de dimensidn y funciones variable, que intervendra en la transformacion
del poder y de las estructuras politicas, de los agentes econdmicos y del sistema de
division del trabajo. Son las organizaciones complejas, que consiguen una gran
penetracion en la actividad de la sociedad y crecen desplazando a los poderes e
instituciones tradicionales del antiguo régimen provocando un fuerte impacto sobre la
estructura social, la produccion, comercializacidon y la economia en general. Desde la
todavia incipiente sociologia se inicia la observacién y estudio de estos nuevos
sistemas sociales al que acompana un nuevo formato de relacion organizacién-
sociedad que se denomina “burocratizacion” y del que interesa su impacto sobre el
desarrollo de la sociedad moderna.

El estudio de la burocracia busca ofrecer un modelo basico de interpretacion e
investigacion de las organizaciones. Para Weber investigador preminente del
fendmeno de la burocratizacién, ésta es una manifestacion de la dominacién mediante
la organizacion. «La accidn racionalmente socializada de una estructura de dominacion
encuentra en la “burocracia” su figura especifica».’”> La teoria de la dominacion
burocratica es la primera teoria ordenada sobre las organizaciones. Considera que la

2 M-Weber. Economia y Sociedad. Sociologia de la dominacion. pag.705. Fondo de Cultura Econdmica.

México. 1979.
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organizacién burocratica es un instrumento con el que se ha ido modelando la politica,
la economia y la tecnologia modernas. La «administracion burocrdtica», cuya nota
esencial es la racionalidad y eficiencia, significa el ejercicio del control basado en la
competencia técnica, rasgo que la hace especificamente racional y eficaz y al que se
afladen: una autoridad atribuida, una jerarquia funcional profesionalizada, una
racionalidad procedimental, un corpus administrativo profesional de carrera vy

remunerado.’**

Pero el foco en principio, no se pone en estas organizaciones que se van complejizando
sino en los hombres que se sitian al frente y a los que por sus particulares rasgos se les
atribuye los resultados exitosos de la organizacién. ¢ Cumplen esos dirigentes con los
rasgos o caracteristicas especificas de los lideres?

Para responder a esta pregunta los investigadores tratan de descubriry elaborar un
marco tedrico, a modo de plantilla proyectable y aplicable en la sociedad, que
comprende una larga lista de caracteristicas o rasgos tanto fisicos, como sociales e
intelectuales mas arriba citados. El rasgo incluido en la plantilla se entiende como
parte de una variedad de atributos individuales que contienen fundamentalmente
aspectos de la personalidad propia y en menor grado de su proyeccién social. El lider
nace, es el principio. Pero nace dotado de caracteristicas peculiares y particulares. Su
relacion social es una consecuencia de su posicién de liderazgo.

Pese a observarlo hoy como un estereotipo, este marco conceptual constituyo el
primer esfuerzo sistematico por determinar en qué medida los lideres, que ademas
son exitosos, marcan sus diferencias con el comun de los ciudadanos. Pero también
para concluir que el liderazgo no era un don o privilegio de origen prodigioso sino que
se encuentra en la naturaleza humana, ya que cualquier individuo que dispusiera de
tales rasgos era un potencial lider. Con los rasgos y caracteristicas delimitadas, el lider
puede ser observado, analizado y confirmado desde fuera. Conclusidon que supone
empezar a cuestionar que la condicién de lider con lleve la “posicién de dominio

IlI

social” que inicialmente se le habia atribuido de forma automatica por sus

caracteristicas de lider.

La complicacion del desarrollo econémico. Los vigorosos movimientos sociales que
constata la sociedad de entreguerras. Las transformaciones politicas en favor de la
democracia. El incremento de los intercambios econdmicos y los cambios en las
relaciones laborales por presiones sindicales, que se experimentan en EE.UU y Europa
llevan a recomendar la busqueda de los mejores para dirigir organizaciones complejas
publicas y privadas.

2% jdem. Pag.716 y ss.
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La teoria de rasgos se convierte en un instrumento Util como forma tedrica de medir y
seleccionar los lideres dirigentes ya que la posesion de las caracteristicas definidas es
un seguro para descubrir lideres con garantias de éxito. La teoria trata de encontrar
cuales son estos rasgos para de esta manera, identificar mas facilmente a las personas
gue deberian ser seleccionados como los futuros lideres de una organizacién. Esta
perspectiva puede permitir sefialar el tipo de persona indicada para ocupar
posiciones de liderazgo. Pero no puede ir mas alld en referencia a si el lider sera
exitoso o no. Este aspecto serda mas tarde un complemento del liderazgo a investigar.

Las organizaciones complejas que se desarrollan en las primeras décadas del siglo XX
empiezan a exigir una forma de gobierno también compleja lo que significa divisidn de
funciones, cometidos especializados y gestion del funcionamiento interno de la
organizacién y de sus relaciones con el entorno exterior cada vez mas ampliado. La
funcion del liderazgo se diversifica y el lider se convierte en cohesionador no sélo de
personas y equipos sino también de las funciones de otros dirigentes que en su ambito
son lideres.

El liderazgo empieza a dejar de ser univoco y de considerarse como Unica, la relacidn
social de arriba abajo. Se le empieza a considerar y estudiar en su articulacién con
otros agentes en su ambito de actuacién y a valorarlo en funcidon de sus resultados
para el medio social en el que se encuentra.

Las organizaciones publicas y privadas van cobrando una importancia significativa en la
sociedad moderna que se va constituyendo conforme avanza el siglo. Son
instrumentos decisivos en la calidad de vida de los ciudadanos. Proporcionan empleo,
administran la vida publica, educan, atienden las necesidades sanitarias, facilitan
servicios basicos. Tienen una funcién social fundamental cuya continuidad debe
garantizarse bajo un gobierno cualificado.

El lider pasa a ser cada vez mas, analizado no sélo por sus caracteristicas o rasgos
particulares sino por el uso que de ellos hace para los buenos resultados de la
organizacién y su progreso. La experiencia va demostrando que aunque disponiendo
de las mismas caracteristicas los lideres no tienen los mismos comportamientos y los
resultados no son los mismos.?*

Como consecuencia de la sucesidn de experiencias y observaciones empiricas, en
particular sobre los roles informales del lider en la organizacién, cobra relevancia el
estudio del liderazgo como una funcién dentro de las organizaciones. Se inicia un largo
proceso de investigaciones que llega hasta nuestros dias, que dicho en tono distendido
puede compararse la apertura de una ruta en busqueda de un talisman con el que
conseguir organizaciones exitosas por medio del “lider eficiente”. El lider, a su vez

2% R.M.Stogdill. op. cit.
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empieza a perder su configuraciéon de modelo a imitar y seguir, para pasar a ser
clasificado por sus dotes o rasgos naturales particulares que lo capacitan para dirigir,
pero incluyendo ademas el presupuesto de que tales rasgos conllevan también la
eficacia.

I.5.- Estudios complementarios y matizaciones pragmaticas a la Teoria de los
rasgos.

1.- Cuatro factores de aplicacion general que tipifican al lider:

Desafortunadamente la experiencia de éxitos y fracasos en la guerra mundial,
particularmente en el Pacifico, asi como las pérdidas constatadas en la economia
durante el crack financiero y sus desastrosas consecuencias sociales, afiadiéndose
también la nueva division del orden mundial en bloques politicos ideoldgicamente
enfrentados, llevan a poner énfasis en esta nueva via de la eficacia del liderazgo.

Al finalizar la Segunda Guerra Mundial impulsadas por la Secretaria de Defensa y el
Departamento de Estado de EE.UU. se iniciaron en 1945, un conjunto de
investigaciones en el Departamento de Investigaciones Empresariales de Ohio State
Universitym, con la finalidad de elaborar un modelo de rasgos o caracteristicas que
permitiera definir, medir y evaluar a los lideres y sus diversos estilos de liderazgo e
identificar y describir su comportamiento.

Estos estudios concluyen con una propuesta de nueve tipologias de conducta del lider
y un instrumento de medida conocido como Cuestionario para la Descripcion de la
Conducta del Lider (Leader Behavior Description Questionnaire) cuya aplicacidn se cifio
a las tripulaciones de los bombarderos B-52 para caracterizar la conducta de los
comandantes de los aviones. De un ambito restringido y especializado extraen
finalmente, mediante andlisis multifactorial, cuatro factores de aplicacidn general que
tipifican al lider. 2%’

1. La cercania: este factor se caracteriza por relaciones personales cordiales,
confianza mutua, disponibilidad para explicar las acciones y disponibilidad para

22También conocido como: Personnel Research Board, dirigido simultdneamente por J.K. Hemphill,

E.A.Fleishman, R.M.Stogdill, C.L. Shartle y Pepinsky. Ver: Ralph M. Stogdill. THE EVOLUTION OF
LEADERSHIP THEORY. Academy of Management. Agosto. 1975. “Small group research after World War
Il stimulated the development of exchange theories and expectancy-reinforcement theories. The most
recent developments comprise path-goal theory and contingency theory”

227 eps . . . . ,
Las clasificaciones no son literales sino traducciones a nuestro entender mas adecuadas con la

definicion de la conducta del lider para un lector en castellano. La traduccion literal mas al uso es:
CONSIDERACION/ ESTRUCTURA DE INICIO/ ENFASIS EN LA PRODUCCION/SENSIBILIDAD O CONCIENCIA
SOCIAL. Ver: The Ohio State University. Fisher College of Business. www.fisher.osu.edu
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escuchar a los subordinados y permitir su participacion en la toma de
decisiones.

2. La coordinacidon: en este factor el lider organiza el trabajo a realizar por los
subordinados y la relacién entre ellos y él, estableciendo roles o papeles a
desempeiiar y los canales de comunicacidén que se habrdn de utilizar, asi como
los métodos o sistemas de trabajo.

3. La estimulacion: Aquellas conductas de liderazgo que van encaminadas a
estimular y motivar una mayor actividad productiva, haciendo hincapié en las
tareas a realizar y la misién a cumplir.

4. Lla conciencia social: Comportamientos del lider que ponen de manifiesto su
sensibilidad y toma de conciencia del entorno social, respecto a las relaciones y
presiones sociales que se producen dentro del grupo o a su alrededor.

La observacion e intentos de comprobacién de estos factores tedricos, en las
investigaciones realizadas suministraron una gran variedad de conclusiones de acuerdo
con la mayor o menor intensidad de la presencia de cada uno de los factores en los
lideres y de la combinacién entre ellos. La mayoria de las investigaciones se centran en
las correlaciones mds o menos altas entre los factores «cercania» y «coordinacién»
como factores basicos con los que deducir criterios permanentes de eficacia del
liderazgo.

El estilo de liderazgo que alcanza altos valores de correlacion entre ambos factores,
generalmente da lugar a resultados positivos medidos en respuestas éptimas de los
subordinados (motivacién, satisfaccidn, respuesta en el trabajo,...) Sin embargo los
cuestionarios y métodos empiricos de medida utilizados proporcionaban también
numerosas excepciones a la hipétesis sobre la eficacia del lider que deberia deducirse
de la presencia de los cuatro factores.

La contrariedad no estaba sélo en la intensidad del factor en el lider sino en la
respuesta de los subordinados incluso a una intensidad del factor elevada. La
deduccion era clara: existian otros factores, por descubrir, en el campo de la relacién
social que era necesario tener en cuenta con mayor detalle y amplitud.
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2.- Clases de lideres:

Como consecuencia de estas debilidades intelectuales que impedian establecer un
modelo de lider eficaz, aplicable a la direccidén de diversas situaciones organizacionales
el Instituto de Estudios Sociales de la Universidad de Michigan,228 propone una nueva
linea para observar y estudiar la conducta del lider. Establecen una doble perspectiva:

e lideres «centrados en el empleado»: resaltan las relaciones interpersonales.
Toman un interés personal en las necesidades de sus subordinados. Aceptan las
diferencias individuales entre ellos

o lideres «centrados en la tarea»: tienden a acentuar los aspectos técnicos del
trabajo. Su principal objetivo es el adecuado cumplimiento de las tareas del

grupo.

Los resultados indicaron que los lideres «centrados en el empleado» conseguian de sus
seguidores mejores resultados que los «centrados en la tarea». Sin embargo no era
una conclusion estable ya que los resultados variaban e incluso se invertian en funcién
de la situacidon organizativa, de la composicion del grupo, de la tarea, de las
caracteristicas de los subordinados.

Uno de los miembros del equipo investigador, Rensis Likert 229explicaba gue ante esta

variacion de situaciones la simple funcién de liderazgo es relativa. Para ser efectivo un
lider debe adaptar de forma continua su conducta teniendo en cuenta las expectativas,
valores y habilidades interpersonales de aquellos con los que interactia. No hay reglas
especificas de liderazgo que funcionen efectivamente y de forma automatica en todas
las situaciones. En consecuencia el lider para ser efectivo necesitara considerar las
caracteristicas de la situacion especifica en la que actua y las de las personas
involucradas.

Rensis Likert, confirma estas teorias en su publicacién New Patterns of Management
230 cuando indica que los mejores dirigentes ponen principalmente la atencién de su
actividad y objetivos en los aspectos humanos de los problemas que plantean sus

228 Integrado en el por un equipo de investigadores docentes: R. Likert, D. Katz, Mc Coby, R.L. Kahn y

Seashore.

67Rinse Likert (1903-1970). Profesor de sicologia social de la U. de Michigan. Fundador y Director del
Instituto de Estudios Sociales. Su fama viene de sus investigaciones sobre los estilos de gestidn en las
organizaciones.

R. Likert. El factor humano en la empresa, su direccidn y valoracién. Ediciones Deusto. Bilbao.1969.

R. Likert y J. Gibson. Nuevas Formas para Solucionar Conflictos. Editorial Trillas. México. 1986
68 Rensis Likert. New Patterns of Management. Editorial: McGraw-Hill Inc.,US 1961

107



subordinados. Pero anade que también, se empefian en crear grupos de trabajo
eficaces con metas complejas y autoimpuestas. Por otra parte, en un anticipo del
moderno concepto de «empowerment», subraya que los dirigentes calificados como
eficaces eran los que establecian los objetivos de la organizacidn, pero paralelamente
dispensaban a sus empleados la libertad necesaria para conseguirlos.

Las investigaciones de este mismo grupo del Instituto de Estudios Sociales de la
Universidad de Michigan a partir de los afios cincuenta introducen en la Teoria de los
rasgos un nuevo tema, «el andlisis de las aptitudes de los dirigentes». Contribuye a ello
el estudio de Robert L. Katz sobre las interrelaciones del lider y la organizacién en

21 |a aptitud estd entendida

cuanto dirigente y sus consecuencias en el liderazgo.
como la capacidad para operar competentemente en una determinada actividad, pero
también comprende la habilidad que tiene una persona para ejecutar diversos tipos de

actividades de una forma eficaz. Estas aptitudes son segun Katz:
1. Técnicas: competencia en una tarea determinada.
2. Humanas: relaciones sociales y de comunicacion.
3. Conceptuales: evaluar problemas y percibir interrelaciones.

El resultado del estudio no proporciona tampoco soluciones universales. Se inicia no
obstante, la ruptura de un mito y se abre una puerta a una nueva manera de observar
el liderazgo ya que el enfoque de las tres aptitudes enfatiza que los buenos lideres no
necesariamente nacen. Las aptitudes pueden ser desarrolladas por experiencia y
formacion. (El mismo autor establece una proporciéon de 30% rasgos innatos, 70%
formacion y experiencia).?*?

Expone también que la aplicacién de cada una de estas habilidades dentro de la
organizacién es diferente segun el directivo y segun el nivel que ocupa en ella. Influye
ademas la funcion que desarrolla el directivo en la organizacion. El lider esta
encorsetado entre sus caracteristicas particulares y los condicionantes de la
organizacién. Su margen de actuacion es limitado aunque una responsabilidad de su
funcion de lider, es identificar las habilidades que son mas necesarias en los distintos
niveles de responsabilidad.

Los resultados de las investigaciones dejaban ver que tanto los rasgos como las
aptitudes podrian estar determinados conjuntamente por la herencia, pero igualmente

3% Robert L. Katz. Skills on an effective administrator. Harvard Bussines Review. January-February. Pags.33-42.1955.
21 Robert. L. Katz: Conclusiones. Pag.42

22p L. Katz. Ibidem..
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por la experiencia y el aprendizaje. Incluso éste podria tener mas influencia en la

calidad del liderazgo que las caracteristicas innatas.?*®

3.- Caracteristicas personales innatas y adquiridas

Las investigaciones sobre el liderazgo comienzan a primar esta nueva linea abierta
sobre las aptitudes en un intento de predecir que ademadas de las caracteristicas
personales innatas, las adquiridas facilitan asi mismo a las personas avanzar en las
jerarquias organizativas y sociales y alcanzar posiciones reconocidas a los lideres. Los
datos de los trabajos de campo en empresas y administracion van indicando
significativamente cdmo estas aptitudes o caracteristicas asumidas por el individuo
preparan y capacitan para el ejercicio del liderazgo. El lider no puede permanecer
inactivo pues sus rasgos y caracteristicas se desarrollan en la interaccién con la
organizacién. Las cualidades deben cultivarse y completarse con aptitudes adquiridas o
desarrolladas. El encorsetamiento precedente empieza a romperse como consecuencia
de la interaccién lider- organizacion.

Quien habia sido un destacado promotor de la teoria de los rasgos, R.M. Stogdill, en
1948 habia planteado una revisidn de la teoria influenciado por dos evidencias: el
liderazgo no tiene un comportamiento univoco en todas las personas y esta de alguna
manera condicionado por la relacién con los seguidores. "Una persona no se convierte
en un lider, por la simple razén de la posesién de una cierta combinacion de rasgos”***.
Los estudios mostraban como un dato afadido que el impacto de los rasgos de los
lideres, en los sistemas sociales analizados, |éase organizaciones, dependia de la
situacion en la que éstos se encontraban, de la posicidon que ocupaban, asi como de las

caracteristicas de los otros lideres y de los seguidores de su entorno.

233 . . . . . . . . .
La investigacidn de los rasgos y las aptitudes se realiza mediante el uso de cuestionarios en paralelo al estudio

experimental del comportamiento individual en el grupo.

234 Stogdill, RM . Personal factors associated with leadership: Survey of literature. The Journal of

Psycology. 1948. Este autor revisa la “teoria de los rasgos” también en: Stogdill, Ralph M.. (1977)
Leadership abstracts and bibliography, 1904 to 1974 Columbus: College of Administrative Science, Ohio
State University. Vease asi mismo su obra mas reciente: Handbook of leadership: A survey of theory and
research. Free Press (Nueva York). 1974. Rev. 1981
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El predominio de unos rasgos definidos o de unos sobre otros, no conferia al liderazgo
un cardcter de aplicacién universal. Stogdill concluyé una obviedad importante en
aquellos afios:

e Las personas que son lideres en algunas situaciones no lo son en otras.

e El liderazgo se da entre las personas, es decir «dentro de» y en una «situacion»
social.

e La clave no radica en los rasgos en si mismos, sino en que éstos guarden una
correcta correspondencia con las caracteristicas, las actividades y las metas de
sus seguidores.

Se abre una puerta hacia una nueva dimensién de los estudios del liderazgo. La dptica
de la investigacion ya no se dirige unicamente hacia las cualidades esenciales como
fundamentos del liderazgo, sino también a las relaciones interpersonales que se
originan en una variedad de situaciones sociales. Aunque no se da una renuncia a los
rasgos personales que siguen guardando su relevancia, estos deben ser evaluados en
relacidn a las demandas que se originan en una determinada situacion social. El lider se
convierte en tal por el uso que efectla de sus rasgos caracteristicos en su relacién con
los seguidores. El liderazgo empieza a entenderse como un proceso.

4.- El liderazgo como un proceso.

El liderazgo no es por tanto, como se habia descrito en las investigaciones de la Escuela
de los Rasgos, un estado pasivo practicamente sobrevenido. Sino por el contrario el
resultado de una relacién «trabajada» entre el lider y otros miembros del grupo. En tal
caso se empieza a deducir que las caracteristicas determinantes del liderazgo y su
reconocimiento, pueden encontrarse tanto en ciertas particularidades del individuo
como en el grupo.

235 avanza en esta linea

La linea investigadora de D. Katz y de su colega R.L. Kahn
abierta por Stogdill en el entendimiento del lider y del liderazgo por su necesaria
vinculacidn social. Sin relacién, reconocimiento y aceptacioén social (se entiende grupal,
de equipo, de colaboradores, etc...) no se da el liderazgo aunque se tengan rasgos de
lider. En este sentido se interesan en destacar, ademas de las caracteristicas ya

definidas en otras investigaciones, las funciones de influencia y orientacion del lider

23D Katz, R. L. Kahn. “The social psychology of organizations”. Wiley Ed. New York. 1978.

Robert Louis Kahn (1918). Profesor de Sicologia Social y Director del Instituto de Investigaciones Sociales de la
Universidad de Michigan.
Daniel Katz (1903-1998). Profesor de Sicologia y miembro del I.1.S de la Universidad de Michigan.
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en los seguidores, que se evidencian no por ser rasgos sino ejercicio de relacion en un
medio social o dentro de una organizacion.

Como resultado de las citadas funciones el liderazgo se podra definir®®® como «un
grado relativamente elevado de influencia ejercido por una persona sobre otras en una
situacion especifica para la consecucion de un objetivo predeterminado por el lider o la
organizacion». El liderazgo, en cualquier situacion y relacién social, aporta un grado de
influencia que es esencialmente particular y caracteristico del lider, pero que tiene
como consecuencia dar un paso mas alld de lo que la estructura organizativa puede
plantear o exigir. El lider debe ser capaz de cambiar la rutina en accién creativa,
modifica el habito, proporciona una orientacién y situa a los individuos en el camino de
la renovacion y la evolucidn de la organizacion.

Esta linea, todavia apenas insinuada, pero que esboza caracteristicas precisas del lider
como la particular libertad, iniciativa, creatividad, independencia y desafeccién, nos
interesa en nuestra investigacién. No por iniciar un nuevo listado de rasgos definitorios
sino por ir delimitando aquellos que son activadores de la influencia en la relacién
social y que suscitan el reconocimiento por los seguidores y modificaciones en sus
comportamientos. Pero sobre todo ese esbozo, que en la evolucidn de la teoria de los
rasgos va apareciendo, de una toma de conciencia del lider con su rol y su funcién
social. Morgan Macall sin formular estas ideas como lo acabamos de hacer
proporciona una orientacion en tal linea: «los verdaderos lideres del futuro son los que
tienen la capacidad de aprender de sus experiencias y permanecen abiertos al

aprendizaje continuo».?*’

Es interesante observar cdmo del hieratismo de los rasgos exclusivos y diferenciadores
que tipifican la Teoria del Gran Hombre y la peculiaridad cuasi magica del carisma, el
racionalismo empirico y académico de los afios cuarenta combinado con la teoria de
los rasgos, empieza a elaborar con métodos estadisticos aplicados en trabajos de
campo experimentales, modelos de lider y liderazgo. Sin embargo, estos modelos
extraidos de estudios en empresas y organizaciones no acaban de ser de aplicaciéon
universal dada la variacion de situaciones investigadas y la dispersién de resultados
aunque se hayan publicado y presentado como teorias explicativas con base cientifica.
El motivo radica también en la diversidad y variabilidad del caradcter y conducta del
individuo por muy cualificado que éste sea, aun en situaciones comparables. Asi, se
explican casos analizados en organizaciones concretas de los que se extraen
conclusiones que no pasan de ser referencias o hipdtesis de partida para nuevos
estudios a efectuar en otras organizaciones, siempre con cardcter de comprobacién de

236
237

D. Katz, R.L. Kahn. Ibidem.
Morgan W. Macall. High Flyers: Developing the Next Generation of Leaders .Harvard Business School Press.
Boston. 1998.
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la teoria aplicada pero en circunstancias culturales y sociales diferentes. Sin embargo
con estas conclusiones se puede ir elaborando un hilo conductor que nos va
delimitando la figura del lider y que nos define también el liderazgo pero cada vez
apoyandose menos sobre los rasgos y mas sobre las manifestaciones de su conducta.

1.6 — La funcién e influencia de la conducta del lider.

La teoria de los rasgos y sus estudios tedrico-conceptuales o empiricos, pretenden
explicar como se da el liderazgo y cémo es o actua el lider. Su importancia para la
sociologia esta en esa constancia en penetrar en el fendmeno de forma metddica y
rigurosa. Por parte de algunos investigadores el objetivo es desentranar los
componentes heredados o adquiridos del lider y de su accidon o liderazgo como
fendmeno social con influencia en otros individuos y en la sociedad. Para otros
investigadores el objetivo no radica tanto en el fendémeno social del lider y el liderazgo
cuanto en las consecuencias sociales que tiene tal fendmeno para lo que se centraran
en su modo de relacionarse con los individuos y la sociedad y en las transformaciones
gue se derivan de su actuacion. Le llamaran la observacion del comportamiento, o
conducta del lider.

La piedra de toque estd en la inevitable relacién con los otros que el lider no puede
eludir y sin embargo debe tramitar. De este tramite se derivan en primer lugar, la
calificacion y reconocimiento de sus capacidades y en segundo lugar, los beneficios o
problemas, de la organizacion o sistema social en el que actue.

No podemos reconocer que la teoria y la investigacion sobre los rasgos de los lideres
ha sido un enfoque exitoso para dar una explicacion omnicomprensiva del liderazgo.
Sin embargo debe destacarse su aportacion a la investigacién sociolégica con métodos
empiricos y estadisticos como la Escala de Likert**®.

No ha sido posible comprobar que todos los lideres investigados poseen todos los
rasgos descritos en la teoria para ser lideres reconocidos. Mientras que un nimero
significativo de tales rasgos los podemos encontrar en personas que no son lideres ni
han ejercido acciones de liderazgo. Luego hay una importante deduccién: los rasgos no
determinan necesariamente el liderazgo. Deduccidn que no invalida la teoria ya que en
el lider puede haber rasgos que lo definen y lo identifican pero que sin embargo no lo
predeterminan. El reconocimiento se efectla siempre a posteriori y en medio o

después de su actuacion social.?**

238 YT . . . . . . . .
Ver una didactica explicacion en: Ignacio Fernandez de Pinedo: Construccion de una escala de actitudes tipo

Likert. INSHT. centro de Investigacidn y Asistencia Técnica. BARCELONA. Ministerio de Trabajo y Asuntos
Sociales.2003.

239 Hay una afirmacion graciosa e inteligente de Peter F. Drucker que viene al caso: “puede haber lideres natos, pero
seguramente son demasiados pocos para contar con ellos”. El Lider del Futuro. Introduccion.
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Tampoco los numerosos trabajos de investigacion pudieron concluir en un consenso,
sobre qué rasgos son en efecto rasgos de liderazgo, ni sobre sus relaciones con casos
manifiestos de liderazgos donde la lista de rasgos establecida apenas se cubria. La
observacion comparada entre distintas comunidades dentro de una misma sociedad
como puede ser una nacién, una cultura étnica o un medio urbano amplio como una
ciudad, pone de manifiesto que en los lideres que podemos analizar los denominados
rasgos, aparecen como patrones de conducta adquiridos a través de la educacion y la
influencia del medio familiar o grupo social inmediato. La experiencia también indica
que el cruce del individuo desde su propio medio con otros distintos grupos sociales
incrementa o reduce o modifica (favorece o deteriora o cambia) la posesion de tales
rasgos o su calidad en su comportamiento. El dicho popular ya lo anunciaba. « dime
con quién andas y te diré quién eres».

Los estudiosos del liderazgo en general no han podido encontrar rasgos especificos de
la persona, que puedan relacionarse de forma fehaciente con el éxito. Se dan
sugerencias y coincidencias de criterio en relacion a ciertos rasgos, frecuentes en los
lideres dirigentes que parecen dar pistas para predecir el éxito. A modo de ejemplo
indicamos los mas comunes: la iniciativa, el poder, la inteligencia, el gusto por la
competencia, la motivacion para el trabajo, la habilidad en la relacidn interpersonal, la
confianza en si mismo.**°

¢Es comprobable?. En ciertos casos si, aunque no necesariamente se den todos los
rasgos citados. Sin embargo hay pocas dudas en aseverar que, si una persona posee
tales cualidades tiene todos los materiales necesarios para ser un lider, con
independencia de su origen. Es decir si son adquiridos o se heredan. Ciertamente,
estos rasgos, mas que determinar quién puede ser un lider, y quién no, lo Unico que
indican es que estas cualidades son importantes para llegar a ser un buen lider. A ese
método se han asido los procesos de seleccion de personal.

La Escuela de la teoria de los Rasgos, sostenida por prestigiosas universidades de
Estados Unidos, tiene su cuspide en el periodo comprendido entre los afos 1920 vy
1950 impulsada por el afan optimizador dentro de las organizaciones publicas y
privadas, del rendimiento humano y directivo, propugnado en la sociedad americana
de la postguerra. Tras un periodo de casi total inactividad reaparece una matizada
reproduccién de la Teoria de los Rasgos en la década de los afios 90.

Vuelve de nuevo a plantearse a modo de «eterna duda», también metddica, la
pregunta que ya preocupaba a los pioneros de los estudios sobre el liderazgo: éSe
puede identificar a un lider potencial tan sélo por su apariencia, correccion o nivel de
educativo? ¢Es posible también predecir la eficacia y el éxito de un lider?

20 yer R.M. Stogdill, D. Katz y R.L. Kahn. Ibidem.
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Un grupo de académicos del campo de la sociologia y de la sicologia social, como John
Gardner, Morgan McCall y Michael Lombardo*** despliegan nuevas teorias derivadas
de sus estudios sobre la mejora de la eficiencia de los directivos en las organizaciones.
Se basan tanto en la revision de un gran niumero de estudios académicos precedentes
y en sus propios trabajos de campo. En estos el lider y el liderazgo se asimilan con la
direccion empresarial. Siguiendo el enfoque de los rasgos, pero no sujetos
estrictamente a sus principios, intentaron de nuevo definir las caracteristicas
especificas del liderazgo que influyen en el éxito o en el fracaso, en este caso del
directivo empresarial.

Estas nuevas investigaciones empiezan a concluir que en lo relativo a las
caracteristicas del lider no se trata tanto de «qué tener», cuanto de «qué adquirir», y el
«como actuar». Gardner propone un listado que incluye los siguientes rasgos: vitalidad
fisica y resistencia, inteligencia y juicio orientado a la accidon, competencia para tareas,
necesidad de realizacion, la capacidad de motivar a las personas, valor y resolucion.
Aunque los citados rasgos puedan considerarse necesarios hay otras actitudes en la
conducta del lider que condicionan o potencian sus actuaciones.

El autor retoma el sentido de proceso de relaciones interpersonales para el liderazgo
que aparece en las ultimas investigaciones de la Teoria de los rasgos y subraya la
faceta de influencia sobre las conductas y sentido de las acciones de los seguidores. En
una cita suya nos encontramos resumidas estas conclusiones que formaran la base de
su linea de investigacidon. «El liderazgo es un proceso en el que mediante la persuasion
o el ejemplo un individuo estimula a un grupo a alcanzar los objetivos planteados por

242 Nos interesa de estas

el lider, o compartidos por el lider y sus seguidores».
proposiciones el papel activo del lider que no esta preso de sus caracteristicas sino que
estas se convierten en un instrumento que dinamiza su relacion con su medio social
haciéndola eficaz para sus objetivos pero por saber hacerlos coincidir con la verdadera
voluntad de sus representados y representarla. Termina Gardner, «hay necesidad de

lideres capaces de hacerlo». Es una vision positiva y a la vez util y realista sobre el lider.

21 John W Gadner. El Liderazgo . Grupo Ed. Latinoamericano. Coleccion Estudios Politicos y Sociales. Mexico. 1991.

Morgan W. McCall. Profesor de Gestion y Organizacidn. University Soucern California Marshall School of Business.
Los Angeles. Ver: High Flyers: Developing the Next Generation of Leaders .Harvard Business School Press. Boston.
1998. M.W. MacCall, Michael M. Leonardo, Ann M.Morrison. Lessons of Experience: How Successful Executives
Develop on the Job. The Free Press. N.Y. 1988.

M.M. Lombardo y otros. Fyi for Your Improvement. Lominger International. Minneapolis. 2000. Ver también: The
Leadership Machine: Architecture to Develop Leaders for Any Future. Lominger International Minneapolis. 2000.

22)5hn W Gardner. Introduccién. Ibidem
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1.- Supuestos que no deben darse porque anulan al lider y Rasgos principales a los
cuales podria atribuirse el éxito

Los investigadores McCall y Lombardo, por su parte, analizaron tanto a los lideres
considerados exitosos como a los que no lo fueron. Igualmente elaboraron una lista de
rasgos, pero diriamos que a la inversa. Es decir, los supuestos que no deben darse
porque anulan al lider, pues entendian que no era posible encontrar unos rasgos, que
determinasen de forma clara, quien podia ser un buen lider. En su criterio «los mejores
ejecutivos no son necesariamente gerentes que poseen una lista de rasgos previamente
identlficada».243 En consecuencia adoptan la estrategia de establecer cuales eras los
rasgos relacionados con el fracaso. Los rasgos que afectaban al éxito de forma
negativa.

Por una parte identifican caracteristicas bajo la teoria de los rasgos relacionados con el
fracaso del liderazgo. Los rasgos que afectan el no- éxito de un lider son: el acoso, la
arrogancia, la ambicion egoista y la sobredependencia de un mentor. Algunos como se
ve, claramente relacionados con la conducta. Por otra parte identificaron también
cuatro rasgos principales a los cuales podria atribuirse el éxito: Estabilidad emocional.
Reconocimiento de los errores. Buenas habilidades interpersonales Amplitud
intelectual.

Estas teorias aplicadas en una organizacion llevan a los autores a las siguientes
deducciones en las que la teoria de los rasgos se reorienta al uso eficiente por parte
del lider de sus -caracteristicas y estas sin discutir su origen deben ser
intencionadamente trabajadas y cultivadas para una accion de liderazgo eficiente en la
organizacion:

1. Ellider debe tratar de conseguir un contexto de relacién eficaz en el que otras
personas aporten su talento y capacidad para influir en las cuestiones
estratégicas dela organizacion.

2. El liderazgo se puede aprender y adquirir por experiencia. La adquisicion de
experiencia de liderazgo requiere un gran dominio de los conocimientos,
destrezas y habilidades, y ocupa toda una vida de esfuerzos y préctica. Exige
«jugar al limite» ***

Por una nueva via, mds actual, volvemos a encontrarnos con la idea que evoluciona
desde la teoria de los rasgos en relacion al autoconvencimiento y la

23 M. M. Leonardo. Fyi, for Your Improvement.Chap.1.

*** M.M. Lombardo y otros. The Leadership Machine. Conclusiones.
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autoresponsabilidad del lider respecto al papel que le corresponde desempefiar en la
sociedad. Ambas convicciones van acompafiadas de un necesario aprendizaje basado
en una atencion especial a la experiencia en su vida cotidiana respecto a sus tareas y
obligaciones en las que se relaciona con los otros y a esta relacidén con sus seguidores y
sus caracteristicas. Pero esta actitud no es pasiva. Necesita generar una relacion
positiva para ser eficaz en los resultados que desean obtener y especialmente para
«mantener», en términos de Weber, su autoridad y ejercer reconocidamente el
liderazgo.

2.- Sintesis y Conclusion

Estos enfoques sobre el liderazgo interesan en cuanto apuntan a actitudes del
individuo como lider o dirigente en la linea de su permanente perfeccionamiento no
para uso personal sino para un fin social. La calidad del lider y del liderazgo no son sélo
rasgos o consecuencia de la personalidad sino también resultado de un intenso trabajo
personal que en la orientacion de estos trabajos a los que nos referimos tienen como
objeto la adhesién y compromiso de los colaboradores en beneficio de la organizacion.
Caracteristica que en este estudio tomamos como distintiva de un verdadero lider
socialmente influyente.

Desde los trabajos pioneros de Stogdill hasta nuestros dias se han hecho innumerables
estudios acerca de los diferentes rasgos y habilidades que caracterizan a los lideres.
Los rasgos heredados, que en un principio dominaron la teoria, fueron poco a poco
siendo desplazados por las habilidades aprendidas, el aprendizaje por la experiencia, el
cuidado de la relacién social y la importancia de los factores situacionales.

Siguiendo esta misma corriente, pero ya en fechas mas recientes, James Kouzes y Barry

%5 en 1987, publican “ El desafio del liderazgo” y paralelamente para

Posner
comprobar sus teorias desarrollan un instrumento, The Leadership Practices Inventory
(TLPI), que contiene un cuestionario con una lista de caracteristicas comunes a los
lideres, con objeto de preguntar a las personas desde su experiencia como seguidores,
cudles de tales caracteristicas propuestas serian las siete para ellos mas influyentes
para reconocer a un lider y motivarles a seguirle voluntariamente. Después de dos
décadas de investigaciones, con datos de 10.000 lideres (directivos de empresa,

asociaciones o administraciones) y encuestar a 75,000 personas, llegaron a la

243 Barry Z. Posner y James M. Kouzes. El desafio del liderazgo: como obtener permanentemente logros

extraordinarios. Ediciones Granica S.A. Buenos Aires. 2005. Ver un interesante comentario en el Prélogo
de T. Peters, sobre las razones que impulsan la revisidn y reedicidn del primer libro: “la razon para la
revision es que el mundo ha cambiado mucho mds de lo que los autores y yo hubiéramos pensado...cayo
el muro de Berlin, se ha instalado la aldea global donde todo se relaciona virtualmente con todo...en ese
mundo las jerarquias se han aplanado, las antiguas estructuras de mando y control ya no son posibles ni
deseables. El conocimiento junto con el poder creativo de los trabajadores que lo poseen es la nueva
base para el factor econémico.”
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determinacién de las siguientes: Honestidad, vision de futuro, competencia profesional,
ser inspirador, inteligente, justo y tolerante.

Tom Peters, prologuista de la nueva edicion del citado libro en 1997, sintetiza en los
siguientes términos las ideas de los autores, extraidas de sus investigaciones: «E/
liderazgo procura liberar los manantiales de la naturaleza humana y aborda las
relaciones fundamentales con la gente que nos rodea». Al lider, matiza en relacién a la
figura estricta del directivo, «le afecta lo que ocurre» y no le asusta admitir que su
funcidon es un compromiso. Compromiso fundamentalmente humano, de «corazon»
para los autores, que es «/a esencia del liderazgo».

De nuevo volvemos a la desmitificacion del rasgo y a la aproximacion del lider al
individuo comun a través del comportamiento que puede ser natural espontdneo o
calculado para ser eficiente. Pero por ser una conducta controlada y sus efectos
comprobables por quien la practica, no por ello deja de tener valor y reconocimiento
social. Las investigaciones no nos llevan a descubrir férmulas para situar al individuo en
posiciones superiores respecto a sus colaboradores, sino a indicarnos que las
cualidades posibles para el ejercicio del liderazgo estan en la persona misma y los
investigadores nos descubren los trucos para conseguir que lo que denominamos una
“visidn compartida” (lider-colaborador) sea una tarea “que nosotros, las personas

. . 24
corrientes, podamos practicar momento a momento”**

En las lineas precedentes se ha seguido la evolucion de una Escuela que a través de la
difusion de las conclusiones de los distintos investigadores que la comparten o utilizan
como marco tedrico, va descubriendo un concepto del liderazgo que se explicita desde
fuera hacia dentro. De las caracteristicas admirables y exclusivas detectables en el
hombre extraordinario y superior, todas ellas entendidas como expresiones de la
figura del lider y de sus acciones, pasamos lentamente en varias décadas, a considerar
prioritariamente la funcién del liderazgo sobre la figura del lider.

Aunque uno es consecuencia del otro la priorizacidn de los actos y consecuencias de la
actuacion del lider condicionan la descripcién de éste. La funcién del liderazgo se
determina desde un lider preparado y capacitado pero que como ya se apuntaba en
los origenes de las teorias debe necesariamente ser reconocido (desde fuera). Sélo que
su reconocimiento no es gratuito sino resultado de su conexiéon con los valores,
necesidades y expectativas de sus seguidores o colaboradores (desde dentro). Es decir
de la calidad de sus relaciones sociales, donde el toque humano de apelacion a la
sensibilidad captadora de las situaciones y el compartir los sentimientos, son la clave.

A la excesiva racionalidad y empirismo de las investigaciones iniciales se va afadiendo
una atencién al componente de conducta en el que se incluyen elementos de dificil

**® Barry Z. Posner y James M. Kouzes. Prélogo .Ibidem. Traduccién propia.
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medida pero constatables e influyentes en el resultado como son la sensibilidad, el
sentimiento, la sagacidad, la sutileza, el ingenio en la relacién, etc...entre otros, como
rasgos significativos del lider. Ahi es donde encontramos al lider configurado o
reconocido. Podemos decir que las investigaciones han llevado quizds sin pretenderlo
a reconocer que se debe dar un proceso de cualificacion humana y socializacién del
lider. El lider propuesto, generalmente un directivo, no lo es hasta que no culmina este
proceso.?"’

Decimos proceso de cualificacion humana porque de las investigaciones se deduce que
el lider debe mostrar el mejor comportamiento posible bien sea desde sus propias
cualidades personales, o bien mediante el aprendizaje y experimentaciéon. También a
un proceso de socializacion debido a que la valoracién y reconocimiento del lider
radica en el contraste de su conducta con su medio social que lo admite o lo rechaza,
qgue le apoya en el logro de los objetivos o que no colabora debidamente en
conseguirlos. El lider debe trabajar su liderazgo desde dentro hacia fuera en su
relacidon social haciéndolo creible, y desde fuera hacia dentro, preparandose para
hacer también creibles los fundamentos de su conducta y durable su reconocimiento
como lider.

Se ha producido la humanizacion del “Héroe” inicial, pero sobre todo se ha deslizado la
condicion de lider al nivel de la persona a la que se le abre un camino asequible de
acceso a dicha condicion. De modo que podra ser también lider en su contexto social si
llegando a conocer sus rasgos los despliega mediante el aprendizaje y la experiencia
en la relacién social.

Por otra parte el lider eficaz, obsesién de los investigadores de mediados del siglo XX,
parece no depender definitivamente de los rasgos que posea. La eficacia se empieza a
medir en funcidén de los resultados de su conducta, o dicho de otra manera, de la
gestion de sus caracteristicas (rasgos) en la relacién con otros que son sus seguidores o
su equipo. Pero ademas de su adaptabilidad a las condiciones cambiantes del medio,
las situaciones vy las personas con las que desarrolla su liderazgo.

Hemos llegado a un escenario donde el lider, sin importar cdmo haya llegado a serlo,
se encuentra ante el reto de aceptar su rol y su propia responsabilidad frente a Ia
sociedad. Podra no ejercerla y en tal caso dejara de ser lider o serd un lider fracasado.
Si la acepta no vive de rentas ni de dones especiales otorgados, sino de un trabajo
intenso de desarrollo personal y de esforzada relacién social con los seguidores.

247 . . . e . .
La concepcidn del liderazgo como un proceso significa que no depende de un rasgo o caracter que reside en el

lider, sino un fenémeno social de interrelacién que se produce entre el lider y los seguidores. El proceso implica
que un lider afecta a los seguidores y se ve afectado por ellos. Este concepto de proceso hace hincapié en que el
liderazgo no es lineal ni vertical, sino un fendmeno interactivo. Cuando se entiende el liderazgo de esta manera, se
quiere decir que es asequible a cualquier personay no se limita a la figura de un lider designado oficialmente en un
grupo.

Ver: Dorwin Cartwright. “The bases of social power” Studies in social power. Ed. Ann Arbor Institute for Social
Research. University of Michigan. 1959.
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Continuando con Kouzes y Posner se puede apuntar por un lado un reto «Las

g y por otro una

posibilidades de liderazgo estdn a nuestro alcance todos los dias»**
oportunidad «porque lo que hemos descubierto y vuelto a descubrir que el liderazgo no
es una cualidad reservada a unos pocos hombres y mujeres carismdticos. Es un proceso
corriente que la gente utiliza cuando saca a relucir lo mejor de si misma y de los
demds». Tomamos nota del término «proceso» y de la «extension» del caracter de
lider al individuo sin distincién, como elementos ambos que van a distinguir las

caracteristicas del protagonista de esta investigacion.

I.7.- En busqueda del estilo de liderazgo.

A partir de la evolucion de la teoria de rasgos y sus posteriores influencias, se retoma
el hilo conductor de nuestra conclusion anterior. El relacionado con colocar el objetivo
investigador en la funcién de liderazgo sobre la del lider. Entraremos en el examen de
un grupo de teorias diversas en su orientacién pero interrelacionadas entre si
catalogadas como «estilos de liderazgo» que en definitiva sefialan la tendencia de las
investigaciones modernas (fin de siglo XX).

La meta de las numerosas escuelas e investigadores ha sido la de tratar de encontrar
un «estilo de liderazgo» que proporcionara el logro del éptimo del directivo: sumar a
los resultados positivos, la motivacién por el trabajo y colaborar en el desarrollo
humano y profesional de los colaboradores.

Como hemos observado las ultimas tendencias de las escuelas y autores niegan la
existencia del estilo ideal, dejando claro que ningln estilo de liderazgo estudiado
garantiza el éxito del lider y por tanto el de la organizacion. Con los nuevos estudios se
introducen unas nuevas variables que hacen depender el estilo adecuado del liderazgo
no solamente de las caracteristicas del directivo, sino de la situacidon o entorno en que
se encuentra el lider y el grado de madurez de los colaboradores.

Nos mantenemos en el campo de los estudios de caracter empirico basados en
cuestionarios con tratamiento estadistico. Obviaremos el analisis de la metodologia
que no viene al caso en este trabajo para analizar las teorias derivadas de estas
aplicaciones y propuestas como conclusivas por los autores.

Las investigaciones del ultimo cuarto del siglo XX, e incluso los actuales trabajan
preferentemente dentro de un marco de analisis con dos referencias respecto a los
comportamientos del lider o las caracteristicas de su liderazgo:

248 Barry Z. Posner y James M. Kouzes. Prefacio. Ibidem
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e Interés por las personas: se circunscribe a hechos como el grado de
compromiso personal con el cumplimiento de objetivos, la salvaguardia de la
autoestima de los empleados, la asignacion de responsabilidades con base en la
confianza y no en la obediencia, el proposicion de buenas condiciones de
trabajo y la conservacién de relaciones interpersonales satisfactorias.

e Interés por los resultados: se refiere a actitudes de control y supervisién de
tareas productivas y de funciones asignadas, incluyendo el cumplimiento de las
politicas y objetivos, las consecuencias de las decisiones estratégicas de la
direccion, la eficiencia y productividad laboral y el volumen vy calidad de la
produccién.?*

Desde estos referentes o guias que marcan el campo de estudio y que ya aparecieron
en los trabajos de la teoria de los rasgos, nos introducimos de nuevo en el terreno
universitario en este caso La Universidad de Illinois y la Universidad de Washington. En

la primera el profesor Fred E. Fiedler,?°

inicia en 1951 una linea de investigacion
tratando de descubrir y sistematizar las circunstancias en las que cada estilo de
liderazgo es mas eficaz. En la segunda en 1967 desarrolla un modelo que se basa en los

siguientes puntos altamente correlacionados entre si:

1. La mayoria de los lideres son efectivos en unas situaciones, pero no lo son todas. La
eficiencia no es un resultado mecanico.

2. El estilo de liderazgo depende también de la situacion y circunstancias del equipo

que faciliten la influencia de su lider.

3. Cuando la efectividad depende de la situacién del equipo y del estilo de liderazgo,

para conseguirla caben dos posturas: o actuar sobre el lider mediante adiestramiento
o simplemente sustituyéndole, o modificar la situacidn y disposicién del equipo desde
la misma posicion de liderazgo.

4. La probabilidad de éxito de un lider sera mayor cuanto mas favorable le sea la

situacién, que tenga que desafiar como lider del equipo, o él sea capaz de hacerla

favorable.”*!

249 |”

Ver: Su principal aplicacion empirica ha sido la “teoria de la malla gerencial” en la empresa EXXON por Robert R.

Blake (1918-2004) y Jane Mouton (1930-1987).
20 Fred E. Fiedler. Teoria del Liderazgo Efectivo. McGraw-Hill. Nueva York. 1967

»ISjtuacion: posicion de una persona en un lugar. Estado o condicién en que se halla una
persona en un momento determinado. Subrayo particularmente el término situacién por ser
clave en los estudios de Fiedler y en su interesante interpretacion del lider y del liderazgo. Para
situar y explicar este concepto expongo esta sintesis que trata de expresar adecuadamente las
ideas del investigador que por “situacién” entiende la confluencia de tres parametros: “1.-
Poder proporcionado por la posicidn en la organizacién: la posicidon que se ocupa en una
organizacion, le permite a un lider conseguir que los miembros del grupo sigan sus directrices.
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Fred E. Fiedler y sus colaboradores en la Universidad de lllinois propusieron a partir de

7252 Con esta

la formulacion de este modelo una teoria de “contingencia del liderazgo
teoria sostienen que los individuos pueden llegar a ser lideres no sélo por sus atributos
de personalidad®? y por las interrelaciones con los miembros de un equipo o de
grupos informales, sino también, y ésta es la particularidad que define el término

|II

contingencia, “por algun componente situacional” entre los que destaca el lugar

ocupado en una organizacién.254

Las ideas que salen de los estudios de campo y aplicaciones de modelos conceptuales
van dejando claro que no solamente no existe un estilo ideal de liderazgo sino que lo
menos relevante es el estilo del directivo. El estilo es gestionable, es un margen que se
le va dando al lider de cuya necesidad no se duda, pero asimismo es necesario tener en
cuenta las circunstancias del entorno organizativo, la «situacidon» individual.
Encontramos ademas un nuevo factor que se corresponde con la orientacion a la
relacion y se explicita como “el grado de madurez de los colaboradores para la
realizacion de cada una de sus funciones y cometidos”. Entre las posibles situaciones
aparece también la de relacién con otros.

A las teorias sobre el liderazgo se afiade a partir de estas ideas una teoria sobre los
seguidores de la que se deduce que cualquier movimiento de cooperacién por parte de
los colaboradores se fundamenta en que los individuos tienden a seguir (deciden) a
lideres en los que aprecian (madurez), acertada o desacertadamente, la disposicion
de medios y argumentos para el cumplimiento de sus deseos personales.

Asi pues, la interrelacién necesaria para el reconocimiento del liderazgo, a la que
tantas veces me he referido, se convierte en interaccién ya que el lider es quien
identifica esa demanda y hace lo necesario para atenderla. Idea que nos confirma que
la dimensidn social del liderazgo explicitada, lIldmese simple relacion, interrelacién u

El poder proviene de la autoridad organizacional. 2.-Estructuracion de las funciones. Capacidad de organizar y
plantear con claridad las funciones y cometidos en el equipo y responsabilizarlo en su ejecucién. 3.-Relaciones lider-
miembros. Cuando la posicion en la organizacion y la capacidad organizativa dependen de la organizacidn, este
parametro le da posibilidad al lider para promover entre los componentes de su grupo o equipo satisfaccién con el
liderazgo, confianza en el lider y determinacién a colaborar con él.” Ver F.E. Fiedler. Ibidem.

252 . . T . . . 4 4
Contingencia en este caso, significa "dependencia”. Algo esta subordinado a algo mas. Para que un lider sea

eficaz debe haber una adecuada correspondencia entre el comportamiento y estilo del lider, los seguidores y la
situacion.

23 Entendida como: Conjunto de sentimientos, pensamientos y actitudes vinculados al comportamiento humano
que perduray es estable alo largo de la vida del individuo y tiene cierta predictibilidad en cualquier situacion. Ver:
Ana Gimero-Baydn. Comprendiendo como somos. Dimensiones de la personalidad. Desclée de Brouwer.
Madrid.1996 .

246.Salvador Parrado Diez. El liderazgo vy la gestion directiva en las organizaciones publicas, el estado de la
cuestion. Pp. 127-158. La Nueva Gestion Publica. Varios autores. Prentice Hall. Madrid. 2004.
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orientacion, es la llave no sélo para el reconocimiento del lider y del liderazgo sino
también para su continuidad.

En los mismos anos, otros investigadores, Robert Tannenbaum y Warren Schmidt, >’ se
adentran en la investigacién de los lideres y su liderazgo por la via de la relacién y la
situacién. En 1958 escribieron un articulo publicado en la The Harvard Business
Review, que como los propios editores comentan «Desde su publicacion en la edicidon
de HBR Marzo-Abril de 1958, este articulo ha tenido tal impacto y popularidad como
para justificar su eleccién como un "cldsico de HBR.»*®. La relevancia del articulo radi-
ca en la importancia que le dieron los autores a la posibilidad de que fuera el propio
lider el que escogiera su estilo de liderazgo a partir de un «continuum» entre las ya
anteriormente citadas referencias: «orientacion a los resultados» y «orientacion a las
relaciones». En sus observaciones habian constatado posiciones contradictorias de
entender el ejercicio del liderazgo. El lider que optaba por una orientacién apenas
rozaba la otra. De ahi que los autores reconociendo la capacidad del lider para decidir
sobre su conducta consideren que el modo de actuar adecuado esta en saber moverse
entre un diverso numero de posibilidades (continuum) combinables entre si que van
desde el liderazgo centrado en la producciéon, hasta el centrado en los subordinados.

Ambos autores intentan responder, con la propuesta adecuada, al dilema que se
plantean directivos modernos sobre cdémo pueden ser "democraticos" en sus
relaciones con los subordinados y, al mismo tiempo, mantener la autoridad y el control
necesarios en las organizaciones de las que son responsables. Precisamente el
deslizamiento entre ambas posturas lo denominaran como “continto” y es el campo
de juego del lider para acertar con actuaciones equilibradas entre intereses distintos
gue debe hacer compatibles.

Se va deduciendo que el rol del lider y el ejercicio del liderazgo es una funcién
compleja que se ha ido entendiendo de manera diferente como consecuencia de la
propia complejidad de las organizaciones modernas y de la toma de conciencia sobre
las diferencias dentro de un grupo o equipo que el lider debe entender y aprender a
manejar. Los autores comentan: «A principios de siglo, este problema no era tan
agudo. El directivo de éxito generalmente se representaba como poseedor de
inteligencia, imaginacion, iniciativa, capacidad de tomar decisiones rdpidas (y

255. Warren H. Schmidt y Robert Tannenbaum. Management of differences. Harvard Business Review. November.
1960. Robert Tannenbaum. Professor of the Development of Human Systems at the Graduate School of
Management, University of California, Los Angeles. (HBR). Warren H. Schmidt is also affiliated with the UCLA
Graduate School of Management, where he is Senior Lecturer in Behavioral Science. Mr. Schmidt wrote the
screenplay for a film, “Is It Always Right to Be Right?” which won an Academy Award in 1970.(HBR)

2% En comentario introductorio al articulo de Robert Tannenbaum y Warren H. Schmidt. How to Choose a

Leadership Pattern. H.B.R. Mayo 1973.
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generalmente sabias), y capacidad de inspirar a los subordinados. La gente tiende a

pensar en el mundo como dividido en "lideres" y "sequidores”»*’.

La teoria de los rasgos queda superada y el lider con sus cualidades queda frente a si
mismo y frente a su entorno. El lider ademas de elegir y decidir su conducta (forma de
liderazgo) debe realizar un ejercicio de evaluacién de su equipo en conjunto, de los
diferentes componentes individuales del equipo y de la diferente situacidn personal y
del equipo. En este modelo la eleccion de la estrategia por parte del lider se basa en
una suma de experiencias acumuladas y experimentaciones nuevas que le preparan
para saber como actuar y que actitud y conducta asumir. En eso consiste el saber
dirigir y llevar consecuentemente un buen Liderazgo.

Ante esta tarea en la que el lider es duefio de sus actos y responsable de su éxito
Tannenbaum y Schmidt le proponen sus conclusiones como una orientaciéon «para
ayudar al lider a gestionar mds eficazmente, acentuando la comprension de las
diferencias entre las personas con las que trabaja, y mejorando su capacidad para
hacer frente a los demds»**®,

Consecuentemente los autores concluyen: «Nuestra tesis bdsica es que la capacidad
de un directivo para hacer frente eficazmente a las diferencias depende de: Su
habilidad para diagnosticar y comprender las diferencias. Su conocimiento y capacidad
de seleccionar adecuadamente a partir de una variedad de comportamientos. Su
conocimiento y capacidad para hacer frente a sus propios sentimientos, en particular a
los que podrian reducir su sensibilidad social (perspicacia en el diagndstico) y su
flexibilidad de accién (capacidad para actuar hdbilmente)».>’

En esta teoria el concepto del lider y de su liderazgo sigue estando orientado hacia la
eficacia. Aunque desde el inicio de nuestro transitar por la diversidad de teorias sobre
el liderazgo hemos observado una humanizacién del lider y contemplado como llega a
ser objeto de meta personal tras una ardua trabajo de sensibilizacién y reconocimiento
social, todavia a estas alturas del analisis de las teorias, el lider aparece condicionado.
No basta que la caracteristica del lider deba ser de por si su sociabilidad, su estilo
democratico, su perspicacia para reconocer sus capacidades y el medio donde actua y
por ello sea reconocido. La conclusion principal es que si es lider, lo es para algo: para
ser eficaz y exitoso. Porque si resulta serlo sera lider reconocido, de lo contrario no
sera considerado como tal. El éxito por supuesto lo es para la organizacion,
beneficiando de paso a sus componentes.

27 R.Tannenbaum, W.H. Schmidt. Articulo citado. Marzo-Abril. 1958

28 | dem. Articulo .Marzo-Abril. 1958.
2% |dem. Articulo. Mayo 1973.
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1.- Ideas utiles.

Las teorias de Tannenbaum y Schmidt contienen ideas utiles para esta investigacion,
como el reconocimiento de la libertad de eleccidon de conducta y decision por parte del
lider y su posicion analitica y de estudio del grupo y del medio con los que trabaja.
También es valorable la idea de que el lider se gana su posicion mediante su propio
trabajo’® y uso inteligente de sus cualidades (rasgos) en la interrelacidon social
particularmente en la gestion y armonizacion de las diferencias entre los individuos de
su equipo.

Sin embargo, el utilitarismo de los fines de la investigacién, modelar dirigentes
eficaces, convierte a estos valores del lider y al lider mismo en circunstanciales, al
condicionarlos a una medida, el éxito. El tratamiento inteligente y sutil de las
diferencias por el lider que singulariza la teoria de Tannenbaum y Schmidt, es una
observacion de gran valor ya que en la practica de la direccidn quien tiene capacidades
de liderazgo normalmente es quien aborda los conflictos surgidos por este tipo de
razones o gestiona las diferencias de modo preventivo para evitar el conflicto.

Indicado al inicio de este capitulo y reiterado a lo largo de este estudio, el lider es y se
hace mediante un crecimiento personal interior, coincidiendo con los autores, en
interrelacién con los otros. La eleccion libre de opciones, la sensibilidad social, la
responsabilidad, el sentido democratico, la perspicacia sobre la situacidén, sus
capacidades y asimilacion de la experiencia, son elementos de ese crecimiento y
configuran ademas el modo de liderazgo que no condicionan ni el éxito ni el fracaso.
Estos en todo caso limitan, retrasan o impulsan la accién del lider.

En esta vision utilitaria y dirigida de los valores del lider y el liderazgo, el lider y la
organizacién interactlan pero no parecen retroalimentarse. La organizacidén si saca
provecho del lider y el lider lo obtiene de su experiencia en el proceso. Son dos
beneficios diferentes. El del lider es el incremento de su conocimiento experimental
que le aporta valor para su continuidad como lider en otras situaciones.

260 . . .z ,
Es interesante en este sentido la observacién de los autores que abre el articulo en HBR Mayo-

Abril.1958. “The manager often experiences his most uncomfortable moments when he has to deal with
differences among people. Because of these differences, he must often face disagreements, arguments,
and even open conflict. To add to his discomfort, he frequently finds himself torn by two opposing
desires. On the one hand, he wants to unleash the individuality of his subordinates in order to tap their
full potential and to achieve novel and creative approaches to problems. On the other hand, he is eager
to develop a harmonious, smooth-working team to carry out his organization’s objectives. The
manager’s lot is further troubled by the fact that when differences do occur, strong feelings are
frequently aroused, objectivity flies out the window, egos are threatened, and personal relationships are
placed in jeopardy.”
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Tampoco parece que la fijacién y consecucién de objetivos entre ambos resulte un fin
de mutuo interés o en beneficio mutuo. El lider se queda en un instrumento
privilegiado de la organizacidon no en su impulsor. Se buscan lideres para un fin pero no
porque tengan una visién sistémica de la realidad compleja, como son las
organizaciones, que requiere de la cooperaciéon entre distintos como sistema de
relacion, y un deseo permanente de construir para otros y para el futuro.

2.- «Tarea» en contraposicion a «Relacidon».

Continuando dentro de la constante referencia, «Tarea en contraposicion a Relacion»,
que en términos de Paul Hersey y Ken Blanchard®! , impregna las investigaciones
sobre el liderazgo, ambos autores publican su propia teoria que inicialmente se
denomina Teoria del ciclo de vida del liderazgo y posteriormente Teoria del liderazgo
situacional.

En ambas denominaciones proponen un modelo en el que el lider y sus colaboradores
se mueven en el continuo que abarca el interés por la tarea y el interés por las
personas (o relacion). El lider debe ser un analista de si mismo y de su situacion que
incluye sus relaciones sociales.®> El lider plantea los objetivos a conseguir y las
funciones de sus colaboradores indicando ademas el proceso de la ejecucién de los
cometidos. Pero el lider se ocupa ademas de proporcionar apoyo personal en relacién
a las capacidades y conocimientos del colaborador para que este resuelva las
dificultades y alcance los resultados de la tarea propuesta.

Utilizan el simil de la educacién de un joven por sus padres o sus maestros. El objetivo
de tal tarea no es fijar sélo cometidos y obligaciones, sino también y de forma sucesiva
proporcionar apoyos de modo que el hijo y alumno sea capaz de resolver en un
momento determinado las dificultades por si sélo y adquirir mayor responsabilidad
sobre su propia vida. Este ejemplo da titulo a la teoria del ciclo del liderazgo como el
enfoque similar al ciclo de vida o etapas de la vida: infancia, adolescencia, juventud,
plenitud adulta. Este mismo criterio se aplica al proceso de madurez de los
colaboradores, convirtiendo a la «madurez» (maturity) en la variable situacional mas
significativa para el reconocimiento del liderazgo.*®®

%1 paul Hersey (1931-2012).Profesor de Estudios de Liderazgo en Nova Southeastern University. Rector de

California American University. Escritor y Consultor experto en Direccion de Empresas. Kenneth Hartley Blanchard.
1939. Escritor y Consultor experto en Direcciéon de Empresas.

Paul Hersey / Kenneth Hartley Blanchard. (1969). Life cycle theory of leadership. Training and Development Journal,
23 (5), pp. 26-34. 1969

262 Cita textual “In managing for effectiveness a leader must be able to diagnose his own leader behavior in light of
his environment.”. op. cit. Pag. 30.

263 Cita textual:"Followers in any situation are vital, not only because individually they acepted o reject the leader,
but as group they actually determine whatever personal power he may have”. Ver nota siguiente.Pag.193
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En este proceso padres y maestros van modificando su estilo de relacion con el joven.
Igualmente los lideres deben adecuar su estilo de liderazgo (o de relacién) conforme se
va desarrollando el proceso para cumplir con la tarea propuesta. Esta es una primera
caracteristica de la teoria, la permanente adecuacion a los individuos. «La clave estd en
un método de sucesivas aproximaciones. Entendemos por aproximaciones sucesivas la
conducta del lider impulsada por las expectativas de alcanzar los mejores resultados
(de su equipo y para la organizacion).Cuando el lider observa que el nivel de respuesta
individual es bajo no puede esperar cambios drdsticos sino intentar aportar un
reforzamiento positivo (como hace un padre o un maestro) sobre los conocimientos y
aptitudes del colaborador para mejorar su respuesta hacia los objetivos marcados. Es
un proceso evolutivo, con avances sucesivos y siempre en colaboracién y respeto»”®* .

La segunda caracteristica de esta teoria es que el lider depende en su reconocimiento
como tal y en su funcion de liderazgo de la forma en que éste se interrelaciona con la
situacion (objetivos de la organizacion e interrelacion con individuos y equipo). Se
explica con esta idea: «el lider debe cuidar el perfeccionamiento de sus subordinados
ya que de esta manera se coloca en posicion de reforzar adecuadamente la mejora de
resultados».’®

Estas caracteristicas estdn extraidas de conclusiones de investigaciones anteriores y a
ellas afaden una nueva que caracteriza especificamente la teoria del ciclo del liderazgo
o de la situacion pero también determina el estilo de liderazgo: La madurez. Término
gue hace referencia, a la etapa final del proceso de educacion del joven en el ejemplo
citado (aceptacién de la responsabilidad por sus acciones) y el nivel de preparacién
alcanzado o alcanzable (capacitacidon profesional). Aqui se refieren en concreto a la
madurez de los colaboradores para el desarrollo de una tarea previamente
determinada.

La definicion de madurez propuesta por los autores se presenta como la capacidad,
motivacion y responsabilidad de un individuo para administrar su propio
comportamiento laboral. Esta administracion de sus funciones presupone,
independencia relativa en la organizacién, saber fijarse objetivos con riesgo pero
superables (achievement motivation), voluntad vy habilidad para tomar
responsabilidades y experiencia profesional. Para los autores estos componentes de la
madurez estan influenciados por la educacién y sobre todo por la experiencia.’® La
madurez tiene también relacion con la actividad que la organizaciéon ha propuesto al

2%%paul Hersey / Kenneth Hartley Blanchard. Ibidem. Life cycle...traduccion propia.. Ver: Multidisciplinary Readings in

Educational Leadership. Editado por Harold W. Boles. Seccidn Ill. Chap. 11. Life cycle theory of leadershyp. Pag. 188-
200. MSS Information Corporation. New York.1976.

2% | dem. Pag.193. Cita textual de esta explicacién: “In summary, empirical studies tend to show that there is no
normative (best) style of leadership; that the successful leaders are those who can adapt their leader behavior to
meet de needs of their followers and the particular situation. Effectivenes is dependent upon de leader, the

follower, and the other situational elements”. Pag 191.
26 | dem. pag.193. Ibidem
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individuo o al equipo colaborador. El colaborador presenta diferentes grados de
madurez profesional antes y durante el ejercicio de las distintas actividades que debe
acometer. El lider debe entender esta situacién. La colaboracién se inicia con una
actitud de alta exigencia de tarea y limitada relacién. A medida que percibe un
incremento de la capacidad y autoresponsabilidad (mayor madurez) en los miembros
del grupo, evoluciona hacia posiciones de alta relacion individual o colectiva y limitada

%6756 avanza

intervencién sobre la tarea, pues el grupo requiere reducida direccion.
hacia una comprensién del lider independizado, pero dependiente de su relaciéon con

las personas.

Pese al caracter utilitario de estas investigaciones destinadas a la elaboracion de
modelos ideales de aplicacidn en la seleccién de los directivos mas adecuados a la
demanda de las empresas, particularmente el gran trust multinacional
norteamericano, podemos tirar de un hilo que responde a nuestros fines. La
circunstancia de que los autores considerados se hayan situado en el estudio de la
conducta del lider, nos permite ir entresacando los trazos para el disefio de un
prototipo de lider de comprension universal y reconocimiento en cualquier momento
de la historia de la sociedad.

Los trazos en realidad son valores atemporales que los individuos y la sociedad
descubren paulatinamente mediante la reflexidén y el estudio de las relaciones sociales
y reconocen como Utiles para su propia mejora y desarrollo.

No consideramos estar estirando con este intento, hasta su distorsion, las conclusiones
de los autores analizados. Mas bien creemos, que es posible realizar una lectura mas
elevada de los simples estudios de casos, e ir seleccionando los trazos explicativos de
los distintos autores, de un liderazgo comprobable en multiples y variadas situaciones.

Puestos en este camino, el lider aparece en esta teoria como:

a) un analizador o estudioso de su medio donde fundamentalmente se

encuentran sus seguidores a los que debe considerar no sélo por razones
inmediatas de colaboracién laboral sino también por su madurez o nivel de
preparacién personal y profesional para que aquella sea efectiva.

b) La relacién es activa, no rutinaria. La relacidon es descendente, pero modificable

hasta casi la horizontalidad. La conducta del lider basada en el poder o
autoridad no es suficiente ya que los colaboradores la valoran como limitadora.

267 La teoria del ciclo del liderazgo se aplica en la actualidad a través de un instrumento disefiado por el Center for
Leadership Studies, Inc. Cary. North Caroline. Se le conoce con las siglas LEAD. (Leader Effectiveness & Adaptability
Description). Ver : www.situational.com
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c) El lider ademas de poder, debe tener capacidad de romper el automatismo de

la_conducta, efecto que no se consigue sélo desde el estatus y autoridad de
lider.

d) Pero de nuevo para conseguirlo necesita trabajar sobre si mismo.

e) En este caso habituarse a la_adaptacion de su conducta como lider a las

condiciones variables de madurez de su medio social. Precisamente el
liderazgo, le facilita una iniciativa dindmica en la mejora de los niveles de
madurez con los que se encuentra.?®

Puede iniciar un proceso de estimulo de la capacitacién, motivacion e incluso de
modificacion de conducta personal o grupal que tendra por objetivo conseguir mejores
posiciones relativas respecto a la situacién inicial, mas aptas para afrontar nuevos
objetivos. En tal caso el lider es incluso prescindible, en el sentido presencial, ya que le
suplen sus ideas o directrices convertidas en consenso y asimiladas como fines propios
por los colaboradores.

El lider que hemos visto que nacia y estaba configurado por determinados rasgos deja
de tener interés para centrarse en el lider que se va haciendo mediante la toma de

conciencia de su papel, de descubrir la conducta adecuada para cada situacion, de la
atencién a su relacion social y a las caracteristicas de ésta, todo ello cotejado con el
analisis de sus propios actos y la experiencia convertida en conocimiento. Diriamos que

este lider se va incluso configurando un carisma. Pero el lider no sale de los limites de
su organizacion y todas sus facultades y actuaciones estan puestas a su servicio. La
organizacion recluta a quienes pueden ser lideres e incluso los prepara para ello en
provecho propio.

Sin embargo el dato novedoso que nos deja esta teoria del ciclo es que el
reconocimiento del lider por sus colaboradores reside en su capacidad de
transformacioén. Llegaremos a esta interesante perspectiva sobre el liderazgo.

268 Hay opiniones de directivos experimentados que confirman estas ideas: «Un lider tiene claro dénde quiere iry
las decisiones que debe tomar aunque impliquen graves riesgos para la Compaiiia. Para ello hay que rodearse de lo
mejores y saber delegar. Lo que distingue al lider natural, de muchos directivos de empresa, es la gran coherencia

entre lo que quiere y las 6rdenes que da en el dia a dia». Susana Carrizosa. El lider arriesga y
luego gana. El Pais, 25 de diciembre de 2010.
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11.8- Preparando el lider del futuro.
1.- Sintesis del proceso histérico seifalado

Las dos ultimas décadas del siglo XX ven incrementarse y también sofisticarse las
investigaciones sobre los modelos de liderazgo y rasgos del lider. La teoria situacional
se complejiza En realidad siempre dentro de la dicotomia tarea/relacién y partiendo
del reconocimiento de la libertad del lider para elegir su estilo de liderazgo mas
adecuado a la situacién.

Las nuevas investigaciones indagan en combinaciones de las posiciones de
autoritarismo e intervencion (tarea) con las de apoyo y participacién (relacidn), e
introduciendo en el escenario la cualificacién de los colaboradores (madurez). Se
buscan por otra parte campos de investigacion fronterizos como el estudio de la

participacion en la toma de decisiones (modelo autocratico o consultivo). 2%°

Los estudios de diversos autores®’° confirman que el rol del lider (el estilo de liderazgo)
se caracteriza por sostener y dirigir a sus colaboradores para alcanzar las metas, por él
propuestas, como representante de la organizacion. Dentro de esta finalidad también
consulta, remueve obstaculos y confirma que dichas metas u objetivos, pueden ser
compatibles con las expectativas y objetivos del grupo.

Hay todo un esfuerzo de concertacion por parte del lider al que debe responder una
aproximacion y connivencia desde los colaboradores. La prueba sin embargo siempre
la debera poner el lider ya que como aseveran los autores, el reconocimiento del estilo
de liderazgo se confirma en la medida que los colaboradores lo constatan como una
mejora actual o posible de su situacién.

269 N .z , . . ,
Para observar la actualidad de esta observacion basta la lectura del articulo de Carmen Sanchez Silva en El Pais

del 02/10/2013.Dime cémo es tu jefe y te diré si asciendes. Sociedad. Vida y Artes.

7% ver: Robert House. A path-goal theory of leader effectiveness. Administrative Science Leadership_Review, 16, 321-
339.1971.

Victor Vroom, Phillip Yetton, Arthur Jago. Estudios de Sicologia industrial. Leadership and Decision-Making. Pittsburgh: University
of Pittsburgh Press.1973, y, The New Leadership: Managing Participation in Organizations. Englewood Cliffs, New Jersey. Prentice-
Hall. 1988.

Fred Luthans. Organizational Behavior (1976). Macgraw-Hill.2004. Articulo: An organizational behavior modification analysis of
absenteeism. Human Resource Management. Volume. Pages 11-18, Autumn. 1976

263 George B. Graen. New Frontiers Of Leadership (Lmx Leadership Series) (Lmx Leadership) . eBook Information Age Publishing.
2000.
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2.- Nuevo camino de George B. Graen

En 1995, George B. Graen en el intento de dar con una teoria universal y
omnicomprensiva del Liderazgo escribia: «A pesar de muchos afios de investigacion
sobre el liderazgo y la existencia de miles de estudios, todavia no tenemos una clara
comprension de lo que es el liderazgo y como se puede lograr. En particular, parece
que hay muchas teorias que abordan diferentes aspectos de liderazgo pero hay una
ausencia de cohesion entre las teorias que pudiera ayudarnos a entender como se

relacionan y unifican todas juntas». *’*

En su opinidn, el problema reside en la excesiva tendencia a la clasificacion y ausencia
de interconexion entre las distintas teorias como cajones inconexos de una cémoda.
Propone que para obtener una mas equilibrada comprension del proceso del liderazgo,
se necesita desarrollar una forma de clasificacién general que incluya todos los niveles
involucrados en la explicacidn del liderazgo que en consecuencia refleje la naturaleza
polifacética de las situaciones de liderazgo.

Como aplicacidn de sus reflexiones propone la teoria del intercambio lider-miembro
(LMX. Leader- Member, Exchange) junto con F. Dansereau y W. Haga,?’? que explica el
modo en que un lider desarrolla y mantiene el liderazgo en una labor conjunta con sus
colaboradores. Esta tarea es un intercambio de fidelidades y beneficios entre lider y
cooperadores.

La teoria del intercambio lider-miembro es también un método para ejercer y
mantener el liderazgo con tres etapas:

1. Etapa de organizacion. Se refiere a la apariciéon del lider por asentimiento o
designacidn dentro de un grupo. En esta etapa funciona el carisma, la situacion
y los rasgos del reconocido como lider.

2. Etapa de desarrollo de la funcién del liderazgo y de los seguidores. Debe darse
un equilibrio entre el lider que asume unas funciones (toma de decisiones) y el
grupo con el que pacta la delegacidn de otras (ejercicio de tareas).

3. Etapa de relacién lider-liderado. Es la etapa de consolidacién del liderazgo que
debe sortear la influencia de otras “contingencias” (ver arriba Fiedler), como el
nivel cultural, la formacién, la ideologia politica, la religion, las costumbres

272 George B. Graen. University of Cincinnati, Mary Uhl-Bien University of Nebraska-Lincoln. Relationship-Based

Approach to Leadership: Development of Leader-Member Exchange (LMX) Theory of Leadership over 25 Years.
Applying a Multi-Level Multi-Domain Perspective. University of Nebraska — Lincoln. Management Department
Faculty Publications. Pp. 218-247. 1-1-1995.
Esta teoria fue originalmente conocida como teoria VDL (Vertical Dyad Linkage) Ver: Dansereau, F., Graen, G.B., &
Haga, W. A vertical dyad linkage approach to leadership in formal organizations. Organizational Behavior and
Human Performance, n2. 13,pp. 46-78. 1975
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sociales, el nivel econdmico...que son sdlo algunos de los factores que pueden
solidificar la interconexién lider-liderado y su mantenimiento en el tiempo.

La teoria parte del supuesto de que el liderazgo no es una simple accion para con los
colaboradores o seguidores, sino que es un proceso de maduracion de la relacién,
centrado en las interacciones personales y profesionales entre ambos. De ello se
deriva que no es posible designar un «liderazgo homogéneo» para todos los
seguidores, pues cada uno de ellos presenta una personalidad y unas competencias
profesionales distintas.

Sin embargo se constata que la relacion lider-liderado también difiere, segun la teoria,
ya que en unos casos sera meramente contractual y de cumplimiento de las
responsabilidades adquiridas (pertenecer al out-group del lider) y en otro caso sera
ademas relacional en funcion del grado de identidad y confianza establecida entre
ambos (formar parte del in-group del lider). Otras circunstancias externas, también
variables, afectan a la relacion lider-liderado como son los procesos de cambio y
desarrollo organizacional, de identificacion y grado de compromiso personal con la
organizacién, el ambiente fisico y humano de trabajo, etc.

Pese al intento de englobar en una teoria todos los matices de las teorias del liderazgo,
la teoria del intercambio o transaccién, se topa con la dificultad de cémo abordar por
el lider la multiplicidad de situaciones y contingencias diferentes, ademads por si
mismas variables e influyentes en la relaciéon. Para Bass este asunto no es
insignificante ya que los efectos de recompensa y la sancion dependen de la capacidad
del lider para controlarlas o de la regulacion de la organizacién que deja sin margen
de actuacién al lider.?”?

Otras voces criticas afiaden que al modelo le falta la propuesta de una cuarta etapa: la
etapa de la rutina. Momento en que se percibe que las relaciones se estancan y no
responden a la demanda de los seguidores. ¢ Qué papel tiene entonces el lider? ¢Como
funciona el liderazgo? En tal situacion, podemos advertir la proximidad de una fase
terminal, resaltada por el desafio de tener que superar la rutina. En las teoria de los
sistemas sociales, para que un sistema permanezca, o se adapta o se malogra.

Para que una teoria sobre el liderazgo tenga caracter de completa como pretendia
Graen, cuando menos deberia reconocer que la teoria del intercambio lider-miembro
debe incluir la transformacién, adecuacién o adaptacién de tal relacién, generadas
dentro de la misma relacién, de lo contrario se termina. Este debilitamiento de la
interrelacion, de acuerdo con Bass “es una prescripcién para la mediocridad” y deriva
en ineficacia y comprometidos costes personales y organizativos.274

73 \er mas adelante: B.Bass. Liderazgo transformacional en la empresa americana. pag.67 y ss. Hombre y Empresa.

U.Deusto.1986.
7% B Bass. Leadership,Psycholgy and Organizational Behavior.chp.12. Ed.Harper.Nueva York. 1960
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3.-Nuevas propuestas de James Mac Gregor Burns.

Dentro del interés por encontrar una teoria general que explicara la figura y actuacion
del lider sobre los interminables matices introducidos por las multiples investigaciones
y escuelas ocupadas en el tema aparecen nuevas propuestas de James Mac Gregor
Burns’”® en torno a la concepcién del liderazgo que él denomina “liderazgo

III

transformacional”. Plantea también tres principios basicos que lo caracterizan:

1. Las personas tienden a aceptar y seguir a quien les proporciona alguna forma
de inspiracion.

2. Una persona dotada de convencimiento y visién de su entorno puede
proponerse y alcanzar objetivos importantes.

3. Los grandes objetivos se consiguen con un alto contenido de entusiasmo y
energia.

Burns entiende una vez mas el liderazgo como un proceso no sélo propio del lider sino
de la relacién lider-liderado. Un proceso en el que ambos interactian consciente y
maduramente para alcanzar y mantener un alto nivel de motivacién. Burns inicia un
debate intelectual para diferenciar entre direccién y liderazgo basandose en las
diferencias en los estilos y en los comportamientos.

Pretendiendo responder objetivamente a este dilema, Burns introdujo dos tipos de
liderazgo: por una parte siguiendo los modelos e influencias tedricas de su época el
concepto de liderazgo transaccional centrado en la relacidn especifica entre el lider y
los seguidores. Relacidn cuyo objetivo es el intercambio y el beneficio mutuo. Por otro
lado y superando sus primeras conclusiones e influencias académicas, llega al concepto
del lider y del liderazgo transformacional. El lider no sélo intercambia con el liderado
sino que avanza tratando de situarse en el mundo de sus seguidores, en el
conocimiento de sus ideas, creencias, necesidades y valores. Este prototipo de lider es
capaz de promover cambios significativos en la vida de las personas y de las
organizaciones. Se supera el planteamiento precedente del intercambio lider-liderado
del «do ut des» para destacar un estilo que depende de la personalidad del lider, sus
rasgos y su capacidad de promover un cambio entre sus seguidores y dentro de una
organizacion.

73 )ames Mac Gregor Burns. Leadership. Ed. Harper and Row. New York: 1978

J.MG. Burns.1918.Biogafo e Investigador sobre el liderazgo. Premio Pulitzer 1971 por sus estudios biograficos sobre
T. Roosevelt (1956,1970 y 2001). Miembro destacado del Partido Demdcrata. En la actualidad Presidente de honor
de American Political Science Association y de International Society of Political Psychology.
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Nuestro investigador da un salto conceptual novedoso que supone una ruptura con los
condicionantes de las investigaciones sobre el liderazgo realizadas hasta el momento y
con la forma de entender el lider y su liderazgo. Se habia entendido al lider vinculado a
cualquier forma de organizacion, uniendo el buen fin de ésta a la eficacia de la
influencia y capacidad de motivacién del lider en los miembros de dicha organizacidny
en la consecucion de sus objetivos. Esta propuesta empieza a contemplar al lider de
manera aislada, al lider en si mismo. Un lider con sus correspondientes caracteristicas
y rasgos pero puesto en accidn, haciéndose lider y penetrando en su campo de
actuacion, en los otros, y en su mundo de intereses y valores.

El liderazgo deviene una tarea, independiente de la organizacidn, que se ejerce sobre
la conducta humana movilizando a las personas con motivos y propdsitos ciertos. En
una diversidad de situaciones de competencia o conflicto con otros. Pero el lider no
solo moviliza personas sino también recursos de todo tipo, fisicos, ideoldgicos,
morales, sentimentales, etc... con el fin de despertar, comprometer y satisfacer el
interés de los seguidores y de alcanzar conjuntamente objetivos mutuamente
planteados y propuestos.

El secreto de «la transformacion por el liderazgo, segin Burns, reside en que se puede
posicionar a las personas en la mejor version de si mismas y ese es el objeto moral y
prdctico de mi trabajo».”’® Burns ha influido en otros tedricos investigadores del
liderazgo para adoptar la causa del lider transformacional como Bernard Bass, Bruce
Avolio, Kenneth Leithwood y la mayor parte de los actuales autores, estudiosos y
consultores sobre el Iiderazgo.277

4.- La teoria de Bernard Bass: el lider transformacional.

En el aflo 1986 con motivo del primer centenario de la Universidad de Deusto, Bernard
Bass reconocido por la Universidad como uno de los hombres mas destacados en
materia de liderazgo moderno es invitado a impartir una conferencia en Bilbao. La
Universidad entra en el debate (Gerente —administrador vs. Lider). Como dira Dionisio
Aranzadi en la introduccion del libro que recopila las conferencias de los especialistas
invitados «el factor clave (de la evolucion empresarial) es el liderazgo. El liderazgo
moderno que estd en las antipodas de lo que se entiende por administracion de

26 | M. G. Burns .Ibidem. Cita textual: “That people can be lifted into their better selves is the secret of

transforming leadership and the moral and practical theme of this work”.

7 Bruce J. Avolio. Professor of Management. Executive Director, Foster Center for Leadership. University of
Washington. Ver: Bruce J. Avolio, Fred Luthans. The High Impact Leader. Mac Graw Hill. 2005

Kenneth A. Leithwood. Professor of Educational Leadership and Policy. Ontario Institute for Studies in Education.
University of Toronto. Ver: Leading With Teacher Emotions in Mind. SAGE Publications. Thousand Oaks, California.
2007.
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empresas».”’® De hecho Bass que titula su conferencia el «Liderazgo transformacional
en la empresa americana», la inicia sin predmbulo alguno con una critica severa al
hasta entonces concepto dominante en la funcién directiva, el modelo de intercambio

o liderazgo transaccional.””

Considera que el modelo de liderazgo que se limita a un intercambio transaccional de
recompensas entre lider y empleados, limita también el compromiso y motivacién de
estos ultimos con los objetivos de la organizacién. Para superar este obstaculo
propone como necesario un nuevo modelo, el lider transformacional. Este lider
construye una visién compartida con los liderados sobre el futuro de la organizacion,
por lo tanto alcanza un compromiso. Su visién es un estimulo intelectual, es decir
induce motivacion y sabe ademads establecer una relacién con los liderados
reconociendo sus diferencias individuales, |éase potencia las capacidades personales.

Como peculiaridad este tipo de liderazgo no es sélo personal, ni tampoco patrimonial
de una persona. Puede ser apropiado y ejercido incluso por una organizacién a través
de sus politicas de seleccion de personal, contratacién y promocion o de disefio de la
organizacién y de las funciones profesionales a desarrollar. En particular este liderazgo
transformacional desde la organizacién es posible si en tales politicas opta por
colaboradores «con un potencial para ser transformadores».

El liderazgo transformacional se puede poseer, se puede adquirir y se puede mejorar
(incrementar segun Bass). De nuevo nos encontramos ante el enfoque del liderazgo
como un proceso de interaccion, lider-liderados, en el que la iniciativa parte del lider
con objetivos sucesivos y relacionados. Primero trata de ampliar y elevar el campo de
interés de los colaboradores. Alcanza de ellos la necesaria conformidad y aceptacién
de los fines que el grupo persigue. Consigue la motivacién e incentivo suficiente para
que superen sus propios intereses por ver cumplidos los del grupo.

El proceso tiene instrumentos para conseguir tales resultados: **°

a) Como clave o “hecho central del proceso de liderazgo transformacional” esta
el carisma que se “logra ante” los colaboradores, que estos lo reconocen y
ademas es fuente de inspiracion para ellos. El carisma adquirido proporciona

®Djonisio Aranzadi. Hombre y empresa. Introduccién pag.15.Universidad de Deusto. Bilbao 1988.

269.Bernard Bass. Liderazgo transformacional en la empresa americana. Hombre y Empresa.pags.67-87.Editor
Dionisio Aranzadi. Ibidem. En adelante todas las referencias a esta teoria las haré sobre esta conferencia que ofrece
una sintesis exacta y rigurosa se las ideas de B.Bass. El articulo contiene también un reconocimiento y una critica a
la teoria transaccional reconociendo casos exitosos y consecuencias perniciosas para el liderazgo. Me limito a la
descripcién y anadlisis de su teoria transformacional. Las palabras y frases en cursiva son citas textuales de la
traduccién de la Conferencia de Bass en la Universidad.

Bernard Bass.1925-2007. Professor of Management. Universidad de Nueva York. Fundador y director del Center for
Leadership Studies en Binghamton y fundador y editor de Leadership Quarterly journal. Su obra mas difundida es
un compendio analitico sobre los estudios de liderazgo: Stogdill ‘s Handbook of Leadership.1981. Revisado
periédicamente hasta su fallecimiento en 2007

80 B Bass. pag.71. Ibidem. Ver también del mismo autor: Leaderships and perfomances beyond expectations.ch.12
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referencia en influencia para el lider. Tanta que los colaboradores tienden a
identificarse con él en una relacién sentimental fuerte que aporta seguridad y
confianza. El lider carismatico es la base de la teoria de Bass debido a la enorme
influencia social de esta caracteristica reconocida. Para el autor el lider asi
considerado lo es porque se caracteriza por su energia, confianza en si mismo,
determinacion, habilidad verbal e intelectual. Atributos medibles y valorables
en los directivos.

b) El lider adopta una modalidad de relacion diferente. Aunque mira por el grupo
opta por la consideracion individualizada con la que asume la funcidn de guia
de sus colaboradores, realiza una toma conciencia de sus necesidades para
superar las limitaciones de crecimiento en conocimiento, capacidades vy
desarrollo personal. Con esta actuacion el lider carismatico incentiva e inspira a
sus subordinados a demostrar lo que ellos son capaces de realizar afiadiendo un
esfuerzo extra. En este caso los atributos mensurables se focalizan en la
habilidad para el entrenamiento, la comunicacion en doble direcciéon, la
asuncion de riesgos y la delegacion.

c¢) Ademas estd la estimulacion intelectual promovida por el lider a modo de
reciclaje bajo una forma nueva de observar y analizar la realidad profesional y
personal cotidiana, viendo las dificultades como problemas que tienen que ser
resueltos y acentuando las soluciones racionales. Su atributo distintivo es la
percepcion de la inteligencia, la capacidad de conocimiento vy la creatividad, en
los niveles bajos de la organizacion.

Bass y sus colaboradores (Avolio, Waldman y Yammarino) experimentan su teoria
transformacional con wuna herramienta de medir los estilos de liderazgo
transformacional y transaccional deduciéndolos de entre los mismos colaboradores de
un lider. El cuestionario es un estudio comparativo de ambos estilos y ambos se
evallan automaticamente en las respuestas de los colaboradores. Son ellos los que lo
califican, valoran y seleccionan y también son ellos los que exponen sus diferentes
reacciones ante un estilo u otro. El instrumento es un cuestionario desarrollado por
Bass y Avolio en 1989 denominado Cuestionario Multifactorial del liderazgo (MLQ en
sus siglas en inglés).?®!

Bass parece querer definir su modelo de lider de forma conclusiva. Es decir sin aprioris
comprobados a posteriori, sino elaborado a partir de experiencias racionales y
sentimentales de los colaboradores. Son ellos los que lo definen y describen: «estos
hallazgos se basan mayormente en los juicios de los empleados». Pero la descripcion se
confirma también con las observaciones y valoraciones de los superiores que parecen
coincidir con los empleados: los lideres «descritos como transformacionales por sus

81 B Bass. pag. 72 y ss. Ibidem. Ver en dicha pagina una descripcidn resumida de las aplicaciones y resultados del

estudio con el MLQ.
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subordinados fueron juzgados como mucho mds valiosos en su potencial de liderazgo
por los jefes superiores».

El lider es definido por un reconocimiento homogéneo vertical en todo su ambito
social. Es practicamente un refrendo. Si estd dotado de carisma, rasgos, capacidad de
interrelacion, estas caracteristicas valen porque son atribuidos por sus colaboradores y
superiores. El lider se mide al revés, como resultado de la relacién y de la conducta en
esa relacion. La teoria de Bass incluye las caracteristicas que hemos venido observando
en el lider pero estas no son decisivas si el colaborador o el superior no las reconocen y
no las aprecian. Sera por su forma de actuar en la relacién social, generando confianza,

seguridad, estimulo y espiritu de superacién por lo que ser calificado como lider.”®? E

n
consecuencia el clima social, personal, profesional y laboral es positivo y estimulador
pues como afirma el investigador con este modelo de liderazgo la recompensa es
mayor para la organizacion y los colaboradores ven acrecentados sus deseos y

esperanzas de actualizarse con las oportunidades de la organizacion.

Esta teoria considera al lider transaccional como particularmente activo, por principio
hecho a si mismo, pero de forma permanente. Bass le atribuye autodeterminacién,
confianza y seguridad en si mismo y «ausencia de temor alguno a la hora de
manifestarse transaccional cuando la situacion lo exige». Cabria pensar en una nueva
formulacion del Héroe inicial pero nada mds erréneo ya que su valor como lider y el de
su actuacion o liderazgo no devienen residen Unicamente en sus rasgos o
caracteristicas sino en el necesario contraste social en el que se examina su relacién
individual y colectiva.

Sin embargo, situado en su contexto social, Bass califica al lider transformacional como
«diferente», precisamente porque la intencion transformadora de su conducta se
manifiesta de diversas maneras: no necesariamente se distingue en un colectivo,
puede ser autoritario sin consecuencias negativas, puede ser exigente en el trabajo,
pero él lo es consigo mismo, puede tener un caracter seco pero ser comprensivo. La
diferencia estriba en esa especie de confrontacion con la inmovilidad organizativa y
humana. De acuerdo con Fromm estaria cumpliendo con la satisfaccion de cualidades
sicolégicas inherentes al ser humano que originan reacciones destructivas sino se
satisfacen. La mds importante, continua Fromm, es la «tendencia a crecer, a ensanchar
y a realizar las potencialidades que el hombre ha desarrollado en la historia, como el
pensamiento creador y critico, la facultad de tener experiencias emocionales y sensibles
d/ferenciadas».283

282 \/er Dennis Perkins. Lecciones de liderazgo. Las diez estrategias de Shackleton en su gran expedicidon Antartica.

Cap.2 pag.30 vy ss. Desnivel Ediciones. Madrid. 2003. El liderazgo una vez reconocido se convierte en un instrumento
de direccidn que debe ser administrado con inteligencia en la relacion.
28 Erich Fromm. El miedo a la libertad. Apéndice. Pag 334 y ss. Paidos. Buenos Aires 1968.
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5.- Valoracion del lider transformacional.

El lider transformacional del modelo de Bass actua con una destacada responsabilidad
y compromiso en su rol social personal o profesional de ahi que se distinga por los
objetivos y resultados que busca paralelos a sus motivos de actuacién. Por eso el autor
ademas de calificarlo como diferente, lo distingue por hacer sentir su presencia en
todos los niveles de la organizacion. Cuando este modelo de liderazgo aparece en las
investigaciones en todos los niveles organizativos, es decir cuando impregna la
organizacion, concluye que debe ser promovido en sus politicas de recursos humanos,
de formacion del personal y de organizacién. Lo propone como un objetivo central de
la organizacidn, pues tal decisién puede situar a ésta también como diferente, por su
imagen y oportunidades profesionales, en el mercado y en la sociedad.

El liderazgo transformacional no implica sélo al individuo como dirigente sino que
afecta a la propia organizacidon transformdandola ante la opinidn de sus propios
colaboradores vy ante la sociedad en la que actia. No es sélo una mejora de imagen
sino también de atraccion profesional de personas cualificadas que a su vez cualifican
a la organizacién, e influencia en el mercado y en su entorno social local e
internacional.’®® Al inicio de este capitulo habldbamos de la “marca de liderazgo”
distintiva, que el lider puede aportar a una organizacién.

El liderazgo transformacional tiende a reproducirse. Los directivos tienden a modelar
su propio liderazgo en base a sus superiores inmediatos. Cuanto mds capaces sean los
superiores de transformarse y transformar se observa un mayor torrente de liderazgo
transformacional hacia los niveles inferiores.”*

El liderazgo transformacional y la organizacién que lo adopta acaban siendo diferentes
o, si cabe decirlo, nada convencionales. Mutuamente se influyen en particular cuando
la organizacion lo incluye en su politica de actuacidn interna. Se manifiesta una forma
de actuar diferente fundamentalmente en lo que se refiere a la relaciéon con las
personas que integran los grupos y los equipos. El colaborador puede y debe crecer
internamente en conocimiento, capacidades e incluso en ambiciones profesionales.

Pero el crecimiento personal promueve el crecimiento del equipo y finalmente el de la
organizacién. ¢Coémo hacerlo? Fundamentalmente desde el acercamiento e interés por
la persona, intereses y funciones del colaborador y por estimular y acompafar su
desarrollo. Adoptando ademas un método controlado de improvisacidn, originalidad e

284 . . . . . . .
8 Bass dice en la conferencia comentada: Una firma cubierta por un liderazgo transformacional desde arriba hasta
abajo ofrece una imagen a su propio personal y a sus clientes, suministradores y contribuyentes financieros, asi
como a la comunidad en general, de una compafiia con su vista puesta en el futuro, que confia en sus propias
decisiones, que tiene unos trabajadores que se apoyan unos a otros para la obtencidn del bien comun y que pone
notable énfasis en la promocidn de sus recursos intelectuales, flexibilidad y el desarrollo de su personal. Op. cit.
Pag.77.
285 . .

B. Bass. pag. 79. lbidem.
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innovacién, con orden pero sin encorsetamiento por protocolos, procedimientos o
convencionalismos.

El lider es creativo en esta relacién ya que debe aprender a conocer e interpretar las
individualidades y ser sobre todo perspicaz en las oportunidades que son las que
proporcionan vias de progreso individual y colectivo. De ahi que B.Bass no dude en
plantear como expresion de esa diferencia la necesidad de atrevimiento cuando afirma
que la politica de la organizacion necesita apoyar una comprension y apreciacion de
aquel inconformista que es capaz de tomar posiciones poco populares, que sabe
cudndo rechazar la sabiduria convencional y que puede aceptar riesgos razonables.”®

El fomento de la capacidad personal no es aleatorio ni improvisado. Es un objetivo
para el lider y la organizacion, puesto que lo mejor y lo mads inteligente puede ser
contratado, fomentado y promovido. Pero ademas para ser eficiente va acompafado
del estimulo intelectual (formacidn, conocimiento, innovacion, creatividad de ideas)
qgue debe configurar un modo de vida en la cultura de la organizacion. En este aspecto
Bass encuentra la diferencia entre liderazgos. En el liderazgo transaccional el lider
trabaja dentro de una cultura organizacional dada y poco flexible, mientras que el lider
transformacional desarrolla y cambia la cultura de la organizacién. Hay una clara
ruptura con la comprension del liderazgo en funcidn de los rasgos o las habilidades. En
su teoria Bass lo sitia como un arte liberal y una ciencia.

Con esta denominacion situa al liderazgo en un nivel de caracteristica o cualidad
asequible a través de la experiencia y de un proceso formativo. Bass lo afirma, a pesar
de la sabiduria convencional en sentido contrario, el liderazgo transformacional puede
ser aprendido por todos los componentes de una organizacion. Es una asignatura, no
s6lo para directivos también para empleados, en la que los comportamientos
especificos que caracterizan a este modelo de liderazgo pueden ser descritos,
observados y adoptados. 2%’

Finalmente el autor no quiere eludir las limitaciones del estilo de liderazgo que
propone. Se puede proponer una direccion entusiasta e incorrecta por intereses
particulares, lejos de los intereses de los colaboradores y de la organizacion. El lider
convierte su liderazgo en una accidén compulsiva que impide disponer de tiempo en los
conflictos para la reflexidon, el diagndstico y posibles soluciones. En situaciones
organizativas estables y con reglas acordadas entre direccion y colaboradores puede
introducir disfunciones de relacién internas y externas. Sélo en caso de riesgos
provocados por el mercado o la transformacion tecnoldgica Bass recomienda
introducir el modelo de liderazgo en todos los niveles de la empresa: las cualidades
carismdticas, la atencion al desarrollo individualizado y el estimulo intelectual, deben

2% [dem, pag 79

%’ fdem pag. 80,81, 82. Ver descripcidn de un proceso formativo utilizando el MLQ.
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de ser buscados e impulsados en firmas con demandas de renovacion y cambio siempre
en la mente.

La teoria del liderazgo transformacional tiene un atractivo interés porque hace
referencia a la conciliacién de dos aspectos en apariencia de dificil conjuncidn: el
desarrollo de los valores sociales y las aspiraciones o ambiciones individuales. Es sin
duda, entre todas las explicaciones sobre el lider y su modelo de liderazgo, la
formulacion mds coherente con la naturaleza del liderazgo, la gestion de las
caracteristicas personales del dirigente reconocido como lider y de su conducta o
identificacion con sus semejantes. Ambas deben examinarse con su capacidad de
relacidn social y con el estilo de realizarla. Sin reconocimiento social no hay liderazgo
sin identificacién con los liderados tampoco.

La teoria también se distingue del resto de las teorias de liderazgo analizadas porque
plantea la pregunta fundamental sobre cual es el objetivo final del liderazgo y por qué
hay que ser un lider. A la primera se responde diciendo que el liderazgo tiene como
funcion dirigir eficientemente personas y colectivos de personas u organizaciones
politicas, sociales y econdmicas. A la segunda indicando que la funcién de dirigir marca
un camino para satisfaccion y desarrollo de personas y entes sociales dirigidos. El
liderazgo es en este sentido una delegacion de poder colectiva acordada y reconocida
para ejercer desde tal poder un servicio social cuyo fin Ultimo es satisfacer el interés
general. Pero es una delegacion con una intensa interrelacién entre el lider y liderados
de forma individual o colectiva. El lider es util y necesario para dirigir el orden social
politico, religioso o econdmico acordado. Pero el lider es util para a partir de sus
criterios, opiniones, modo de conducta, directrices orientar la propia conducta y la de
una colectividad.

Pero en la teoria, ademds de subrayar como esencial la dimensién e influencia social
del liderazgo, se incluye un modelo de liderazgo que utiliza el poder que se le reconoce
para influir y cambiar siempre desde el consenso. También plantea valores en el
terreno del saber, de la calidad en el operar, de la accién solidaria, de la ética en la
relacion, del afan de superacién, del cambio personal. El lider transaccional induce
motivacion en base a promover las capacidades de cada individuo. Aporta una visién
del presente y del futuro que es una forma ordenada y planificada de afrontar la tarea
y los objetivos propuestos en una organizacion. La vision no necesariamente es suya,
puede salir de un debate en el grupo pero el lider “compra” esa vision, la tamiza con
los valores citados, la sistematiza y la perfila en el grupo. Burns, como hemos visto,
definia este estilo de liderazgo como la capacidad de extraer lo mejor de si mismo por
parte del lider y también de los liderados. Parece inspirado en Socrates para quien la
humanidad no estaba sélo para existir sino para hacer lo mejor de lo que era capaz,
buscar la sabiduria.
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La conclusion mas relevante sobre esta teoria es que significa para el dirigente una
toma de conciencia sobre su papel como lider. Papel que le exige aprendizaje
permanente, abandono de posiciones e ideas preconcebidas, apertura mental a otras
ideas, adaptacién a situaciones asiduamente variables y control inteligente de
sentimientos y emociones. Papel que le exige rupturas de inercias, prejuicios, afectos,
etc... respecto a la relacién con terceros de los que debe obtener un impulso de su
capacidad, motivacién y superacion.

No es una situacién simple puesto que no depende sélo de sus cualidades e
inteligencia sino de los pequeios resultados de un periddico examen al que se ve
sometido por sus colaboradores en aras a consolidar su confianza y seguridad. El lider
se hace a diario en una permanente gestion de la relacidn con su propia persona,
consigo mismo, y con los otros.”®® Todo ello nos lleva a mantener una gran dosis de
responsabilidad y compromiso.

Pero para que una relacién dure y permanezca debe haber un rito admitido por las
partes. Las relaciones internas de una Institucion, organizacion o asociacion estan
sujetas a unas reglas y a una liturgia o ceremonia ritual que los miembros reconocen
adoptan y practican. También en el ejercicio del liderazgo hay un rito, simple y obvio
por principio, que consiste en el estricto reconocimiento del poder del lider, de su
autoridad y de la dependencia respecto a él. Mientras haya un jefe asi sera y se
reconocerd. En los estilos de liderazgos analizados en este capitulo hemos observado
gue el lider asigna recompensas a los seguidores a cambio de su obediencia. El lider
reconoce las necesidades y los deseos de sus colaboradores, manifestando su
disposicion de satisfacerlas a cambio de lealtad, disciplina laboral y profesional y el
cumplimiento de los objetivos.

En el estilo transaccional este rito se improvisa. Siempre concluird en la sumision
voluntaria y aceptada como regla del juego pero el rito incluird en este caso y para
cada situacion individual o colectiva diferente y variable, relacion directa,
comunicacion cuidada, ideas y objetivos claros, sensibilidad en la gestion de los limites
o las potencialidades. El resultado social de este estilo de liderazgo se define en
término de “efectos” sobre los seguidores. Estos sienten confianza, admiracion, lealtad
y respeto por el lider, y se predisponen a comportamientos no rutinarios, nuevos y
diferentes al habitual por lo que tienen de superacion.’®

288 . . .2 . . . . C s . .
Daniel Goleman denomina a esta gestion “inteligencia emocional” una forma distinta de ser inteligente que

tiene que ver mas con la auto-conciencia, el control de los impulsos, la persistencia, el entusiasmo, la empatia, la
auto-motivacion o las habilidades sociales que con los coeficientes intelectuales.

Daniel Goleman. Inteligencia Emocional. Kairos. Barcelona .2002

 |a catalogacion de lideres mas habituales de Daniel Coleman es una de las mas extendidas en la actualidad. En su
libro Lider resonante y disonante, (H.B.S Press. 2002) propone seis tipos de dirigentes: autoritario, visionario,
afiliativo, democratico, limitativo y coach (entrenador). Un jefe es esencial en el desarrollo profesional y personal de
una persona. De hecho los primeros superiores jerarquicos influyen en el itinerario profesional. Por eso
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Los autores y tratadistas de esta teoria transaccional pusieron el listén muy alto
respecto a la exigencia, madurez y reto personal que supone el liderazgo para el
dirigente. La teoria realza la importancia de la funcion social del liderazgo en cuanto
que lo hace instrumento del cambio, cualificacién y avance individual con
consecuencias similares para la sociedad. El lider no sélo manda sino sobre todo dirige
y promueve. La propuesta de la teoria resulta de actualidad de modo que ha
cambiado la perspectiva de estudiar el liderazgo. De la observacion del lider se ha
pasado a la formacién de lideres ya que esta teoria impulsa a extraer de las personas
sus capacidades y potencialidades para dirigir.

La complejidad social y politica que las empresas encuentran en su ambito de
localizacion geografica y el entorno econdmico y de mercado, local y global, repleto de
incertidumbres y retos complejos en que se desenvuelven sus actividades, parece
hacer necesarios lideres transformacionales con vision y capacidad para hacer frente a
la necesidad de mantener la organizacion en tensién, adaptando las normas y valores
internos a los nuevos retos y al aumento de la complejidad en nuestras sociedades.
Quien dice empresas dice partidos politicos, instituciones publicas, organizaciones
religiosas, universidades, medios de comunicacion y todo el conjunto de
organizaciones complejas que para durar en un medio cambiante deben adaptarse
junto con sus miembros a nuevos retos de los que son sujetos pacientes porque se
introducen en el sistema social.

1.9 Nuevas orientaciones en el liderazgo.
1.- M3s alla del liderazgo empresarial.

Las teorias de Burns, Bass y sus discipulos producen tal impacto intelectual e influencia
en las nuevas direcciones de las investigaciones sobre liderazgo que parecen haber
blogueado la aparicion de nuevas propuestas tedricas. Los investigadores avanzan
preferentemente en la busqueda de nuevos matices complementarios vy
enriquecedores de la teoria relacionados con el liderazgo y su ejercicio en medios
sociales especificos o en organizaciones no lucrativas y en especialidades
profesionales no necesariamente ligadas a una determinada forma de organizacién
pero con una importante influencia e impacto social.

La evolucién de la forma de expresarse el liderazgo y de cdmo detectarlo en las
investigaciones ha ido acompafiando a la propia evolucién de las sociedades
democraticas occidentales conforme se han constatado largos periodos de
prosperidad econdmica, mejora de la cualificacién y renta personal, consolidacién del

consideramos y lo hemos experimentado que resulta relevante el papel de un superior en las relaciones
interpersonales y en la motivacion y rendimiento profesional.
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estado de bienestar, predominio de la democracia, integracion de los Estados en
conglomerados politico-econdmicos, internacionalizacién de la economia.

Conceptos como integracién social, solidaridad, respeto a los derechos humanos,
transparencia, diversidad cultural, rechazo a la violencia, respeto a la naturaleza y
otros de naturaleza similar han aparecido en el lenguaje y la vida cotidiana como
aspectos integrados y caracteristicos de la vida social moderna.

Los miembros de una sociedad cada vez mas y mejor formada e informada conocen y
comparan conductas y actitudes de sus dirigentes, las valoran y siempre de una forma
u otra actyan en consecuencia. Su capacidad o voluntad de reaccién podra ser mas o
menos rapida o dilatada pero su valoracion es inmediata. Se comunica, se contrasta y
se identifica o se rechaza. EI mecanismo es facil porque la movilidad directiva en las
organizaciones se ha incrementado y la posibilidad de destronar lideres politicos es
factible cuando menos cada cuatro afos. La relacién social del liderazgo y su
dependencia también social se ha incrementado al menos desde la perspectiva del
reconocimiento o rechazo social.

También resulta de interés observar cdmo estas teorias de un estilo de liderazgo
abierto a los otros, menos ligado al autoritarismo y a la tradicional rigidez del poder,
aparece en la sociedad americana de los afios duros de presidencias conservadoras
(Nixon, Reagan, Bush). Afios también criticos por la amenaza nuclear en la
confrontacidn con la URSS en la guerra fria y en medio de la mas aguda derrota bélica
en la historia de los Estados Unidos (Vietnam). Las conclusiones de las investigaciones
universitarias sobre nuevas formas del management para la gran industria americana
tienen éxito y reconocimiento ademas de influencia internacional.

Sin embargo no parecen tener reconocimiento en el terreno de los partidos politicos y
de los representantes politicos mismos, hasta la llegada tres décadas mas tarde de
Clinton y Obama, con el intervalo autoritario de Bush Jr. Puede significar una quiebra
social entre el estamento politico y la demanda social sobre como dirigir una sociedad.
De hecho la mayoritaria aceptacién popular de los nuevos lideres politicos demécratas
y de sus programas sociales®® es confrontada con las reacciones conservadoras
provenientes del Partido Republicano en ambos mandatos separados por otra dura
etapa autoritaria y belicista de Bush hijo. Curiosamente es el utilitarismo empresarial
quien mas atento y perspicaz se manifiesta para captar y aceptar las ventajas de este
modelo de liderazgo transformacional que considera capaz de inducir mejores
relaciones laborales, mejoras personales y organizativas, que optimicen el
funcionamiento de sus empresas.

290 ) . N . . . -, . ) .
Me refiero a los programas de Financiacién de la sanidad publica universal y las politicas migratorias de Clinton y

Obama. Ver: Shel Leane. Liderazgo al estilo de Obama.pags. 158 y ss. Mac Graw Hill .México DF.2011.
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Pero la misma explicacion de Bass para definir este modelo de liderazgo ha hecho que
la figura del lider y de su accién, vayan mads allad de la estricta relacién liderazgo y
organizacién empresarial. El objetivo de extraer lo mejor de cada persona o de un
grupo de colaboradores hace que el liderazgo se traslade a la vida cotidiana de cada
individuo y pueda ser contemplado en variadas situaciones de la actividad social.

Diriamos que se puede reconocer en la ensefianza, en el asociacionismo, en el trabajo
cultural, en la administracion, en la funcidn sanitaria, en la comunidad de vecinos, en
el deporte, etc... Citando a Peter F. Drucker «no importa en qué clase de organizacion
se trabaje. Siempre se encontrardn oportunidades para aprender acerca del liderazgo
en todas las organizaciones: publicas, privadas y no lucrativas».**

La relacidn liderazgo-vida cotidiana supone que hay otra forma, diferente a la
aprendida heredada o influenciada por el medio social, de afrontar las vicisitudes
sociales cotidianas profesionales 0 no, cada uno desde su situacidn en la escala social.
Si ha habido alguna vez un debate sobre si el lider nace o se hace, este queda superado
cuando se proponen modelos de liderazgo en el que se encuentra un juego completo,
combinado y controlado de facetas humanas como la emocidn, el sentimiento, la
inteligencia, el conocimiento y la racionalidad, sin predominio de una sobre otra. Esta
combinacion debe aprenderse y ponerse en practica ya que lo natural y también lo
socialmente reconocible es el predominio de alguna de ellas sobre otras para ejercer
influencia, poder, atraccion o dominacion.

Pero la nueva visidon que proporciona esta teoria es que la relacion se basa en el
reconocimiento y en conviccion mutua. O mejor, para que sea duradera y eficaz debe
basarse en la confianza generada, el equilibrio en el trato, la jerarquia reconocida y
aceptada y los fines consensuados. La relacion social adecuada, que no crea limites
sino que facilita el crecimiento individual y colectivo se aprende y desarrolla con la
experiencia. Por tal razédn hay una tarea nueva para el lider que es ineludible para
ejercer su liderazgo como es un plan de formacion permanente cuya principal
asignatura es la observacion sobre si mismo, su conducta y sus actos y sobre su
influencia en sus liderados y las reacciones que en ellos percibe.

La transformacidon personal es una tarea que le sobreviene al lider bien desde el
convencimiento personal o por la exigencia de su funcién y relacién. No valen los
rasgos personales si estos no se adecuan a las condiciones de la relacién y si la
conducta personal (caracter, expresiones, trato) no la favorece y cuida. El lider es un
alumno que aprende y experimenta sobre si mismo en relacién con otros porque la
calidad de esa relaciéon social es condicion de la aceptacion de sus ideas, proyectos,
valores, también del éxito personal y del de su funcién.

2! Frances Hesselbein y otros. El Lider del futuro. Introducciéon. Ediciones Deusto. Bilbao 2004.Ver también cita

anterior en este capitulo de la misma Hesselbein sobre el liderazgo abierto.
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2.- La propuesta de Daniel Goleman.

La influencia del concepto de transformacién derivé en la busqueda de las
consecuencias que pudieran derivarse en las relaciones humanas dentro de las
organizaciones complejas, de una actitud denominada inteligencia emocional. El
término fue utilizado por primera vez en 1990 en un trabajo conjunto de Peter Salovey
de la Universidad de Harvard y por John Mayer de la de New Hampshire. Entienden tal
concepto como «la capacidad de controlar y regular los sentimientos de uno mismo y
de los demds y utilizarlos como guia del pensamiento y de la accion». La inteligencia
emocional ambos autores la concretan en un amplio nimero de habilidades y rasgos
de la personalidad: empatia, expresién y comprensién de los sentimientos, control de
nuestro genio, independencia, capacidad de adaptacion, simpatia, capacidad de
resolver los problemas de forma interpersonal, habilidades sociales, persistencia,
cordialidad, amabilidad, respeto.

En este punto se introduce en el campo del liderazgo, teniendo como referencia la
teoria del liderazgo transformacional, un sicélogo de la Universidad de Harvard, Daniel
Goleman, que publica su obra «Inteligencia Emocional».?®? Su argumentacion se
fundamenta en que el liderazgo se aprende y se experimenta mediante un trabajo
personal, cuya resultado es que “los lideres son personas que saben manejar sus
emociones por la inteligencia emocional desarrollada y entendida como el modo en

que gestionan la relacién consigo mismos y con los demds” **>

Inspirdndose en la idea griega de moderacidn, discrecién y autocontrol (sofrosyne) o la
similar romana, de sobriedad (sobrietas), el autor manifiesta que la preocupacion por
gobernarse a si mismo y controlar impulsos y pasiones parece ir aparejada al
desarrollo de la vida en comunidad. Una emocién excesivamente intensa o que se
extienda mas alld de lo prudente, pone en riesgo el propio equilibrio y puede traer
consecuencias sociales nefastas.

Por su poderosa influencia sobre todos los aspectos de la vida de una persona, las
emociones se encuentran en el centro de la existencia. La habilidad del individuo para
manejarlas actia como un poderoso pronosticador de su éxito en el futuro. La
capacidad de pensar, de planificar, concentrarse, solventar problemas, tomar
decisiones y muchas otras actividades cognitivas indispensables en la vida pueden
verse entorpecidas o favorecidas por nuestras emociones.

Asi pues, el equipaje emocional de una persona, junto a su habilidad para controlar y
manejar esas tendencias innatas, proporciona informacion sobre los limites de sus
capacidades mentales y determina los logros que podra alcanzar en la vida.
"Habilidades emocionales como el entusiasmo, el gusto por lo que se hace o el

ZDaniel Goleman. Inteligencia Emocional, Kairds. 2009.

293 % IS . . .
D. Goleman. Introduccion. Idem las citas en cursiva en el texto. Ibidem.
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optimismo representan unos estimulos ideales para el éxito. De ahi que la inteligencia
emocional, concluye Goleman, constituya la aptitud maestra para la vida”.

Goleman, destaca particularmente las habilidades sociales del lider, referidas al
manejo de las emociones en las relaciones, la interpretacion de las situaciones y redes
sociales, la interaccidn fluida, la persuasion, direccién, negociacién y resolucion de
conflictos, la cooperacién y el trabajo en equipo.

Aunque en la teoria de Burns y Bass ya se apunta a la fuerte preparacion personal que
el lider necesita para hacer exitosa su relacion social, Goleman les proporciona un
instrumento dirigido a conseguir una antigua meta de los grandes idedlogos de la
humanidad, el «autodominio». En su opinion los valores de autodominio, son los
primeros que deben ser ensefiados desde la infancia. Después de poner orden
axioldgico®® en nuestras relaciones sociales externas, hemos de aprender a ponerlo
dentro de nosotros mismos. Es tarea de toda la vida, la tarea propuesta por los
clasicos, «condcete a ti mismo», para ser mejor.

Una verdadera aptitud inteligente se manifiesta a la hora de canalizar las emociones
hacia un fin mas productivo, ya sea cuando se trata de controlar los impulsos, de
regular los estados de animo, siempre con el objeto de facilitar el pensamiento y la
reflexion, de motivarse a uno mismo para perseverar y hacer frente a los
contratiempos, de asumir una actitud optimista frente al futuro. “Todo ello parece
demostrar el gran poder de las emociones como guias que determinan la eficacia de
nuestros esfuerzos”.

Entre los pensamientos y las emociones hay una dificil convivencia. Son las segundas
las que dominan en momentos de tensidn. El control de las emociones y su puesta en
valor hacia uno mismo y los demas es la ensefianza de la inteligencia emocional. Los
pensamientos, sélo dirigen la accidn en tiempos de calma y reflexién, y son los que
visualizan el futuro y plantean alternativas a la situacidon inmediata que es la que
suele ser gobernada por las emociones.

Todo esto lo sabemos bien, pero lo aplicamos poco porque supone un esfuerzo
personal cuyo reconocimiento es Unicamente propio e individual. Sin embargo nos
indica que disponemos de un gran campo de mejora en nuestra inteligencia colectiva

2% g concepto se refiere a la jerarquizacion de valores para perseguir un fin. Siguiendo al filésofo aleman Max
Scheler, los valores morales siguen una jerarquia, y aparecen en primer plano los valores positivos relacionados con
lo que es bueno, después lo que es noble, luego lo que es bello.

Dentro del pensamiento filoséfico existe una pregunta clave:é como queremos llegar a ser en el futuro, en un
estado personal mejor?. Para poder pasar de un estado actual a uno mejor es necesario que se comprenda primero
que para hacer mejoras tenemos que fundarlas en ciertos puntos claves. Esto se llama la axiologia filosdfica o
axiologia existencial, es decir, los valores, que son las bases que impulsan la acciéon y que nos pueden llevar a un
estado mejor el dia de mafiana. Son los valores los que dan sentido y coherencia a nuestras acciones.

Max Scheler. El puesto del hombre en el cosmos, Ediciones Alba, Barcelona 2000.

Max Scheler. La idea del hombre y la historia, Editorial. Siglo Veinte, Buenos Aires, 1998.
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sobre todo si reorientamos las emociones para definir los rumbos a tomar a futuro. El
saber nos aporta conocimiento técnico que ayuda en la resolucién de los problemas en
su detalle, pero la direccion de las soluciones y su arquitectura ética y social, que es lo
importante desde la perspectiva social de nuestras acciones ya que influye en los
demads, depende de las mentalidades, actitudes, conductas y valores de quienes toman
decisiones relevantes en nombre de los colectivos, y estos son los denominados o
calificados como dirigentes e incluso lideres en las diferentes organizaciones.?”
Consecuentemente Goleman concluye:296

El tiempo de los jefes competitivos y manipuladores, que confundian la empresa con
una selva, ha pasado a la historia. La nueva sociedad requiere otro tipo de superior
cuyo liderazgo no radique en su capacidad para controlar y someter a los otros, sino en
su habilidad para persuadirlos y encauzar la colaboracion de todos hacia unos
propdsitos comunes.

En un entorno laboral de creciente profesionalizacidn, en el que las personas son muy
buenas en labores especificas pero ignoran el resto de tareas que conforman la cadena
de valor, la productividad depende cada vez mds de la adecuada coordinacion de los
esfuerzos individuales. Por esa razon, la inteligencia emocional, que permite
implementar buenas relaciones con las demds personas, es un capital inestimable para
el trabajador contempordneo.””’

3.- El liderazgo consciente. El coaching.

Con la cobertura de las teorias sobre la inteligencia emocional se ha introducido en el
campo del trabajo sobre el liderazgo, el denominado Liderazgo Consciente.

La consciencia es un complemento necesario de la relacidn y del reconocimiento que
delimitan a todo liderazgo. Los proponentes de esta tipologia de lideres explican que
los lideres o los dirigentes publicos y privados no son reconocidos, ni relacionados por
una amplia consciencia sistémica de sus acciones. La consciencia se remite a la
habilidad o consciencia técnica para el ejercicio de la profesidn, pero se ignora o no se
valora una consciencia global sobre el impacto de sus comportamientos. En tal caso la
accién del lider puede ser una accién de gestidn directiva, de orden y autoridad, pero
no de liderazgo que afadiria motivacién y vinculacién voluntaria al fin propuesto. El
dirigente hace cumplir, el lider aporta las capacidades de sus colaboradores.

295
296

Ver J. Ignacio Marcos Lekuona. ¢Qué lideres necesitamos? .Junio.2013.

D .Goleman. Introduccién .El dominio de uno mismo. Ibidem.

Se hace duro entender estas reflexiones en su contraste con la realidad, cuando se constatan datos que
manifiestan el menosprecio social e institucional por el talento. De acuerdo con el estudio de cualificaciones
profesionales y empleo en los paises de la OCDE de 2010, el 44% de los titulados superiores entre 25 y 30 afios
ocupan empleos en Espafia con una cualificacién inferior a su formacién. Ademas de mantenerse un 32% de
fracaso escolar (22% entre los universitarios) y una tasa de paro entre los 18 y los 30 afios del 46%.

297
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El liderazgo consciente dice que es necesario entrenar a un lider para que logre ser
consciente de sus limites, de sus fortalezas, del impacto que tienen sus palabras, de las
emociones que genera en su entorno y de la sensibilidad necesaria para darse cuenta
del contexto adecuado para cada situacidn en la que actla. Los propulsores de esta
tendencia buscan resultados del liderazgo y deduce que para tener los resultados
esperados influye el ser conscientes de cdmo y para qué establece una relacion lo que
a su vez promueve el reconocimiento del colaborador.

Se cred en Estados Unidos, dentro de la colaboracién Universidad- Empresa, un
instrumento de relacién interpersonal aplicando técnicas de la preparacién deportiva
al directivo con el fin de mejorar su estilo de direcciéon. La técnica se denomina
coaching y se define como la capacidad de producir en las personas resultados
extraordinarios a través del desarrollo personal usando los propios recursos y
habilidades.?®® El coaching no es encontrarse a uno mismo, sino un cambio a nivel
personal que se traduce en nuevos resultados, en la relaciéon con los otros y en la
articulaciéon de la organizacion.

El proceso de coaching es un ejercicio de interrelacion entre el coach o entrenadory la
persona entrenada. El primero instruye, forma o guia a la persona que esta siendo
orientada para mejorar en el desempeio de sus funciones y de su comportamiento
con los otros. La segunda, recibe los conocimientos, orientaciones y las competencias
que necesita para mejorar en su vida profesional. Entre entrenador y entrenado se
debe establecer un acuerdo de colaboracion, que incluya los objetivos marcados de
perfeccionamiento y un plan de accidn con la forma de llevar adelante el programa, la
agenda de trabajo y la evaluacién de los resultados que el entrenado va observando.

La eficacia del método coaching depende: del tipo de relacién (comunicacion,
flexibilidad) que se establezca y la confianza creada entre ambos protagonistas.
También de la experiencia e informacién que el entrenador tenga del rol del entrenado
y de su entorno social y profesional. El entrenador ademas, debe hacer un trabajo de
interiorizacion en la consciencia del lider para que revise convicciones y habitos y
adquiera sensibilidad sobre las consecuencias de sus acciones para revisarlas.

28 psociacion Espaiola de Coaching. ASESCO. Ver: www.asescoaching.org.

Ver también sobre esta técnica: Evered, R. D. & Selman, J. C.. Coaching and the art of management. Organizational
Dynamics, 18, 16-32. 1989.
Zeus, P. & Skiffington, S.Guia completa de coaching en el trabajo.Mc Graw Hill. Madrid. 2002.
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11.10 - Cdmo ser, para ser el lider que se necesita.

A la altura de los tiempos que vivimos el liderazgo ya no es un titulo sino una tarea que
ha debido ser aprendida y practicada en un determinado contexto social y dentro de
una forma distinta de organizacidn social formal e informal. El lider se ha vulgarizado,
se ha vuelto tactil y movil desde que los investigadores de los afios ochenta lo pusieron
como valor por la vertiente social de su actuacién que lo hace reconocible o no como
lider mas alld de sus cualidades. El lider y su forma de liderazgo estdn sujetos a un
control social mas o menos explicito y su éxito o su minusvaloracion son consecuencia
del reconocimiento y la valoracién que los liderados realizan de las consecuencias
sociales de su accion o liderazgo y del modo o estilo con que efectua la relacién social.

Los autores en general manifiestan que el lider es reconocido por los «beneficios» que
aporta a los liderados. Estos beneficios, u objetivos particulares o colectivos, son en
principio, intangibles y de caracter estrictamente subjetivo. Pero parecen ser reales
por su efectividad ya que llegan a crear fidelidades, vinculos e incluso dependencias
tanto admirables como denostables como lo hemos comprobado en la historia politica
reciente e incluso en la actividad cotidiana de cualquier tipo de organizaciones
sociales.

Los lideres pueden ser duraderos pero son dificilmente perpetuables. No dependen de
si mismos ni de las cualidades extraordinarias que se le atribuyeron. Dependen de su
trabajo y del convencimiento personal de la utilidad del liderazgo para el entorno
social en el que se sitUa y para su propia vida personal. En tal caso el ser lider deviene
una responsabilidad social y una autoresponsabilidad. De ahi que el liderazgo puede
ser un fracaso de un potencial lider por no saber o querer ejercerlo de acuerdo con la
demanda de los colaboradores. **°

Hemos dejado claro un primer principio del liderazgo, el de ser una relaciéon entre un
lider y sus seguidores. Sin seguidores no hay nadie a quien liderar. Un segundo
principio es que los lideres que ejercen de tales conocen y gestionan conscientemente
la dindmica de esta relacion.

El lider es el centro de una serie de fuerzas o tensiones sociales externas, cada una de
ellas con su propio orden del dia de demandas.*® Esas fuerzas «demandan» que el

299 Ly . . . . )
Sobre esta desafeccién entre lider y colaboradores por incompetencia de aquel y sus consecuencias escribe

Carmen Sanchez-Silva en el Pais del 14 de Octubre de 2012. Piensa en Positivo :«La direccion por valores que empezo
a extenderse en Espaiia a finales de los afios noventa como modelo de gestion ha incurrido en tantas incoherencias
que bastantes organizaciones que exhiben en su web su mision, vision y valores corporativos ya no se los creen. No
coincide lo escrito con las decisiones que se toman cada dia y eso es desmotivador para las plantillas y cuesta dinero
porque las personas cumplen estrictamente con su funcion, pero no aportan su iniciativa porque su trabajo no les
interesa por esta desconexion entre lo que se dice y se hace. Las direcciones generales estdan desgastadas. No han
hecho de sus empresas lo que querian ser y planearon y deben revisar su actuacion y sus valores corporativos».

3% vjiene al caso como referencia practica de estas afirmaciones los comentarios de Norman Birnbaum en el articulo
publicado por El Pais el 6 de octubre de 2013 titulado Obama en la diana: «Los votantes que reeligieron a Obama
son afroamericanos, hispanos, ecologistas, sindicalistas, personas con formacion universitaria, mujeres, jovenes. El
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lider se comporte de manera que promueva sus objetivos. Esta combinacion de fuerzas
forma un sistema de demanda. Todas ellas han de ser gestionadas al mismo tiempo
por el lider, puesto que todas convergen en él. La conducta del lider ante estas fuerzas
forma el sistema de respuestas. El lider debe decidir cdmo responder tanto a las
demandas individuales o colectivas, como a proporcionar un equilibrio entre las
interacciones posiblemente confrontadas entre las distintas demandas.

Pero las fuerzas no estdn solo en el exterior, hay otras que se encuentran dentro de la
persona. Entre ellas se encuentran los valores que determinan el comportamiento, el
grado de conviccion sobre la profesion y la entrega necesarias, los retos del
aprendizaje permanente y el estilo personal preferido de la relacion con los
colaboradores. En respuesta a todas estas demandas internas, el lider tiene también
qgue equilibrar otras dos fuerzas: el grado de energia que ha de gastarse para obtener
los resultados y el que ha de gastarse en las relaciones sociales®".

Hemos dicho también que el lider es mévil, movible y afectado por la movilidad. En la
actualidad es asi por las oportunidades que se le ofrecen para ejercer su liderazgo en
situaciones distintas y por las causas externas y ajenas a su decisién que determinan su
continuidad en una organizacién. En tal caso se enfrentan lider y liderazgo con el
poder, que no esta necesariamente vinculado a la funciéon del liderazgo.

Lider, poder y burocracia pueden formar un conjunto armdnico beneficioso para un
desarrollo exitoso de organizaciones sociales y de objetivos sociales. Pero el desajuste
de cualquier pieza de tal trinomio termina con cualquier forma de liderazgo efectivo
socialmente. Habra autoridad pero no liderazgo. Habra procedimiento pero no
creatividad ni iniciativa. Hoy es un principio contrastado que todo lider formal (dentro
de una organizacién establecida) como un lider informal (asociaciones y movimientos
sociales temporales) fundamentan su funcién en la calidad y caudal de su relacién
social, promovidas por una clara conducta ética. Consigue asi reforzar su liderazgo y
estimular el reconocimiento de su estatus de lider que desde el exterior y desde el
colectivo que le envuelve, se ve sometido a controles y evaluaciones permanentes.>®

gobernador Romney queria acabar con el estado de Bienestar. Su arrogancia nacionalista habria provocado guerras
sin fin. A pesar de eso muchos demdcratas critican a Obama sin cesar evocando a Roosevelt, Truman, Kennedy y
Johnson. Quienes se pueden comparar con Obama son Carter y Clinton porque también tuvieron que hacer frente a
una sociedad cultural y econémicamente fragmentada, el declive del imperio, el agotamiento intelectual del
progresismo en EE.UU y los temores de una mayoria blanca. El antagonismo de los republicanos y la desilusion de los
demdcratas atribuyen poderes excesivos a la presidencia. EE.UU. es pluralista en sentido cultural y en sentido
religioso. Discrepamos sobre Dios pero asignamos poderes divinos a los mortales que asumen la presidencia. El
presidente en su primer mandato se presenté como un mediador y tiene una gran responsabilidad por haber
prometido demasiado. Visto con realismo el presidente lo ha hecho bastante bien. No estaria mal que sus
detractores demdcratas pensaran mds y se quejaran menos».

391 Richard Beckhard. Sobre los lideres futuros. Cap.13, pdg.156 y ss. El Lider del futuro. Ed. Deusto. Barcelona. 2004
302 La ética no puede ensefiarse, ni siquiera en las mas prestigiosas escuelas de negocios. No tiene nada que ver con
el conocimiento. Se pueden enumerar principios y teorias, pero la ética, como forma de conducta habitual va mas
alla de la moral dictada e infundida. La verdadera ética es hija de una conducta inteligente, surge de forma natural
cuando en una organizacion la gestion esta llena de consciencia. En la actualidad el mayor obstaculo para promover
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¢Quién es el lider del futuro? ¢Como es o sera el lider del futuro?. En muchos casos, el
lider del futuro sera el mismo que el lider del presente. No habra ningin cambio de
tipologia personal, sino mas bien un cambio interno: la persona se convierte en el lider

393 E| lider del futuro seré

del futuro mediante una transformacién de dentro afuera.
una persona coherente y un desarrollador de personas. Aunque los individuos y la
sociedad hayamos madurado seguimos vinculados a la busqueda de la seguridad y
seguimos uniendo ésta al lider. Queremos que el liderazgo y su entorno nos ofrezcan

la oportunidad de ser aquello que siempre hemos querido ser o de acercarnos a ello.

Para Frances Hesselbein los retos principales con que se enfrentaran los directivos de
organizaciones en el futuro tienen poco que ver con la gestion del activo tangible de la
empresa y mucho que ver con la vigilancia de la calidad del liderazgo, del personal y de
las relaciones®®. En los inciertos afios que nos esperan, varian continuamente las
certezas, los asideros de seguridad, los puntos de referencia, las lineas directrices y los
procedimientos habituales. El incremento de la capacidad de informacion vy
conocimiento y el dominio de la tecnologia, el aumento de la conciencia de que las
personas son el factor clave de la eficacia organizacional y la comprensién de que las
organizaciones deben tener un orden del dia econdmico y otro social, cualquiera que
sea el sector en el que operen, han erosionado la autonomia del lider en cualquier
organizacion.

En la sociedad actual el dirigente de una organizacion rara vez goza de la libertad que
se les otorgo a sus predecesores. Los 6érganos de gobierno, histéricamente pasivos, se
han convertido en participantes activos en el gobierno de las organizaciones y en la
evaluacidn de la actuacién del lider. No lideran, pero necesitan del lider no sélo para
dirigir sino ademas para ser la expresion de la organizacidon. De ahi que el lider se
encuentre ante un reto nuevo: el de vigilar por un lado la misidn y objetivos de su
organizacion, con los que mantiene la cultura de la organizacion, mientras interactlay
colabora con otras instituciones.’®® Accién gue corresponde a la cultura de la
organizacion.

una gestion ética en las organizaciones es el obsesivo afan de lucro a corto a plazo. La ética, promueve la creacion
de riqueza mediante proyectos conscientes en los que se apuesta por generar valor a través de valores humanos.
Para ello requiere relaciones profesionales respetuosas e igualitarias en las que todos los miembros resulten
satisfechos, pero también confianza, cooperacion y vocacion de servicio. El ganar dinero es entonces un indicador
de que la conducta ética también es efectiva. Ver: Borja Vilaseca. Economia consciente. ¢Es rentable ser ético? El
Pais de los Negocios. 14 de febrero de 2010.

303 Stephen R. Covey. Aprender a liderar para mafana. Los tres papeles que desempefia el lider en el nuevo
paradigma. Cap.16. pdg.177 y ss. El Lider del futuro. Ed.Deusto.Barcelona.2004.

3% Lrances Hesselbein. El lider que se centra en el como ser. Cap.12.pag 55 y ss. Ibidem. Esta parte de este capitulo
glosa la teoria propuesta dada su importancia para el objeto de esta investigacion.

395 E lider y sus colaboradores deben establecer una cultura de la organizacion, o si esta preexiste, tratar de
integrarse en ella y potenciarla o modificarla para que gane en eficiencia y competitividad en los mercados. El
liderazgo a través de la cultura de la organizacién, debe proponer férmulas de trabajo con arreglo a criterios
técnicos pero también con arreglo a principios de conducta como disciplina, apertura mental, orientacién a la
estrategia y capacidad personal de relacionarse con los otros. La conducta es un eje clave de la buena cultura
organizacional.(Nota propia). Hay numerosas expresiones de esta cultura de la organizacion. Por ejemplo Inditex
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Por otro lado, debe comunicar a la sociedad los valores de su organizacion orientando
y controlando los mensajes y exposiciones publicas. Se reitera la teoria del lider total
implicado mas alld de su organizacién ya citada de Hesselbein. El lider de hoy y del
futuro estan llamados a centrase en el «como ser», tanto él como su propia
organizacién. En crear una cultura viva y transmisible de la organizacién a partir de
conductas individuales y compromisos colectivos sobre como mejorar la calidad, el
caracter, la manera de pensar, los valores, los principios y la relacién social. Es comun
entre los autores modernos que tratan sobre el liderazgo aseverar que los lideres
verdaderamente efectivos de los afos futuros deberan dotarse de personalidades
determinadas por fuertes valores y fe en la capacidad de los individuos con los que
colabora, para crecer.>%®

Bajo la expresion del «como ser», se encuentra la idea de que las personas son el
activo mas importante de la organizacién. Idea que se pone de manifiesto en la
palabra, el comportamiento y las relaciones del lider. Con ella el lider tiende a crear
una nueva forma de estructura en la que se prioriza la relacion humana y la
comunicacion, la jerarquia estd distribuida a modo de sistema circular, flexible y fluido
en el que intervienen muchas cabezas. De esta manera el liderazgo no es unipersonal
sino que se dispersa y distribuye en el conjunto y de ahi surge la fuerza de los objetivos
y de las responsabilidades compartidas. El lider que prioriza el «como ser», promueve
colaboradores.

Este tipo de liderazgo implica también el impulso de la institucionalizacion que
significa actuar sobre una organizacién introduciendo sistemas, filtros y contrapesos
democraticos. Con ello el lider promueve liderazgo en la propia organizacion de la que
forma parte y esta aprende a actuar como colectivo humano. De esta manera los
valores propuestos por el lider impregnan el liderazgo de la organizacion y de la

d. 3 Este liderazgo pretende reflejar la diversidad de la organizacién, las

socieda
variadas caras de la comunidad y del ambiente social, de manera que los clientes, los

«electores», y los ciudadanos se encuentren reflejados.

Para ello el lider debe esforzarse en proponer la visién sobre el futuro de la
organizacién de un modo convincente. Debe elaborar por si o en equipo y presentar,

adopta una politica de promocion directiva con personas de la casa. Si el directivo proviene del exterior debe
realizar un periodo de adaptacién desde las tiendas para que entienden y se integren en el espiritu de Inditex. lkea
ademads de una accion similar a la firma gallega exige a sus directivos pasar por las tiendas como vendedor cinco
dias al afio. McDonald’s, exige una experiencia de al menos 50 horas de venta en un restaurante antes de formar
parte de la direccion.

3% yViiene al caso un comentario de Mari Carmen Gallastegui Catedratica de Teoria Econdmica de la UPV a este
respecto: “Yo diria que los dirigentes hablen mds claro, que hagan discursos que se entiendan por todos, que sean
trasparentes y expliquen claramente las dificultades. Que no hablen sélo cuando hay buenas noticias, que den la
cara cuando hay malas. Los ciudadanos somos capaces de entender. Si no hay ciudadano que estén atentos no
habrd dirigentes que estén atentos. Necesitamos lideres pero primero necesitamos ciudadanos que exijan lideres
que sean capaces de hacer las reformas necesarias”. Diario Vasco 27 de octubre de 2013. Entrevista.

397 Josu Jon Imaz. Los pilares del Liderazgo. Conferencia. ESADE. Barcelona.2009.
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un proyecto nitido con el que movilizar a las personas en torno a la mision de la
organizacion.

Un paso previo fundamental es lograr la cohesién de personas y actuaciones. Para
estas tareas no hace falta un superhombre sino basta una persona normal para la que
el cargo que ocupe en la organizacién no es relevante porque es por definicién
transitorio.*® Tampoco necesita un carisma especial, sélo el suficiente para convencer
a sus colaboradores que vale la pena conseguir los objetivos propuestos porgue son
parte de un proyecto comun. La coordinacién y la consistencia social en torno a la
mision facilitan que trabajadores y equipos puedan expresarse en su trabajo y
encontrar una significacién a su tarea, cuando ellos hacen todo lo necesario para
cumplir la misién. Asi mismo proporciona a los lideres dispersos y diversos de la
empresa la oportunidad de encontrar un significado en su trabajo.

El lider centrado en el «como ser», es multifacético en su dimensién social, politica y
empresarial. El liderazgo actual y sin duda en el futuro, exigird personas con
experiencias amplias que escapan de una sola disciplina y que son capaces de
adaptarse a entornos complejos.

Estos retos exigen que el lider deba aprender a abrirse cada vez mas y adquirir una
dimension social externa a la organizacién con una notable proyeccién publica. El lider
debe ser percibido y tocado, si se me permite la expresion, por el conjunto de la
organizacién, la sociedad y en su caso el mercado.

La sociedad en su conjunto seguira observando al lider del mafiana, como observamos
al de hoy, para ver si los modos de proceder de la organizacidon son coherentes con los
principios adoptados por el lider. El reconocimiento se basara en si el comportamiento
del lider demuestra una creencia en el valor y en la dignidad de los hombres y mujeres
que componen la organizacién que dirige. 309

La clave para la significacién social de los lideres del futuro va a residir en su capacidad
de adoptar la totalidad del estilo de liderazgo descrito. No vale centrarse simplemente
en «mi organizacién» sino ir mas alla de sus muros porque es cada vez mds una
demanda social.

308 . . . . ez . Sls
Esta idea, de la interinidad en la posicién ocupada, es necesario subrayarla para entender y describir a un buen

lider que sabe mantener coherencia en su conducta y en la relacién social y que continuara siendo visto como lider,
ocupe 0 no ocupe una determinada posicién en la organizacidn. En todo caso variara su forma de influencia pero
siempre mantendra una referencia de liderazgo respecto a terceros. Este caso puede comprobarse en los lideres
politicos retirados, en empresarios que han cedido la direccién de sus negocios, en lideres religiosos sin accion
pastoral directa, en exprofesores, etc...

399 Corroboran estas ideas, en el sentido de lo expuesto, las palabras de Jose Maria Olazabal surgidas de la
experiencia personal, con motivo de la entrega del Premio Principe de Asturias:” Me quedo con ser un jugador
respetado por mis compafieros. Incluso en EE.UU. donde a los europeos nos tienen ganas me siento respetado. Es lo
que mds me llena de satisfaccion. Han sido muchos afios en los que he tenido que tener un cierto comportamiento y
no sélo con el publico, sino con los jugadores a los que me he tenido que enfrentar. Cuando jugadores como Tiger
Woods y Phil Mickelson me dan la mano siento su respeto”.

Diario Vasco. 25 de octubre de 2013. Entrevista.
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El liderazgo en el espacio publico debe trascender y superar esa defensa particular de
los intereses sociales, y generar una visién comun. Algo que inspire a la gente, mas alla
de sus intereses legitimos de clase, grupo o colectivo social. El lider centrado en el
“como ser”, tanto si esta trabajando en el sector privado, como en el publico o en el
social, reconoce la significacién de las vidas de los hombres y de las mujeres que
componen la empresa, el valor de un lugar de trabajo que forma y recurre a las
personas para una actuacion profesional esencial para promover la mision, y la
necesidad de una comunidad saludable para el éxito de una organizacion.

El lider abarca a todos los interesados en un circulo que rodea a la empresa, a la
organizacién, a los colaboradores y a la comunidad. Los retos politicos, sociales y
econdmicos planteados desde la sociedad requeriran tanta atencidén, entrega y
energia como las tareas mas apremiantes que hay que realizar en la organizacién.>'°
Porque los liderazgos son necesarios para que la sociedad avance. Los liderazgos van
modelando el futuro, un futuro al que los individuos y la sociedad en general que
aspiran a que sea mejor y se acerque al fin que hemos sofado y que hemos sido
capaces de transmitir a los demas.

El analisis ha partido del héroe inicial para llegar a un hombre normal que se hace
fuerte moldeado por la experiencia en la relacidn social y la transformacion personal
para afinar sus capacidades. Un lider preparado para retos complejos técnicos,
econémicos y humanos, que demandan asuncion de riesgos y responsabilidad.

Que estos lideres existen parece ser comprobable y que escasean también. Las
definiciones de los estudiosos del liderazgo nos sirven como medida y ubicacion de los
liderazgos que nos rodean. La actual crisis de liderazgo que experimenta nuestra
sociedad no es la ténica de la historia. Es necesario disefiar modelos posibles
asequibles e incentivar su practica pues aunque los lideres no sobrevivan a su
liderazgo el sistema social incorpora los frutos de ese liderazgo.

En este sentido Frances Hesselbein concluye:311 «Los grandes observadores no prevén
buenos tiempos, pero en los mismos peligros que les esperan a los lideres existen
oportunidades notables... Para ello serd necesario una nueva casta (o la vieja casta
deshaciéndose del cansado enfoque de hacer las cosas sin ayuda de nadie), compuesta
de lideres que se atrevan a ver en conjunto la vida y la comunidad, que consideren el
trabajo como una extraordinaria oportunidad de expresar todo lo que se tiene dentro y
que confieran pasion y luz a la vida».>*?

310 A este respecto son aplicables las ideas de John Scott, Presidente de KPMG, Espaiia: “Los directivos tienen que
tomar decisiones con mentalidad global y aceptando la incertidumbre generada por nuevas regulaciones
comunitarias y relaciones comerciales que dardn lugar a un tablero de juego diferente”. Informe: Confronting
Complexity. KPMG. Madrid. 2011.

31 Erances Hesselbein. pag., 58.lbidem.

312 g dificil, pese a la creciente internacionalizacién de nuestra educacién, cultura, empresas, instituciones y
sociedad en general, encontrar dirigentes, reconocidos como lideres para sus organizaciones, cuya mentalidad
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1I.11.- Conclusiones y aplicaciones al liderazgo de Ignacio de Loyola.

Concluir unas ideas sobre lo expuesto en los apartados anteriores, es tratar de ubicar
en el contexto descrito sobre el lider y el liderazgo, la actuacién de un hombre como
Ignacio que transforma su vida y persona en una tarea de permanente autorregulacion
y perfeccionamiento a través de un trabajo interior personal, pero también de la
relacion social. Ejerce una decisiva influencia en la sociedad en la que vive, con su
propia conducta e ideas, y crea instituciones renovadoras y duraderas. Estas
caracteristicas, aunque distantes en el tiempo, se pueden examinar hoy en su
conexion y encaje con los modelos de liderazgo estudiados y con las modernas lecturas
que se proponen en relacién al lider y al liderazgo, para situarlo en un contexto de
vigencia e interés actual.

Hesselbein y su equipo de colaboradores experimentados, exponen en la publicacidn
resefiada, siempre basados en la investigacion y experiencia, las principales cualidades
del lider en el futuro. La cualidad mas citada es, la participacidn en el fin, misién, visién
o direccién comun.

La funcién fundamental de todo lider consiste en servir de guia a los miembros
colaboradores hacia una vision compartida de una mision y un proyecto y ayudarles a
alcanzar los correspondientes fines propuestos. La situacion natural es que la vision y
direccion procedan dela cabeza de la organizaciéon. Pero esa vision tiene que ir
penetrando de arriba abajo en la piramide organizativa hasta llegar a todos los
componentes. Este liderazgo visionario supone que el lider presenta una misién
especifica, que se comunica claramente a todos los miembros, como fuente de
inspiracién y motivacion, para que se comprometan a la accién. Esta es precisamente
la descripcion del trabajo de Ignacio en Paris con sus compafieros hasta el voto de
Montmartre.

William Meissner,**? bidgrafo de Ignacio posiciona a Ignacio como un lider visionario.
Indica como ejemplo que al leer las Constituciones, llama la atencion la abundante

global haya conducido al éxito a sus empresas. El mundo no es plano, los mercados no estan integrados, existen
fronteras. Para ser lider global es necesario entender qué es diferente en cada pais y tener vocacion e inquietud
global. Podemos citar a Carlos Ghosn (Renault-Nissan), cuya perspectiva global fusiond dos empresas de culturas
tan dispares. Lakshnii N.Mittal, impulsor de la mundializacidn de la europea Arcelor. Emilio Botin, con su exitosa
expansion del Banco Santander. Hoy en dia reunir en una misma persona todas las cualidades que necesita un lider
global es casi imposible. En consecuencia y para suplirlo ha surgido la idea del “liderazgo compartido” en la que un
equipo de ejecutivos, frente al liderazgo individual, complementan sus capacidades y habilidades. Esta teoria ha
sido aplicada por el BBVA entre sus directivos, en su expansion en América Latina. Ver: M. Angel-Méndez. Se busca
directivo con idiomas. El Pais.17 de octubre de 2010.

Bywilliam W. Meissner. Ignatius of Loyola: The Psychology of a Saint. Yale University. 1992.

MEISSNER, William W.: The Mind of Ignatius Loyola: A Psychoanalytic Challenge. America, pags. 38-42, Julio 1997.
America Press Inc. 1991.
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referencia a la “mision” como criterio permanente de guia de la accién. La frase “de
acuerdo con nuestra mision” se repite con frecuencia con la intencién de orientar los
fines de la organizacién y la actuacién de los dirigentes. En una organizacion o
empresa, sus fines y su orientacién especifica, condicionan sus estructuras, funciones y
tareas. Igualmente para Ignacio en funcién de la “misidon”: se establecen las estructuras
de gobierno de la Compaifiia, se toman las decisiones de los Superiores, se examina a
los candidatos a la Compafiia y se escoge el tipo de formacion. Es mas, Ignacio espera
que los miembros de la Compaiiia, como los fundadores, participen de su propia
visidn, al asimilar las orientaciones que él presenta en las Constituciones.

Realizado el recorrido por los autores y escuelas que han proponen teorias para
describir al lider, entendemos que las cualidades destacadas con las que éste ha sido
calificado por cada escuela pueden ser de aplicacién en el protagonista de nuestra
investigacion. Es posible deducir que en Ignacio se pueden encontrar las cualidades
originales de la teoria del héroe o del carisma como conocerse a si mismo,
crecimiento interior, reconocimiento del otro, integridad y coherencia de sus ideas y
hechos, reflexién y discernimiento como método de la toma de decisiones, que hemos
encontrado en Carlyle y Weber.

En la teoria de los rasgos y las aptitudes podemos enfatizar, los atributos ejemplares
gue acompafian a su conducta y la calidad personal reconocida por sus coetdneos. Del
mismo modo, y este es un punto de interés para nuestra tesis, la influencia que se
deriva de su huella de lider, de su herencia, de las férmulas planteadas para la
perdurabilidad de su “modo de proceder’que adopta y difunde el carisma una vez
desaparecido el individuo carismatico.

De las teorias sobre la conducta del lider nos detenemos en el reconocimiento de la
libertad de eleccidon y decisidn, y su posicidn analitica y de estudio del grupo y del
medio con los que trabaja. Destaca la indicacién de como el lider se gana su posicién
social relevante mediante su propio trabajo y el uso inteligente de sus cualidades
(rasgos) en la interrelacion social. En particular, en la gestion y armonizacién de las
diferencias entre los individuos de su equipo y del equipo con las instituciones sociales
con las que entra en relacion..

En esta perspectiva podemos posicionar a Ignacio en concordancia con la «teoria
contingente del liderazgo», o «liderazgo situacional». Los estilos especificos de
liderazgo sélo son eficaces en situaciones también especificas. No existe un estilo de
liderazgo estandar, generalizable, que se pueda aplicar a cualquier situacion social y en
todas las circunstancias o que se puede ejercer con colectivos diferentes de la misma
manera. Esta caracteristica del liderazgo la observamos dentro de las Constituciones
en los temas relacionados con el estilo de direccion que debe seguir el Superior.
Ignacio que actlia como buen conocedor de la persona humana, indica que aquel debe
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saber “mezclar la severidad a sus tiempos con la benignidad”***. Afiade y reitera, como
colofén al deber de observar por el Superior y los subditos las Constituciones, la
necesidad de adaptacién a las peculiaridades y situaciones, “atentas las personas,
lugares, y tiempos y otras circunstancias...con discrecion...mirando el fin de ellas...y el

. . . 1
bien de los que viven en este Instituto”. 3*°

Darmanin, indica a este respecto que
«cuando da orientaciones a los Superiores sobre como tomar decisiones, se siente
movido a afadir frases semejantes. Preocupado porque no pueda ser interpretado
correctamente al creerse que expone verdades eternas, cuando trata de maneras de
proceder, Ignacio permite gran flexibilidad en las diversas circunstancias, que son

propias de la vida real»*'®

Dentro de las conclusiones de las teorias mas actuales no podemos dudar, del caracter
de lider transformador de Ignacio como lo estudiaremos con detenimiento en
capitulos posteriores. Si hay un objetivo principal en Ignacio, es la potenciacion y
desarrollo cualitativo del individuo como persona lo practica en si mismo, ayuda a sus
compafieros en este fin, lo predica a cuantos se le acercan y lo convierte en contenido
de su misidén. Ignacio opera siempre en funcién del valor de los demds y sobre esos
valores que intenta potenciar, fundard el éxito de sus acciones y de la Institucion que
crea, la Compania de Jesus.

Los estudios de liderazgo han llevado necesariamente a la comparacion de los lideres
en funcion de su eficacia. Considerados siempre, desde la perspectiva de la capacidad
de motivacion y adhesién de los colaboradores. El factor decisivo de identificacidon del
lider eficaz que también se denominara «transformador o transformacional» tiene dos
dimensiones. Una indica que los lideres efectivos en el ejercicio de su funcién son
capaces de realizar tanto las tareas ejecutivas como la atencidén a los aspectos
humanos de sus organizaciones. La segunda es el desarrollo de habilidades que
permiten al lider reconocer la necesidad de cambio, y poseer la vision necesaria para
orientar ese cambio, y promoverlo con eficacia.

El liderazgo, sigue siendo una empresa compleja, pues los lideres efectivos y eficaces
son mas que administradores o gestores. Los lideres tienen y exponen una visiéon que
la desarrollan de forma compartida. Reconocen, cuando no estimulan, el valor de las
contribuciones y esfuerzos de sus colaboradores en la organizacién. Ignacio define esta
eficiente relacién y estimulo mutuos, entre Lider y liderados o Superior y subditos,
como la “union de las voluntades...al cual sirve tener noticia y nuevas de unos con otros
y mucha comunicacion y usar una misma doctrina y ser uniformes en cuanto sea

» 317

posible”.

314 Constituciones Octava Parte, N2 423,

315 Constituciones Nona Parte, N2 746.
318 Alfred Darmanin. San Ignacio y la Organizacién. Revista de Espiritualidad Ignaciaa. xxxvi, i / 2005

317 Constituciones Décima Parte, N2 822.
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Ignacio, conocedor por experiencia y trato personal de la sicologia humana, manejé
extraordinariamente bien dos relevantes instrumentos actualmente utilizados en las
relaciones humanas dentro de las empresas: la inteligencia emocional y el coaching.
Este es un instrumento de aplicacién de aquella o mejor de potenciacion. En realidad,
los exercicios integran ambas, como teoria y como herramienta, aunque las superan,
pues suponen un método global de regeneracion interior. También de aplicacién ad
extra por extension a las relaciones con los otros desde la persona y a la forma de
dirigir a los subordinados por parte del director o del General respecto a la Compaiiia.

La definicibn mas aceptada de inteligencia emocional se refiere al conjunto de
habilidades psicoldgicas que permiten apreciar y expresar de manera equilibrada las
propias emociones, entender las de los demas, y utilizar esta informacidn para guiar la
forma de pensar y el comportamiento. Ignacio dio pruebas evidentes de ello. Propone
escuchar al otro para poder entrar con sus sentimientos de modo que se le sitle en
posicion receptiva para después introducir el mensaje. “ansi nosotros podemos para el
bien, alabar o conformar con uno cerca alguna cosa particular buena, disimulando en
las otras cosas que malas tiene y ganado su amor hacemos nuestras cosas mejor y asi

; . 1
entrando con él, salimos con nosotros” '8

Respecto al coaching se puede decir que es la aproximacion mas cercana a las
propuestas y practicas ignacianas de relacion interpersonal para la transformacion de
la persona. La técnica del coaching es una imitacion imperfecta y mas interventora de
la proposicion de Ignacio de un acompafiante, a quien hace los Exercicios. La diferencia
estriba en que el entrenador, el coach es un entrenador pero los entrenadores no son
generalistas sino especialistas, aun los tan de moda entrenadores personales. Es un
entrenador tedrico de postulados sicolégicos que le recomiendan aplicar. El
entrenador de Ignacio ha experimentado en si mismo sobre la transformacién que
busca ejercitante. Por otra parte el ejercitante de Ignacio no se entrena, practica, se
mete de lleno en el juego del cambio y “el que da los ejercicios” le sigue y le orienta en
la propia accidén de cambio. Este acompafiante escucha y orienta pero no interviene
porque todo el trabajo es personal. Su papel esta delimitado: “da modo y orden”,
procedimiento, pero quien “medita y contempla”, “discurre y raciocina por si mismo”
es el ejercitante, que extraera sus conclusiones, no de las explicaciones ajenas sino de
su experimentacioén, del “sentir y gustar de las cosas internamente”.

Se da un acuerdo tacito, basado en las dos posiciones previas de los actuantes. El que
hace los Exercicios debe mostrar un animo abierto y generoso a recibir nuevas ideas y
una nueva manera de ver su relacidon con la sociedad y sus valores. El que los da debe
tener flexibilidad en la relacion y orientacidn, sensibilidad para entender al ejercitante,
rigor para marcar los tiempos de reflexiéon, método de trabajo personal, recibir

318 Carta a los PP. Brent y Salmeroén. Roma, Septiembre 1541.
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informaciéon sobre estados de animo, pero nunca sustituird el ejercitante en sus
conclusiones y resoluciones.

Como en el coaching, en su propuesta original, el proceso interactivo y transparente
busca el camino mas eficaz para alcanzar los objetivos fijados usando sus propios
recursos y habilidades. La faceta mas visible en que Ignacio hizo uso de estos
instrumentos con eficacia se produjo en la resolucion de conflictos, sobre todo
internos, como puede observarse en el caso del portugués Simdén Rodrigues, y en el
logro de objetivos utilizando recursos propios y capacidades especificas. Solamente se
dejan insinuadas estas referencias, porque su estudio detallado y comparado seria

objeto de otra tesis doctoral **

Una de las intuiciones mas significativas de Ignacio, es el convencimiento de la
necesidad de cambio. Esta idea la plasmo en el momento que decide reintroducirse en
la sociedad y reunir “compaferos”, un grupo de hombres con capacidad de
compromiso y preparados intelectual y cualificados humanamente. Su Intuicién o
vision original para orientar ese cambio se definid en una doble faceta: la fundacion de
la Compafia de Jesus y las Constituciones, que escribié para asegurar la manera
practica y eficaz de instrumentar el cambio, con una institucién nueva, con hombres
nuevos. Organizando y disponiendo ademas de manera pormenorizada, el estilo de
Gobierno de la Compaiiia y la tipologia humana de quien la liderara. No hubo teoria,
sino experimentacion, todas las etapas de este proceso de cambio y consolidaciéon
organizativa fueron experimentadas por él.

El valor de un lider en relacidon con la organizacién es la creacion de una Cultura
Organizativa. Se trata de una formulacion del psicélogo Edgar Schein, 0 en la que
expone como en una organizacion se compendia: una determinada concepcion de la
sicologia de la sociedad dentro y fuera de la organizacién, un conjunto de valores
distintivos y un sistema de creencias, actitudes, conductas, normas y presupuestos
asumidos. La cultura organizativa el activo intangible que caracteriza a una
organizaciény que constituye la atmdsfera que se vive en ella. La Cultura Organizativa,
que es también corporativa, proporciona el caridcter o personalidad de una
organizacién. Otorga a sus miembros un sentido de identidad, genera entre ellos un
compromiso con los valores de la organizacién y con la manera de hacer las cosas. La

319 En este sentido remito también en la aplicacién de estas reflexiones al trabajo desarrollado para el Seminario
sobre Autogobierno Personal. Universidad de Deusto, Campus Donostia- San Sebastian, junio de 2008. INIGO DE
LOYOLA.UNA PROPUESTA CON METODO PARA LA RECONSTRUCCION PERSONAL. Los Exercicios. F.J. Albistur Marin.
311 Edgar Schein. Organizational Culture and Leadership. Ed. John Wiley and Sons. San Francisco. 2010.
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consecuencia mas determinante es que los miembros se sienten mas integrados y
desarrollan mejores relaciones entre ellos y con sus superiores.

El lider y sus colaboradores deben establecer una cultura de la organizacidén, o si esta
preexiste, tratar de integrarse en ella y potenciarla o modificarla para que gane en
eficiencia y en la preocupacion de Ignacio en la perdurabilidad. El liderazgo a través de
la cultura de la organizacién, debe proponer formulas de trabajo con arreglo a criterios
técnicos pero también con arreglo a principios de conducta como disciplina, apertura
mental, orientacion a la estrategia y capacidad personal de relacionarse con los otros.
El “modo de proceder” de Ignacio es la herramienta ejecutora y trasmisora de la

»321

cultura organizativa y asi lo define como “vivir con orden y concierto””“". La conducta

es un eje clave de la buena cultura organizacional. Los errores y desviaciones en las

. . . 22
ideas provienen de los errores de vida.?

De nuevo se encuentran en las Constituciones, ejemplos de la accidn de Ignacio
coincidentes con este concepto de Schein. La creacién de la Compaiiia supuso para
Ignacio la consolidacién del modo de vida o cultura originada en la relacién de los
primeros compafieros en Paris. Cuando escribe las Constituciones lo hace desde la
intencién del sostenimiento y trasmision de dicha cultura: “Y aunque lo primero y lo
que mds peso tiene en nuestra intencion sea lo que toca al universal cuerpo de la
Compaiiia, cuya union y buen gobierno y conservacion en su buen ser...principalmente
se pretende”.*®? En tal intencion, incluye los fundamentos de la Cultura Organizativa: la
union de los miembros, la excelente direcciéon que cuide esa unién y la sostenibilidad
futura en la capacidad de los miembros que depende de ambas. Debe reiterarse que el
instrumento que promueve tal Cultura Organizativa de la Compafiia se encuentra en su
frase favorita, que introduce a modo de recordatorio y recomendacién en su

Autobiografia y Cartas, “nuestro modo de proceder”.

Esta frase encierra y resume la cultura de la Compaiiia. Es mas que un cddigo escrito
de valores y normas. Es, el modo de vivir el cumplimiento de una mision. Es la carta de
identidad y presentacion ante la sociedad. Es también, el objetivo del proceso de
formacién para quien se incorpora a la Compafiia. Proceso que para Ignacio es
permanente, durante toda la vida, porque la cultura se transmite a las nuevas
generaciones como aval de la duracidn de la Compaiiia. Esta es por otra parte, una de
las importantes innovaciones de Ignacio, todavia hoy no suficientemente aprendida ni
practicada: ensenar desde la experiencia del pasado a afrontar el futuro. Saber
trasmitir una herencia cultural organizativa y adaptarla para su continuidad con nuevas
personas, a las nuevas situaciones sin perder la identidad ni el origen.

321
322
323

Carta a Beltran de Loyola. Roma, septiembre 1539.
Carta a Diego Gouvea. Roma 21 de Noviembre de 1538.
Constituciones Proemio, N2 135.
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Es posible situar a Ignacio como un lider vigente, sobre todo al destacar su toma de
conciencia de lider con su rol y su funcién social, observando a su vez una conducta
ética que envuelve todas sus acciones y relaciones. Se puede concluir que es
comparable con los prototipos de lideres del futuro analizados, por su capacidad de
aprender de sus experiencias, permanecer abierto al aprendizaje continuo, cuidar la
relacion con las personas y comprometerse en la transformacién de quienes les
rodean.

Puntualizadas estas ideas que describen al lider continuaremos analizando las
coincidencias con las ideas y valores que Ignacio de Loyola plantea. Ignacio, de acuerdo
con el objeto de la tesis, es un lider con un particular carisma, dotado de unos rasgos
especificos que lo distinguen y suscitan el interés y adhesién en individuos y sociedad.
Visionario y transformador se rodea de un equipo cualificado y eficiente. Forma vy
promueve a sus colaboradores como lideres globales para continuar sus ideas y su
accion en forma individual y colectiva, amplidndola a través de una Organizacién que
sera manifestacion de tales liderazgos y promotora de nuevos.
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Capitulo lil. EL LIDERAZGO DE IGNACIO DE LOYOLA.
Parte primera: La preparacion de un lider.
lll.1.- Situando la cuestion. Dos etapas de una misma vida.

La hipotesis que guia esta investigacion parte de conceptuar a Ignacio como un lider.
Tanto en su etapa previa al fendmeno que sus bidgrafos e historiadores denominan
“su conversion”, como en la que se inicia a partir de este fenédmeno.

La primera es una etapa casi esbozada, de la que mds que una historia lineal se
conocen retazos entrelazados pero que por ser precisamente hechos destacados de la
vida de juventud de Ignacio nos son de utilidad para extraer los datos con los que
definir su incipiente liderazgo y el estilo o caracteristicas de éste que a nuestro modo
de entender encauza la orientacidn posterior de su vida.

La segunda etapa consiste en un proceso de reconstruccién personal tras una decision
transformadora, de cambio de conducta, de orientacién de vida y de estilo de vida.
Ignacio opta por un estilo de vida y valores que orientan su vida pero que él considera
gue pueden ser adoptados por terceros. Una conducta individual y peculiar con
comprobable influencia social.

En ambas etapas Ignacio, con los matices que introducen los lugares y los anos, es
descrito e interpretado por sus bidgrafos y por si mismo, como una figura de
personalidad destacada en sus actos y decisiones. Aparece en la historia descrita por
terceros y en su Autobiografia sobre sus hechos y vida a modo de un lider reconocido,
atractivo y discutido, que convoca adhesiones y también persecuciones, por razon de
sus caracteristicas humanas, de sus opiniones y mensajes y por la forma de establecer
y ejercer sus relaciones sociales. En medio de todo este atractivo y rechazo mediante
un proceso personal de transformacidon interior va modelando las cualidades
personales a los fines que se ha propuesto. Estas renovadas cualidades o
caracteristicas de su personalidad le asisten para ser reconocido por los otros en una
forma explicita de ser lider por la influencia social que origina su estilo de liderazgo.

Se estudia en consecuencia este liderazgo vy sus caracteristicas, previas a su
denominada por terceros interesadamente, “conversion”. Pero nunca se entienden
ambos periodos, como dos etapas estancas de la vida, con principio y final cada una,
sino como una continuidad de actos y decisiones (un peregrinaje dice Ignacio),
realizadas por una misma persona y en la que quedan claras las relaciones e
influencias que conforman la nueva forma de liderazgo de Ignacio.

Ignacio sélo hay uno, aunque con diferentes actitudes ante los valores, los objetivos de
su vida, las personas y la sociedad. Asi lo expresa un intérprete de su obra escrita
cuando define su autobiografia « como un relato personal de su vida, con una
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seleccion de datos, una valoracion de experiencias, que viene realizada desde la luz
personal con que Ignacio los vivid y desde la valoracion hecha desde la madurez y con
luz que procede de los desarrollos ulteriores. Estos dan una inteligencia profunda de los
pasos precedentes »***

La hipotesis inicial propone que Ignacio siempre presento caracteristicas de lider con
mas o menos oportunidades de ejercerlo y demostrarlo y con mayor o menor
reconocimiento por parte de terceros. Ya sea alli donde va trascurriendo su vida de
aprendizaje social y alli donde le fueron encomendadas tareas especificas en nombre
de su linaje o de terceros para los que trabaja. También alli donde las asumio
personalmente ante la defeccion de otros como en el caso de Pamplona.

De la misma manera se considera que es un lider que se va transformando en base a
dos cualidades destacables en él durante toda su vida: su voluntad de querer

%) v su decision®?®, pero afiadiendo una

(voluntad de poder escribe Fulop-Miller
caracteristica nueva que también sera distintiva. Ignacio inicia un proceso personal de
reconsideracion de sus vivencias y experiencias pero también de sus objetivos vy

capacidades.

Como resultado sigue experimentado también consigo mismo un método para
transformarse (los Exercicios) con el que transforma también sus objetivos y potencia
sus capacidades. Concluye que este método puede ser util para el examen de la
persona y de sus actos, para orientar la propia vida. Pero también para transformar a
otros y para su reforzamiento como lider, en principio de si mismo, y a partir de ahi de
los demas. Porque aunque Ignacio nunca lo haya formulado, ni quizds pensado,
podriamos decir atrevidamente pero con mucho sentido, que esta convencido de que
en la busqueda del perfeccionamiento personal de si mismo y de los otros se
encuentran los fundamentos del liderazgo.

2% uis M2 Mendizabal. Autobiografia. Introduccién. Pag. 19. B.A.C. Madrid 2001.

Pese a lo sucedido en la historiografia de Ignacio ya ningun autor pone en duda la unidad de la figura de Ignacio
para ser entendida y analizada por completo. Es mas los modernos y actuales historiadores insisten en aclarar y
sacar a la luz la vida oculta de formacion y maduracidn de Ignacio para entender las claves de sus actuaciones
posteriores y tener una vision global que explica la evolucién de su obra y de su figura. En mi opinién cuanto mas
lees al propio Ignacio y a sus bidgrafos no deja de destacarse la gran y poderosa humanidad de un hombre que
descubre desde su madurez, el valor de la capacidad del ser humano para perfeccionarse y transformarse como un
paso mas de su evolucidn y que desde una perspectiva teoldgica este es el verdadero camino hacia Dios, estando
convencido «de que Dios no tiene por costumbre cambiar el fondo de la naturaleza...por el contrario, excepto el
pecado (que es antihumano ademds), utiliza ese fondo de fuerzas y pasiones al servicio de su gloria» . André Ravier.
Ignacio de Loyola y el arte de la decision. JJ de Olafieta. Editor. Palma de Mallorca.2000.

325 \Ver René Fiilop-Miller. Santos que conmovieron el Mundo. Ignacio el santo de la voluntad de poder. Pag.273.
También define este concepto como «dominar las leyes del alma que determinan las acciones voluntarias del
hombre». Pag.284. Espasa Calpe Mexicana S.A. México 1955.

326 5opre este concepto y el que va unido de determinacién y también de descernimiento, veremos las opiniones, en
sucesivas notas, de E. Garcia Herndn, Ignacio de Loyola. / Rogelio Garcia Mateo, Ignacio de Loyola/ Jusep Maria
Rambla Blanch, El Peregrino.

162



Se analiza esta evolucién del que llamaremos liderazgo de Ignacio de Loyola, en dos
periodos:

1. el que transcurre desde su marcha a Arévalo para su educacién en la Corte de
Castilla.

2. el que seinicia a su regreso de Pamplona en su casa natal y desde el que inicia
lo que él denomina su peregrinaje que deja descrito en la Autobiografia.

lll. 2.- Entre la burocracia y la accidn.

Antes de continuar con la tarea de desentrafiar las caracteristicas y el estilo de
liderazgo de Ignacio es preciso realizare una breve consideracién sobre el marco en el
que se sitla en adelante, esta parte de la investigacion. La vida de Ignacio de forma
consciente o inducida por terceros, oscila de forma permanente entre el hombre
burdcrata y el hombre de accidn. Entre situaciones que favorecen el desarrollo de
formas burocraticas de relacidn y organizacién, o posiciones de accion e impulso
creador y reformador que en nada rifien, sino todo lo contrario con la organizacién

327

porque la dinamizan®’. Ignacio tomé todo lo que le parecid util de su formacién de

burdcrata administrador para aplicar a su organizaciéon dindmica como es la Compaiiia.

El asunto no es tan simple aunque la afirmacién anterior sirva para sintetizar las
situaciones en las que Ignacio se va encontrando a lo largo de su madurez “hasta los
veintiséis afios de edad”?’. Ignacio fue dirigido en una via de formacién para ser
educado como un noble diplomatico y administrador con una buena base de sentido
politico con la que situarse, él y su linaje, en los dmbitos del poder de una época que es
ademas transicion hacia otro modelo de estructura social, de economia y de forma de
gobierno. Por circunstancia de indole politico, se vera sacado de forma brusca y no
voluntaria, de su via inicial programada y estara obligado a buscar vias nuevas que le
permitan continuar con la formacién que las metas propuestas por él, su linaje y su
estatus exigen. Pasara, impelido por las circunstancias de la administracion a funciones
gue vinculan gobierno, administracién y armas. Pero ninguna de esas situaciones se

329
d,

convierte en su especialida y sin embargo, en ambas va aprendiendo,

afianzandose y teniendo un reconocimiento.

Son precisamente esas que podriamos llamar desafortunadas circunstancias e
inestabilidad formativa y profesional, las claves de la formacion de la “personalidad

327 vier Capitulo IV. IV.II.- El hombre de orden, el hombre organizado y el Organizador.

Autobiografia. N2.1.

J.l. Tellechea Idigoras. «/gnacio no luché como soldado, ni en realidad fue nunca soldado profesional». Ignacio de
Loyola, solo y a pie. Pag.93. Ed. Sigueme. 2013. Ver también Rogelio Garcia Mateo. «La formacidn castrense de Ifiigo
es un tdépico que hay que corregir». San Ignacio de Loyola su espiritualidad y su mundo cultural. Cap. La Persona.
Pag. 35. Universidad de Deusto. 2000.

328
329
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determinada”?®*° de Ignacio y también de su atractivo personal que tanta influencia
social demostrara tener en el futuro para su mision.

Estas ideas llevan a ubicar a Ignacio como un experimentador al que las circunstancias
de la vida le obligan al cambio, la movilidad geogréfica y social, una variada relacién
social, la mediacién, la confrontacion y la convivencia. Ignacio debe ir recreando sus
propias metas y objetivos. En este sentido y para el caso de esta tesis se mantiene,
apoyado en numerosos testimonios de bidgrafos, que Ignacio es un hombre de accién,
creador imaginativo y es un estratega organizador para llevar a cabo los fines de la
accion. Organiza para reforzar la accién. Una accidn que inicialmente sera para su
propia supervivencia y logro de sus objetivos personales y los de su linaje, pero
terminard teniendo un sentido transformador personal que se aplicarda a otras
personas y a la sociedad.

En una primera comparacién burocracia y acciéon no son complementarias y ademas se
anulan mutuamente. La burocracia tiene como objeto el alcance de los principios
fundacionales indiscutibles con los que afianza el poder obtenido con una organizacion
poderosa y un lider paradigmatico.®® El marco burocritico de actuacién estd
racionalmente delimitado y ofrece un dmbito de actuacién de seguridad y libertad
pero encuadrado como indica Weber. Se suma lo que este autor define como
“intelectualismo” condicionado en su practica, particularmente la sacerdotal, y en sus
relaciones con el poder politico por «la procedencia social de quienes encarnan el
intelectualismo».®*? Es una forma de burocracia que transforma al apédstol (o en su
caso al politico) en parte de un «gremio de letrados» que «intelectualizan la religion,
monopolizan el desarrollo de la metafisica religiosa y de la ética y personifican la
doctrina de salvacion correspondiente». Es decir,«el desarrollo de su formacion
intelectual pesa mds en sus ultimas consecuencias internas intelectuales y psicoldgicas
que su actividad prdctica en este mundo»®®. Parece estar describiendo el entorno
intelectual e inquisitorial de la época que vive Ignacio.

Este modelo que guarda distancia con la realidad social, y sin embargo, pretende
interpretarla, puede ser extensible al profesorado universitario, a dirigentes de
Instituciones politicas y de gobierno. En la época de Ignacio este hecho era frecuente y

330 P . . . . . s e . .
No es un término impreciso sino quizas una de las caracteristicas claves de la personalidad de Ignacio durante

toda su vida. Ignacio es una persona que se determina mediante la reflexidn analitica de la vivencia y experiencia
personal. No confundir obsesién con determinacién. Esta, en Ignacio. es una consecuencia de un claro
convencimiento estrictamente racional procedente de la experiencia en la que ha contrastado anteriormente y
contrastara después su decision. Pero aunque es una decisién también emocional estd libre de influencias emotivas
que la pueden distorsionar.

331 Dice en este sentido M. Weber: << La administracién burocrdtica pura, o sea, la administracion burocrdtica
monocrdtica, atenida al expediente, es a tenor de toda experiencia, la forma mds racional de ejercerse una
dominacion. Lo es en los sentidos siguientes: en precision, continuidad, disciplina, rigor y confianza...>>. En un
sentido mas amplio al arriba expuesto sobre la burocracia me remito al mismo autor en. Economia y Sociedad. Cap.
Ill. Tipos de dominacion. Ap.2. n2.5. Administracion Burocratica-Monocratica. Pag. 178. F.C.E. México 1979.

332 Max Weber. Cap. V. Tipos de comunidad religiosa. Ap.7. Estamentos, clases y religién. Pag 399 y ss. Ibidem.

333 Max. Weber. Cap. V. Pag. 402.lbidem
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utilizado como escudo del poder.>**El burécrata tiene como misién consolidar el poder
y fundamentar ese poder para justificarlo y ejercerlo. La burocracia intelectualista es
pro-control comunitario y uniformizadora, bajo un marco doctrinal fundacional, por
razones de seguridad y rigor doctrinal.

La accion es lo contrario. La relacion poder-accion es de funcionalidad. No hay
renuncia al poder sino que este es un instrumento en manos propias o de terceros que
se utiliza para conseguir sus fines. El lider carismatico o no, se aliara o distanciara de
él, de acuerdo con su cardcter instrumental, para reforzar la propia accion y sus
objetivos. Es organizador del poder existente o necesario. No hay tampoco renuncia a
la organizacién pues la considera necesaria para una accidon ordenada y coordinada
tanto en el empleo de los recursos, en el contenido del mensaje, como en la influencia
de la penetracidon de la misidon. Pero la solucidn no estd en la colectividad ni en la
creencia general. Se podrdn encontrar apoyos pero la manera de actuar en la vida es
personal a partir de las propias convicciones, recursos y fuerzas.

La accidon también esta vinculada a la provisionalidad, volatilidad y variabilidad de los
hechos, las decisiones, las posiciones ortodoxas. En la vida social, en las relaciones
sociales, en la formulacion de las ideas se deben considerar los fines y no los principios.
Los fines hacen que los principios no sean inamovibles sino funcionales y revisables.
Esta es una caracteristica de Ignacio que Camara plasma en el Memorial aludiendo al
rechazo de aquél, a los que denominaba "decretistas”: «Con todo, habia una cosa en el
modo de hablar que no podia aguantar, no solamente en los de casa, pero ni siquiera
en los de fuera: y era el hablar rotunda y autoritativamente, como quien promulga
leyes y decretos; por ejemplo: “es necesario que se haga tal o cual cosa; esto no tiene
otro remedio mds que éste; la verdad es ésta”; y otros modos de hablar semejantes. Y a
los que empleaban tales expresiones los llamaba Nuestro Padre “decretistas” y, como
digo, las corregia; y le parecian tan mal, que incluso se las reprendia a un embajador
muy importante, amigo de la Compaiia y devoto nuestro en Roma; porque viniendo
algunas veces a casa, hablaba de esta manera: “El papa debia hacer esto o aquello; es
necesario que tal cardenal haga lo otro; en esta huerta hace falta tal cosa, o es preciso
que se manden hacer”, etc. Y por este motivo Nuestro Padre le respondia también de la
misma manera, aconsejdndole o recorddndole cosas de su cargo; y nos decia después:

“El, como es decretista, sufrird que le den también algunos decretos” 3%

Se observa que la accién en lIgnacio es disposicion permanente para obrar lo
determinado y para reiniciar lo hecho.. La acciéon es experimentacion incluso de las

334 Ver Jacob Burckhardt, citado por Fromm, << Durante la Edad Media ambos lados de la conciencia humana- la

que mira hacia dentro y la que se dirige hacia fuera- yacen en el suefio o semidespiertas bajo un velo comun tejido
de fe....a través del cual el hombre era consciente de si mismo tan sélo como miembro de una raza, pueblo, partido,
familia o corporacion. Tan sdlo a través de una categoria general >>. La civilizacién del Renacimiento en Italia. Ed.
Losada. Buenos Aires.1943.

33 uis Gongalves da Camara, en Benigno Hernandez Montes. Recuerdos Ignacianos. Memorial de Luis Gongalves de
Camara. Editorial Sal Terrae, Santander. 1992.
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metas conseguidas con esfuerzo, raciocinio y voluntad. La accién busca siempre un fin
superior que la mayoria de las veces estd detrds de uno inmediato que parece
definitivo. Pero la accidn no es insatisfaccion sino busqueda permanente.

Accién y conciencia de la individualidad personal van unidas. Se observa y puede Lo
analizarse en Ignacio que como hombre del renacimiento, es una referencia de la
toma de conciencia de la individualidad y como consecuencia, de la libertad. De la
«libertad de», definida por Fromm como «liberacion de la determinacidn instintiva del
obrar»**. Aqui también es posible posicionarse sobre cuanto contribuye el espiritu de
la accidon a un debate intelectual y teoldgico que merodea en la sociedad durante los
afios de formacion y actividad de Ignacio. El debate estd en predestinacién vy libre
albedrio con planteamientos como el de Dums Scoto, frente al pensamiento
burocratizado e inflexible de los neo-escolasticos, sobre la voluntad humana. El inglés
la reafirma como libre y por medio de ella el hombre realiza su yo individual de modo
qgue ni Dios, que la quiso libre, posee influencia directa sobre las decisiones
humanas.**’

La acciéon tampoco menosprecia e ignora el conocimiento o el saber, ya que el hombre
de accion es universal en sus objetivos, pero ambos, conocimiento y saber son
instrumentos al servicio de la permanente transformacién propugnada. Un hombre de
accién como Pablo de Tarso se opuso con la mayor conciencia y consecuencia al
intelectualismo pues, también de acuerdo con Weber, el portador y propagador del
cristianismo se asemeja mas a « un oficial artesano trashumante portador de una ética
o doctrina de salvacién que casaba muy bien con su (la) situacién social » 3%

En el primer Ignacio el saber esta condicionado a sus ideales y objetivos inmediatos.
Captara afios mds tarde y tras una larga experiencia personal, el valor de la educacién
en si misma para él y para su misién.>* En su etapa inicial es un hombre de praxis y de
conocimientos utiles. Sin duda el adiestramiento habitual en el medio en el que se
forma. Sin embargo, Ignacio tuvo que vivir en un ambiente de fuertes influencias
humanistas, los ecos de estos debates sobre la libertad del individuo y de su libre
voluntad. Que manifieste, de acuerdo con sus bidgrafos, un claro grado de
independencia personal no puede corresponder sélo a su condicién noble sino al

3% Erich Fromm. El miedo a la Libertad. Cap.ll, pag.59. Ed. Paidos. Buenos Aires. 1968.

3Vler E. Fromm un amplio e interesante analisis sobre el surgir del hombre libre durante el Renacimiento y la
Reforma sobre el que volveremos en este capitulo cuando analizamos la figura de Ignacio en el espiritu de la
Reforma. Cap. Ill. n2 2. El periodo de la Reforma. Ibidem

3% E Fromm. Pag.408. Ibidem.

39 ver Miguel Batllori. San Ignacio, ¢personaje medieval o Renacentista? .Pag. 22. En El Pueblo vasco en el
Renacimiento. 1491-1521.
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convencimiento propio, fundamentado en las ideas que predominan en el ambiente

primero familiar y segundo humanista donde estd situado.>*°

Un rasgo renacentista, y afiadimos que perpetuamente moderno, es esa forma de
obsesién que manifiesta por la construccion de una identidad reconocible. Por la
inquietud en consignar una imagen de si mismo impecable y controlada resultado de la
busqueda permanente de su yo, de reflejo de la vida interior y de la conciencia clara
de la contradiccién inherente al ser humano, ya que como recordard treinta y cinco
aflos mas tarde “vivia entre la fe y el pecado”.

No es casual que Ignacio convaleciente en Loyola quiera leer, quiera seguir buscando,
primero en libros de caballerias, y después, en libros piadosos que le abren nuevas
perspectivas.

Este es el ambito donde se mueve el péndulo vital de Ignacio. Como individuo que
opta por un cambio personal exterior e interior de vida, cuando las circunstancias le
obligan (caso de Arévalo, Ndjera, Pamplona) o cuando de forma consciente aunque
inicialmente confusa, lo ve necesario para el nuevo hombre que decide ser en el futuro
(Loyola). De manera analoga cuando deja su casa y linaje, cuando peregrina
mendigando buscando una nueva identidad, cuando se encuentra, confrontado por
ideas y valores con las instituciones dirigentes de la sociedad, cuando remueve la
universidad asociando a su causa a brillantes alumnos y proponiendo nuevas formas
de vida y espiritualidad y con ellos se organiza para potenciar su accién
transformadora y de servicio institucional a la Iglesia.

l1l.3.- Preparandose para dirigir y organizar. EL Plan Loyola.

Cuando la familia de Ignacio, fundamentalmente su cufiada Magdalena de Araoz, su
hermano Martin y su anciano padre deciden que se traslade a las proximidades de la
Corte de Castilla en Arévalo, consideran que estan tomando una opcidn clave para el
futuro de Ignacio pero con un claro interés del linaje familiar. Con el cambio de siglo y
la paulatina pérdida de fuerza de los modos de vida y estructuras sociales medievales,
aparecen nuevas propuestas y nuevos retos a las clases aristocraticas rodeadas de un
ambito cada vez mas urbano e independiente, en particular para aquellas que todavia
guardan su linaje con reminiscencias feudales. El Renacimiento que empuja al cambio
de ideas, personas y pueblos, plantea que el poder es cada vez menos local y mas
general centrado en el Rey o Reina, las Cortes y las Instituciones administrativas y

340 . . . . o . . . ..
Hay diversas investigaciones sobre el entorno familiar y social de Ignacio que aseveran esta afirmacion. Ver:

Rogelio Garcia Mateo. Ignacio de Loyola, su espiritualidad y su mundo cultural. Instituto Ignacio de Loyola. U.
Deusto. Mensajero. 2000.

Ver también: Emeterio Sorazu. Mentalidad y comportamientos religiosos del hombre vasco a fines del siglo XV. En El
Pueblo Vasco en el Renacimiento, 1491-1521. Jose Luis Orella, Editor. Instituto Ignacio de Loyola. U. Deusto.
Mensajero 1994.
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burocraticas del reino, ademas de la mas penetrante influencia de la Iglesia en todos
los estamentos sociales.

Para mantenerse y ser reconocido por el nuevo aparato gubernamental no basta con
prestar servicios militares*** como en el pasado, sino que ademds es necesario tomar
posiciones en los lugares desde donde se ejercita el poder cada vez mas centralizado. A
las armas se le superpone la administracion que es la verdaderamente influyente. Pero
el acceso a ésta no se hace por el honor y la historia de servicios de guerra, sino por
sus propios caminos que son las relaciones de familia, la influencia social, la
preparacion como dirigente y las relaciones personales particularmente selectas en la
Corte que se van consolidando en la Administracién y en el servicio a la corona dia a
dia.>*?

En esa constante familiar de servicio real, como escribe Enrique Garcia Hernan,**
rubricado con el lazo juridico de vasallaje segun Rogelio Garcia Mateo, Ignacio es una
pieza mads del engranaje familiar cuya funcién sera consolidar el mayorazgo vy con ello
el linaje de la orgullosa estirpe de la casa de Loyola. Para ello la familia decide que
Ignacio sea un cortesano, administrador y burdcrata y adopta las nuevas vias de acceso
a los caminos del poder, se apoya en el dugue de Najera y en Juan Veldzquez,
Contador Mayor del Reino. Se cumple un nuevo objetivo familiar mas acorde con los
nuevos tiempos. La visidon del padre, cufiada y hermano de Ignacio sobre por dénde
debian situar el futuro de la familia, se va cumpliendo ya que el solar se va
fortaleciendo y se consolidan nuevas redes de poder a través de una mayor presencia
de la familia en los circulos cortesanos.>**

Adoptamos la hipdtesis del Plan Loyola preferentemente al de la casualidad vy
oportunidad, por razones de coherencia. En principio es mas acorde con el caracter

341 .. o . . . . .
Sobre los servicios militares de nobles y villas vascas a los Reyes de Castilla me remito a un exhaustivo y riguroso

estudio realizado por Xosé Estevez. Vascos y portugueses, a finales del siglo XV: la actuacidn vasca en la guerra de
sucesion 1474-1479, en El Pueblo Vasco en el Renacimiento (1491-1521). Jose Luis Orella Unzue, Editor. Instituto
Ignacio de Loyola. U. Deusto. Mensajero. Bilbao. 1994.

32 vier sobre este tema el estudio de Luis Fernandez Martin, De la burocracia a la aristocracia: apuntes genealdgicos
de la familia protectora de Ifiigo de Loyola. En El pueblo Vasco en el Renacimiento. Ibidem..

343 Enrique Garcia Hernan. Ignacio de Loyola. Introduccién. Pag.24. Rogelio Garcia Mateo. Cap. |, pag.29, Ibidem.
Definen los autores el Vasallaje de la Casa de Loyola como un contrato de garantia de mutua proteccién con un
compromiso de fidelidad y defensa de los intereses reales. Ver cita de la carta del Rey Catdlico al padre de Ignacio
sobre estos servicios prestados. Sin duda este compromiso estaba muy arraigado en el linaje Loyola y formaba parte
de su cultura. Ignacio, a mi juicio, vive siempre con él y lo transforma en un compromiso de vasallaje al Papa y a la
Iglesia.

34 1 dem. Pag. 31. Tellechea, Dalmases, Garcia Villoslada, Larrafiaga, Rambla Blanch, André Ravier, entre los mas
recientes bidgrafos se refieren a esta marcha a Arévalo de forma pasiva, como una peticién del Contador Mayor de
Castilla y como una oportuna suerte para el anciano padre por solicitud de un pariente indirecto y poderoso, que
permitird colocar a un miembro del linaje en la corte. Basado, sin embargo, en una afirmacion del propio Rambla
Blanch «En el mundo de la politica las relaciones de la familia volaban muy alto», comparto las opiniones, mas
activas y de propia iniciativa, de Garcia Hernan y Garcia Mateo que consideran que a Ignacio «/lo mandan a Castilla,
cerca de la Corte, para que se cree un porvenir, a ser posible, brillante.». Sin duda tras haber negociado con
Veldzquez, pero siempre a iniciativa de la Casa de Loyola. Ver: R. G. Mateo .Pag 31. Ibidem. E.G.Hernan, Pag. 36 y ss.
Ibidem. «La finalidad era prepararle una ubicacion en la Casa Real» confirma también: L. Fernandez Martin. El
hogar donde Ifiigo de Loyola se hizo hombre, 1506-1517. AHSI. Vol. 49. N2 97. 1980 pags.21-94
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guipuzcoano de entonces y de ahora, previsor, asegurador de haciendas y patrimonios,
asumiendo riesgos calculados, abriendo vias que preparen el futuro. Asi mismo, por el
arraigo del concepto de perduracién de la hidalguia en los viejos linajes, para el que
todas las oportunidades son adecuadas en su necesaria adaptacion a los nuevos
tiempos y circunstancias del poder real.>*

Ademas, se observa que en la cultura y estilo de vida de la casa Loyola hay dos
caracteristicas que apoyarian la existencia de este Plan. Por una parte el compromiso
con la realeza, siempre provechoso para el linaje, les llevaria a buscar nuevas formas
de ejercerlo entrando a ser posible en los mismos mecanismos del poder. La Casa
Loyola con ello refuerza también su poder local a la vez que asciende en la escala social
del reino. Por otro lado la fidelidad, nunca puesta en duda respecto al cumplimiento
del compromiso contraido, les hace posible tener oportunidades para diversificar los
campos donde ejercer su servicio y obtener beneficio de ello. La accion del linaje
Loyola es amplia, se extiende a América, la Contaduria de Castilla, la Casa de
Contratacién de Indias de Sevilla, la Capitania de la armada de Castilla, etc...3%®

En Ignacio se encuentran con frecuencia estos dos conceptos, “compromiso y
fidelidad”, como dos caracteristicas de su personalidad y como componentes de la
accion que dirige su vida. Compromiso y fidelidad inicialmente con los objetivos
planteados por su familia, con el sefior y la familia a la que se vincula, con los
compaiieros de vida en la corte, con los objetivos politicos del Duque de N3jera, con
los defensores de Pamplona. Compromiso consigo mismo en particular, con su
preparacion para ser lo que se ha propuesto ser a pesar de las dificultades crecientes
que se encuentra mientras va madurando, provenientes no de la ensefianza en la que
se encuentra sino de las circunstancias politicas que afectan a sus protectores. Este
compromiso y fidelidad se ponen también de manifiesto en la coherencia y
determinacién de su conducta. Una vez tomada una decision y un compromiso con
terceros, pero sobre todo consigo mismo, su sentido de la fidelidad le puede llevar
incluso a confrontacién o a adoptar posiciones numantinas, como la defensa de
Pamplona, contra la opinién general.>*’

345 . . . . . .
En este sentido viene al caso la explicacién de Pablo de Gorosabel: «Segun las leyes generales del reino,

hidalguia de sangre es la nobleza que viene por linaje, o sea, por una larga sucesion de familia. En este caso se
hallan los guipuzcoanos, como procedentes de los primeros pobladores del territorio espafiol y de este pais en
particular; por lo que todos los originarios de esta Provincia, o sea, dependientes de las casas solares de las mismas,
gozan de esta honorifica». Cosas memorables de Guipuzcoa. Libro Il. De los habitantes de la Provincia. Capitulo | Del
estado civil de las personas. Pag. 235 y ss. Enciclopedia Vasca. Bilbao 1972.

346 Francisco de Borja de Medina trata en varios estudios sobre el amplio espectro que en las actividades, tanto
continentales como maritimas, de los Reyes de Castilla y Aragdn y del Emperador Carlos abarcaron los miembros de
la Casa de Loyola. Ver: Ifiigo de Loyola: probable estancia en Sevilla (1508 y 1511) y su reflejo en los Exercicios.
Archivum Historicum Societatis lesu. (AHSI) vol.63 pag.3-75.1994

37 ver Autobiografia. N2 1. Ver también en E.G.Herndn. Ignacio de Loyola. Cap Il Entre lo medieval y lo moderno.
Pelea en las calles de Pamplona, pag. 65 y ss. Asi mismo José de Arteche. Biografia de San Ignacio de Loyola. Herder,
1941. Cap. IV Una pierna quebrada, pag.66 enfado con su cufiada a propdsito de una mentira piadosa sobre los
perros de la casa.
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Desde que la vida de Ignacio se va narrando en las biografias cada vez mas detalladas
de los historiadores se puede encontrar una constante. Hay un plan familiar, pero
también un plan personal. La Casa y el propio Ignacio se proponen aprovechar la
oportunidad. Ambos quieren “ser mds”, superarse y consolidarse en la sociedad que
les entorna. Hay, ademads, un compromiso con ese plan y una manifiesta fidelidad a las
propuestas realizadas y objetivos planteados. Cuando inutilizado fisicamente vuelve a
Loyola no abandona esta linea trazada en su vida, sélo que reorienta su plan, y
también, el compromiso y la fidelidad a una nueva vida con nuevos objetivos ya no
familiares y no sélo personales. Una gran parte del Plan Loyola ya se ha cumplido, pero
para rematarlo no le necesitan. Ahora prepara su propio Plan que le trasciende. Ni las
reticencias de su hermano Martin que quiere terminar lo comenzado, pueden
retenerle.

Es comprobable a partir de los datos de los modernos bidgrafos®*® que «Ifiigo aprendié
a defender los intereses de su solar...pero con métodos mds eficaces y duraderos que
los utilizados por sus predecesores ». Era necesario establecer lazos con conocidos
poderosos, redes clientelares, dependencias, amistades, servirse de deudos vy

parientes».349

Ignacio no es un adolescente poco formado y preparado, cuando llega la fecha de
salida hacia Arévalo. Podemos pensar de acuerdo con lo resenado por la mayoria de
bidgrafos que la educacién y cualidades de aquel joven interesaron a Veldzquez.
Hacia un favor pero a su vez realizaba un buen fichaje al servicio de su familia y
vinculaba a un influyente linaje guipuzcoano a su causa e intereses. A Ifigo lo ponen al
servicio del Contador con intenciones abiertamente profesionales y en ello coinciden y
confian los intereses de ambas casas.**

Sobre la formacién recibida que constituye la base de la madurez de su personalidad
ademas de la experiencia que va adquiriendo, los bidgrafos modernos coinciden en
distanciarse de cualquier vinculacién castrense.®! Su preparacién parece mas cercana
al orden administrativo que caracteriza a la funcién y posicion de Veldazquez: Escritura,
musica, finanzas, redaccién de cartas e informes, elementos de organizacién, junto al
desarrollo de cualidades, talentos y conocimientos relacionados con el buen gobierno.
A ello se anade la experiencia que con Veldzquez y sus servidores va adquiriendo y
constatando en formas de conducta, estilos de relacién con subditos y nobles, viajes,
visitas y actuaciones en las Tenencias, reuniones politicas de la Corte. Garcia Mateo

348
349
350

Ver los escritos y estudios citados de L. Fernandez Martin, J.M. Rambla Bach, R. Garcia Mateo, E. Garcia Hernan.
E.G .Hernan. Ignacio de Loyola. Pag. 37.

R.G. Mateo. . El joven liiigo de Loyola, su formacion y sus aspiraciones, en, El Pueblo Vasco en el Renacimiento
(1491-1521) pag.236. J.L Orella Unzue Editor. I.I.L. Deusto. 1994

331 Resumo en estas lineas los aspectos mas concretos y precisos por su argumentacion que he encontrado sobre los
posibles contenidos de la formacion de Ignacio. Ver E.G. Hernan pag37 y ss. Ibidem /R.G. Mateo pag.32 y ss. Ibidem
/ R.G Mateo. El joven Iiiigo de Loyola, su formacién y sus aspiraciones pag. 233 y ss.../ J.I. Tellechea Idigoras. Ignacio
de Loyola sdlo y a pie. Ed. Sigueme. Salamanca. 2013
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recuerda que su actuacion ya como fundador y Prepdsito general indica una base
formativa «que es propia de un hombre de alta administracion y gobierno de su

%2 Se ha escrito también y con acierto que «el eje de cualquier

tiempo».
argumentacion y precision sobre el valor cultural de la educacion de Ifigo de Loyola
tiene que ser el estudio de la personalidad de Juan Veldzquez de Cuellar...que se mostro

sobre todo como negociador diplomdtico, mds experto en derecho que en armas».>>

lll. 4.- La primera trasformacion. El nacimiento del individuo.

Aqui puede estar la clave de la primera transformacion influyente en la personalidad
de Ignacio en cuanto a la orientaciéon de sus ideales y vision de la sociedad que le
rodea. Esta transformacion afecta a la revision y posterior abandono paulatino de su
cultura doméstica medieval y caballeresca donde el valor del individuo esta vinculado
al estamento al que pertenece y es mediante su heroismo individual y sus virtudes
reconocidas por los miembros de otros estamentos, como intentard alcanzar una
posicidn social mas elevada en la escala social de la época.

Las nuevas ideas y valores del humanismo renacentista, enraizadas en la Corte de
Castilla, empezaban a remplazar la imagen del individuo, como persona con valor,
basada en el linaje familiar por los resultados de sus conocimiento, los méritos de sus
propias acciones y las cualidades personales del individuo. El caballero se hace
cortesano y la Administracion de la Corte y del Reino reclama funcionarios formados
para ejecutar una burocracia eficiente. Los puestos claves de esa burocracia dejan de
ser dignidades y prebendas para ser oficios y cargos que exigen experticia y pericia en
la administracion y las letras. ***

Ignacio empieza a dar el paso entre lo antiguo y lo moderno. Comprueba en si mismo
los valores heredados y los horizontes de las nuevas propuestas que se le presentan en
su relacidn social. De este modo empieza a aprender en si mismo y en su afirmacién
personal de la que va a depender, a no estar sujeto a ideales propuestos de fuera en
cuanto son cambiantes y relativos en su vigencia. Se afianza en los que emanen de su
propia experiencia y elaboracidon que los ird modificando de acuerdo a sus fines.
Ignacio tenia posiblemente de familia, pero lo cultiva y desarrolla, un significado
espiritu de superacion que le permite afrontar toda su etapa formativa con el Contador
de Castilla hasta que llega a ponerse a las 6rdenes del Duque de Najera. En ese
momento en el que termina su juventud y empieza su madurez, le toca poner en
practica el conocimiento y experiencia adquiridos.

352 R G. Mateo. Ignacio de Loyola, su espiritualidad y su mundo cultural.pag.35. I.I.L. Deusto. 2000.

George Eickhoff. Ifiigo Lopez de Loyola entre “armas y letras”, en El Pueblo Vasco en el Renacimiento (1491-
1521). J.L Orella Unzue Editor. I.I.L. Deusto. 1994
3% Ver R.G. Mateo Pag 235y ss. Y L.F. Martin pag. 193 y ss. El Pais Vasco en el renacimiento. lbidem.

353
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Ignacio contando su vida, expresa de un modo elemental y preciso el primer dato de su
transformacioén y de la toma de conciencia como individuo que va a orientar su vida.
“Hasta los 26 anos de su edad fue hombre dado a las vanidades del mundo y
principalmente se deleitaba en ejercicios de armas con un grande y vano deseo de
ganar honra”.>>® Ignacio esta describiendo el objeto vy fin de su formacién: “ser mds”,
peculiaridad del individuo del Renacimiento basada en su apasionado anhelo de fama.
Adquirirla significa una forma de obtener seguridad y elevar la propia vida individual
por encima de sus limitaciones e inestabilidad, hasta el plano de lo indestructible.®®

Sin embargo, los contratiempos derivados del ejercicio y abuso de su posicion
(imputado con su hermano en Azpeitia, 1515), el cambio de protector357 y la pérdida
de estatus social y reconocimiento politico de éste e incluso su muerte, le llevan a
Ignacio a elegir entre diferentes cursos de accion. La nueva orientacién no es una
accion instintiva, predeterminada, como habria podido ser su conducta precedente.
Posiblemente influyen las directrices de la Casa Loyola y sus aspiraciones personales.
Ignacio debe valorar, y de sus palabras se deduce, diversos tipos de conducta posibles.
Ignacio empieza a reflexionar sobre si mismo y el sentido de su vida. En este estado y
situacion, de acuerdo con Fromm el hombre empieza a pensar>>®.

De los bidgrafos que analizan esta etapa se deduce que se abre un periodo de reflexidn
que deja insinuado en su Autobiografia como recuerdo imborrable y quizas influyente
mas adelante. Inicia una reflexion propia de una persona que se prepara para dirigir su
vida en la medida que las circunstancias lo permitan. Se trata del deseo o intencion de
replantear la vida personal y la relacidn social desde una decisidn independiente para
una orientacion lo mas personalizada posible de la vida futura. Ignacio se va
convenciendo de que su vida con el objetivo de ser mds, dependen de su capacidad
personal para afrontarla y controlarla. Depende de él mismo y su valer, incluso del
respeto de los demas. Siente el final de una época y de una etapa de su vida. El sistema
social ha dejado de ser estable y seguro y como dice Fromm, respecto a la nueva época
del Renacimiento que le estd afectando a Ignacio, «el individuo fue dejado solo. Todo
dependia de su propio esfuerzo y no de la sequridad de su posicion tradicional».>’

La consecuencia es que para Ignacio serd una inquietud permanente el aferrarse a
ideales y objetivos duraderos. La experiencia le estd ensefiando sobre la volatilidad de
la condicién y posicién humana por muy poderosa que parezca. Esta inquietud que
nace de su observacion de los hechos que acaecen a su alrededor le lleva inicialmente
a buscar una nueva forma de prestar sus servicios con personajes mas vinculados al

355 Autobiografia, n2 1

336 Ver E. Fromm. El Miedo a la Libertad. Cap. lll La libertad en la Epoca de la Reforma. Pag 77 y ss.

%7 Ver André Ravier. Ignacio de Loyola y el arte de la decision. Cap.ll La educacién del joven hidalgo.pag.17. Ver
también E.G. Hernan. Ignacio de Loyola.Cap.ll:pag.101. Sitda su modificacion interior a partir del incidente de
Azpeitia por el que es juzgado en Pamplona.

338 \ler E. Fromm. Cap.ll La emergencia del individuo y la ambigtiedad de la libertad. Pag.60. Ibidem

39 Ver E. Fromm. Cap. lll. La libertad en la época de |la Reforma. Pag. 88. Ibidem.
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campo politico-militar®®®, que considera mas influyentes y sélidos. Mas tarde tras el
fracaso de Pamplona y el descubrimiento en ese fracaso del juego de intereses de sus
dirigentes a los que sin embargo mantuvo su fidelidad, en una decisién individual y
libre de influencias salvo las de su propia personalidad, decide cambiar su propia linea
de vida y servicio, aunque inicialmente no renuncie a su ideal de fama y de ser mas.
Ignacio se hace mas persona, libre e independiente, individuo, en el sentido de Fromm,
pero cada vez es menos del linaje de Loyola, del Reino de Castilla y mas del ancho
mundo.?*!

La vida del hombre dice Fromm « estd determinada por la alternativa inevitable entre
retroceso y progreso. Todo intento de retroceder es doloroso...cada paso hacia
adelante también es doloroso. El hombre tiene que resolver un problema ya que las
fuerzas mds poderosas que motivan la conducta del hombre nacen de las condiciones
de su existencia. En el desenvolvimiento de la especie humana, el grado en que el
hombre tiene conciencia de si mismo como ser independiente depende de la medida en
que haya salido del clan y en que se haya desarrollado el proceso de individualizacion.
La necesidad de experimentar un sentimiento de identidad nace de la condicion misma
de la existencia humana...Tras la fuerte pasion por un “estatus” o posicion estd esta

. . 2
misma necesidad...»>®

¢Busca Ignacio en esta ruptura sobrevenida, una identidad? Si identidad es fortalecer
su personalidad individual repodemos afirmativamente y es mas interpretamos que es
la referencia al fendmeno que se ha llamado por algunos bidégrafos modernos su
«primera conversion».>®® Parece un proceso normal que en su formacion Ignacio vaya
madurando en el descubrimiento del valor de la individualidad. Particularmente en un
ambiente social donde la persona y su valor son factores destacados y reconocibles. Va
desarrollando como sefala Fromm « la conciencia del propio yo individual, del yo ajeno
y del mundo como entidades separadas » pero que afectan a su persona e intereses y

3% Este descubrimiento alienta el afan de aprendizaje y

con los que interactua.
experimentacidon del joven Ignacio manteniendo los ideales de caballero que sus
bidgrafos unanimente le atribuyen; como el afan por los hechos heroicos, la opcidén por

lo “mayor y mejor”, el destacar por su prestancia personal, el reconocimiento y honra

380 Al servicio del Duque de Najera en 1517.

Vale aqui la opinién de E. Fromm: “el hombre (se refiere al nuevo hombre renacentista) se descubre si mismo y a
los demds como individuos, como entes separados. Descubre la naturaleza como algo distinto a él mismo en dos
aspectos: como objeto de dominacion tedrica y como objeto de disfrute. Descubre el mundo, desde el punto de vista
prdctico al descubrir nuevos continentes y desde el punto de vista espiritual al desarrollar un espiritu cosmopolita, un
espiritu que hace decir al Dante: “Mi patria es todo el Mundo”. Esa expresidon perfectamente la podra repetir Ignacio
con su vida y su obra. E. Fromm. pag. 74. Ibidem.
%2 E Fromm. Psicoanélisis de la sociedad contemporanea. Cap.lll, pag. 55-59. Fondo de Cultura Econémica. México.
1970.
363 . “ e T . , . - .
La referencia a la “doble conversidn” tiene otras connotaciones que aqui obviamos. Insistimos que Ignacio
experimenta con la caida de Veldzquez un fuerte golpe personal que modifica su forma de ver la vida, que le hace
mirar por su situacion personal, por asegurar su oficio y preparar su carrera profesional futura. Sobre la doble
conversién ver : J. M. Rambla Blanch. pag., 22, nota 39. Ibidem.
364 7 .
E. Fromm. pag. 70. lbidem.
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social, paralelamente a sus comprobados afanes de aprendizaje en el servicio, siendo
un servidor cualificado, con preparaciéon administrativa de orden y de calculo,
destacado en los encargos efectuados, comprometido con la causa del patrén y fiel.
Ignacio pasa de una posicidn pasiva ante su existencia, recibir, crecer, ser llamado, a
una posicidon positiva, tomar la iniciativa. Para Alain Touraine, Ignacio estaria pasando
de una consciencia de la existencia a una consciencia de la accién.>®

Estas caracteristicas personales son sobre todo profesionales y hacen que de nuevo
Ignacio sea recomendado, pero no ya para su formacién, sino para proporcionar sus
servicios profesionales. Dice Ravier que el Virrey de Navarra «lo admite entre los
gentilhombres de su guardia personal para ser compafiero del Duque (“de los de casa”
dice Tellechea) y realizar misiones de diplomacia o de guerra».*®® Ignacio es un
ayudante cualificado y de formacién completa, letras y armas. El Virrey de Navarra
dispone de una estructura administrativa compleja. Necesitaba letrados, licenciados,
bachilleres y escribanos. Ignacio reunia condiciones adecuadas a estas demandas.
Conocia la Corte, era diestro con las armas y podia trabajar como escribano en la
contaduria.*®Ignacio es una profesional bien formado, recomendable para unos vy
reconocido por los que le reciben. En su variada formacion se equilibran burocracia y
accién. Por lo hechos acaecidos en su permanencia al lado del Dugue de Najera el lado
de la accidén se va decantando pero de forma controlada y organizada. Ignacio es fiable
y en él es posible delegar funciones complejas y delicadas desde posiciones politicas. El

Duque lo envia a diversas misiones, como «uno de su casa»>®®

Ignacio aparece en la historia como una de las piezas destacadas de la gestidn politica
del Duque de Najera. Su origen guipuzcoano le capacita ademas para cuidar el flanco
de esa provincia clave por su proximidad a Francia y Navarra y terreno movedizo en la

fidelidad a la politica de Castilla.*®

Durante esta etapa de su vida, de la Casa de Loyola a la de Najera, pasando por
Arévalo, Ignacio ha combinado la formacién con la experiencia y observacion de la
conducta propia y de los otros, para escoger las situaciones y los caminos que llevan
al triunfo y a su objetivo de ser mds. Va encontrando una armonia entre el orden
administrativo y los grandes valores de los ideales caballerescos. En esa armonia,
combinacion de ideales transmitidos, formacién adquirida y experiencia vivida, Ignacio
va tomando conciencia de que cada uno se hace asi mismo, responde de sus propios

355 Alain Touraine. Sociologia de la accién. Cap. Il. Temas, enfoques, Niveles. Pag.776-77. Ediciones Ariel. Barcelona

1969.

3% André Ravier. Ignacio de Loyola y el arte de la decisidn. Cap.ll La educacién del joven hidalgo.pag.17.lbidem.

Ver, E. G. Hernan. Ignacio de Loyola. Cap. Il. Pag.62 Ibidem.

Ver, Luis Fernandez Martin. Los afos juveniles de Ifiigo de Loyola. Su formacién en Castilla. Caja de Ahorros
Popular de Valladolid, Valladolid, 1981.

389 Ver Tarsicio de Arcona. Las Relaciones de la Provincia de Guipuzcoa con el Reino de Navarra (1512-1521). Pag.
317 y ss. En El Pueblo vasco en el Renacimiento. Ibidem.
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actos, los decide y es responsable de ellos. Pero ademas acaba rindiendo cuentas ante
si mismo, ante los otros seres humanos y finalmente ante Dios.*”°

Ignacio emprende con estas experiencias un camino de busqueda que sera una de sus
caracteristicas personales de por vida. A partir de Arévalo no deja de buscar o «estd en
estado de busqueda continua»®’* de las nuevas rutas de su vida, de cémo ir
concretando sus proyectos. La pregunta que anos mas tarde se formula “quid

72 . P . . .
7372 as una expresion de este rasgo distintivo que empieza en su juventud y

agendum
gue se transformara en la madurez en un método para orientar la decisidon correcta

que llamara discernimiento.

l11.5.- Los rasgos que definen al lider

Ignacio antes de servir al Duque de Najera se ha ido haciendo como persona, de
acuerdo con el ambiente ideoldgico y cultural que impregnaba la tradicion familiar, la
voluntad plasmada en el Plan del linaje familiar,”® siempre bajo el recuerdo de la
importancia como élite y dirigente de este linaje en el medio social en el que residia y
también reconocido en el Reino de Castilla. Impregnado en este origen de élite
dirigente y con la memoria en los “hechos sefialados de sus antepasados” que hasta su
muerte recordaria, Ignacio siempre sera un Loyola aunque mas tarde se desvincule en
la préctica del linaje.>’* Cuando la primera parte de su vida profesional se rompe ya es
un hombre adulto y un profesional que puede elegir una nueva oportunidad pero sin
renunciar a su origen ni a la ideologia y valores que éste trasmite. Aun “convertido” y
vestido de harapos Ignacio sera reconocido socialmente como un hombre especial no

. . . 7
por su apariencia externa sino por lo que proyecta.’”

No parece que su nueva eleccidon deje de adecuarse a los principios de la Casay del
Plan Loyola y al suyo personal de ascender en la escala social. Si una vez dejada la Casa
de Velazquez tuvo otras oportunidades no lo sabemos. El sélo da cuenta de la que
eligid, de acuerdo a su “modo de proceder”376, la existencia de un plan (el de la Casa de

370 ~ . o .
Esta es la ensefianza de los hechos ocurridos en Azpeitia y Pamplona en 1515 y la reclamacién sobre el acecho de

Oya en 1519. Ver comentario de J.l. Tellechea Idigoras. pag. 68 y ss. Ibidem. También E.G Hernan, pag. 78 y A.
Ravier en Ignacio de Loyola y el arte de decision. José J. Olafieta Editor. Mallorca. 2000. Sobre la armonia en la
formacién y la influencia de dos edades histéricas ver R.G. Mateo, El joven liigo de Loyola, su formacion y sus
aspiraciones, en El Pais Vasco en el Renacimiento...pag240 y ss.

3 Jusep Maria Rambla y Blanch, El Peregrino. Pag 110. El Mensajero, Sal Terrae.2011.

372 Autobiografia n2,50.

Una ampliacién de esta tesis se puede encontrar en: Iiigo Lopez de Loyola entre “armas y letras” .Georg
Eickhoff. En la obra ya citada El Pueblo Vasco en el Renacimiento, pag. 245y ss.

3% Ver R. G .Mateo. Ignacio de Loyola, su espiritualidad y su mundo cultural. Cap. |, pag. 26. Ibidem.

Ver J.1. Tellechea Idigoras. Ignacio solo y a pie. Capl, pag.72. “Rotas sus esperanzas cortesanas (tras la pérdida de
Veldzquez)...Le quedarian prendidos en el alma y en el cuerpo los finos usos cortesanos, un aire distinguido y pulido
que nunca lograria disfrazar...” Ibidem.

378 Creemos conveniente introducir este término, que seguiremos citando a lo largo de la tesis, en el andlisis de esta
etapa de Ignacio. Aunque desconozcamos el contenido de este método de actuacidén en este momento si podemos
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Loyola y la oportunidad para subir en la escala de los cortesanos) y la coherencia con
ese plan. La huella de la cultura y valores mamados en la casa se constatan en la
continuidad que se percibe entre el joven Ifigo y el fundador de la Compaiiia de Jesus.
Ignacio no abandona el pasado, lo encauza.’”’ No existe testimonio alguno por parte
del propio Ignacio en el que renuncie a su vida pasada. Es critico con algunas de sus
actuaciones o con la orientacion de determinadas etapas de su vida pero nunca se
avergiienza o abomina de ellas. Expresamente cita las palabras que en tono
supuestamente convincente le dice su hermano en el debate familiar que marca su
despedida: “que mire cuanta esperanza tiene de él la gente, y cuanto puede valer y
otras palabras semejantes”.*’® Ignacio se acepta como es y cémo se fue haciendo. Es
mas, su aprendizaje, la cultura cortesana adquirida, su experiencia profesional
pasada, las convierte en instrumento de su accién posterior. 379

En la practica Ignacio se ha convertido en un servidor adecuado a los intereses de la
Casa de Najera. Para tal fin se ha preparado. Ni por edad, formacion y experiencia, ni
estatus puede superar el nivel de ser un correcto y eficiente segundo de un Sefior. Aun
asi Ignacio no es un cualquiera. Destaca por su linaje pero también por sus cualidades.
La recomendacion para el Virrey de Navarra supone de nuevo una oportunidad para
sefalarse y adquirir la honra y la fama que la caida del Contador de Castilla han
truncado. Mediante el nuevo servicio, mas cercano a las armas, intenta conseguir lo
que la carrera administrativa no le podia ya dar. Una hazaia heroica, un servicio
delicado y comprometido, lo podia llevar a la cumbre de la fama, reportarle un ascenso
profesional y un rango social de gran prestigio.>*

Si en esta etapa de su vida queremos observar el comportamiento de Ignacio como
lider deberemos buscar en los modelos mas préximos: por una parte la Teoria del Gran

deducir que es un proceso donde el razonamiento, el recurso a la experiencia, la consulta y la ponderacion de
razones influyen en la decision. Mantenemos que el Ignacio del futuro se fundamenta en el Ignacio joven.

7 Teoria defendida por R.G. Mateo en El joven Ifiigo de Loyola...en El P.V. en el Renacimiento...pags.242 y ss. “Seria
un grave malentendido concluir que...todo lo anterior a la conversion no merece la pena tenerse en cuenta. Esta
valoracion del Ignacio preconvertido...no responde a la realidad de los hechos ni al modo como el mismo Ignacio la
entendid”.

También es uno de los fundamentos de la presentacion histdrica de Ignacio de Loyola realizada por
E.G.Hernan. “Recuperar al Ignacio historico, liberado de las muchas capas que cubren su verdadera
figura, es un gran reto. Es el momento de acudir a las fuentes, a su lugar de origen, a su familia .De
interrogar a las personas que conocid y que influyeron en él. De encuadrarle en un contexto histérico
concreto lejos de proyecciones oscuras o aureas. En definitiva de reconstruir su biografia paso a paso y
asi mostrar no al santo que habria de ser, sino al hombre que fue”. Ignacio de Loyola. Ibidem.

378 Autobiografia. N912.

Ver George Eickhoff. pag. 265. Ibidem., con un planteamiento similar explicativo de esta teoria de
continuidad vital: “Ignacio de Loyola estima...la alta cultura espiritual de su entorno. Las gracias que se le
transmitieron por la cultura cortesana y por las lecturas propias de la misma, las quiere mantener y
difundir bajo la forma de un método eficaz, ordenado y duradero. Su espiritualidad bajo medieval lleva
la estampa de un humanismo vernaculo de inquietudes pragmaticas y didacticas. En sintesis doctrinal
con la metodicidad burocratica propia de las ocupaciones de la nueva élite de poder, la experiencia
mistica ignaciana, que en la hora clave de Loyola todavia se muestra como altamente condicionada por
su aprendizaje cortesano, abre las puertas a la espiritualidad autoreflexiva de la edad Moderna”.

%0 R.G. Mateo en El joven Iiigo de Loyola...en EI P.V. en el Renacimiento...pags.239 y ss. Ibidem.
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Hombre y por otro la de los Rasgos. Pero nos basamos en los datos que venimos
analizando y comentado de los modernos biégrafos que a su vez revisan y completan
con nueva informacion la de los de los precedentes y en particular la de los
contemporaneos de Ignacio que marcaron las lineas de su biografia pero consiguieron
ocultar o no valoraron la etapa de adolescencia y madurez de Ignacio.

Nos aproximamos a la «teoria del Héroe» por su fijacidn, descrita por él mismo, con el
ideal de caballero.®!El Héroe segin Carlyle, destaca por «conocerse a si mismo».
Ignacio deja una clara huella (particularmente en Pamplona) de ser consciente de si
mismo y de su situacién. El Héroe actia también, como lo harad cualquier caballero
ideal, con «integridad y coherencia». Ignacio destaca por el reconocimiento y la
reparacion de sus acciones desatinadas, por la modificaciéon de su conducta y por la
fidelidad a su compromiso (ajeno a la rapifia de Najera, decision de defensa de
Pamplona). El Héroe opta por conducirse por el «conocimiento y la reflexion», la
opcion por el saber, la prudencia y la ponderacién. Ignacio es una persona formada,
experta en asuntos administrativos y elegido por sus cualidades de mediador,
persuasor y facilitador de soluciones no violentas (conflicto de las Villas de Guipuzcoa).

De la «teoria de los rasgos», nos vale una de sus conclusiones basicas que considera
como lider a toda aquella persona que posee determinados rasgos de personalidad
qgue lo capacitan para dirigir la sociedad y lo diferencian dentro del conjunto. Que
Ignacio sea un lider con influencia social en estos afios es dificil de determinar. Que
disponga de cualidades para ello y que se diferencie en sus actuaciones es mas
probable. Que es una persona de valia reconocida también. Lo prueban la
recomendacién de la Sefiora de la Casa de Veldzquez, la descripcion de su compafiero
de profesién Alonso de Montalvo, la intencion del Duque de Ndjera al nombrarlo
gentilhombre, la encomienda para la negociacién con las Villas de Guipuzcoa vy la
oferta del Duque “que le deseaba dar una buena Tenencia, si la quisiese acetar” y que

“a Loyola no faltase nada...por el crédito que habia ganado en lo pCISCIdO”.382

También este reconocimiento esta arraigado en su familia como manifiesta su
hermano cuando intenta convencerle de que no abandone su vida y proyecto
cortesanos: “que mire cuanta esperanza tiene de él la gente y cuanto puede valer” >
lgnacio como indica R.M. Stogdill*®*, si aplicamos al caso sus teorias, adquiere una

B ver Autobiografia N2 5y 6. Para ampliar esta influencia ver R.G. Mateo, Ignacio de Loyola su espiritualidad y su

mundo cultural. Cap. Il. El mundo caballeresco en la vida de Ignacio de Loyola. Pags. 25 y ss. Instituto Ignacio de
Loyola. U. Deusto. Ed. Mensajero. 2000.

382 Autobiografia, N2 13. Ver respecto a los otros datos citados: E.G.Hernan, Ignacio de Loyola, pags.36, 43, 44, 47,
68, 97,104. J.1. Tellechea, Ignacio de Loyola, solo y a pie, pags.71y ss .R.G. Mateo, Ignacio de Loyola, pags. 34y ss.
RG Mateo, El joven Ignacio de Loyola...pop-cit. Pag.240 y ss. En El Pais Vasco en el Renacimiento. Ibidem. J.M.
Rambla y Blanch, El peregrino, pag. 22 y ss. Op. cit.

38 Autobiografia. N2 12.

384 Stogdill, RM (The Ohio State University Columbus). Personal factors associated with leadership: Survey of
literature. The Journal of Psycology. 1948. Ver explicacion mas amplia en Capitulo Il de esta tesis pags... 27 y 29.
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figura de lider en su medio por ser portador de un conjunto de cualidades que le
permiten lograr una posicidon de dominio e influencia, en cualquier situacién social.

¢Cuales son estos rasgos que parecen caracterizarle como un potencial lider? Diriamos
gue ante todo Ignacio es distinguible por su identidad con los objetivos, tradiciones y
usos de la clase social a la que pertenece. Con unas ideas claras de para qué se esta
preparando, de sus metas que no oculta y de un servicio esmerado y fiel a la personay
funciones de su patrdn. El dato mas significativo de esta identidad es su actuacidn tras

35 Ppor lo tanto es

la recuperacion de Najera por las tropas del Duque que él dirige
fiable y esta integrado con lo que proporciona seguridad en su entorno. Explica E.G.
Herndn: «Se observa una constante en su familia: un empefio decidido al servicio real y
a ejercer el oficio de las armas y las letras (capitanes, soldados, escribanos, bachilleres
y sacerdotes. liigo fue una pieza mds del engranaje familiar cuya funcion era
consolidar la orgullosa estirpe de la casa de Loyola...para lo cual se necesitaba de la
proteccion de un gran sefior como era el Duque de Ndjera ».%%¢ Para R.G. Mateo este
ascendiente familiar « que él llevaba desde su casa » es pretendidamente potenciado y
«se verd notablemente incrementado con el traslado del joven Ifigo...a la casa de Don

Juan de Veldzquez de Cuéllar »3%

Esta identidad no es Unicamente estamental. Ignacio es y aprende a ser servidor de
una causa. Es identificable como hemos dicho por su compromiso y fidelidad. Pero
también porque desea ser mas. No he encontrado en ninguno de sus biégrafos amigos
o enemigos de Ignacio alusion alguna a un posible afan o ambicién de poseer. Si de
algo es ambicioso, adjetivo que parece perfectamente aplicable a nuestro personaje,
es de su valor personal, de destacar por sus hechos no por sus posesiones. ¢Se trata de
una actitud resignada antes las dificultades para acceder al poder econdmico en una
sociedad estamentalmente cerrada? Ignacio ya disponia de seguridad econdémica
suficiente por la vertiente familiar. Me inclino por concluir que la opcidn por el ser
sobre el poseer es una conclusion y una decision de Ignacio durante su primera
trasformacién, como una expresion de su sentido de individuo, de su libertad personal
e independencia, después de la experiencia de Arévalo. Se concluye que para él, el ser
es la esencia y el poseer sélo instrumental.

Destacamos también que el afan de ser mds esta en el fundamento de su afdn de
superacion que también resaltan de diversas maneras sus biégrafos y que R. G. Mateo
resume en “la condicion de buscar los mds alto y lo mejor” como cualidad que
destacaba antes de su “conversidon” y que Nadal lo propone como “dnimo de grandes
cosas...estando en el século”. Ignacio no esta para la vulgaridad. “Debia hacer algo

385
386

Ignacio no participa voluntariamente en el expolio de la ciudad tras su rendicién.

Ver E.G. Hernan, Ignacio de Loyola. Ibidem. pag. 28. Ver también R.G. Mateo. Ignacio de Loyola, su espiritualidad
y su mundo cultural. Ibidem. pag. 31

387 R.G. Mateo. pag., 240. lbidem
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7388 ppunta alto en

grande, como nuestros antepasados se han sefialado en otras cosas
sus ideales amorosos como reconocera convaleciente en Loyola. En el fracaso de

Arévalo, ni se encierra devuelta en Loyola, ni se encierra en un puesto administrativo.

Por este camino llegara a tener una manifiesta determinacion en las decisiones que
reflexivamente va tomando. Con ella cumple sus compromisos y ejercita su fidelidad
pero también se mantiene en el rumbo de vida tomado porque ademas es tenaz. Tras
los fracasos de Arévalo, Pamplona y su grave enfermedad, estd siempre dispuesto a
empezar

Con esta casi obsesién de mejoramiento se construye un espiritu decidido como
demostrara en Pamplona, que se impone a la voluntad y autoridad de sus comparieros
de armas. Este espiritu decidido es el que le permite tener y ejercer una verdadera
influencia de poder que le proporciona a su vez autoridad, tal y como lo entiende
Weber : «El poder es la probabilidad de imponer la propia voluntad dentro de una
relacion social, aun, contra toda resistencia y cualquiera que sea el fundamento de esa
probabilidad».

Este espiritu decidido junto a su eficacia en el actuar le proporcionan las cualidades
para ser un adecuado y confiable mediador en causas delicadas. Las Villas
guipuzcoanas divididas entre el apoyo o rechazo a la causa comunera solicitan la
intervencion personal del Duque de Najera. Aunque el asunto es delicado después de
varios intentos fallidos, éste “delega en un hombre de su casa”, Ignacio, quien actua
con rapidez y prudencia en la solucién del conflicto. Polanco escribira que demostré
“ser ingenioso, y prudente en las cosas del mundo y saber tratar los dnimos de los

hombres, especialmente en acordar diferencias y discordias”.**°

A pesar de su reciente madurez Ignacio resulta también un hombre con experiencia
pero en el sentido de que asimila con atencién las experiencias que vive a partir de
hechos y conductas de personas y trata de aprender y sacar provecho para su vida.
Observa y aprende del Contador de Castilla su magnanimidad y tolerancia, del Duque
de Ndjera su determinacién y capacidad de organizacion. De ambos la tolerancia. Es un
hombre que asimila lo que le sucede. No oculta el analisis critico sobre su forma de
vida, ni sus errores, pero también indica sus resoluciones.3%

Su experiencia le llevara a adquirir una particular capacidad de adaptacion_a
diferentes situaciones y ambientes sociales en los que siempre obtiene alguna nueva
aplicacion personal practica. En Arévalo y Ndjera se adapta a personas y estilos de
mando diversos y con intereses diferentes. A formas de hacer politica vy de

#BCitado por E.G.Hernan. Ibidem. Carta a su Sobrino Beltran Lopez de Loyola, Cartas. n2 148

Citado por José de Arteche. San Ignacio de Loyola. Pag.45. Herder.1941. También E. G. Hernan op. cit. Pag. 80 y
por Tellechea Idigoras op. cit. Pag.82.

3% 5 deduce de lo escrito por Polanco que a su vez lo sabe de Ignacio: “aunque era aficionado a la fe, no vivia nada
conforma a ella, ni se guardaba de pecados antes era especialmente travieso en juegos y en cosas de mujeres y en
revueltas y cosas de armas”. Citado por J. M. Rambla Blanch, El peregrino. Op. cit. Pag.22.
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relacionarse con el poder desde distintas circunstancias y sentir ademas las
consecuencias. A no discriminar a personas por sus creencias y aceptarlas por su
valor.®' A situaciones de seguridad y de incertidumbre. A contemplar
alternativamente la grandeza y la miseria humana, la magnanimidad y la nobleza con la
envidia y la traicion. Sin embargo este aprendizaje por la experiencia y la consecuente
capacidad de adaptacion dieron a Ignacio una red de relaciones personales y
conocimientos no sélo en el reino de Castilla, sino también en los paises y ciudades
europeos gobernados que le seran de utilidad en su proyecto futuro.

De los datos histdéricos proporcionados por los biégrafos mas modernos podemos
deducir que Ignacio tiene el perfil del héroe o Gran Hombre. Pero tales virtudes
explican mejor, de acuerdo con la Teoria de los Rasgos y Stogdill, que Ignacio pasa a
tener la figura del lider reconocido por sus caracteristicas o rasgos particulares. Cada
vez mas es analizado no sélo por tales rasgos particulares sino por el uso que de ellos
hace para los buenos resultados de la organizacion (la Casa del Duque) y su progreso.

Diriamos que aunque sea nombrado gentilhombre desconocemos si ejerce realmente
una funcién directiva dentro de la piramidal organizacién de la Casa de Ndjera, propia
de los tiempos. Si parece tener un reconocimiento en las delegaciones del Duque y
ejercer una influencia por la que pasa a ser clasificado por sus dotes o rasgos
naturales particulares que lo capacitan para dirigir, con la particularidad de que se
incluye ademas el presupuesto de que tales rasgos conllevan también la eficacia. De
hecho en Pamplona nadie discutird su decisién de optar por defender el Castillo y
dirigir la defensa. En la derrota sera distinguida y respetada su persona y autoridad.

é¢Demuestra también en esta época la posesién de un cierto carisma reconocido por
los que con el conviven? Hemos hablado antes de la influencia que se constata ejercia
en su medio y en las personas que le rodeaban, lo que los biégrafos declaran probado.
En el capitulo anterior al analizar el liderazgo carismdatico deciamos que la influencia en
el lider se define como «dejarse o hacerse sentir» y anado, modificando la accién o
situacion de terceros. O dicho de forma directa la «capacidad que tiene una persona de
determinar o alterar la forma de pensar o de actuar de otra u otras».

El acatamiento o reconocimiento de la influencia a causa del carisma del lider, Max
Weber lo define como «dominacidn». Pero le otorga un sentido positivo, a diferencia
del poder impositivo, ya que supone un sometimiento, una obediencia, una aceptacién
del mandato con una base motivada y voluntaria. A esto se llama tener «autoridad» a
través de la cual se ejerce la atraccion voluntaria.

Si nos atenemos a los actos conocidos y descrito por sus bidgrafos, el carisma puede
ser una deducciéon mas que una constatacion. Nos queda el testimonio de la intensa

31 Ver E. G. Hernan .Ignacio de Loyola op. cit. Cap. Il, la experiencia vivida sirviendo al Duque de Najera con los

conversos judios que ocupan puestos relevantes en la casa del Duque.
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negociaciéon con Andrés de Foix sobre la capitulacién del castillo de Pamplona y su
presencia en la fortaleza, la tensa deliberacién con sus companeros de defensa y la
disuasion al Alcaide Herrera del “acuerdo, por parecerle vergonzoso y asi fue causa que
se pusiesen en armas y se combatiese el castillo”.

Pero es mas, Ignacio mismo nos dice “que dio tantas razones al Alcaide que todavia lo
persuadio a defenderse” y matiza “aunque contra el parecer de todos los caballeros los
cuales se confortaban con su dnimo y esfuerzo”.>*> Resulta dificil entender que en
dificultades y riesgos como los descritos no se dé entre aquellos endurecidos y
veteranos soldados y militares profesionales, un reconocimiento carismatico hacia
Ignacio al ver su capacidad de convencimiento, resolucion y determinacién, siendo
ademas un civil que aunque alto funcionario del Duque no tiene graduacién militar. ¢Si

no es asi por qué le siguieron?

En Pamplona empieza el fin de la primera parte de la vida de Ignacio, victima de sus
propias cualidades o rasgos y en particular de su sentido del compromiso y de la
fidelidad. En Pamplona no sélo defiende la ciudad y la politica del Reino de Castilla,
sino también al Duque de Najera que le ha dejado solo. Pamplona en su ideal
caballeresco, era también la oportunidad para la hazaia heroica y ser perpetuado
como el héroe triunfador habiendo conseguido su objetivo de “ser mds”. Pamplona sin
pretenderlo, es un nuevo cambio de via en la vida de Ignacio.

En 1518 el Duque de Najera habia acudido al Rey para que dictaminara el Mayorazgo
de los bienes de Martin Lopez de Loyola que fue otorgado por licencia real un 5 de
marzo. Al final de ese mismo afio, Martin, escritura el Mayorazgo con un Régimen de
Sucesién dejando estructurado definitivamente linaje, solar, propiedades y privilegios
incluidos los eclesidsticos, bajo la Casa de Loyola que pone al servicio del Rey. Ignacio
aparecia como el mediador que habia hecho posible la unién entre la Casa de Loyola y
el Rey. Todos confiaban en él. El Plan Loyola se habia cumplido.**®

Para entonces Ignacio, aunque no ejercia de lider, tenia todos los componentes para
serlo. Este hecho nos permite concluir que jerarquia y liderazgo no tienden a
identificarse. Ignacio tiene en ese momento un limite para acceder a la jerarquia, es
joven y necesita confirmarse en su profesidon. Sin embargo cuando debe asumir
posiciones de liderazgo lo hace y asume la jerarquia y la autoridad. Aparecer como
lider en tal caso no es una improvisacién. Ignacio se ha ido preparando vy
construyéndose a si mismo. Los otros han ido reconociendo esos rasgos de los que se
ha dotado o ha potenciado.

En un simil moderno, Ignacio es un ejecutivo al servicio de un empresario. Conocedor
del negocio y comprometido con él. Esta bien preparado y cualificado. Es cumplidor de

392
393

Autobiografia, n2 1.
Ver E. G: Hernan. Ignacio de Loyola. Pag. 69. Ibidem.
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los objetivos, eficiente en sus actos y reconocido dentro y fuera de la organizacién
donde se encuentra. Aunque no lo sabe con claridad se ocupa de preparase para otras
acciones y situaciones con un mayor protagonismo y responsabilidad personal. Es decir
y siguiendo con el simil, para ser un emprendedor. Ello le va llevando a un proceso de
consolidacion personal, a desarrollar su individualidad, evaluar la experiencia,
considerar las decisiones, hacer planes y proyectos, plantear objetivos y cualificarse
personalmente evitando la vulgaridad, la masificacion, pero desarrollando la
comunicacion y la relaciéon abierta a todo tipo de personas.

Sin embargo, lisiado, desconcertado y fracasado llega de nuevo a Loyola.
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Parte segunda: la manifestacion del lider.
l1l.6.- Las memorias de una transformacidén personal.

Sobre la vida de Ignacio disponemos de un instrumento con fines informativos y
didacticos creado por el propio protagonista. Es la “Autobiografia” no escrita por él
sino dictada En él nos ha legado el relato de una evolucidn personal que va a tener
consecuencias para su propia personalidad, pero que también la trascienden al
proyectar una influencia social que modificard vidas y conductas personales, creara
instituciones nuevas y contribuira a modificar las antiguas.

Expone Luis Maria Mendizabal, que Ignacio se propuso sin duda la misiéon de abrir
caminos nuevos para la persona, la sociedad y la lIglesia. Pero no lo hizo
introduciéndose en el marco existente y rompiéndolo desde dentro, al estilo Lutero. Lo
hace adoptando un estilo de vida que se va acomodando a las circunstancias vitales de
la persona y a la eficacia de su influencia en la sociedad. Lo hace como quien
aparentemente no tiene conciencia de que estaba haciendo algo nuevo y diferente en
su grupo social original, en su medio ambiente social y en particular en la Iglesia.*** No
trae ideas ni valores nuevos, sino los mismos que ya existian en la cultura cristiana
occidental, pero incorporados a la vida personal como algo natural a la conducta
humana no como algo extraordinario. Esa es sin duda su originalidad, la razonabilidad
de toda conducta ética y de la busqueda del ser “mds y mejor”.

Como resultado de las presiones cuasi cotidianas que recibe por parte de sus
compaiieros en la nueva Compafia de Jesus, para que deje escrita su vida como
“testamento y ensefianza paterna”>*®, hoy se dispone de la Autobiografia o como el
mismo define, el relato de “El Peregrino”,396 dictada personalmente por Ignacio. Cedié
a las peticiones siguiendo su propio método interior de reflexidn, discernimiento y
decision®®’. Pero de su decisién salié con una estrategia: él marcaba los tiempos de la
narracion y sus contenidos y no se escribiria su vida, hechos y dichos a la manera de los
antiguos padres fundadores®*® sino gue comunicaria oralmente los recuerdos de un
hombre que decide cambiar su vida e inicia un “peregrinaje” en el que se va realizando
un proceso de transformacion personal.

%% Luis Marfa Mendizabal. Autobiografia y Diario espiritual. Introduccién. Pags.16 y 17. B.A.C. Madrid.2011-

Jerénimo Nadal. Prélogo a la Autobiografia. N2.2.

En realidad mas que un concepto o mote con el que se define es un acto que expresa “su mutacién” y sella su
transformacién y ruptura con su mundo anterior y que realiza en Montserrat vistiéndose de “hombre nuevo”
simbdlicamente con su sayo de esparto y dejando alli sus pertenencias fisicas y simbdlicamente su linaje.

37 Luis Gongalves da Camara: “Muchas veces le habia pedido una cosa Maestro Nadal y otros de la Compaiiia y que
nunca habia determinado en ello; y que después de haber hablado conmigo, habiéndose recogido en su cdmara,
habia tenido tanta devocidn e inclinacion a hacello...que se habia del todo determinado y la cosa era declarar cuanto
por su dnima hasta ahora habia pasado”. Prélogo a la Autobiografia. N2.1.

Coincide con esta idea J. M2. Rambla Blanch en El Peregrino. Autobiografia de San Ignacio. Introduccidon. pag. 15.
Ibidem.

3% \ler André Ravier que aporta datos sobre este sentido de discrecidon de Ignacio respecto a su vida personal.
“Ignacio en vida siempre prohibié que se le retratase” en Ignacio de Loyola y el arte de la decisidn. pag. 176. J.J. de
Olafieta. Editor. Barcelona.2000.
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De nuevo siguiendo a Mendizabal diremos que este relato autobiografico supone una
consciente e intencionada seleccidon de datos de una vida intensa y compleja, de una
valoracion de experiencias didacticas, que se realiza desde la intuicion personal con
que lgnacio las vivié. También se efectla a partir de la valoracién hecha desde la
madurez, cuando su misién se esta cumpliendo y con el intento de corregir la intencién
de la demanda de sus comparieros: él no es el modelo a imitar sino el proponente de

un método por el que acceder a la transformacién personal.>*

A su vez, R. Garcia Mateo cuando valora la respuesta de Ignacio a las tendencias
hagiograficas de su entorno, participa de esta manera particular y personal de Ignacio
de hacer leer la Autobiografia que deja en herencia: «las primeras negativas de
acceder a estos ruegos (de Nadal, Polanco y sus compafieros) ponen de manifiesto
como él queria evitar que se le tratase segun los modelos hagiogrdficos de la época. En
efecto, con su relato autobiogrdfico no se podia presentar la vida de un santo tal y
como entonces se entendia. Ni grandes prodigios, ni ascetismo moralizante, sino
confesion que edifica por la realidad de los hechos netos y desnudos de
mistificaciones». *®Peculiaridad ignaciana, por un lado, introducir nuevas formas de
expresidon de la conducta de servicio a la Iglesia y por otro, ser consciente y poner de
manifiesto que la vida estd compuesta de momentos sublimes y de largos dias en que
la debilidad humana se impone y es en ella donde la persona debe distinguirse.

Con esta estrategia plantea un proceso claramente didactico, coherente con su funcién
de incitar a la reflexion interior y al cambio personal. Ignacio es congruente con su

%1 Con la extensién del procedimiento de los Exercicios a

experiencia y su método.
todos los momentos de la vida, la persona oye, pero “discurre y raciocina por si
misma”. Ignacio orienta como el director que introduce en los Exercicios.**” De esta
manera narra selectivamente e revela al lector y le destaca con astucia bien
intencionada, aquellos hechos que le indican como el hombre si se propone, puede por
su propia voluntad: superar dificultades, modificar sus estilos de vida, adaptarse a las
necesidades que se presentan, actuar con libertad, mantener sus principios vy
relacionarse socialmente, ser coherente con sus ideales y valores, ademas de atraer y

. 4
congregar en torno suyo y sus ideas a otros colaboradores.*®

En este proceso de progreso personal (para Ignacio es ponerse en el camino de Dios)
coincidimos con Mendizabal en que lIgnacio estd persuadido y es uno de los

399 yer L .M2. Mendizabal. Ibidem. Pag. 19.

Rogelio Garcia Mateo. El joven Ifiigo de Loyola, su formacidn y sus aspiraciones. Pag.220. En El Pais Vasco en el
Renacimiento. J. L. Orella Unzue, Editor. Inst. Ignacio de Loyola. U. Deusto. El Mensajero. Bilbao 1994.

91 ). M. Rambla Blanch califica la Autobiografia como un «un texto...resultado de un proceso de discernimiento y
decision que constituye uno de los elementos mds caracteristicos de la substancia del relato ignaciano». Ver El
Peregrino. Pag. 15. Mensajero. Sal Terrae 2011.

02 Exercicios. N2,2

L. G. da Camara indica en este sentido: El modo de hablar del padre Ignacio...”es sin ninguna reflexion sobre las
cosas, sino como simple narracion y de esta manera dexa a los que oyen que ellos hagan la reflexion y saquen las
conclusiones de las premisas.” Memorial. Fontes Narrativae, |. 659.
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fundamentos de su “modo de proceder”, en que «serd el hombre (y no ya Dios
directamente) quien deberd preparar al hombre bajo la gracia hasta llevarle a una
andloga madurez. Y lo hard teniendo como modelo aquel proceso de maduracion que
Dios siguid en la educacion de Ignacio ». De nuevo el procedimiento instaurado en los
Exercicios “entre el que los da y el que los recibe”. Estas serdn en definitiva las lineas
gue el mismo Ignacio seguira en la captacion de sus companeros, en su formacién y las
manifestara a través de los consejos, comentarios y opiniones que expone en sus
cartas. También como se verd en el capitulo correspondiente, quedaran plasmadas en
las Constituciones.

Para analizar el liderazgo de Ignacio en esta segunda parte de su vida se opta por
examinar su autobiografia basandose en su verosimilitud. Se elude introducirse en
cualquier debate sobre este asunto. Es suficiente con ser un relato que se dicta por
Ignacio mismo y de eso no hay duda alguna. Relato dirigido intencionadamente
aungue parezca espontaneo, en el que el que dicta expone hechos relevantes de su
vida, conducta, relaciones sociales, ideologia, emociones y sentimientos. Elementos
estos que tratados desde el analisis socioldgico, como datos analizables se presentan
estudiadamente integrados. Forman como eslabones de una cadena, donde cada uno
presupone el anterior y expresa la evolucion, el avance y el perfeccionamiento del
protagonista. Aparece escalonadamente, una nueva actitud personal, un avance en la
madurez, como resultado de aplicar una experiencia acumulada, razonada,
interiorizada y convertida en fuente para el discernimiento y la decision. Pero ademas
indican la nueva ubicacion de Ignacio en la sociedad y su creciente influencia en ella.

Desde una perspectiva socioldgica Ignacio esta realizando una faceta de su liderazgo
formal como es la de la coincidencia. Es decir ademds de ser reconocido como el lider
formal denominado de forma consensuada como Prepdsito General de la recién
creada Compafiia de Jesus, es también reconocido como el miembro mas influyente
en la vida y en la actividad del grupo de compaiieros. Esta es una caracteristica que
corresponderia también a un lider informal. La decisidn de Ignacio y la intencién que
conlleva tal accién corresponden a un lider integral (formal e informal)*®, que

satisface las necesidades e induce las motivaciones de sus colaboradores.

Hasta el momento del dictado de la Autobiografia, Ignacio como lider del grupo
fundador, ha ido aportando e influyendo en la cobertura de la necesidad de orden y de
coordinacion de los fines, cometidos, distribucion de responsabilidades, disposicién de
conocimientos, ademas de determinar la pertenencia o exclusidn del grupo.

También ha incidido en la necesidad de establecer lineas de accion, la finalidad del
grupo constituido y el establecimiento de los procedimientos a utilizar. Se le ha
reconocido como fuente de las directrices generales. La consecuencia de este

%% Sobre esta distincién del lider y del ejercicio del liderazgo ver Germano Manco: El lider. Instituto de Ciencias

Administrativas y Promocion Social .Milan 1986.
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reconocimiento ha llevado a que lIgnacio ha ido satisfaciendo paralelamente la
necesidad de identidad y de simbologia ideoldgica del grupo. Es légico que miembros
de su compafiia le pidan una herencia espiritual ya que el lider como simbolo es el
signo de la continuidad en el tiempo y asegura la cohesidn interna del grupo mismo.

Se puede deducir que los raciocinios de Ignacio y sus posteriores actuaciones caben en
este esquema de la conducta de un lider. Su talante reflexivo le hace estar en actitud
vigilante y previsora. Esta actitud se acentua ante una decisién como es la de contar
su vida. Incluye ademds en su decisidn, otra caracteristica de un lider consciente de su
funcidn, la de ser vigilante del clima interno del grupo que dirige y con una vision larga
y amplia del grupo en el futuro. Todo ello con la finalidad de conducir a sus miembros
actuales y futuros a un proceso de toma de conciencia personal y colectiva cada vez
mas maduro.

Centrarse en, y analizar la Autobiografia, supone fundamentarse en lo que se
presupone que es la intencién de Ignacio. De forma sutil e inteligente resume Karl
Rahner esta intencién: «Yo Ignacio de Loyola, pretendo en estas lineas decir algo
acerca de mi y de la tarea de los jesuitas, supuesto que aun hoy sigan sintiéndose
comprometidos con aquel espiritu que en otro tiempo determiné en mi y en mis
primeros compafieros, los comienzos de esta Orden. No voy a contar mi vida al estilo de
una biografia histérica. Yo os he dejado un relato que todos conocéis, en el que
expongo cémo veia yo mi vida al final de mis dias».**

En esta obra, estrictamente personal, se encuentran los aspectos mas significativos de
lo que nuestro trabajo puntualiza como definidores de su liderazgo. Si se propuso, a
peticién de los suyos dejar una herencia espiritual, ideoldgica, o por propia iniciativa,
mostrar un método de actuacidon en la vida, lo hizo atendiendo a unos y siendo
consecuente con sus ideas:

1. Primero sefialando las pautas de conducta que sostienen la herencia
demandada.

2. Segundo subrayando que tales pautas son consecuencia de la aplicacion del
método que él mismo cred y experimentd y que finalmente le llevan a él a la
situacion de “valor personal reconocido” que le atribuyen los compafieros y los
ajenos a la Compaiiia.

3. Tal valor reconocido es una de las principales caracteristicas de un lider. Pero
no se detuvo ahi, en su figura y ejemplo.

4. Su propdsito reside en que se centre la atencidén en su obra que es su legado,
en asegurar su continuidad y su universalidad. Rahner vuelve a expresar la
sutileza de la amplitud del mensaje de lIgnacio: «si se pudiese tomar

45 karl Rahner. Palabras de Ignacio de Loyola a un jesuita de hoy. Pag.6. Prenotando. Sal Terrae. Santander 1990.
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tranquilamente como parte de la sesuda sabiduria de un santo, entonces yo
habria estado hablando metido de lleno en mi época, no en la tuya».

Su empefio se aplica en transformar y hacer lideres a sus seguidores y en que estos a
su vez transformen a otros contemporaneos en lideres, dentro de un proceso
incesante y duradero: “en manera que, como os decia, aprovechando a vosotros
mismos en toda virtud, grandemente servir a los préjimos; porque no menos, antes
mds apto, instrumento para conferirles gracia aparejdis en la vida buena que en la

doctrina, bien que lo uno y lo otro requiere el perfecto instrumento” .*°°

Precisamente segun Ignacio ese perfecto instrumento necesario para el servicio al
préjimo se adquiere si se sigue fielmente el método de desarrollo y perfeccionamiento
personal que prueba, practica y transmite entre viajes, relaciones, anécdotas,
sentimientos, emociones, peligros, persecuciones y reconocimientos sociales e
institucionales.

l1l.7. La transformacidn personal.

El término “conversion” representa un concepto clave en la vida de Ignacio de Loyola.
Un concepto que en funcion de cémo se interprete, se diria incluso de cdmo se
traduzca, lleva a interpretar la figura de nuestro personaje por una u otra direccién en
funcién de los intereses que se quieran atender o la imagen de Ignacio que se
pretende inculcar en la sociedad.

Anteriormente se ha sefialado el intento de utilizar la imagen como modelo abstracto
en si mismo, y referencia universal para la conducta de los miembros de la Compaifiia.
El objetivo no conseguido en vida de nuestro protagonista, tratando de orientar la
historia de su vida hacia un arquetipo idealizado y despersonalizado, podria alcanzarse
con la interpretaciéon forzada de sus decisiones y de las expresiones de sus escritos:
santificar a Ignacio por una accién divina directa y borrar su huella humana como
instrumento de dicha accidn. En esta disquisicidon y matices, también Ignacio puso sus
condiciones.

En el apartado 1 de este capitulo Ill se califica al término conversion de «Interesado
concepto» y se propone a su vez, tal hecho, como «una decision transformadora». Es
Juan Alonso de Polanco quien introduce el término conversién en sus escritos
denominados “Sumario”, como una opinion personal sin constar en linea alguna de la
Autobiografia ni en los escritos de autoria propia de Ignacio. Se puede decir que se

406 Ignacio de Loyola. Carta a los Hermanos estudiantes del Colegio de Coimbra. En Ignacio Iparraguirre y Candido de

Dalmases. Obras Completas de Ignacio de Loyola. Pag 795 y ss. BAC Madrid 1997.
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trata de una interesada sublimacién *”’con la que se cumpliria el fin no alcanzado con
la narracion de la vida del fundador de la Compaiiia.

El concepto de conversion tiene relacion con fendmenos que afectan a la personalidad
de manera diferente a la transformacion. No se refiere a un hecho natural sino a una
accion extranatural ajena al individuo afectado. Apunta a un don concedido, no innato.
No a un cardcter, valores y convicciones personales aunque las utilice. En cierta
manera mengua el cometido de la inteligencia, la voluntad y el sentimiento haciendo
de la persona un instrumento de un fin propuesto por un tercero.

Sobre este hecho que todos sus bidgrafos ponderan sobremanera y que se ha
convertido en acontecimiento central de la historia de Ignacio, no hemos encontrado
estudios especificos que tengan por objetivo desentrafiarlo y explicarlo. La mayoria de
los capitulos dedicados al tema se aplican a confirmar el suceso y el concepto desde
una perspectiva sobrenatural. Asi, para Victoriano Larrafiaga primer recopilador y
autor de las Obras Completas de San Ignacio de Loyola, «/llama la atencion...la

08 para

magnitud de su conversion y de su iluminacion interior extraordinaria »
destacarla y resaltar su valor como conversién la compara con «un caso de
transformacion y de iluminacion parecida en la historia de la Iglesia», la de Saulo de

Tarso.*®

El argumento fundamental para confirmar esta conversion, es como en Pablo un hecho
extraordinario: la apariciéon de Cristo en su cuarto de Loyola junto a su madre. Tal
argumento lo toma de Pedro Leturia que en sus trabajos sobre la conversion de Ignacio
reconoce solo una influencia difuminada (sic) en la mutacién, proveniente del
ambiente austero y religiosos de la casa de Loyola, de las lecturas realizadas, del
andlisis y de la reflexién sobre ellas «y de cuantos antecedentes y concomitantes
puede registrar el historiador a la conversion de Ignacio». **° No hay voluntad,
raciocinio, sentimiento, ni accién humana que la explique. La Unica disquisicidn
esencial reside en el milagro de la aparicién y «de sus efectos transformadores en el
alma» atribuyendo finalmente a Ignacio el juicio conclusivo de que tal hecho
extraordinario «daba base firme a esa gracia, consagrdndola con su sello sobrenatural

en la Historia». Aunque el afectado no lo confirme y se limite a contar su recuerdo.*!!

7 Exaltacion o engrandecimiento de las cualidades de una persona o de una cosa. Diccionario Manual de la Lengua
Espafola Vox. © 2007 Larousse Editorial, S.L

408 Larrafiaga. Obras Completas. Introduccién a la Autobiografia. Pag. 62. BAC. Madrid. 1947.

Existe una amplia redaccion de estudios sobre la relacidn entre las actitudes y formulaciones en la docencia
espiritual de Ignacio de Loyola y la vida y pensamiento apostdlico de Pablo de Tarso. Rogelio Garcia Mateo en su
obra < Ignacio de Loyola>, citada en este y otros capitulos, pag. 65 y ss. efectia una sintesis de ideas y autores que
versan sobre la influencia de la lectura del apdstol y del ambiente espiritual de la época resdescubridor de la
Palabra de Dios.

% pedro Leturia. La conversién de San Ignacio: nuevos datos y ensayos de sintesis. Pag.33-34. AHSIL.T. V.
Roma.1936.

an Autobiografia. N2,10.
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El entusiasmo explicativo del milagro hace que los efectos de éste sobrepasen al
propio Ignacio y afecten a los muros y piedras que lo acogen: « (y) eran precisamente
estos efectos (los) que habian de convertir la Torre medieval guipuzcoana en la Santa
Casa de Loyola». ***

La admiracién mistificante por la figura y obra de Ignacio acaba condicionando el valor
de su propia reflexion, accidn y decisidon. Estas valoraciones y explicaciones no
coinciden con las propuestas del hombre que presenta un instrumento de
transformacién personal en los Exercicios, como “modo de preparar y disponer el
dnima para quitar de si todas las afecciones desordenadas y después de quitadas

buscar y hallar la voluntad divina”* B

Buscar y hallar son el camino de la transformacién, en un claro acto humano,

» 414

“discurriendo y raciocinando por si mismo gue es como considera que debe actuar

la persona ante su conciencia.

El concepto de conversién o transformacién que también se encuentra en Leturia no
se puede equiparar con el concepto de transformacidn que utilizamos para explicar el
paso cualitativo que Ignacio efectla en su convalecencia en Loyola y en la eleccion de
la nueva forma de vida que de él se deriva. Se ha dicho que es un proceso del que
tenemos retazos suficientes para justificarlo. Pero en particular es la manifestacién de
su caracter y la coherencia de la actuacién de Ignacio las que fundamentan esta
progresiva transformacion.

Bidgrafos de finales del siglo XX, aunque mantienen el concepto de conversion,
vinculan tal paso a las dudas que le surgen sobre su futuro, a su reconsideracién tras
las lecturas de libros religiosos, a la revisidn de sus nuevos proyectos, siempre
ambiciosos, de ideales y de servicios a cumplir, a la caducidad y desengafio de las
situaciones profesionales vividas. La conversion desde esta perspectiva, es un proceso.
En tal caso, digamos, utilizado por Dios, como propone André Ravier, pues por esa via
«emprendié y realizé el Sefior la conversion de Ifigo»*°Se trataba de una via donde la
persona y sus actos y decisiones contaban. Entendiendo que queda Incluida la
totalidad de la personalidad en un proceso de mayor compromiso religioso, como es el
caso. Ravier lo plantea en coherencia con la doctrina de la teologia catdlica que
reconoce que la gracia no elimina la naturaleza sino que la presupone y perfecciona.

412 . . . s .2 .o . . , eps e
Curiosa interpretacidn de la accién divina que convierte simultdneamente al hombre en santo y al edificio en

monumento. La euforia por lo sobrenatural de V. Larrafiaga le lleva a adoptar posiciones ideoldgicas y étnicas
afines a los tiempos de “Cruzada nacional” inspirandose en las exuberancias ideolégicas de Menéndez y Pelayo al
proponer a Ignacio como “la personalidad mds viva del espiritu espafiol en su edad de oro, sobre todo en su manera
de entender y practicar la santidad, hecha de heroismos...” V. Larrafiaga. Ibidem pag. 69.

13 Exercicios. Anotacién 12.

14 Exercicios. Anotacién 22.

15 André Ravier. Ignacio de Loyola y el arte de la decisién. Pag 21. Bayard Editions. Paris.2000.
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Evitaremos entrar en una larga disquisicion sobre los términos conversion o
transformacion.**® Nuestro trabajo adopta este udltimo y matizado concepto para
describir el cambio interior y exterior que se produce en Ignacio. En primer lugar
porque el propio protagonista no menciona el concepto conversién.**” En segundo
lugar, porque vamos siguiendo la huella del trabajo humano y personal interior de
Ignacio, con plena conciencia, libertad y racionalidad, para gobernar y orientar su
propia identidad. En referencia a este acontecimiento, carece de rigor obviar cuanto se
aprecia de reflexién, sentimiento y motivacién personal que le mueven a una decisién
clave para su vida posterior. Esta decisién, que no es puntual sino duradera, consejera
de una nueva forma de vida y despliega un proceso de maduracion y consolidacién a
lo largo de ella.

El término conversidn tiene su origen en el verbo latino convertere y en el sustantivo
conversio que hace referencia a la accion y efecto de convertir o convertirse; hacer que
una persona o una cosa se transforme en algo distinto de lo que es previamente. La

Real Academia de la Lengua Espafiola define convertir (Del lat. convertere) como:
Hacer que alguien o algo se transforme en algo distinto de lo que era. A su vez
conversion (Del lat. conversio, -onis) es la accién y efecto de convertir o convertirse.
Remite al término cambiar (Del galolat. cambiare) que define como: convertir o mudar
algo en otra cosa, frecuentemente su contraria. Los subrayados ponen de manifiesto el

detalle diferenciador por el que se manifiesta la no adecuaciéon del concepto o término
al proceso que vive Ignacio en su retiro de Loyola.

En la teologia cristiana se ha interpretado la conversion de forma radical. La conversion
trasciende y es mas que un acto humano. Tiene su fundamento en un acto divino. En el
Antiguo Testamento es Dios quien hace volver a su pueblo a si mismo.**® Este cambio
radical, hacia lo contrario con actuacién trascendental, se ha suscitado desde la
teologia catdlica y se ha acentuado mas en las confesiones protestantes,
considerandose que la accidn afecta a toda nuestra mente que es rehecha de otra
manera y ya no es mas como era antes. Ese cambio total de mente, es una obra del
Espiritu Santo en nosotros que nos lleva a realizar un cambio total de direccién en
nuestras vidas. La conversién no es tampoco lenta y paulatina. En la Biblia, se afirma,
cada vez que la Palabra de Dios utiliza el término "conversion" implica un cambio
repentino y drdstico.

416 ., . . 1% . o . . . . ..
El término transformacién es también utilizado por William W. Meissner al explicar el proceso sicolégico vivido

en Loyola durante su convalecencia: Ver, The Mind of Ignatius Loyola: A Psychoanalytic Challenge America Rev.
2005

17 E| término mutacién conque describe Ignacio su cambio de orientacion de vida aparece en la Autobiografia N2
12. Durante toda su vida mantiene el calificativo de mutacién afiadiendo el matiz de decisiéon personal, en
referencia al cambio de orientacidn de vida iniciado en Loyola. El 20 de agosto de 1554 con ocasién del incendio de
Aranzazu responde a la peticion de ayuda para la restauracion, por parte de Francisco de Borja citando
expresamente ambos aspectos: “Y de mi os puedo decir que tengo particular causa para la desear; porque cuando
Dios N.S. me hizo merced para que yo hiciese alguna mutacion de mi vida, me acuerdo de haber recibido algun
provecho en mi anima velando en el cuerpo de aquella iglesia de noche”. Ver |. Iparraguirre y C. Dalmases. Obras
completas. Ibidem. Pag. 1017

8 \er: "The International Standard Bible Encyclopedia, Vol. 2. Concept Conversion. Cornell University Library.
James ORR, General Editor. The Howard-Severance Company. Chicago.1915
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Francois Sureau®® también se muestra critico con el término conversién porque de
alguna manera desfigura al nuevo Ignacio y la base humana previa de su esfuerzo
transformador: «Como acontecimiento, la conversion es una invencion de los hombres.
Por otra parte, toda conversion condena al olvido y a la reprobacion la vida pasada del
convertido. Y la de Ignacio no habia sido despreciable». También porgue no coincide
con las actitudes y valores previos de Ignacio, «sin duda una especie de mercenario,
pero heroico y mds preocupado por buscar la gloria que la comodidad». En
consecuencia Ignacio resurge de si mismo pero basado en su fé en si mismo y en sus
capacidades: «la llamada de Dios no estuvo en contradiccion con esta naturaleza, sino
que represento un impulso que tras purificarla, le llevé a alcanzar su pleno desarrollo»

La transformacion de Ignacio es un proceso de cooperacion, incluso en contra de si
mismo, primero sometiéndose a severas cirugias en Loyola y después ayunos vy
penitencias en Manresa que le enferman y trastornan sicolégicamente. Basandose en
esta cooperacion, que sus bidgrafos dicen que es con la accidn divina, incluimos por
coincidir con ella y por su verosimilitud interpretativa, la conclusién de Sureau: «La
mayor parte de los bidgrafos y comentadores han aceptado de buena gana oponer asi
al Ignacio de antes, hombre amante de todas las vanidades, hombre “de mundo” en el
sentido cldsico del término, al de después, que habria llegado al conocimiento del fuero
interno gracias a la herida y a los descubrimientos de ella derivados. Pero, por mds
inclinado que uno se sienta a despreciar a los cortesanos, a los seductores y a los
militares, resulta dificil de admitir que el joven Ifiigo haya pasado su juventud sin tener
el menor conocimiento del trastorno interior que suscitan las pasiones. Ifiigo amo.
Luchd. No era un automata, ni siquiera un automata del honor. No era diferente de
nosotros. Tenia emociones, cometia errores y sobre todo, tenia una conciencia. Si la
conversion es un hecho digno de consideracion, es porque constituye una rectificacion,
el cambio de direccion de una persona que, en el fondo, continta siendo la misma...La
persona no se crea de nuevo. Ifigo poseia un mundo interior antes de Pamplona.
Estamos autorizados a pensar incluso que no se trataba de un mundo pagano.
Comprender como se puso en tela de juicio la existencia de ese mundo es lo que
realmente importa»

El proceso que describe la Autobiografia puntualiza fielmente y de modo metddico,
que actla dentro de la normalidad de un acto humano: leer, considerar la lectura,
reflexionar sobre su vida pasada y plantear la futura, proponerse objetivos personales:
“Por los cuales leyendo (Vita Christi, Vida de los Santos) muchas veces, algun tanto se
aficionaba a lo que alli hallaba escrito. Mds dejandolos de leer, algunas veces se
paraba a pensar en las cosas que habia leido; otras veces en las cosas del mundo que

antes solia pensar”.420

419
420

Francgois Sureau. Ifiigo una semblanza. Cap. VI, pag. 156. Mensajero- Sal Terrae. Bilbao. 2012.
Autobiografia. N2.6.
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Continda Ignacio una narracion serena, pausada, en la que subraya su actuacién en
libertad, sin influencia alguna ajena a él mismo, a sus sentimientos, sus ideales y sus
proyectos: “Duraban también estos pensamientos buen vado y después de interpuestas
otras cosas, sucedian los del mundo arriba dichos y en ellos también se paraba grande
espacio y esta sucesion de pensamientos tan diversos le durdé harto tiempo
deteniéndose siempre en el pensamiento que tomaba; o fuese de aquellas hazafias
mundanas que deseaba hacer, o destas otras de Dios que se le ofrecian a la fantasia,

hasta tanto que de cansado lo dejaba y atendia otra cosa”.*

Se hace especial insistencia en su propio trabajo personal (“ él, no se curando de nada
perseveraba en su leccion y sus buenos propdsitos...asi se pone a escribir un libro con
mucha diligencia...) y en enumerar los resultados que de él obtiene en forma de
evidencias (“se le abrieron un poco los ojos”) inicialmente sentimentales que le afectan
de forma diversa y que le llevan “a hacer reflexion sobre ellas cogiendo por experiencia
que de unos pensamientos quedaba triste y de otros alegre y poco a poco viniendo a
conocer la diversidad de los espiritus que se agitaban....Y cobraba no poca lumbre de

aquesta leccion™??.

Lo que realmente interesa de este proceso narrado por su protagonista y transmitido a
modo de mensaje es que descubrid, por si mismo, razonando, analizando sus
emociones y experimentando sus sensaciones, la diversa e incluso opuesta direccién
de los sentimientos e impulsos interiores que observaba y que le instigaban a optar.
Decide en funcidn del estimulo que la proporcionan sus sentimientos hacia un
proyecto (seguir a Dios) u otro (continuar su vida de noble caballero).

No elude esta opcidn, porque supera sus largas dudas en torno a su futuro: “y aqui se
le ofrecian los deseos de imitar los santos, no mirando mds circunstancias que
prometerse asi con la gracia de Dios de hacerlo como ellos lo habian hecho”. Ignacio
dicta estas palabras treinta afos mds tarde de los hechos que cita y en un contexto de
consolidacion de su compromiso religioso. Sin embargo aquello que destaca
claramente y pretendidamente es su resuelta y libre decision (no mirando madas
circunstancias) de optar por un camino nuevo en el que no pensaba cuando entré en
Loyola. En consecuencia inicia el cambio: “comenzé a pensar mds deveras en su vida
pasada y en cuanta necesidad tenia de hacer penitencia della”.

La descripcion que Ignacio hace de su proceso razonado de inclinarse por un cambio
de orientacién de su vida, estd también cerca del concepto de “metanoia” (del griego
metanoien: mas alld de la mente, cambiar una mente, cambio de opinion y por
influencia paleocristiana, arrepentirse).No es un término estrictamente religioso
aunque asi ha sido tomado de la antigliedad romano-cristiana e introducido en la
cultura cristiana moderna desde los afios cincuenta del siglo XX. Es un término también

a2 Autobiografia. N2 7.

a2 Autobiografia.N2.8 y 9.
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utilizado por la escuela de sicologia analitica de Carles Gustav Jung como explicacién
del tratamiento de determinadas crisis existenciales desde la propia persona. En este
contexto, "Metanoia" significa para Jung cambiar el foco de atencién del individuo,
hacia la actitud y los valores. En términos de enfoque, es necesario cambiar de un
foco en cosas externas (en lo que esta alld afuera), a concentrarse en elementos
internos (lo que estd pasando dentro del individuo). Esta actuacidon no se produce
naturalmente. La mayoria de las personas (dado el gran porcentaje de extrovertidos
que se dan en la sociedad) tendran que hacer un esfuerzo consciente para lograr tal

23 Estamos ante un concepto vinculado a la transformacién desde la accién

cambio.
personal. Su significado literal del griego denota una situacién en la que alguien en
alguna parte de un trayecto vital ha tenido que volverse del camino u orientacion en
gue andaba y tomar otra direccion. Denota por tanto consciencia, reflexion, voluntad

y decision.

Este término ha sido utilizado en la teologia cristiana asociado a la transformacién, o
conversidn, pero entendida ésta, como un movimiento interior que surge en toda
persona que se encuentra insatisfecha consigo mismo. La metanoia en tal caso es
denominada, como una transformacion profunda de corazén y mente a una posicién o
situacidn interior que resulta mas positiva. Romano Guardini indica que la metanoia es
un examen personal de toda actividad vital del individuo y una transformacion de la
manera como se ven y se aceptan los hombres y el medio social que les rodea.***

El término también es propio de la sicologia cognitiva desarrollada entre otros por
Peter Senge425 para quien la metanoia en este caso aplicada a los organizaciones como
sistemas, es un cambio de enfoque, también de un cambio de una perspectiva de vida
social a otra en la que a su vez se encuentra una mayor correlacion con la percepcion
del individuo sobre si mismo y sobre la organizacidn. Ignacio, en los escritos que hacen
referencia directa o indirecta al proceso vivido en Loyola, utiliza el concepto de
mutacion matizado con su protagonismo- realizado por él mismo- desde su propia
voluntad. Sin otra influencia que su convencimiento (razonamiento) personal, tanto en
el sentido sistémico de Senge (rompe con el caballero noble y el estamento
correspondiente de influencia y poder), como en el teoldgico-sociolégico de Guardini
(se acepta como es renunciando al poder y en cdmo se ha transformado también ante
los demas). A este respecto cabe volver a citar de nuevo la referencia que figura en la
Carta a Francisco de Borja de agosto de 1554(ver nota 85): “porque cuando Dios N.S.
me hizo merced para que yo hiciese alguna mutacion de mi vida...”. |gnacio escribe esta
linea en el ocaso de su vida, con 63 afios, consciente de su sello personal en su
transformacidon que también considera providencial en la sugerencia.

“Bearl G. Jung. "The Structure and Dynamics of the Psyche,” Princeton University Press. CW 8. Princeton. 1960.

424 Romano Guardini. La aceptacién de si mismo. Guadarrama, Madrid.1962.
4% Ver Peter Senge. La quinta disciplina. Barcelona: Granica. 1995
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El concepto de transformacion que se viene describiendo, en el que la voluntad y la
razon tienen un papel decisivo para el cambio personal, se encuentra también
vinculado al concepto de “opcidn fundamental” que han planteado los modernos
estudiosos del fendmeno de la conversién.**®Tal concepto se sitda en la perspectiva de
la progresividad del crecimiento de la persona humana y de una moral, también de
crecimiento o peregrinacion (evolucion), bajo el impulso de tal opcién fundamental.
Para Fidel Herrdez, ésta configura la personalidad moral del sujeto. Impregna ademas
sus actos concretos y determina la ética de su actuacién, “no la bondad o desorden de

los actos sino de la persona misma, cualificdndola éticamente”.**’

Este autor junto con otros moralistas*®®, proponen que el concepto de opcidn
fundamental estd en consonancia con la estructuracion sicolégica de la persona. Es la
expresion de una demanda presente y decisiva del dinamismo siquico del individuo. De
hecho aseveran que “integracion de la persona en su propia identidad y opcion
fundamental estdn mutuamente implicadas “. Con el apoyo en la sicologia y la
antropologia, los teélogos definen la opcion fundamental como «la actitud primordial
en la que la persona asume consciente, libre y progresivamente la realidad total de su
propio ser, constituyendo y configurando asi su personalidad humano moral,
confiriendo al conjunto de su existencia una orientacion bdsica e insertdndose de modo
efectivo en su contexto sociocultural y en la evolucion histdrica consiguiente».‘ug

A este respecto Ignacio con una admirable sencillez aplicara a su vida personal y a su
relacion familiar y social, el contenido de esta moderna definicién: “Y ya se le iban
olvidando los pensamientos pasados con estos santos deseos que tenia (orientacion
bdsica)...Mas asi su hermano como todos los demds de casa (contexto sociocultural)
fueron conociendo por lo exterior la mudanza que se habia hecho en su dnima
interiormente (configurando asi su personalidad humano moral). El no se curando de
nada perseveraba en su leccion y en sus buenos propdsitos...”**°Ignacio, como otra
manifestacion de su opcién, con estas palabras se hace cargo consciente, libre y

426 . . . s . ~ 2
Hacemos referencia a los estudios de teologia moral desarrollados en los ultimos treinta afios por tedlogos que

han promovido la conjuncién de su disciplina con teorias de la sicologia evolutiva y sicologia dindmica desarrolladas
por autores como Eduard Spranger, Erik Erikson, Hans Thomae, Abraham Maslow, Victor Frankl. Destacan entre
estos autores Bernhard Haring, Casiano Floristan, Juan José Tamayo, Marciano Vidal, Fidel Herrdez. Un compendio
de sus teorias se encuentra en: Teorema de la opcion fundamental: bases para su adecuada utilizacién en Teologia
moral. Antonio Nello Figa. Ed. Pontificia Universidad Gregoriana. Roma.1995.

2" Fidel Herraez. La opcién Fundamental. Univ. Pontificia. Salamanca 1978 Pag.140. Ver también Conceptos
fundamentales de ética teoldgica. Editor Marciano Vidal. Madrid 1992.

28 Bernhard Haring. Libertad y fidelidad en Cristo. Univ. Gregoriana. Roma. 1997

2 £ Herrdez. Ibidem. pag. 136. También este autor matiza la definicién anterior con otra formulacidn de interés
para el objeto de este capitulo sobre la interpretacidon del cambio personal de Ignacio: “considero que la opcidon mas
fundamental del ser humano consiste en la asuncion primordial y global del propio ser y existir humanos, en un
dinamismo paulatino de concrecidn constructiva o destructiva; la autodeterminacion radical por la que la persona
se hace cargo consciente, libre y progresivamente de si misma, a partir de todos los factores que originariamente la
constituyen y segln una orientacién y trayectoria precisas de vida”. Conceptos fundamentales de ética teoldgica.
Pag 351.

En su faceta religiosa la opcidn fundamental consiste en: “en percibir y aceptar a Dios en la raiz de la naturaleza y
de la existencia humana” o dilucidar el dilema “o con Dios en Cristo, o sin/contra Dios en nosotros mismos”. |deas
ambas que estan, como nos manifiesta Ignacio, en la base de su transformacion. La opcion fundamental pag. 138.
430 Autobiografia. N2 10y 11.
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progresivamente de si mismo, en un nuevo proceso incierto de reconstruccién
personal.

Respecto a la analizada transformacion progresiva de Ignacio, iniciada antes de su
inclusion en la casa de Loyola, la teoria de la opcién fundamental indica que “la
concrecion adecuada de la vida humana en opcion fundamental no puede localizarse
en una edad precisa, aunque la persona comienza a estar en condiciones de
conseguirla hacia el final de la adolescencia”***. Es en el inicio de su madurez, en la
transicion de Arévalo a Najera donde los modernos bidgrafos situan los primeros
signos de un cambio de actitud ante la realidad que le toca vivir y ante la sociedad que
le rodea. En tal sentido y para entender la situacidn y decisién de la persona la teoria
sobre esta opcién considera que es necesario hacer una aproximacién adecuada al
tiempo que precede a la manifestacion de la opcién fundamental. En este mismo
argumento insiste Rogelio Garcia Mateo cuando reitera «la importancia decisiva que
los treinta afios anteriores a la conversion, es decir la mitad de su vida
aproximadamente, supusieron en la formacion de la personalidad (de Ignacio) y por
tanto de su espiritualidad. »**

La esencial historicidad de la persona es el fundamento de la dindmica que promueve
la opcién fundamental. Una vez adoptada, la situacidn generada por ella (el cambio o
transformaciéon) tiende a ser definitiva e irrevocable en la intencionalidad de la
persona que la asume. Sin embargo no es un punto de llegada ni una situacién final.
Aun siendo un punto culminante de la madurez del individuo que lo hace un ser
responsable. Los tedlogos dicen ademads, y coinciden con la descripcion y percepcién
de Ignacio, interlocutor de Dios. Lo cual no quita pata continuar participando de las
circunstancias de la libertad ya que la opcién fundamental, puede crecer o menguar e
incluso ser revocada.

La aplicacién del concepto de opcidén fundamental al cambio que se obra en Ignacio,
tras su personal contienda interior de dudas, incertidumbres y sentimientos
encontrados, reside en su validez para explicar el protagonismo de la persona en un
acto de profunda autoidentificacidn. El sujeto transformado surge de la tensidon del yo
real, asumido, y del yo que se proyecta hacia el futuro, como tarea pendiente. Hemos
indicado mas arriba que la opcién fundamental no es una dimension fija de la persona
ya que ésta, desde que opta por transformarse no esta dispensada de la tarea de vivir
y de moldear paso a paso su existencia.

En este punto Herrdez establece una diferencia con el concepto tradicional y radical
de conversidn antes comentado: «conviene aclarar, no obstante, que la vivencia de
conversion no estd enraizada ordinariamente en una unica y aislada decision personal.
En aquellos casos infrecuentes en que tiene lugar tal hecho, éste suele conllevar una
especial hondura y totalidad existencial y ademds de que ha sido ciertamente
preparado por una determinada trayectoria anterior, es sélo el reinicio de una
fundamentacion personal que requiere un desarrollo posterior». La opcidn

BLE Herrdez. La opcion fundamental. Pag. 140.

432 Rogelio Garcia Mateo. Ignacio de Loyola. Su espiritualidad y su mundo cultural. Pag. 47.

195



fundamental es la interpretacidn de este proceso y representa su parte mas decisiva ya
gue junto con las actitudes (posturas éticas ante las distintas situaciones de la vida
personal) y los actos (decisiones concretas situacionales) constituye el cuerpo del
comportamiento responsable. En definitiva, es una decisidn radical de la persona en la
gue ésta se autoimplica en profundidad y en extension, decide sobre si mismo, sobre
la orientacién de su persona.”® A este respecto Ignacio escribe como remate de su
proceso: “pensaba muchas veces en su propdsito deseando ya ser sano del todo para

se poner en camino”.***

Precisamente, pero sin citar la opcion fundamental, Ravier ve también, en el dictado
autobiografico de Ignacio, un clima y unas etapas de transformacion.*> “Su
pensamiento y su corazon estdn siempre ocupados en buscar”. Cuando su imaginacién
se cierra acude a la lectura y serd ésta el factor decisivo en su decisién transformadora.
Garcia Mateo considera la experiencia de la lectura como una revolucién interior vivida
por el hombre postrado e inquieto. Lee con atencion pues la lectura le consuela. ”Por
los cuales leyendo muchas veces, algun tanto se aficionaba a lo que alli hallaba

escrito”.*® Lee con procedimiento y método: lee, extrae, reza y escribe. Es una

III

evolucion en el “modo de proceder”, que consolidard en los Exercicios, en la que da
paso a su razon y sus sentimientos diversos que a su vez analiza y experimenta. Su
transformacion la plantea como fruto inmediato de la lectura que le enseia a meditar
y decidir y que ademads le llevara a plantear desde ese momento un método eficaz,
ordenado y duradero. Consciente de su descubrimiento no evita destacarlo con sus
peculiares conceptos que indican el proceso de iniciacién. “Este fue el primer discurso
que hizo en las cosas de Dios y después cuando hizo los Exercicios, de aqui comenzé a

tomar lumbre para lo de la diversidad de espiritus”

La lectura abre el dilema clave de su existencia. Dos son los elementos por los que
decidir. Comunes entre si aunque parezcan contrapuestos. Se trata de la cualidad
excepcional del objetivo que se propone y del medio para alcanzarlo. En el primero se
comparan la entrega a una Dama de elevada alcurnia y la entrega a Dios como otros
grandes santos. En el segundo coincide que el medio es la proeza a realizar para ser
percibido en ambos casos. La alternativa tan desemejante le bloquea: “esta sucesion
de pensamientos tan diversos le duro harto tiempo, deteniéndose siempre en el
pensamiento que tornaba; o fuese de aquellas hazafias mundanas que deseaba hacer o
destas otras de Dios que se le ofrecian a la fantasia, hasta tanto que de cansado lo

. , 437
dejaba y atendia otras cosas”. ©

La solucién a sus dudas que dan causa a esta disyuntiva se encuentra iniciando la
practica del método que sera su guia de actuacion vital:

33 Marciano Vidal. Moral de actitudes. Pag.332. Ed. Moral Fundamental. Madrid 1981.

Autobiografia. N2 11.

A. Ravier. Ibidem. Pag. 21y ss.
Autobiografia. N2 6.
Autobiografia. N2 7.
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a. buscando y hallando, discurriendo y raciocinando por si mismo. Aunque no
hay referencias precedentes, quizas, como hemos indicado anteriormente, esta
forma metddica de actuar era ya practica o habito en Ignacio. Incluso antes de
las intensas lecturas, sélo que en la narracidn de su estancia en Loyola nos lo
descubre y lo oficializa.

b. Con tal método compara sus ideales de noble caballero con las hazafas
también caballerescas y colmadas de ideales de los santos sobre los que lee.

c. Observa ademads su dependencia y limitaciones para su nuevo propdsito de
caballero “cuan imposible era poderlo alcanzar”

d. contrasta con la libertad e independencia de las hazafias de los santos sobre
los que lee, “las cuales cuando proponia le parecia hallar en si facilidad de

ponerlas en obra” .**®

e. Anade, asimismo, a sus reflexiones una caracteristica particular y definidora de
la metodologia de Ignacio, como es el sentir su estado de animo para
fundamentar su decisién: “halldbase seco y descontento” o “quedaba contento
y alegre”.

Es Ignacio quien se siente asi mismo y quien se analiza a si mismo en un proceso
personal que mas tarde denominara como método para decidir y discernir, para
finalmente optar. Ravier enfatiza, “optd evidentemente por Dios”. Esa sera su opcion
fundamental.

Rambla Blanch afiade a estas caracteristicas del proceso de trasformacion y en
consecuencia del método que va creando, una mas que lo consuma, la
confirmacién.439 Esta aportacién tiene su interés, por ser el sello del proceso de
discernimiento descrito. Aflade ademas relevancia a tal proceso porque el autor
conjuga la actuacion divina sdlo a través de las capacidades humanas sin mas accién
extraordinaria que el aprendizaje mediante la experimentacion personal. Faceta esta
destacada e inseparable en la conducta de Ignacio y en la toma de decisiones que el
mismo practica y recomienda.

De acuerdo con Rambla Blanch, la vision de la Virgen y Cristo en la soledad de su
cuarto en Loyola es para Ignacio una muestra de la confirmacién de su opcién.440 Asi lo
expresa él mismo “y ya se le iban olvidando los pensamientos pasados con estos santos
deseos que tenia, los cuales se le confirmaron”,441 aunque al final del parrafo nos deja
la ambigliedad de su convencimiento no de la confirmacién, sino de la aparicién

misma, como causa final de su transformacioén. (“aunque él no osaba determinarlo, ni

438 Autobiografia. N2 7.

39 ) M. Rambla Blanch. Ibidem. Pag.32. Ver nota 12.
440 Autobiografia. N2 10.
a4l Autobiografia. N2 10
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decia mds que confirma lo susodicho”). Se sabe lo huidizo que Ignacio era para mostrar
sus experiencias sobrenaturales y el ocultamiento expreso de ellas salvo las
experiencias del Cardoner y la Storta.

En este sentido Rambla Blanch trata de explicar el concepto de confirmacion con un
soporte rigurosamente humano como lo expresaria Ignacio sin negar la actuacion en lo
que, él mismo llamar3d, el camino de o hacia Dios: «Llega aqui a su final una primera
etapa del camino. “Confirmacion” y “confirmar” también forman parte del vocabulario
ignaciano propio del discernimiento: el reconocimiento de la orientacion que el Espiritu
Santo marca en nosotros. Esta tarea de clarificacion espiritual tiene un ritmo ternario:
sentir, discernir, confirmar. Vemos como Ignacio ha sentido en primer lugar una gran
variedad de pensamientos y sentimientos, completamente agitado y confuso (Aut.6
y7). Después ha comenzado a discernir que espiritus le movian y cuando ha reconocido
la accion de Dios decide imitar a los santos y peregrinar a Jerusalén (Aut.8y9).
Finalmente los santos deseos, todavia frdgiles, son confirmados (Aut.10). Vivira a
menudo esta experiencia de confirmacion (Aut.29, 41, 42, 99,100) y la plasmard (como
parte de su método) en sus Ejercicios Espirituales como condicion de una buena
eleccion: “offrescerle (a Dios) la tal eleccion para que su divina majestad la quiera
rescibir y confirmar” (EE.183). Se trata, en la explicacion a posteriori de Ignacio, de un
don con el que Dios garantiza nuestra eleccion y nos da luz y fuerza para ponerla en
prdctica ». **

Esta percepcion de confirmacion, ubicada en los prolegdmenos de la transformacion,
se puede considerar un elemento de control personal de las propias decisiones. Puede
entenderse también a modo de observatorio de lo acertado de la opcidén o posicidn
adoptada en un proceso de eleccion. Ignacio se instala en una postura dindmica de
observacién y revisién de lo decidido por que el fin no es la decision misma, sino su
puesta en practica y las consecuencias que de ella se derivan. Es la condicion de la
opcién fundamental, peregrinar, buscar, crecer.

La persona se encuentra en un camino que debe andar y en el que debe confirmar
permanentemente lo acertado de sus opciones leyendo lo que sucede en su interior y
en su entorno para corregirlas. Completa Rambla Blanch, interpretando a Ignacio, el
alcance de este término: “Las formas de la confirmacion son muy variadas:
sentimientos personales (una gran conviccion, una fuerza interior particular, una
certeza nunca experimentada antes, etc.), intermediarios humanos (una persona de
notable experiencia cristiana, la autoridad de la iglesia, una reaccion positiva de los
que son signo especial de Cristo: los pobres, los oprimidos, los enfermos, etc.),
acontecimientos (una situacion dolorosa o gozosa, un obstdculo insuperable en nuestro
camino, un hecho inesperado que viene a consolidar las posibilidades de los planes

%42 | M. Rambla Blanch. Ibidem.pag.32, nota 12.
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personales, etc.). Se dan en nuestras rutas humanas momentos que entre vacilaciones
y busquedas hacen cristalizar consistentemente visiones y proyectos que hasta
entonces solo habian ido centelleando con tenues claridades o luces intermitentes. Es el
tiempo de la confirmacion”.

Esta preocupacién por analizar la transformacién del individuo se encuentra ya entre
los fildsofos clasicos. Para Sécrates la preocupacidon por el conocimiento, el saber
interior, el conocerse a si mismo y el cuidado del alma eran tareas que debian centrar
el interés del ser humano. Hipdcrates a su vez, que asume relacionar filosofia y
cuidado del cuerpo con la incipiente ciencia médica, se féormula la pregunta mas
importante que podemos dirigirnos a nosotros mismos, équé es el hombre? Un enigma
que debe resolver por si mismo. Heraclito con su afirmacién “emprendi la busqueda de
mi mismo” se introduce en la respuesta por una via que siguiendo a Socrates marcara
el devenir de la filosofia y de la ética. Platén deshilvanando este ovillo complejo de
dioses y héroes que habia trenzado la mitologia, propone un héroe transformado que
no es ni dios, ni expresion de la fortaleza, sino consciencia de sus limitaciones
superables por el conocimiento y enfrentado serenamente con la muerte. Plutarco en
el siglo | d.c. asevera que la virtud ética se encuentra en la excelencia de la conducta
humana, recordando a su vez que Pitdgoras habia ensefiado que esta virtud se

alcanzaba educando adecuadamente las distintas partes del alma.**®

El proceso de transformacion de Ignacio resulta en la practica un plan de cualificacion
personal, conscientemente dirigido, sin certezas, pero con una clara orientacién. Su
eleccién final no es una renuncia a los valores que han movido su vida durante su
maduracion humana, sino una opcidn por situarlos en una plataforma de actuacién
mas elevada y digna. En especial no condicionada a decisiones ajenas limitadoras. Su
ideal de ser mas, de servir un destacado ideal y de plantearse para ello grandes retos,
permanecen intactos aunque haya puesto el punto de mira en otra direccidén
inicialmente imprecisa. Son justamente esas antiguas motivaciones originales que
siempre le han acompafiado, las que fundamentan su nueva orientacién y en la
practica su transformacion personal. La opcion fundamental esta basada en la historia
precedente con sus valores adquiridos y experiencias acumuladas y aprendidas.

Al observar el peso de sus convicciones construidas en el pasado, se llega a una
coincidencia con las conclusiones de alguno de sus actuales bidgrafos, como indica
Garcia Hernan: « liigo no experimento una conversion. Los protagonistas de sus libros
preferidos, al igual que él profesaban la santa fe catdlica, e Ifiigo como buen catdlico
debia defenderla. De lo que no cabe duda es de que paso por una mutacion, palabra

clave que utiliza en la Autobiografia, las Constituciones y su Diario Espiritual ».***

443 .. . . . , . . .
Fundacién Caixa. Coordinador Pedro Azara. El mediterraneo, del mito a la razén. De los enigmas del mundo al

misterio del alma. Barcelona. 2014.
44 £ G. Hernan. Ibidem pag. 111.
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Hay una primera y principal conclusidon de esta aproximacion a un debate critico sobre
la posible conversién o la confirmacion de la transformacién personal. Se trata de la
total independencia y libertad mental con la que Ignacio actla y que de manera sutil y
precisa nos quiere manifestar en el dictado de su autobiografia. Romano Guardini, que
califica esta actitud como « libertad cristiana », indica que «no significa magia o algo
lejano que se encuentre en las estrellas; sino que es algo totalmente real. Permanecen
todos los hechos de la realidad natural, solo que en ellos actua un nuevo principio, y se
abre una posibilidad también nueva, y abierta permanece. Todo lo terreno puede servir
de apoyo para saltar al otro lado, tanto que «a los que aman a Dios, todo les sirve para
su mayor bien» (Rom. 8, 28). Todo esto es muy fuerte; no pasa por alto nada de las
insuficiencias, estrecheces y extravios de la existencia, pero confia en la plenitud y tiene

445

paciencia para esperar impdvidamente »™ . Asi actUa Ignacio en su transformacion.

No hay mas influencia que la de su propia voluntad y sentimientos y desde su
conviccion religiosa también previa y tras las lecturas de Loyola confirmada, la certeza
de ponerse en el camino de Dios reconduciendo el estilo de vida y orientacién que
habia tenido en el pasado. Describe dramaticamente este rompimiento vital, mas para
subrayar su determinacion de cambio de conducta (“y quedd con tanto asco de toda su

7446 )

vida pasada gue de convicciones y principios personales.

Esta ruptura dramatica la equipara Tellechea con una experiencia irrepetible en la vida
de una persona, comparable al nacimiento o la muerte, y entiende las anteriores
palabras citadas de Ignacio como resultado y confirmaciéon de su decidida
transformacién porque «toda conversion supone una integracion de fuerzas dispersas
de la persona que se funde en un haz y un rumbo, un nuevo rumbo al que se proyectan
versus. Este cambio de rumbo afecta a las capas mds profundas del ser, rompe su vieja
estructuracion. Toda conversion es una subversion, justamente porque lleva en si una

ruptura y sacudimiento y una a-version«.**’

Por su parte, con naturalidad y su pizca de humor, un bidgrafo inglés, interesado en el
aspecto sicoldgico del personaje, Christopher Hollis, proporciona una vision menos
dramatica de la transformacidn pero que penetra en la personalidad de Ignacio. Coloca
el acento en una faceta ciertamente personal y profundamente humana que se debe
tener en cuenta también como fundamento de la decisién de cambio que adopta:
«Algunos bidgrafos hacen hincapié en el hecho de que salié de su enfermedad huérfano
de toda ambicion mundana. No veo en ello prueba del dedo de Dios. Esto si, el hecho
prueba en caso de probar algo, que Ignacio tenia su buena parte de sentido comun. Sus
ambiciones anteriores al fin y al cabo, habian sido muy infantiles y la mayor parte de la
gente entre los quince y los veinticinco afios, imagino yo, planean para si mismos

%5 Romano Guardini. La libertad Cristiana. Libertad, gracia y destino (Freiheit, Gnade, Schicksal). Hegner-Késel,

Munich 1948, Libertad, gracia y destino, Dinor, San Sebastian 1954.
446 Autobiografia. N2 10.
47,1, Tellechea. Pag 112. Ibidem
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grandes carreras en las cuales su felicidad depende del aplauso y de la consideracion de
los extrafios. Mds adelante cuando llegan a tener un poco de conocimiento del mundo
se dan cuenta de que en realidad los extrafios piensan muy poco en ellos, ni en bien ni
en mal y que lo que piensan es de muy poca importancia y llegan por fin a comprender
que el mundo tiene pocos objetivos mds locos que el de dedicar la vida a la conquista
de la fama. San Ignacio cuenta que al principio, cuando meditaba sobre la idea de
abrazar la vida espiritual, le torturaba la idea de lo que dirian de él sus comparieros de
armas y después reflexiond que al fin y al cabo no importaba mucho lo que dijesen. La
simple reaccion contra las ambiciones puede ser advertida, creo, en todos los hombres
inteligentes desde el principio del mundo. Si queremos concebir la vanidad de este
mundo sélo necesitamos de la inteligencia».**®

En la reciente biografia de Ignacio de Loyola, como hemos comentado, Enrique Garcia
Hernan expone una fundamentada opinion sobre la postura que esta tesis viene
planteando: «en ningun escrito de Ignacio, ni en la Autobiografia, hay mencion alguna
de una posible conversion. Habla de mudanza, de cambio de vida, de tomar otro
rumbox».**

Esta aseveracion se fundamenta en la progresiva transformacion de Ignacio en su
juventud constatada por diferentes bidgrafos modernos y que de forma enigmatica
encuentra una referencia en la curiosa frase que inicia la Autobiografia: “Hasta los

450

veintiséis afios de edad era hombre dado a las vanidades del mundo”. Garcia

Hernan insiste en esta interpretacion: “No cabe duda de que sus primeros treinta afios
son de formacion; su personalidad se consolidé en dificiles circunstancias sociales...”*".
Parece que Ignacio quiere en su dictado citar un momento clave en la orientacion de
su vida aunque no tan influyente como la herida de Pamplona. Si esta dictando su
autobiografia, no da el dato por dar, sino para indicar la prevalencia que la razén, la
voluntad y la experimentacién de emociones y sentimientos que habia tenido en su

vida desde temprana edad.

De hecho Ignacio se habia ido transformando en su interior por golpes de la vida,
como el encausamiento de Azpeitia, el cese de su protector Veldzquez, su enfermedad
nasal, la incertidumbre politica que conlleva su funcion en la Casa de Najera y la cruda
soledad de la defensa del Castillo de Pamplona.

448 Cristopher Hollins. San Ignacio de Loyola. Pag. 40. Ediciones del Tridente. Buenos Aires .1946

E. Garcia Hernan. Ignacio de Loyola. Ibidem. pag. 101. Ver nota 85.

Victoriano Larrafiaga, autor de las Obras Completas de San Ignacio de Loyola (1947) se resiste a reconocer el
inicio de una reforma de vida en Ignacio en Arévalo y se centra exclusivamente en Loyola recuperandose de
Pamplona. Ver Obras Completas. Pag 61. BAC. Madrid 1947. Habrd que esperar investigaciones historicas
posteriores para encontrar esta hipdtesis que explica con mayor rigor la personalidad y decisiones posteriores de
Ignacio de Loyola. No hay dos conversiones sino un largo proceso de transformacion que también reconocen otros
autores como Ignacio Iparraguirre, Candido Dalmases y Manuel Ruiz Jurado. San Ignacio, Obras. Pag 80 y ss. BAC.
Madrid. 1997

1 |bidem. Pag.101.
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Para Garcia Mateo también es larga y progresiva la transformacion de Ignacio pues a
su juicio ya, «la caida del Contador de Castilla y todo lo que ella llevaba consigo de
sucesos personales y politicos supuso para Ifiigo el primer acontecimiento y el futuro de
su vida, hasta el punto de que se ha visto en ello los precedentes de lo que con el
fracaso de Pamplona tendrd como resultado un cambio de vida o como se dice en la
Autobiografia “la gran mutacién».**?

Entender a Ignacio no es facil, pues sus bidgrafos clasicos, lo han ocultado bajo capas
de ideas subjetivas y atemporales anadidas desde el exterior. Pretendidamente o por
ausencia de investigaciéon en fuentes histdricas, se ha ignorado el hilo conductor que
lleva desde el nifio que sale de Loyola hacia Arévalo hasta el varéon adulto y decidido
que abandona definitivamente Loyola treinta afios mds tarde. El ocultamiento o
censura de unos posibles primeros parrafos de la que pudo ser la primera parte de la
Autobiografia ha contribuido a ello. Sea cierto o no este debate histdrico sobre la
intervencién postmorten en la Autobiografia,**® el Ignacio que llega vy sale de Loyola
debe ser estudiado en el conjunto de su vida despojado de tdpicos hagiograficos y de
estereotipos reinterpretativos sin fundamento histdrico riguroso. 454

Por otra parte Rogelio Garcia Mateo puntualiza estos aspectos bdsicos para acercarse e
intentar dar a conocer al Ignacio real, cuando escribe: «si se tiene en cuenta que han
sido estas imdgenes contrareformistas, triunfalistas y hagiogrdficas las que han
marcado la linea interpretativa de la persona y de la obra del fundador de la Compariia
de Jesus, entonces habrd que decir que todavia estamos, en no pocos aspectos,
bastante lejos como para llegar a una evaluacion histdrica objetiva. Para ello hay que
comenzar por tomar en serio el periodo anterior a la “conversion”, toda vez que segun
la mds elemental sicologia de la evolucion, los treinta primeros afos de la vida de toda
persona son decisivos para lo que ella serd después».*>>

452 Rogelio Garcia-Mateo. El joven liigo de Loyola: su formacidn y sus aspiraciones. Pag.239. El Pueblo vasco en el

Renacimiento. J.L. Orella Unzue Editor. Instit. Ignacio de Loyola. U. Deusto-Mensajero. Bilbao 1994.

3 Sobre este interesante asunto de posible censura que obviamos en esta trabajo hay base en la Introduccién que
Camara hace a la Autobiografia cuando deja constancia: “y asi en el setiembre (no me acuerdo cuantos dias) el
Padre me llamé y me empezo a decir toda su vida y las travesuras de mancebo, claras y distintamente, con todas sus
circunstancias”. Si este relato, que Cadmara no dice que omitid, no ha llegado a hoy es porque alguien decidié
quitarlo del relato autobiografico. L. G. da Camara. Prélogo a la Autobiografia. n2 2.

% valga como ejemplo el atrevido apunte sico-social que José de Arteche hace sobre el “caracter vasco” que le
servird a su vez de modelo interpretativo de la personalidad de Ignacio en la biografia que él mismo describe a
continuacion: “El cardcter vasco ha poseido siempre una reserva apasionada. Bajo su fria corteza se oculta un alma
de fuego. Ardiente controvertista, discute por lo que sea. Tiene pasion por la apuesta, el juego, el riesgo. Al dia
siguiente de arruinarse, reanuda su labor donde sea, con redoblado coraje. Al tiempo de ser obstinado defensor del
ideal que abraza, no deja de ser ecudnime. Su serenidad le permite observar al adversario, aceptar sus puntos de
vista verdaderos, darle la razén cuando la tiene. Tenaz, metddico, perseverante trabajador, lo abandona todo
cuando cree que tiene razon. Entonces todo su conservadurismo se derrumba. Amante apasionado de sus
costumbres, es sin embargo un hombre universal. Sin dejar de ser quien es, alli donde vaya se acomoda enseguida a
los nuevos usos. Donde quiera que sea se hace querer, porque su pasion es servir” José de Arteche. San Ignacio de
Loyola. Biografia. Pag 21 -22. Herder, Barcelona 1941.

%5 R. Garcia Mateo. El joven Iiiigo de Loyola...Ilbidem pag.221.

202



Un signo mas de la transformacion de Ignacio que empieza a manifestarse en la larga

I/I

estancia en Loyola, es |la puesta en duda del “vano y grande deseo de ganar honra” que
habia sido guia de su conducta. Esta nueva actitud parece ser la palanca de su
“mutacion” o quizas se deberia decir de la orientacién de su cambio. Siguiendo una vez
mas a Garcia Mateo, se puede concluir que con estas palabras pone de manifiesto la
desorientacion que habia en sus ideales caballerescos pero no en el rechazo total de
ellos, ni en lo que significaban de superacion. Conviene no equivocarse porque el
cambio que se esta produciendo a partir de la “mutacion” mantiene la pervivencia y
sublimacién del “ser mds”, mostrdndose claramente la importancia decisiva que los
treinta afos anteriores, a la denominada conversion, es decir la mitad de su vida,
supusieron en la formacién de su personalidad*®implicada en objetivos de valor
elevado, en asumir posiciones destacadas, en la calidad y eficacia de sus acciones.
Redescubrir a este Ignacio como base del Ignacio final es para el investigador un deber
ineludible porque se estd evidenciando la orientacidn de la accién humana en todas
sus facetas influyentes. Como dice Touraine, se recrea la orientacion de la accién no
s6lo en su expresidn consciente y racionalizada, sino en su carga emotiva y en su
fuerza dramatica.”’

En este sentido propuesto por el socidlogo francés, pese a la grandeza de su accion
transformadora interior descrita, el contexto de esta transformacion progresiva y el de
la opcidn fundamental, es la de un hombre lisiado, impedido y derrotado alejado de
los centros de accion, influencia y poder. Su vida personal podia ser un fracaso que le
relegaba a estar encerrado en Loyola de por vida como un simple noble segunddn mas.
Sin embargo no cae moralmente derrotado a pesar de sus derrotas personales y
fisicas.

lll. 8. Un hombre consolidado para un proyecto incierto. Los nuevos fundamentos
para un liderazgo.

En los meses de recogimiento en Loyola va creciendo en la mente y corazéon de un
joven hombre, un adulto seguro y integro que tiene la idea clara de afirmar sus ideales
y aspiraciones de superacién (ser mas, hazafias heroicas, servir causas nobles). En su
conciencia ha ido creciendo, como objetivo vital de su vida futura, la certidumbre de
no querer ser dependiente mds que de si mismo (y de Dios, en sus palabras). En la
larga aclaraciéon de sus dudas ha aprendido, con la lectura y la reflexidn, a discernir sus
emociones y sentimientos para, en libertad de compromisos y promesas por
confirmar, elegir y decidir. Con este procedimiento que no le era desconocido en su

6 R. Garcia Mateo Ignacio de Loyola, su espiritualidad y su mundo cultural. Pag 47. Inst. Ignacio de Loyola. U.

Deusto. Mensajero. Bilbao. 2000
7 A, Touraine. pag. 79. Ibidem.
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48 v que en Loyola, sin otras distracciones e influencias

practica habitual de vida
sociales reelabora y perfecciona y mediante él se prepara para atreverse con un futuro

que él ha elegido pero desconoce.

Encontramos ya en Platéon un testimonio del beneficio de esta experiencia de confianza
en la razén como practica de actuacion vital y de coherencia en la conducta: « Porque
yo, no sélo ahora sino siempre, soy de condicion de no prestar atencion a ninguna otra
cosa que al razonamiento que, al reflexionar, me parece el mejor. Los argumentos que
yo he dicho en tiempo anterior no los puedo desmentir ahora porque me ha tocado
esta suerte, mds bien me parecen ahora, en conjunto, de igual valor y respeto, y doy

mucha importancia a los mismos argumentos de antes » .42

Con la prevalencia de la
razon que dirige y controla el sentimiento, Ignacio conoce y es consciente de cuanto
deja en el pasado. También de lo que renuncia, de haberlo continuado, por no
conveniente para sus objetivos personales y su funcion, también por definir, en la
sociedad. Ante su decisidon, se oponen riesgos e incertidumbres que él mismo ird
resolviendo mientras peregrina. Peregrinacion llama a su nueva andadura y peregrino

al protagonista. **°

La primera conclusién tras el analisis de esta fase configuradora del Ignacio
transformado nos revela que estamos ante una etapa:

1. de preparacion para un cambio de orientacion de vida.

2. También de consolidacion humana determinada por el dominio de si mismo y
la claridad y calidad de su conducta.

3. Ambas singularidades se fundamentan a su vez en una particular idea de
libertad, suscitada por el convencimiento de que el individuo debe convertirse
en duefio de su destino.

Precisamente del individuo sera el riesgo y el beneficio. Lo dice con diafano
convencimiento en carta a su hermano Martin Garcia de Ofiaz: “porque mas y mas os
amase y os sirviese; porque en servir a los siervos de mi Sefior, mia es la victoria y mia
es la gloria, y con este amor sano, y voluntad sincera y abierta hablo, escribo y aviso

458 . . o . PR , . . . ..
Bajo la perspectiva del “discurriendo y raciocinando por si mismo” que es férmula esencial de los Exercicios

debemos leer y analizar la decisidon personal, luego transmitida razonadamente a sus colegas militares, de plantear
la defensa de Pamplona. En nuestra opinidn Ignacio en Loyola no hace mas que practicar lo que ya sabe y ha
experimentado para solucionar sus situaciones de dificultad y cambio, durante su vida. En el asunto de decidir la
defensa de la Ciudadela resalta en su dictado que “él mismo dio tantas razones al Alcaide que todavia lo persuadio
a defenderse”. Ignacio puede ser persuasivo, que sin duda lo era y hay muestras de ello, pero sobre todo dicta
pretendidamente treinta aflos mas tarde, que fue argumentativo y razonador. Dado que en aquella circunstancia
representaba a la autoridad maxima, podia haber simplemente ordenado, pero no parece que era su método.
Prefiere convencer y no sélo con sus palabras sino con su actitud razonable y comprometida que afiade emotividad
a la razén, de modo que aunque no comparten su objetivo, sus compafieros de armas “se conhortaban con su
dnimo y esfuerzo”. Ver Autobiografia. N9,1.

9 platén. Apologia de Socrates. Criton. Apartado VI. Espasa Calpe Mexicana, 1963.

450 ver Autobiografia. N2 13 a 19.
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como yo de corazon querria y deseo me avisasen, despertasen y corrigiesen, con

sincera humildad y no por gloria profana y mundana”*®*.

Las palabras de Ignacio manifiestan la seguridad que se deriva de su libertad en el
modo de proceder y actuar sin influencias que no sean las de su propia razén vy
voluntad. Su situacion se asimila a la que propone Fromm cuando describe al hombre
que surge en el Renacimiento y que debe prepararse, e incluso cambiar desde las
certezas medievales, para afrontar un mundo inestable en la politica, en la economia,
en la religion, en el arte y en las ideas: “el hombre es liberado de la esclavitud que
entrafian los lazos econémicos y politicos...A la vez se ha liberado de aquellos vinculos
que le otorgan seguridad y un sentimiento de pertenencia. La vida ya no transcurre en
un mundo cerrado cuyo centro es el hombre. El mundo se ha vuelto ilimitado y al

mismo tiempo amenazador...”**

Esta versiéon de Fromm, sobre la liberaciéon personal y ambiental del hombre
renacentista, la corrobora de nuevo Ignacio. Por una parte confirmando su sélida
conviccion de cambio y por otra con la descripcion del desapego de su medio:
“Sospechaba el hermano y algunos de la casa que él queria hacer alguna gran
mutacion. El hermano le llevd a una cdmara y después a otra y con muchas
admiraciones le empieza a rogar que no se eche a perder y que mire cudnta esperanza
tiene dél la gente y cuanto puede valer, y otras palabras semejantes, todas a intento de
apartarle del buen intento que tenia. Mas la respuesta fue de manera que sin apartarse

de la verdad porque dello tenia ya grande escripulo, se descabullé del hermano”.*®?

Ignacio en su maduracién se hace duefo de su propia causa, que él decide cual es. Tal
actitud conlleva la separacién y la desvinculacion de las conexiones con su pasado. Ya
no va a ser un hombre al servicio de la Casa de Loyola, ni al servicio de causas
semejantes por mas nobles y elevadas que sean. Su desprendimiento y alejamiento
tienen caracter general. Ignacio cambia su identidad. De ser un Loyola pasa a ser
Ignacio (Ifigo todavia). Se va desprendiendo de todas las identificaciones con la vida
gue tuvo y que ahora no ha elegido y adopta su propia identidad para la vida nueva.
En su futuro no va a ser necesario poseer, alcanzar honor y gloria, sino ser. Es un
asunto de eficacia.

En esta idea no hay ruptura sino seleccidn. Para ser mas libre, que es el objetivo, el
poseer es limitativo y lo que limita impide ser uno mismo, razonar, sentir y decidir en
libertad. En consecuencia convertird esta idea en regla de vida que escribird en el
Principio y Fundamento de los Exercicios que son “para preparar y disponer el dnima,

1 Carta a Martin Garcia de Ofiaz. Paris, Junio de 1532. Iparraguirre, C. de Dalmases. Obras Completas de Ignacio de

Loyola.
*2E Fromm. El miedo a la libertad. Pag 91.
463 Autobiografia. N2, 13.
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para quitar de si todas las afecciones desordenadas”.*** Son ejercicios, como los

corporales, para desengrasar, quitar peso, liberar a la persona.

En lo que afecta al lider que se va formando Ignacio opta por una de las caracteristicas

Ill

mejor evaluadas en los liderazgos modernos. El lider se centra en el “como ser” o lo
qgue es lo mismo en cdmo perfeccionar la calidad, el caracter, la manera de pensar, los
valores, los principios y el esfuerzo.”®® Sus modos de proceder han de ser coherentes
con los ideales adoptados. Las cualidades que definiran su liderazgo se expresan en el
caracter y en la fuerza que se ha generado y que se lleva dentro. Ignacio ademas de
por la libertad de su voluntad se orienta también hacia la credibilidad de su persona en
sus palabras y actos que son expresidon de su convencimiento interior. Manifiesta, en
su determinada transformacion, una personalidad redisefiada por la fuerza de los
valores recuperados y reforzados y por el convencimiento también propio de su
personalidad, en la capacidad de los individuos para crecer, para la superacién.*®®
Anticipandose a las prescripciones para el lider de hoy y del futuro, Ignacio en su
resolucién, se manifiesta convencido de que puede y debe transformar el futuro y a

través de su comportamiento personal. Actuara de acuerdo a esta conviccién.*®’

La consolidacién personal de Ignacio también tiene su fundamento en la prevalencia
de la razon, la reflexidn, la experimentacion y el examen de los propios actos que le
proporcionan una guia para mostrar una decisiva voluntad de enfrentarse consigo
mismo, de evitar el autoengafio en la orientacion de su vida futura. Pero también es
una confirmacion de sus propias cualidades.

Ignacio durante su vida de joven noble y en sus reflexiones de Loyola, esta persuadido
que las acciones de su vida y los objetivos que se propone dependen de sus
capacidades personales...”cuando (se) proponia, le parecia hallar en si facilidad de

ponerlas en obra”*®®

Como una accién primaria normal, no duda en acudir en busca
de ayuda y apoyos a sus relaciones para situarse en sociedad. Es consciente sin
embargo, que el valor de sus tareas y servicios alli donde estad dependen de él mismo y

tienen reconocimiento. Su valer personal y profesional es un resultado de su buen

4 “por lo cual es menester hacernos indiferentes a todas las cosas criadas en todo lo que es concedido a la libertad
de nuestro libre albedrio...” Exercicios. Primera Semana. N2 23. Principio y fundamento y Anotacidn 12.

% Frances Hesselbein. El lider que se centra en el “como ser”. En El lider del Futuro. Pag.152. Ed. Deusto.
Barcelona, 2004.

5 En su peregrinaje a Montserrat nos cuenta como estos ideales de superacidn eran objeto permanente de su
pensamiento derivacidn de los ideales de caballero que le habian sido inculcados durante su educacién, aun cuando
ha renunciado a los aspectos vanales y mundanos que rodean a tales ideales y que ahora ha orientado hacia el
servicio de Dios. “Y fuese su camino de Montserrate, pensando como siempre solia en las hazafias que habia de
hacer por amor a Dios”. Autobiografia. N2, 17.

*7 Richard Beckhard. Sobre los lideres del futuro. En El lider del Futuro. Ibidem. Pag156.

468 Autobiografia. N2, 7
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hacer, asi como el respeto ajeno que se ha ganado. La experiencia también le ha
confirmado esta deduccion.*®

La seguridad personal que se va consolidando en el proceso de transformacion, le

Ill

alienta a impulsar los motivos que han dirigido su vida anterior, como el “ser mas”
explorando metas complejas y excelentes (“proponiéndose cosas dificultosas y
graves”) para las que esta convencido no encontrar obstaculo (“las cuales cuando
proponia, le parecia hallar en si facilidad de ponerlas en obra”). En la transformacién
no hay renuncia a estos patrones sino un cambio de orientacidén, cimentada sobre sus
propias cualidades e ideales, diremos, mds sublimes. Ignacio siempre apunté alto dicen
Arteche y Tellechea. Sera precisamente esta estructura ambiciosa del valor de su

personalidad la que permite construir la fuerte figura del futuro.

Ello conduce a otra nota a afadir y destacar de las caracteristicas de su
transformacién. Ignacio evita con su decisiéon de cambio de orientacion de vida la
limitacion y la caducidad de las situaciones (“cuando pensaba en aquello del mundo
se deleitaba mucho mas cuando después de cansado lo dejaba halldbase seco y
descontento”). Opta por buscar en el futuro lo perdurable en cuanto sus contenidos.
De modo que los resultados obtenidos de su propia accidn e iniciativa dependan de la
calidad de sus actos y se vean, en todo caso, lo menos limitados posible por
voluntades ajenas. En las escasas lineas de la autobiografia aqui citadas se intuye un
debate interno en el que aparece la caducidad y limitacion de las situaciones vividas y
la anulacién personal parcial o total que se deriva. Diriamos que se manifiesta por el
desencanto que le deja seco e insatisfecho.

Empezd su convalecencia con una declarada decision de retomar las condiciones de su
vida pasada470 y partir del nivel de reconocimiento alcanzado. Sin embargo cambia a
través de la lectura y la reflexién, cuando compara metas y fines desemejantes aunque
todos contengan esfuerzo, nobleza y heroicidad y todos indiquen una linea de
superaciéon. Pero en unos experimentoé la caducidad y la limitacion (del poder, de la
fidelidad, del compromiso, de la fama y de la riqueza) y en otros intuye que el
horizonte del “ser mds” no tiene limite. La aparicidon de una aversién a su vida pasada
no soélo tiene que ver con su vida personal, también con las frustraciones de su vida
profesional precedente, no derivadas de sus errores sino de las intrigas politicas y
cortesanas.

469 . ... . . . L .
No oculta estas realidades ni siquiera en sus recuerdos cuando dicta la Autobiografia: “Y viniéndole a la memoria

de unos pocos de ducados que le debian en casa del Duque, le parecio que seria bien cobrarlos para lo cual escribid
una cédula al tesorero. Y diciendo el tesorero que no tenia dineros y sabiéndolo el Duque, dijo que para todo podia
faltar, mas para Loyola no faltase, al cual deseaba dar una buena tenencia, si la quisiese acatar por el crédito que
habia ganado en el pasado”. Autobiografia. N2, 13.

470 «y de muchas cosas vanas que se le ofrecian, una tenia tanto poseido su corazon, que se estaba luego embebido
en pensar en ella dos y tres y cuatro horas sin sentirlo...” Autobiografia. N2, 6
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Parece como si Ignacio se hubiese liberado. Se puede decir, salvado, en el sentido
weberiano del término, de una situacién que idealizé y deseé como hemos indicado,
pero que le llevaba a la anulacidn. Liberado o salvado, como si iniciara un proceso
paulatino de purificacién, acompafiado de un subito cambio del modo de sentir, (otra
vez el concepto de metanoia) a manera de un “renacer” que el individuo siente y

4! De hecho esta confirmaciéon es

revela y confirma en su modo de vida.
practicamente inmediata no sélo en su interior y en su intencidon sino también en
conducta que es reflejo segin sus propias palabras de su transformacién y que
modifica la percepcidn social de quienes con él conviven: “Mas asi su hermano como
todos los demds de casa fueron conociendo por lo exterior la mudanza que se habia

hecho en su dnima interiormente”.*’?

Es de nuevo la reflexién y la experimentaciéon de los sentimientos la que lleva a la
conclusién de la no dependencia mds que de si mismo (y de acuerdo con sus
expresiones de Dios): “Empezd a maravillarse desta diversidad (de sentimientos) y a
hacer reflexion sobre ella, cogiendo por experiencia que de unos pensamientos
quedaba triste y de otros alegre”. Por lo que concluye con la decisidon de reconsiderar
profundamente su vida pasada (“comenzd a pensar mds de veras en su vida pasada”)
cambiarla radicalmente (“cuanta necesidad tenia de hacer penitencia de ella”) y con
su talante pragmatico y eficaz, apoya su decision con un plan completo: “imitar los

n473

santos” e “ida de Jerusalén”"’", con lo que subraya el radical cambio de orientacién de

su vida que ha decidido personalmente y asi sera en el porvenir.

Volviendo a Weber, Ignacio adopta lo que este autor entiende por “ética de
conviccidn” y que Guardini considera como la «ética para llegar a ser», con la que la
persona transformada, liberada o segun el autor renacida, es consecuente con sus
convicciones y se mueve desde una disposicion interior. Ignacio hace constar a su
manera y en su época, la practica de esta ética con dos manifestaciones que destaca
en particular:

I.  La primera se refiere a la manera en que ocupa su tiempo (perseveraba en su
leccion y buenos propdsitos) y en trasladar su experiencia a los que con él
conviven cualquiera que sea su condicion (y el tiempo que con los de casa
conversaba, todo lo gastaba en cosas de Dios, con lo cual hacia provecho a sus
animas). Empieza a configurar su funcién y misién futuras: transformarse y
transformar.

II. La segunda tiene que ver con la calidad de su conducta. No puede repetir
actitudes del pasado que no harian creible su cambio. Lo destaca en la rectitud

1 Ver Max Weber. Tipos de Comunidad religiosa. Apartado 9: salvacidn y renacimiento. Pag.419. Economia y

Sociedad. Fondo de Cultura Econémica. México, 1944.
Romano Guardini. La aceptacion de si mismo. Guadarrama, Madrid. 1962
472 Autobiografia. N2,10.

473 Autobiografia. N2. 8 y 9.
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de su intencion capaz de resistir toda influencia externa y en actuar desde la
verdad. Asi comenta su reaccion ante la presiéon de su hermano para que
reconsidere sus decisién de cambio de vida: “Mds la respuesta fue de manera,
que sin apartarse de la verdad, porque dello tenia ya grande escrupulo, se

descabullé del hermano™*’?,

La transformacidn afecta a la persona pero en cuanto ha asumido valores, renovados o
adquiridos nuevos, que la identifican y en cuanto sus decisiones y conducta son
coherentes con tales valores®’®. Los hechos heroicos de los gloriosos caballeros o
excelsos santos que ha leido durante sus largos dia de Loyola, no se dan sin los valores
y actitudes personales que los sustentan. La transformacién de Ignacio ha consistido
en darse cuenta de este hecho (“hasta en tanto que una vez se le abrieron un poco los
ojos”) y actuar en consecuencia. De manera consciente y programada se va
preparando reforzando su voluntad, dominando sus sentimientos mediante la
reflexion y el discernimiento de las emociones. La liberacion de influencias vy
compromisos que le supongan dependencias ajenas y limiten la amplitud de su accién
futura. El desenlace es levantarse de su postracion accidental y temporal e iniciar un
nuevo proyecto personal que tendrd una acentuada influencia social desde su inicio.

Parafraseando a los modernos expertos analistas del liderazgo Ignacio al salir de nuevo
y definitivamente de Loyola, lo hace colmado de las «intangibles cualidades»*’® que
requiere el liderazgo. Se ha fundamentado para consolidarse. Esencialmente su
proyecto se plantea como de ruptura, pero es de reforma para una nueva forma de
vida, aunque inicialmente imprecisa, que exige una nueva linea de conducta. Sin
embargo estas cualidades que se iran despuntando en el peregrinaje que inicia, se
manifiestan en el cardcter decidido y en la fuerza y conviccién que lleva dentro.

474
475

Autobiografia. N2, 12.

Los valores como se ha indicado en la Introduccién, se califican por su caracter colectivo al ser manifestaciones
de un sistema cultural y social. Pero no son interpretados homogéneamente sino diferenciadamente por los
distintos individuos. Esta interiorizacion diferenciada del sistema de valores constituye el sentido de identidad de la
persona. Por eso decimos que Ignacio se identifica por sus valores renovados que no son diferentes de los de su
sociedad, pero si seleccionados y preferidos por él. Italo Vaccarini. El Valor y los valores. Edizione Paoline. Roma
1976.

“7Richard Beckhard. Sobre los lideres futuros. El lider del futuro. Ibidem.Cap.13, pag. 159.
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Parte Tercera: la confirmacidn y el reconocimiento del lider.
111.9. El peregrinaje desde un proyecto individual a un proyecto colectivo.
9.1 El equivoco de una solucién individual y de aislamiento radical.

El proceso de cambio personal y de proyecto de vida que se consuma en Loyola
subraya la tenacidad, capacidad de resistencia e indudable fuerza de voluntad de
Ignacio ¢Por qué detalla los hechos que confirman estas cualidades? Se puede
entender, en el contexto de la intencién que guia el dictado de la Autobiografia, su
interés por destacar, hoy se diria visual y graficamente, el empefio en no sucumbir
ante una situacidn en apariencia limitada y limitadora de su salud, del proyecto de su
propia vida y de su posicidn social. También, su preocupacién particular por sefialar
gue es posible la superacidon de la limitacién corporal y la personal que conlleva,
encontrando nuevas oportunidades.

En su intencion didactica y experimentadora expone los recursos que utiliza para
actuar y reaccionar ante la dificultad, como fundamento para reconstruir un proyecto
de vida personal. Los trabajos de rehabilitacién fisica acompafian a la rehabilitacién
interior, puesto que ambas se necesitan para la superacién completa. Proceso por
tanto de aprendizaje para conducir la vida no sélo en su retiro sino en futuros
momentos similares a los que experimenta en Loyola donde “se le ha dexado en
prueba en sus potencias naturales” y donde su firme voluntad y tesén “mucho

aprovecha el intenso mutarse contra la misma desolacion”.*”’

Ignacio no dicta y cuenta por contar. Describe que su vida, sus aspiraciones no han sido
vulgares por muy mundanas que se definan. Son distintivas y de calidad. Sus objetivos
futuros, elevados y aunque inalcanzables, son un estimulo para pretender ser el mejor.
Dice en su narracién que se esta preparando para afrontar otros objetivos y fines
nuevos, dificiles y complejos. Estd narrando un cambio, juntamente con su
procedimiento y con ello estd manifestando su singularidad. Hay un término clave en
este proceso y que define su intencidon de fondo. Pese a haber visto truncada su
carrera esta determinado a “seguir”, o bien “el mundo” en primera instancia para lo
gue se someterd, por propio gusto, a una carniceria de estética corporal, o bien “a
nuestro Sefior” para lo que sometera a sus deseos e ideales tanto al destierro como a
la sublimacion, modificando incluso su propia identidad familiar y personal. Ignacio
expresa en su narracion cémo valora la capacidad de sufrimiento, interior y exterior,
por causa de un ideal.

A la solidez de las cualidades personales para afrontar la incertidumbre de la nueva
vida, afade su determinacién en iniciar una nueva forma de vida inicialmente en el

477 . “ , . .
Exercicios. 313. “Reglas para de alguna manera sentir y cognoscer las varias mociones que en la

dnima se causan...” Reglas 42 y 52,
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ambito personal. Toda la descripcién que en la Autobiografia se hace del proceso
transformador de Loyola va llevando primero a buscar y después a mostrar en su
medio social, una nueva figura humana en la que, como él mismo destaca, se han
consolidado la fortaleza interior y la determinacién en la decisién. Los primeros pasos
del cambio se dan en una estudiada continuidad de su imagen y conducta publica en el
medio social en el que se ha movido: reclamo de sus derechos, respeto vy

4’8 |gnacio ha centrado la atencién sobre si mismo y su

reconocimiento, orden.
obsesidn es que su transformacion sea exitosa para su propia salvacién en el servicio o
seguimiento “a nuestro Sefior”. Busca inicialmente, una solucién individual en la que
cualquier relacion social entorpece salvo si es para mejorar la transformacién iniciada
(desprenderse de sus posesiones, de armas, ropa, mula, o, desprenderse de su pasado

mediante la confesidn de sus pecados).

La situacion personal de Ignacio a su salida de Loyola revela la duda acerca de la linea
de comportamiento que ha de seguir. Una forma de salir de este dilema es imitar el
comportamiento de otros. No se plantea ponerse al frente de ningun proyecto
renovador como esta sucediendo en su alrededor en las proximidades de la vida
religiosa y eclesial.*’® Al contrario, si pretende un recurso para su vida nueva es la del
alejamiento del mundo en una condicién extrema incluso la desaparicién de la vida
social: “...Ofreciasele meterse en la Cartuja de Sevilla, sin decir quien era para que en
menos le tuviesen y alli nunca comer sino hierbas”. Pero un individuo no escoge un
modelo determinado de comportamiento por casualidad.*® La opcién por un modelo
individual de aislamiento radical, en el caso de Ignacio, se observa siguiendo las etapas
de un proceso de busqueda e integracion en una nueva situacion vital.

La primera etapa es la de la integracion. En un analisis socioldgico suele ser frecuente
que aflore el tema de la integracién porque cruza verticalmente todos los aspectos
estructurales de la persona y de la realidad social, tales como el individuo, profesién,
status y rol, familia y grupo, estratificacién y socializacion, movilidad y cambio,
organizaciéon e institucion, ambiente. La integracién del individuo hace referencia
también a situaciones reales que acusan anomias en forma de desintegraciones
individuales o grupales, conflictos que requieren remover las causas de la dispersion o
del extrafiamiento del individuo de su centro de interés y de su identificacidon
simbdlica.*®!

En Ignacio el proceso citado manifiesta un conflicto de integracion y de anomia,
después de haber estado imbuido en un grupo social, desde un contexto familiar

478
479

Autobiografia N9, 13. Despedida del Duque de Najera y finiquito de otros compromisos sociales.

Sobre los movimientos de caracter renovador de la vida religiosa civil y monastica, coetaneos de Ignacio y que de
alguna manera le rozan en su vida antes y después de Loyola, ver: Enrique Garcia Hernan. Ignacio de Loyola (1491-
1556). Fundacidn Juan March. Ed. Taurus. Madrid. 2013

*0 sobre la teoria del comportamiento ver: Vito Volpe. El comportamiento social. Ediciones Paulinas. Madrid. 1986
81 Thomas Parsons. El sistema social. Revista de Occidente. Madrid 1967.

Angelo Scivoletto. La integracién social en la teoria socioldgica. Ed. Paulinas. Madrid. 1986
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cerrado, y haber sido reconocido con sus hechos y valores, como simbolo social de tal
grupo. Sin embargo en todo posible liderazgo hay contenido un proceso «de llegar a
algo». El lider actual o potencial, al actuar, es conocedor consciente del pasado
mientras mira hacia el futuro. Como dice Darlyne Bailey, el verdadero liderazgo, por
muchas definiciones que se le otorguen, siempre ha sido sinénimo de salir del estado
actual a otro mejor con la introduccion de una nueva manera de pensar, ser y

482

actuar.™* Aseveracion aplicable a Ignacio aunque en esta fase de su vida renovada esté

lejos de plantear o promover un liderazgo y de adoptar un modo de vida definitivo.

La etapa inicial de Ignacio tras su marcha de Loyola y su decisién de opcién por un
modelo nuevo de vida y de comportamiento social, inicialmente poco definido, es un
periodo de intenso individualismo que conlleva como objetivo personal una obsesiva
limpieza y saneamiento interior, limpieza de hojas secas que dira Sureau®®. Borrar las
huellas del pasado diriamos coloquialmente. Individualismo entendido como tendencia

a actuar segun el propio criterio y no de acuerdo con el de la colectividad.*®

La paradoja en su entorno y para si mismo es que ha elegido “no seguir al mundo” para
“servir a nuestro Sefior”, sélo, sin vinculaciones familiares ni profesionales, pero sin
definirse por ningun estado civil o religioso. Como un vagabundo lo va dejando todo
poco a poco. Se despide de sus criados, de la nobleza y se desprende de sus dineros y
profesion (Navarrete), de sus enseres (Montserrat). No ha comunicado sus proyectos
ni a su familia ni a su entorno. Todo ello con una manifiesta seguridad personal,
determinado como ha sido su costumbre, aunque sin saber donde ubicarse individual y
socialmente.

Para uno de sus bidgrafos e intérpretes mads recientes este proceso paulatino de
acomodar su pasado a su nuevo futuro indica « que no quiso terminar de modo
violento con lo que habia dentro de si» como poso de su recién terminada
juventud.”®«Por eso su cambio fue lento y doloroso en un principio y luego mds
determinado ». Palabra esta que se define como eleccidén, vocacién y decision. Estas
tres ideas son las que precisamente Ignacio manifiesta con mayor seguridad.

La segunda etapa es la anomia. Ravier dice que pese a la decisiéon de abandono de un
modo de vida e ideales su mentalidad sigue siendo la de un caballero.**® El episodio del

*’También la vela de armas ante la imagen de la Virgen en

viajero moro lo confirma.
Montserrat. Ignacio pasa por una distorsién experimental provocada por su propia

obsesidon en la ruptura y en el alejamiento del grupo social desde el que ha

482 Darlyne Bailey. Liderar desde el espiritu. En el Lider del Futuro. Vol. Il. Frances Hesselbein, Marshall Goldsmith,

Richard Beckhard, Editores. Ediciones Deusto-Planeta Agostini. Barcelona, 2007.
483 Frangois Sureau. Ifigo una semblanza. Sal Terrae. Santander 2012.
*8Djiccionario de la lengua espafiola. 2005. Espasa-Calpe

485 Enrique Garcia Hernan. Ibidem. Entre lo medieval y lo moderno. Pag.102.

8 André Ravier. Ignacio de Loyola y el arte de la decision. Ibidem. Cap. IV pag.25.
87 Autobiografia n? 15y 16.
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desarrollado su vida personal y profesional. Ha perdido referencias o mejor las ha
abandonado en su radical decision de ruptura ya que cualquier lazo con la sociedad del
pasado puede ser contaminante para su nuevo proyecto. Ignacio se muestra como un
individualista radical que propone su propio remedio sin contraste alguno.

En la tipologia de Merton sobre la anomia se situaria con los que viven una “anomia
rebelde” en la que el protagonista, frente a la sociedad que parece coaccionarle,
rechaza los fines y los medios al uso, propugnando otro orden nuevo aunque de forma

88 purkheim describe la anomia,*® situacion social e individual en la que se

difusa.
encuentra Ignacio, como una caracteristica de los sistemas sociales y un estado de los
individuos. Ignacio se ha «desintegrado socialmente» y sobre él recaen las
consecuencias de esta decision. “«El individuo, dice Durkheim, se encuentra asi a un
tiempo a merced de sus deseos ilimitados y frustrados sin referencias normativas claras

y en medio de unas relaciones sociales moralmente nada significativas».

Ante tal posicidn personal, experimentada y recordada, es entendible que quien dicta
la Autobiografia, continle describiendo esta etapa como una fase radicalizada de
ruptura. Fase a su vez de austeridad y dureza personal, que leida sin interpretarla
dentro del objetivo de confirmacidon de su propia transformacién, proporciona una
imagen de sequedad de cardcter, de distanciamiento de terceros. Cosa nada mas
incierta en una persona que se desprende de toda pertenencia, que la dona a un
mendigo, que comparte sus limosnas con otros pobres, que se refugia entre los
necesitados. Es precisamente el esfuerzo por confirmar a si mismo y asegurar su
renuncia la que transmite esta imagen dura de Ignacio.

Estd aprendiendo a ser él mismo y a gestionar las consecuencias de su decision de
ruptura y transformacion de vida. Practica a su manera lo que Peter F. Drucker
denomina someterse a la «prueba del espejo». Accién, que quienes acaban siendo
lideres reconocidos, «practican para asegurarse de que la persona que veian en el
espejo por la mafiana era la clase de persona que querian ser, respetar y en la que
creer ». De ese modo, prosigue Drucker, se fortalecen contra las mayores tentaciones
del lider: «hacer lo que goza de la aprobacion general en lugar de lo que es
correcto».**°

La tercera etapa es la opcion por un modelo de ruptura radical. E|l término radical a su
vez, expresa la idea que el propio protagonista quiere mostrar. Los analistas de estas
memorias coinciden en sefalar esta intencionalidad. Para Rambla Blanch busca
«vestirse del hombre nuevo»,** un despojo y un nuevo habito que realmente hard

“88 R K. Merton. Teoria y Estructura social. Cap. VI. Estructura social y anomia. Fondo de Cultura Econémica. México.

1964.

*8 Emile Durkheim. La divisién del trabajo social. Ediciones Shapire. Buenos Aires. 1967.

Peter F. Drucker. No murieron bastantes generales. El lider del futuro. Introduccion. Vol. I. Frances Hesselbein,
editora. Ibidem.

491Josep Maria Rambla Blanch. El Peregrino. Ibidem, pag.35.
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entregando su vestido a un pobre y vistiendo un sayo y un par de espardefias. Ravier
se introduce también en esta idea de despojarse y analiza la obsesion de Ignacio por la
confesiéon como rito limpiador que le permita borrar «la vida mundana por la de
peregrino pobre», de modo que con un ritual de noble caballero, solemne vy
progresivo,*? se desprende de sus pecados, de sus armas, de su montura y de sus

493

vestidos.”™” Sigue dominando el caballero porque “tenia determinado dejar sus

vestidos y vestirse de las armas de Cristo”***

La identidad del caballero y la individualidad parecen ir juntas. Aquella le mantiene
sujeto a sus ideales y ésta alejado de cualquier relacién social. Sin embargo una vez
que ha cumplido el ritual externo del desprendimiento de sus signos de caballero hace
su primera comunicacion sobre sus intenciones. Quizas empieza a sentirse liberado
tras el desahogo de la carga de su pasado con su confesor y empieza a introducir
grietas en su aislamiento: “Y este fue el primer hombre a quien descubrio su
determinacion, porque hasta entonces a ningun confesor lo habia descubierto”® .
También puede deberse al impacto de los primeros encontronazos con el entorno
derivados de su afan radical de ruptura y a su vez de fidelidad a su nuevo compromiso

de servicio implicito en su eleccidn.

Debe observarse con atencion la descripcidon implicita que el propio Ignacio hace de su
ausencia de la realidad al estar obsesionado por su transformacién y las nuevas
hazanas a plantear, no que se le plantean. “Y fuese camino de Monserrate, pensando
como siempre solia, en las hazafias que habia de hacer por amor de Dios. Y como tenia
el entendimiento lleno de aquellas cosas, Amadis de Gaula y de semejantes libros,
venianle algunas cosas al pensamiento semejantes a aquellas”. La narracidon bien
podria ser cervantina describiendo a un héroe asediado por sus propias obsesiones.

Sin embargo sigue huyendo de su imagen precedente y de las referencias que le
comporta y opta por quedar oculto de toda identificacién: “se partio por no ser
conocido y se fue, no el camino derecho a Barcelona, donde hallaria muchos que le
conociesen y le honrasen, mds desvidse a un pueblo que se dice Manresa”.**® En este
escenario hace voto de castidad, también movido por el caballero que lleva dentro,
pero no en el sentido de un religioso entregado al servicio de Dios, sino en el de los

caballeros de ordenes militares, lo que no excluia el matrimonio, de mostrarse

492 Autobiografia. N2, 17 y 18. “y concertd con el confesor que mandase recoger la mula y que la espada y el pufial

colgasen en la iglesia en el altar de nuestra Sefiora”. Obsérvese que Ignacio actua con un procedimiento, inspirado
en sus fuentes de libros de caballerias, que culmina “despojdndose de todos sus vestidos” que “los_dio a un pobre”,
“y se vistio de su deseado vestido y se fue a hincar de rodillas delante del altar de nuestra Sefiora” donde “pasé toda
la noche”.

93 A Ravier. Ibidem, Cap. IV, pag. 26 y ss.

Autobiografia. N2, 17.

Autobiografia. N2, 17.

Autobiografia. N2, 18.
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desapegado y sentirse mas libre.*”’ Este mismo sentido de desapego y libertad de

actuacién aplicard Ignacio al voto de pobreza y al de obediencia, mas tarde.**®

La cuarta etapa se encuentra en la obsesiva busqueda de signos de confirmacion
positiva de sus actos. Todo el trabajo individual (personal) de Ignacio desde su salida
de Loyola estd orientado hacia la seguridad en si mismo para ser fiel a su

1.*° El ser humano manifiesta

determinacién y a conseguir el empoderamiento persona
un sesgo hacia el mantenimiento del status quo, la realizacién diaria de aquello que en
castellano tan bien ilustramos con la absurda, si la pensamos con calma, frase: «mds
vale malo conocido que bueno por conocer». La idea del cambio provoca tal

incomodidad que cualquier orden existente le hace sentir a la persona mas segura.500

Precisamente Ignacio adopta tenazmente la posicién contraria porque siguiendo a
Reig, cuando el ser humano se siente mas fuerte, deja de racionalizar su sumision y
vence el sesgo de la continuidad. Seguridad y empoderamiento personal se
correlacionan ya que éste se alcanza cuando se pasa de la dependencia a la
interdependencia pasando a su vez por la independencia personal. Una vez conseguido
este Ultimo estado, la persona empodera su vida teniendo un control completo de sus
acciones, autoestima alta, seguridad completa en su persona, control de emocione,
racionalidad en las actuaciones. En definitiva, tiene el poder y el dominio de su lado
para dirigir su vida.

Esta busqueda de confirmacién y fidelidad a su decision de cambio le Illevan a un
proceso obsesivo de contrastar y experimentar centrandose particularmente en
emociones propias (visiones y consolaciones). Desde los inicios de su proceso de
mutacion en Loyola habia tomado como indicador la bondad de sus acciones vy
pensamientos la “consolacion” o emocién de serenidad y satisfaccién interior que se le
produce. Un estado de animo que le incentiva e impulsa a obrar en la via que se ha
determinado, el servicio a un ideal no mundano. Ignacio convierte esta observaciéon en
un proceso de experimentacion y analisis de las consolaciones provenientes o no de
visiones (¢alucinaciones?), hasta determinar mas que su origen sus consecuencias por
lo que introduce el discernimiento para clasificarlas como falsas y perniciosas (

*7E. G. Hernan. Ibidem. Pag.114. Sobre el sentido instrumental de este voto ver en este mismo autor su teoria de

proteccidn contra cualquier regresidn en su conducta y determinacién. Pags.114 y 115.

%8 Sobre este tema ver en el caso de la pobreza la Carta a los Padres y Hermanos de Padua. 7 de agosto de 1547.
Sobre la obediencia ver Carta al Padre Juan Bautista Viola. Agosto de 1542 y a Los Padres y Hermanos de Portugal.
26 de marzo de 1553. Obras de S. Ignacio de Loyola. Ignacio Iparraguirre y Candido de Dalmases. BAC. Madrid.
1997.

49 Sobre el término empoderamiento ver: HEGOA.UPV/EHU. Diccionario de Accién Humanitaria y Cooperacidn al
Desarrollo. http://www.dicc.hegoa.ehu.es/listar/mostrar/86

163 Dolors Reig. Socionomia. Deusto Ediciones. 2012
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atribuidas al diablo) o provechosas para su fortalecimiento personal (procedentes de
Dios). De nuevo la razén dirige la emociéon y la controla, pero sin impedir que las
emociones continlen y compartan la direccion de su vida.

La etapa final del proceso es la correccion del rumbo. Ignacio no es sicélogo, tampoco
médico, ni tiene conocimientos sobre las causas que afectan a su estado fisico y salud
corporal todavia limitada y debilitada. Su excesivo celo en hacer desaparecer cualquier
vestigio de su imagen pasada, le coloca en peligro de destruccidn mental y fisica, por la
descontrolada y rigurosa austeridad anadida, abandonando incluso la higiene
personalsm.

De nuevo el habito de razonar y analizar todas las sensaciones que le ocurren y
soporta, en forma de duras consecuencias fisicas e incontroladas conmociones
interiores, le devuelve a la realidad. Se repite el esquema, pasar por un proceso y
realizar su analisis correspondiente, experimentando y examinando; las “grandes
variedades en su alma”; los estados de animo “halldndose unas veces tan desabrido...y

7502

otras viniéndole tanto al contrario desto”. Se encuentra “espantado””*, superada su

propia razon, por algo que nunca habia experimentado.

No podria continuar asi, escribe Frangois Sureau, al explicar esta situacion poniéndose
en la persona de Ignacio. «No lo soportaria. Nadie podria infligirse de manera
permanente esta ascesis. Sus esfuerzos eran vanos, crueles e inutiles. No todos los
santos los habian buscado. Desde que habia empezado a mortificarse, Dios no estaba
mds presente en su vida. Se imaginaba el miserable futuro que él mismo se estaba
preparando: una pobreza decrépita, una debilidad que le haria depender de algunos
bienhechores, e incapacidad para hacer el bien. ¢ No habia sido sobre todo el orgullo el
que lo habia impulsado a emprender el camino? Y era también el orgullo el que iba a
acabar con la vida de una persona cansada y estéril, privada de la amistad de Dios y de
los hombres...». La descripcion tiene el valor de destacar y describir los efectos
destructivos que la opcion individual conlleva sobre los ideales y objetivos de Ignacio
que en definitiva movilizan su razén.>*

Los sentimientos y emociones son equivocas producen satisfaccion (consolacion) pero
también destruccidn fisica y desorientacion mental. Los sentimientos que no conoce
son recibidos con alerta, especialmente si tampoco controla sus consecuencias. En este
sentido el relato autobiografico insiste, pretendidamente, en la atencién que dedica a
estas consolaciones que terminan siendo falsas, como las visiones a las que van
unidas.”® La razén vy la razonabilidad le advierten sobre “la dificultad de su (actual)

01 Autobiografia. N2, 19 y 20.

Autobiografia. N2, 21. “Y aqui se empezo a espantar de estas variedades que nunca antes habia probado...”
Francgois Sureau. Iiigo, una semblanza. Pag. 129. Mensajero /Sal Terrae. Bilbao. 2012.

Cuatro veces en los Nos. 19 y 20 de la autobiografia cita la busqueda y disfrute de la consolacion, en la que
parece recrearse como signo de su acertada decision. De nuevo aparece la intencién didactica de Ignacio de mostrar
a quien le lee o escucha la necesidad de ir mas alla de la apariencia de lo que muestran las emociones y de dirigirlas

502
503
504
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vida”. El extravio y el engafio en que se ha introducido por su afan de buscar una
respuesta individual a su nueva vida y provocar la ruptura radical con su vida pasada,
hace que interprete la advertencia como “tentacién” y estrictamente hablando no
atiende a razones. Desde su desorientacidn, se hace la pregunta que introducird las
primeras grietas en su propuesta inicial de solucidn individual: “¢qué nueva vida es

esta, que agora comenzamos?”°%

La respuesta a esta pregunta sigue de nuevo otro proceso.

I Primero realiza esfuerzos de comunicacion humana, pero selectiva,
manteniendo el sesgo de la austeridad y penitencia radical, sin escuchar los
consejos contrarios.

II.  Siguen secuencias de escrupulos para los que no encuentra solucion: “se
hallaba muy atribulado” y aun cuando es consciente de su circunstancia estd
bloqueado, “y aunque casi conocia que aquellos escrupulos le hacian mucho

dafio, que seria bueno quitarse dellos, mas no lo podia acabar consigo”.”®

lll.  El tercer paso incluye tendencias suicidas que rechaza por su habitual rectitud
de conciencia: “conociendo que es pecado matarse”.

IV.  El cuarto paso es la desesperanza de su propia soledad donde no encuentra
ayuda en su fortaleza de la que tanto se habia fiado y busca ayuda.

V.  El quinto paso es solicitud de apoyo a su voluntad. Mas bien “da gritos a Dios
vocalmente” pero no pide un milagro sino orientacion, de ddénde y cémo
encontrar la ayuda para él mismo recuperarse.””’

VI.  El sexto paso es escuchar y dejarse Illevar del consejo ajeno y experimentar que
por esta via descubre el origen de sus angustias y recupera la paz interior al
liberarse de escrupulos y desesperacion, “le vinieron unos disqustos de la vida
que hacia, con algunos impetus de dejalla y con esto.... desperté como de un

suefio”.”%®

VIl.  El séptimo paso, y final de este proceso descrito, es la confirmacion de la
eficacia de su método de experimentacion y reflexion basado en el
discernimiento y en el conocimiento acumulado que le lleva a una decision
firme y convencida: “Y como ya tenia alguna experiencia de la diversidad de
espiritus....empezd a mirar por los medios con que aquel espiritu era venido...y

mediante dos instrumentos la reflexién sobre las vivencias y la experimentacion de las consecuencias que siempre
deben ser para mejorar y capacitar a la persona.

305 Autobiografia. N2, 21

Autobiografia. N2, 22.

Ver Autobiografia. Nos. 22 a 24.

Autobiografia. N2, 25

506
507
508
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asi se determino con grande claridad...y asi de aquel dia adelante quedd libre

de aquellos escrdpulos...”509

El proceso termina en un cambio radical de tendencia. De nuevo rompe consigo
mismo, vuelve a transformarse y a dirigir su vida:

7«

a. Serelaciona, “se ocupaba de ayudar a algunas almas”, “y vio el fructo que hacia
en las almas tratdndolas”.

b. Duda de las “grandes consolaciones espirituales” y las relega por ser
ineficientes e inutiles para su vida personal, “le hacian perder mucho tiempo
que él tenia destinado a dormir”.

c. Abandona el ayuno y el descuido personal, “dejé aquellos extremos que antes
tenia”. Como en Loyola, se repite el proceso de transformacién con los mismos
términos alli habia descrito: “se le abrieron los ojos”, en Manresa “se le
empezaron a abrir los ojos del entendimiento”. No es casual el matiz, la
experiencia se va acumulando e informando.

Vuelve a tomar de nuevo una decision para orientar y ordenar su vida. Cae en cuenta
del error y se determina. En este caso es la salida y abandono de su opcién de
solucion individual. Con la adopciéon del instrumento del discernimiento interpreta su
experiencia propia y lo convierte en un método de blsqueda de la conducta acertada
y de la libertad personal, cosa que no ha conseguido en su primera experiencia de su
nueva vida. Es precisamente este método el que le ayuda a abandonar el modelo de
austeridad rigurosa que no es sino un modelo de imitacion externa de santos y
santones espirituales, modelo a reproducir, como lo fue en su dia el de los caballeros.
Uno y otro, le han llevado a una situacion bloqueada sin horizonte.

Ignacio vive esta etapa de busqueda de solucion individual centrado en los actos
exteriores, en la diferenciacidon de su vida e identidad precedentes, por medio del
sacrificio extremo en lugar de guiarse por las situaciones personales, sociales o
histéricas en las que se encuentra y de las que precisamente se escapa. Todo su
comportamiento descrito denota una situacion personal incipiente e insegura que
manifiesta incertidumbre, dudas que suscitan incomodidades, gran soledad interior y
exterior como para no comunicarse. Aunque ha sido recibido en casas y conventos, ha
conversado con personas ilustres y formadas, su soledad es absoluta. No se siente
relacionado ni encuentra ayuda humana y no la percibe. Es asocial’'®. Carece de plany
proyecto lo que dota a sus esfuerzos de superficialidad, de falta de madurez y de
eficacia para si mismo y para el medio social.>** “No miraba a cosa ninguna interior” y

509
510
511

Autobiografia. N2, 25.
Autobiografia. N2 23. “ que no hallo remedio en los hombre ni en ninguna criatura”,
J.M Rambla Blanch. El Peregrino. Ibidem, pag. 115.
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“no tenia ningun conocimiento de cosas interiores espirituales” “y ora esto fuese por su

rudeza y grueso ingenio o porque no tenia quien le ensefiase”".

La “ilustracién” del Cardoner,”™ reconocida desde los primeros bidgrafos como la fase
clave en la definitiva orientacién de la vida transformada de Ignacio es la mejor
expresion de la vuelta a la razén, del dominio de la razén sobre las emociones y los
ideales que éstas alimentan, y del éxito de la voluntad por la autocuracién sicoldgica
que Ignacio se propone ante el caos en que se encuentra.

La consecuencia es el rechazo al objetivo de solucidn individual y aislada en el servicio
gue se ha propuesto. En Loyola decidid cambiar de orientacién de vida. En Manresa,
pretende afianzarse en el cambio, no destruirse ni aniquilarse. Los modelos ascéticos
de rigor y penitencia de los santos, como antes los grandes hechos de los héroes de la
Caballeria, resultan ilusorios y son sustituidos por la adecuacion de su ideal
caballeresco de servicio a la realidad de la vida de su siglo.”**

La experiencia de Manresa deja una dura huella en su salud corporal y mental.>*> Sin
embargo la toma de conciencia de sus males y la resolucion de enfrentarse a ellos, le
hace salir fortalecido en su persona, confirmado en su decisidon y con una comprensién
del camino que debe seguir. Aprende cual no es su camino y como debe buscar una
salida en la vida real integrado en ella con las demas personas. Ese es el valor
fundamental de la llamada “ilustracién” del Cardoner. Ignacio se ha empoderado pero
porque se ha liberado de modelos que le constrifien (caballero y eremita).Empieza a
crear su propio modelo de vida.

512
513

Autobiografia. Nos. 14, 20 y 28.

Autobiografia. N2 32. Aqui eludimos toda referencia a las valoraciones de los bidgrafos de Ignacio que han
interpretado esta “ilustracion” como un don de Dios como premio a sus sacrificios y austeridades realizadas en
Manresa. Eludimos la discusién y juzgar esa interpretacidon que a nuestro juicio no coincide con la idea fundamental
de Ignacio de “ponerse en el camino de Dios para encontrarle”. En tal idea la razén y la voluntad son claves. Ignacio
actlia pero examina sus primeras decisiones en el cambio iniciado y sus consecuencias. Por estas concluye que ese
camino elegido ni consolida su transformacion, ni contribuye al servicio de Dios en el que se ha implicado. De ahi
que examinando, discerniendo y razonando busque una nueva orientacion que por la paz interior y la recuperacion
corporal y mental que le proporciona, considera que es la correcta, en su interpretacion “la aceptada y reconocida
por Dios”.

>14 Respecto a la manifestacién del Cardoner mantengo la tesis de Miguel Batllori que admite el valor mistico de tal
momento pero se resiste a darle un valor mitico en la historia personal de Ignacio y mas aun en la historia
fundacional de la Compaiia de Jesus. Sabemos de lo ocurrido poca cosa porque Ignacio no dice nada mas.
Objetivamente Ignacio «se da cuenta de algo» o «cae en cuenta de algo» y opino que es todo lo que quiso decir: “Y
no se puede declarar los particulares que entendié entonces, aunque fueron muchos, sino que recibié una grande
claridad en el entendimiento”. (Auto.N2 30), M. Batllori, San Ignacio ¢ personaje medieval o renacentista? Editor J.L.
Orella Unzue. Inst. Ignacio de Loyola. U. Deusto. Mensajero, Bilbao, 1990.

> En Ignacio hay tendencias sicticas obsesivas en forma de fantasias, alucinaciones, adopcién de conductas
autodestructivas que tras la experiencia del Cardoner las supera pero soélo en parte. La organizacidn del viaje a
Jerusalén(N9,35), la busqueda de eremitas en Barcelona (N2,37), el regreso a para quedarse en soledad en Manresa
(N9,54), la desconcentracion en los estudios en Barcelona(N255) la rotura de zapatos en Barcelona (N9,55), los
temores nocturnos de Alcala (N2,57), son algunos ejemplos. El mismo dice que algunas de las visiones en las que no
confia le duraron toda la vida. No es objeto de este trabajo el estudio de esta faceta de la personalidad de Ignacio
que ya ha sido tratada por autores especializados. Si, reconocer que Ignacio fue consciente de esta situacion y que
hacia el exterior supo superar sus limitaciones sicoldgicas.
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Ignacio ha ido desarrollando un proceso de personalizacion y de libertad en la manera
de enfocar su nueva forma de vida. Es mas los mensajes que recibe del exterior le
ayudan y le retornan de otra manera al mundo de donde huyd (reconocimiento, ser de

utilidad para terceras personas, demandas de consejo, etc...)**®

La vuelta sobre si mismo, el reconocimiento de ser dirigido por la razén y la voluntad
que le apoya sobre los sentimientos, como confirmacion de comportamiento,
provocan una ruptura con los modelos a imitar o reproducir “entendiendo y
conociendo muchas cosas, tanto de cosas espirituales, como de las cosa de la fe y de
letras y esto con una ilustracion tan grande que le parecian todas las cosas nuevas”.

Ignacio describe en breves pasos este proceso de ruptura a partir de tocar fondo en su
deterioro. El quiere cambiar y afianzarse en el cambio, ser un instrumento de servicio
(a la causa de Cristo), no destruirse ni aniquilarse. La situacién correcta debe ser de
equilibrio y de seguridad personal para obrar de manera razonable en pro de la propia
libertad. Con el sufrimiento de la opcidn radical ha aprendido mucho y como un reflejo
de tal experiencia escribira en los Exercicios sobre los signos que orientan el valor de
los actos humanos y cémo evitar que los propios pensamientos por bien intencionados
que sean pueden llevar a situaciones equivocadas: “Debemos mucho advertir el
discurso de los pensamientos y si el principio, medio y fin es todo bueno, inclinado a
todo bien, sefial es de buen dngel; mas si en el discurso de los pensamientos que trae
acaba en algunas cosas malas o distrativa, o menos buena que la que el dnima antes
tenia propuesta hacer, o la enflaquece o inquieta o conturba a la dnima quitdndola su
paz, tranquilidad y quietud que antes tenia, clara sefial es proceder del mal espiritu,

enemigo de nuestro provecho y salud eterna”.”"’

Se trata de la razédn como terapia de la libertad que define Josep Ramoneda. La razén
que delata el espiritu critico, el desapego de lo existente, la apertura a otras ideas y
situaciones posibles, busqueda del bien y de la virtud, pensar y decidir por si mismo. La
razén liberadora, o mejor redentora, que precede a la accién y la dirige>*®. 7Y esto fue
en tanta manera de quedar con el entendimiento ilustrado, que le parescia como si
fuese otro hombre y tuviese otro intelecto, que tenia antes.’ 19

>16 Autobiografia. N2, 26 y 29 “Se ocupaba en ayudar algunas almas que alli venian a buscar, en cosas espirituales...”

“En la misma Manresa...vio el fructo que hacia en las almas tratdndolas”

> Exercicios. Reglas con Mayor discrecion de espiritus. N2 333. 52 Regla.
518Josep Ramoneda. Contra la indiferencia. Galaxia Gutenberg. Barcelona 2010
519Autobiografia. N¢, 30.
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9.2 — Un proyecto de sociabilidad, de servicio y de liderazgo.

Ignacio se extrae a si mismo de un mundo cerrado, aislado. Le habia parecido una
opcion de vida ideal pero le exige un comportamiento condicionado por estimulos
desconocidos que no controla, que le tienen siempre dando vueltas sobre si mismo y
preso de sus sentimientos y emociones. Enfoca de nuevo sus acciones hacia un
comportamiento operativo ya que entre sus atribulaciones existenciales ha visto un
estimulo que refuerza tal comportamiento. Se trata de la aceptacidn social frente a su
rechazo interior personal.>®® Cuanto mayor es la aceptacién mds se reafirma en su
comportamiento. El hombre que sale de la experiencia interior de Cardoner inicia una
nueva socializacidn para regresar “al mundo” y aprender las normas del rol social que
debe cumplir y que serd su identificacion. La experiencia reciente le ha confirmado que
unos modelos de comportamiento son mas indicados que otros para su objetivo
principal, el servicio a una causa que consecuentemente precisa relacion social.

Se inicia la construccion de un «yo social» a partir del reconocimiento que recibe de
otras personas. Como si fuera consciente de esta teoria socioldgica, el mismo describe
esta construccidon con detalle. Construccién en la que se muestra dejandose llevar,
como sujeto pasivo que acepta la situacidon y posicién social que le reconocen:
“Veniendo el invierno, se enfermd de una enfermedad muy recia y para curarle le ha
puesto la ciudad en una casa (noble)...y alli era curado con mucha diligencia, y por la

devocion que ya tenian con él muchas sefioras principales, le venian a velar de

noche....Y asi por estas causas y por ser el invierno muy frio le hicieron que vistiese y

calzase y cubriese la cabeza; y asi le_hicieron tomar dos ropillas pardillas de pafio muy

grueso y un bonete de lo mismo con media gorra. El resultado, destacado por él
mismo, es una acentuacion de la sociabilidad: “Y a este tiempo habia muchos dias que

él era muy dvido de platicar de cosas espirituales y de hallar personas que fuesen
7521

capaces dellas

El «yo social» se va restableciendo por la interaccion de la persona con su ambiente
social. Paralelamente se va afirmando también «la identidad», en este caso entendida
como la coincidencia entre lo que piensa Ignacio que es o quiere ser y el rol social que
le reconocen los demas. De la narracion se deduce que es de prestigio, reconocimiento
de sus cualidades y respetabilidad. Son los primeros indicios de su futuro liderazgo.

Ignacio vuelve a estar en la misma sociedad en la que estuvo pero de otra manera. De
nuevo nos relata y explica utilizando la descripcion de otro proceso dividido en dos

2yer teoria del comportamiento humano de Burrhus Frederick Skinner. Ciencia y conducta humana. Ed.

Fontanella. Barcelona. 1971.
2 Autobiografia. N2, 34.
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partes, casualmente de ida y vuelta, su voluntad de integracion en la sociedad de su
época con una identidad definida y un rol social que la tipifica.522

1.- La primera parte mantiene todavia rasgos de su opcién individual y de una
sociabilidad selectiva.

Fracasada su experiencia de austeridad extrema prosigue con sus objetivos de grandes
hazafias donde se situa el viaje a Jerusalén y las diversas heroicidades que en defensa
de personas débiles realiza en su viaje. Sigue vigente e influyendo el espiritu del héroe
caballero con una misién sublime. Espiritu por el que limita su relacién social, le hace
opaco al exponer sus intenciones y tipifica su comportamiento durante el viaje.

La etapa del viaje a Jerusalén pasando por Roma, Venecia, y Génova esta guiada por
las pautas de conducta de un noble caballero. Ignacio ha vuelto a la sociedad con
nuevos objetivos, nueva imagen personal y comportamiento pero utiliza el saber
hacer de su anterior oficio y no lo encubre al describir sus acciones del viaje en su
autobiografia. Es posiblemente su ultima actuacion como caballero y quiere dejar
constancia de como sabe hacerla bien. Unamuno dijo que Ignacio se esfuerza en vivir
como caballero andante a los divino.”**

El esquema de su actuacion de caballero es el siguiente:

1. Adopta postura de caballero en mision: observa, toma posiciones y se mueve
con prudencia en el barco, en el desembarco se previene de la peste, recoge y
dirige al grupo mas débil de los pasajeros, se mantiene distante y vigilante con

el grupo de soldados que les acoge. ***

2. Demuestra valentia y coraje en defensa del débil contra abusos. Defiende con
eficacia a madre e hija de una posible violacién y las protege.525Distribuye el
fruto de su limosna entre los pobres.

3. Establece relaciones sociales de alto nivel con un sentido instrumental. Recurre
a personas influyentes y con poder para obtener recursos econdmicos,

22 Ignacio también apunta este dato de ausencia de identidad “nunca osaba decir de qué tierra ni de qué casa era”.
(Autobiografia. N2, 36). No acaba de superar los efectos de la crisis sicoldgica sufrida en Manresa. No demuestra
sentido realista y practico de organizar su viaje. (N2,35). Rehuye cualquier compafiia que voluntariamente se ofrece.
(N2,35).Tiene escrupulos de vanagloria, motivo por el que no dice que va a Jerusalén (N2, 36).No se entiende con
persona alguna para intercambiar opiniones y conocimientos (N2, 37), no tiene criterio para negociar su
embarque.(N2 35 y 36). Respecto a la falta de entendimiento con posibles expertos en materia espiritual Rambla
Blanch hace referencia a la ambigliedad que tras la experiencia de Manresa todavia mantiene Ignacio que parece
explicarse en forma de inseguridad de conocimientos, una dependencia excesiva, absolutizacion de determinadas
personas, ingenuidades pueriles, espejismo de la personalidad. Ver: El Peregrino. Ibidem. Pag.53, nota 6.

Ignacio sin embargo supera esta situacion saliendo de Barcelona hacia Roma: “perdio esta ansia de buscar personas
espirituales”. Informando asi de sus avances en afirmar su nueva personalidad. Autobiografia. N2, 37.

523 Ignacio Elizalde. Miguel de Unamuno y su novelistica. Cap. IV, pag., 93. Caja de Ahorros Provincial de Guipuzcoa.
Premios Literarios Ciudad de Irdn. 1983.

524 Autobiografia. N2, 38.

325 Autobiografia. N2, 38, 39 y 40.
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permisos de viaje, obtener la bendicién del Papa, acceder al Dux de Venecia
para poder embarcar.”®

4. Tiene un sentido de la vida providencialista. Se siente protegido y motivado por
una fuerza externa.””’

5. Tenacidad en conseguir su objetivo por encima de toda dificultad.>?®

6. Denuncia y rigurosidad ante conductas inmorales sin temor a represalias.529

7. Firmeza obstinada en cumplir su objetivo de servir en los Santos Lugares.
Resistencia y reto a la autoridad. Nada es impedimento salvo el pecado. Usa el

soborno. Disciplina y acatamiento a la autoridad reconocida.’*

Este esquema de conducta de caballero noble y habilidoso, de moral probada vy leal,
narrado en un contexto de seguridad personal y convencimiento de la rectitud de la
accion comprende hasta la llegada y estancia en Jerusalén donde de nuevo no hay
continuidad para sus ensofaciones espirituales. El texto autobiografico todavia
contiene un exceso de voluntarismo, impulsado por sentimientos y visiones
confirmativas de su buen hacer (consolaciones y apariciones) que los franciscanos, un
servidor del Convento y la amenaza de excomunidn, devuelven a la realidad. Ignacio
comprende que sus deseos tienen un limite que es el orden y la presencia de los roles
de los otros.

Llama sin embargo la atencidn que la crénica de esta viaje es una narracion entusiasta
de sus hazafias caballerescas, del reconocimiento vy atractivo que ejerce entre sus
compaiieros de barco, de las consolaciones en los Santos Lugares, que escapan al
habitual examen, aun cuando ha hecho cosas que su rigurosa conciencia no le hubiera
permitido (enfrentarse a la autoridad eclesidstica y sobornar guardas). Esta orgulloso,
henchido por haber cumplido su objetivo aunque de nuevo no haya sido util para su
misién de servicio. La emocién ha vencido a la razén y le ha dejado sin salida.

326 Autobiografia. N2, 40 a 43.

>27 Autobiografia. N2, 41 y 42. “Y tenia una gran certidumbre en su alma que Dios le habia de dar modo de ir a
Jerusalén”. N2 44.”y entraron en la nave pelegrina, en la cual tampoco no metié mds para su mantenimiento que la
esperanza que llevaba en Dios”.

>28 Autobiografia. N2, 43. Después de dias de enfermedad “preguntaron los de casa al médico si podria embarcarse
para Jerusalén, y el médico dijo que , para alla ser sepultado, bien se podia embarcar, mas él se embarcé y partié
aquel dia...”

329 Autobiografia. N9, 43. “En esta nave se hacian algunas suciedades y torpezas manifiestas, las cuales él reprendia
con severidad”.

330 Autobiografia. N2, 47 y 48. “El respondid a esto: que él tenia este propdsito muy firme y que juzgaba por ninguna
cosa dejarlo de poner en obra aunque al provincial no le paresciese...” Ante la reaccion del Provincial de los
Franciscanos responde “que él creia a sus reverencias y pues que ansi juzgaban con la autoridad que tenian que él
les obedeceria”.
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2.-En la segunda parte el esquema de actuacion es el regreso irreversible. Ya no hay
ensofaciones de Caballero sino constataciéon de fracaso.

1. La cruda realidad dice que es el retorno de un peregrino pobre, “el patron
como supo que no tenia dineros, no quiso (embarcarlo)...”.

2. Mal vestido en un crudo invierno : “y hacia grandes frios y nevaba, y el
peregrino no llevaba mds ropa que unos zaraglielles de tela gruesa hasta la
rodilla y las piernas nudas, con zapatos y un jubon de tela negra abierto con

muchas cuchilladas por las espaldas y una ropilla corta de poco pelo”.”*!

3. Su Unico recurso es pedir limosna al desembarcar en Venecia, donde es
acogido, alimentado y vestido.

De nuevo vuelve la razon y la reflexion para recuperarse: “Después que el dicho
pelegrino entendié que era voluntad de Dios que no estuviese en Jerusalén, siempre
vino consigo pensando qué haria...”. Se plantea un nuevo proyecto también en forma
de proceso:

a. larazon le lleva a buscar la eficacia que su vida actual no consigue. Dice Ravier

parafraseando a Ignacio: “¢codmo tener competencia, crédito, audiencia?”**

b. Viene la decision por encontrar el instrumento de esa eficacia “y al fin se
inclinaba mds a estudiar algun tiempo para poder ayudar a las dnimas”.

c. A la decision sigue la determinacion que le da firmeza de plan y orientacion de

la vida personal y de su papel social: “y se determinaba ir a Barcelona”.>*

Ignacio en definitiva se determina a poner en marcha su programa de servicio
mediante una nueva orientacion. Las experiencias de Manresa y Jerusalén han
indicado que su ideal no puede ser sélo una tarea espiritualista basada en la buena fe.
Empieza a ser consciente de que su idea le exige insercién en la sociedad y poner en
juego todos los elementos y capacidades humanas.”** “Se inclinaba a estudiar... para
poder ayudar...”.

En este sentido se detiene en la narracion de diversas aventuras del viaje de regreso a
Barcelona con el fin de dar leccion de nuevo sobre el uso de las capacidades y la
funcién de la razén en la guia de los actos humanos, en las relaciones humanas y en la
forma de afrontar las dificultades, superar las resistencias y el miedo a los
acontecimientos inciertos. La razén utiliza las habilidades, el acervo de la experiencia 'y
mecanismos como la astucia para confundir a un enemigo y simpatizar con otro, o la

531 Autobiografia. N2, 49.

André Ravier. Ignacio de Loyola y el arte de la decisién. Ibidem. Cap. V,pag.33
Autobiografia. N2, 50.
Ver J.M. Rambla Blanch. El Peregrino. Ibidem. Pag 58. Nota 20.
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amistad>*® para establecer relaciones sociales que utiliza instrumentalmente para
cumplir sus fines y necesidades.

En estos episodios y en los acontecidos en Jerusalén, Ignacio practica la teoria del
“disfrute de nuestros defectos”. Es decir, efectuar una determinada accién que una
persona no hubiera hecho por no considerarla una conducta adecuada, pero que sin
embargo la realiza consciente y controladamente, por considerarlo util para solucionar
un problema importante y puntual.’**Ignacio lo piensa, lo aplica y lo escribe, cuando
cae preso de unos soldados, como un ardid de astucia, coraje y defensa: “Pues asi es,
dice, yo no lo hablaré por sefioria, ni le haré reverencia, ni le quitare caperuza...le habla
el capitdn...y él sin hacer ningiun modo de cortesia, responde pocas palabras y con

”

notable espacio entre una y otra. Y el capitdn le tuvo por loco..” y se vio
libre.>*’Ignacio, para salir del enredo, se hace el loco ante un militar inclemente en una
oportunidad y en otra se identifica como guipuzcoano ante otro vasco francés. Ni una

ni otra actitud son acciones habituales en él.

Los datos que lIgnacio nos va proporcionando de su comportamiento, en los
autoexperimentos humanos que realiza, nos permiten ir formando una tipologia del
nuevo personaje que se va configurando. Siguiendo los procedimientos de las
tipologias weberianas>*® podemos situarlo en el equivalente al «tipo empresarial con
tendencias racionales, innovadoras y coordinadoras». Este tipo objetivo, que
establecemos, va orientando su vida hacia un nuevo e impreciso horizonte. Es una
persona reflexiva-activa en la que la razon es la guia de su actividad centrada en una
busqueda permanente:

I.  En tal budsqueda actia basado en la experimentacion, la reflexion y Ila
determinacion. Las decisiones no se toman siguiendo modelos, sino segun las
circunstancias y el control de la razén y la experiencia.

II.  Se caracteriza por su valentia en afrontar situaciones dificiles y extremas
venciendo el miedo y la resistencia ante lo nuevo.

lll.  También por su capacidad de asumir riesgos y de afrontar dificultades.
IV.  Tenacidad y firmeza_en cumplir sus decisiones.
V.  Manifiesta:

e Libertad de espiritu ante el poder y la autoridad.

>3 Autobiografia. N2, 53: “y de alli a un rato le habla el capitdn. Y él sin hacer ningiin modo de cortesia, responde

pocas palabras y con notable espacio entre una y otra. Y el capitdn le tuvo por loco...”. “Y llevdandolo al capitdn que
era francés, el capitdn le pregunto entre otras cosas de que tierra era y entendiendo que era de Guipuscoa, le dijo:
Yo soy de alli cerca. Paresce ser junto a Bayona y luego dijo: LLevalde y dalde de cenar y hacelde buen tratamiento”.
“y a la fin llegd a Génova, adonde conoscio a un viscaino que se llamaba Portuondo, que otras veces le habia
hablado cuando él servia en la Corte del rey catdlico. Este le hizo embarcar en una nave que iba a Barcelona...”

>3 \er Julen Iturbe-Ormaetxe. El consultor Artesano. blog.consultorartesano.com. Comentario proporcionado por el
autor.

>37 Autobiografia. N2, 53

Tratamos sobre la adecuacidn de los hechos empiricos (cuantitativos o cualitativos) al tipo ideal que se describe
o clasifica, de modo que en el tipo objetivado se consigan distinguir los componentes especificos que lo caracterizan
de manera inequivoca. Sobre Tipologias, ver: Franco Demarchi. Le dimensidni sociali della personalita. Ed.
Morcelliana. Brescia. 1960. También : L'ideologia del funzionario. Ed. Giuffré. Milan. 1969
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e Sensibilidad y proteccion del débil.
e Rigory severidad ante la conducta inmoral e injusta.
e Aptitud para atraer el interés y atencion de otras personas.

La novedad de su nueva orientacién reside en darle la vuelta a una decision anterior.
De “huir” del mundo pasa a “entender” que su misidn de servicio no puede cumplirse
si vuelve la espalda “a las cosas del mundo”, si bien desde una posicién buscada y
pretendida de independencia y libertad.

Barcelona es el punto de arranque de esta inmersién social que nos lleva directamente
a la consolidacion de Ignacio como lider. Siempre siguiendo un proceso racional:

I Primero se organiza a si mismo: encontrar cobertura para su sustento y
alojamiento y comenzar sus estudios.

II.  Segundo, se propone un nuevo proyecto: agrupar en su entorno y bajo su
direccion a otras personas que compartieran su ideal.

Aunque Ignacio sélo indica, como de paso, que “ya tenia algunos
comparfieros”>**Garcia Hernan considera que tener compafieros era su primer objetivo
en Barcelona, si bien sin un plan definido. Polanco sin embargo, distingue en este
proyecto dos objetivos: >40

a. Tener aalgunas personas en su compaiiia para ayudar sus propdsitos de
reformar.
b. Para que fueran heraldos de este ideal.

La decision de “reunir compaferos” en torno a su figura personal nace, segun los
bidgrafos modernos>*' de la atraccién que genera en otras personas y que él mismo
reconoce, pues “le venian a buscar”, o,” venidas para visitalle”.”* De esta constatacion
nos informa en Manresa pero la confirma cuando inicia sus estudios en Barcelona. Se
deduce que no sdélo decide estudiar (el matiz es “se inclinaba a...”) sino ademas a
abandonar definitivamente su experiencia de soledad y aislamiento. La demanda de
las personas que se acercan le muestra que se le reconoce un rol subjetivo “de ayudar
a los demds”.>*El comprueba que les hace el bien y confirma este rol de asistencia

espiritual y consejo.

>39 Autobiografia. N2, 56

L. de Polanco. Sumario de las cosas mds notables. Fontes Narratibae.l.170. Nos. 8 a 10.

> ver Enrique Garcia Hernan Ibidem, pag. 151 y ss; André Ravier Ibidem pag. 36 y ss.; J.M. Rambla Blanch Ibidem,
pag.123 y ss.; J. Ignacio Tellechea Idigoras Ignacio de Loyola solo y a pie. pag. 179y ss. Ed.Sigueme.2013.

42 Autobiografia. Nos. 26 y 32.

Ver: Rangar Rommetveit, Clasificacion de los roles sociales, en Vito Volpe. EIl Comportamiento Social. Pag.290.
Diccionario de Sociologia. Ediciones Paulinas. Madrid.1986. El “rol subjetivo” se define en una interaccién social
como el conjunto de componentes de la conducta de una persona percibidos por otra u otras como aplicables a su
comportamiento e integrables en él.

540

543

226



Esta conclusién personal estd preparando, la que serd intenciéon de Ignacio y el
resultado del trabajo del resto de su vida: crear un grupo reformador e influyente en
la vida social y eclesiastica. Grupo, o finalmente Compaiiia, que surge de la idea nunca
explicitada por Ignacio pero que se deriva de su actuacion como un lider que lidera a
lideres que él ha formado como tales. Ignacio de forma natural enmarca su labor de
relacion con las personas en el cuadro que los modernos analistas del liderazgo
consideran un proceso de liderazgo basado en la influencia. Proceso no resultado del
poder del cargo o de la manipulacion y de la coercion. Los individuos confian y se
adhieren por el poder personal que transmite. Por la credibilidad de su conducta
asociada a sus ideas. Por la propuesta de cambio que propugna y por la aceptacién de
las personas y sus ambientes sociales.

Se inicia el proceso asociativo dirigiendo informalmente a personas y grupos. Garcia
Hernan indica que no tiene claro su futuro. Lo confirma la Autobiografia al indicar, su
intento de retorno a Manresa, sus distracciones en el aprendizaje, sus
arrepentimientos y promesas al maestro que lo acoge y sus dudas de ampliar estudios
en Alcald (Nos, 54 a 56). Continla Garcia Hernan: «Si sabia que debia cultivar su
pequeiio grupo de seguidores, «juntar algunas personas a su compaiia para seguir el
disefio que él desde entonces tenia de ayudar a reformar las faltas que en el divino
servicio veia».*® El yo individual, protagonista en Manresa y Jerusalén, se va
convirtiendo en un yo social en el que coinciden, la misién que se propone, un equipo
reformador, y el rol que le reconocen los demas. En estos destacan, jovenes
estudiantes, las mujeres y los hombres de posicién elevada, institucionales y
formacién.”*

Busca transformar a las personas y que la transformacion sea influyente y se
transmita. Elige bien los instrumentos humanos para tal fin. Busca la calidad en sus
interlocutores, para aprender, para ensefiar y también para transmitir’*®. Inicialmente
la compafiia la escoge por el compromiso con su ideario, con la predicacidn y estilo de
vida austera y reformador. Mantiene una comunicacidn intensa y periddica con sus
compafieros y sus relaciones. Estos cuatro elementos van constituir la identidad de
Ignacio por la que atrae y adhiere a otras personas, o es repelido e incluso perseguido.

Ignacio tiene algo que cautiva. La sociabilidad que a la vez busca y genera esta
fundamentada en su carisma. Este se explica porque su figura proyecta novedad e
ideas atractivas y de cambio. También credibilidad por la coherencia entre sus palabras

544
545

E. Garcia Hernan. Ibidem, pag.154. Cita extraida de Fabro en Fontes Narrativae I, 438.

E. Garcia Herrdn. Ibidem, pag. 152 y ss. Un estudio de gran actualidad es el de la relacién de la mujer con Ignacio
Y su causa junto a la de Francisco de Xabier y con la Compaiiia. Remito al trabajo realizado por Rogelio Garcia Mateo
en el capitulo 8 de su obra San Ignacio, su espiritualidad y su mundo cultural. Inst. Ignacio de Loyola. U. Deusto.
Mensajero. Bilbao. 2000.

246 Autobiografia. N2,34.”era muy dvido de platicar de cosas espirituales y de hallar personas que fuesen capaces
dellas”
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y su estilo de vida. A su vez motiva impulsando un cambio de vida, renovacién, rectitud
de conducta y de todas sus ideas se difunde seguridad y libertad.

Como se ha indicado en el capitulo Il, Weber expone que el carisma se evidencia
Unicamente en interaccidn con otros individuos o grupos sociales. Es el caso de
Ignacio, que ademas cumple otras condiciones que el sociélogo aleman atribuye a esta
cualidad social.

a) Ser corroborada permanentemente. Lo confirman la acogida, las relaciones y
adhesiones descritas en la Autobiografia de su estancia en Barcelona, Alcal3,
Salamanca. Los apoyos recibidos mientras es juzgado por la Inquisicion®"’.

b) Establecer una comunicacion de cardcter emotivo basada en el
reconocimiento del carisma y de su capacidad creadora no sujeta a regulacidn
alguna. “En Alcald...muchas personas hubo, que vinieron en harta noticia y
gusto de cosas espirituales...que hacian rumores en el pueblo, mdxime por

mucho concurso que se hacia a donde quiera que él declaraba la doctrina™*

También propone que debe aportar bienestar a quienes reconocen el carisma y la
manifestacion como una fuerza revolucionaria o renovadora que reorienta todas las
actitudes frente a las formas de vida anteriores o frente al mundo en general. Ambas
caracteristicas son comprobables en la accion de Ignacio: las personas obtienen
consuelo interior, se busca su compafiia, le quieren retener donde llega como si
ofreciera una oportunidad de aprender por ser portador de ideas, actitudes y conducta
nuevas.>*

En estas circunstancias, manifestadas socialmente ya que “como arriba estd dicho
habia grande rumor por toda aquella tierra de las cosas que se hacian en Alcald”, el
individuo carismatico no es un arquetipo sino una realidad social vinculada a la
comunidad. Tanto es asi que actua la Inquisicidn impresionada por la fuerza
renovadora vy su influjo social. “Y llegd la cosa hasta Toledo a los inquisidores, los
cuales venidos a Alcald fue avisado el pelegrino por el huésped dellos...”*>°

Hemos indicado que el carisma de Ignacio esta basado en la credibilidad que le
acompafia desde su etapa de noble caballero®’. Pese a su intento de ocultarse y

552

evitar la vanagloria, es reconocido alla donde va’“. Es coherente, austero, fuerte pero

>4 Autobiografia. Nos. 56 a 72.

548 Autobiografia. N2. 57

549 Esto ocurre tanto en Su primera estancia en Barcelona (N2 35), en Venecia (Nos, 42 a 44) como en su hueva
estancia en Barcelona, y después en Alcald o Salamanca (Nos, 56 a 72).

550 Autobiografia. N9, 58.

551 Autobiografia. N2,19. “Mas por mucho que él huia la estimacidn, no pudo estar mucho en Manresa sin que las
gentes dijesen grandes cosas, naciendo la opinion de lo de Montserrate; y luego crecid la fama a decir mas de lo que
era: que habia dejado tanta renta, etc..”

552 Autobiografia. N2,36: “nunca osaba decir de qué tierra era ni de que casa era”.
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no agresivo, compasivo y sabe escuchar.® Genera confianza.>®* Se le percibe
diferente, atrae o rechaza. Manifiesta audacia. Defiende a los débiles ante los abusos

> Se enfrenta a las conductas inmorales.”™® Sus ideas expuestas a

de la fuerza.
personas o grupos no son simples enunciados, proporcionan valor al individuo. Se
reflejan ademds en el comportamiento cotidiano, practica lo que predica aunque
pueda parecer desproporcionado.557 De acuerdo con Borstein y Smith, «el grado en el
que los lideres son considerados creibles es el grado en el que los seguidores
potenciales permiten ser influidos ».5%8 Ignacio experimenta que este grado es elevado:

“y siempre venian muchos a visitalles. 7239

Siguiendo a Batllori podemos decir que Ignacio va asimilando, conforme se va
adentrando en el humanismo renacentista, e integrando en su religiosidad los
conceptos laicales sobre el hombre y la naturaleza. Le interesa la persona en su medio,
actuando por si misma y puesta ante si misma. Su discurso es un discurso de liberacién
por desprendimiento o distanciamiento, especificamente, de los valores sociales
predominantes, que promueven la codicia por la riqueza y el poder (soberbia), por
considerarlos deshumanizadores. Esta es su innovacién.>®

Ignacio, parafraseando a los analistas modernos del liderazgo, ha experimentado que
las personas no pueden ser redisefiadas mas que por ellas mismas. Un lider no delega
facultades propias en las personas para que estas sean innovadoras o valientes o para
elegir modos de conducta nuevos. Son los individuos quienes tienen que concederse
facultades a si mismos, propia vida. El lider puede estimular la motivacion, el
conocimiento de si mismo y proporcionar un asesoramiento para impulsar el
autoliderazgo. La prédica carismadtica y renovadora de Ignacio trabaja contra la
« destruccién interna », es decir contra la pérdida de vitalidad, contra la apariencia de
normalidad y conformismo. Se estd muerto sin aparentarlo. Esa es la situacidn de los
individuos y la sociedad de su época que Ignacio se propone cambiar desde si mismos.

553 Autobiografia. N2,42 “Tenia el peregrino esta costumbre ya desde Manresa... nunca hablaba en la mesa...mas
estaba escuchando lo que se decia y cogiendo algunas cosas...”

554 Autobiografia. N2,43. “Y esta fue la causa por la que el hombre de bien tanto se aficionaron a él que le quisieron
tener y esforzaron a estar en ella ; y el mismo huésped lo llevé al Duque de Venecia para que lo hablase, esto es, le
hizo dar entrada y audiencia.

555 Autobiografia. N2, 38. Episodio de la madre e hija en intento de violacion por soldados.

556Autobiografia. N2,43.“En esta nave se hacian algunas suciedades y torpezas manifiestas, las cuales el
reprehendia con severidad”.

557 Autobiografia. N2, 40. “Llevaba todavia seis o siete ducados, los cuales le habian dado para el pasaje de Venecia
a Jerusalén...mas al fin se determind de gastarlos largamente en los que se ofrescian que ordinariamente eran
pobres”.

>*8 Steven Bornstein y Anthony F. Smith. Los rompecabezas del Liderazgo.cap.29, pag.311. en El Lider del futuro.
Ibidem

559Autobiograﬁa. Ne, 67.

>80 ver Miguel Batllori. San Ignacio de Loyola épersonaje medieval o renacentista? Pag, 15y ss. En El Pais Vasco en el
Renacimiento. Editor J.L. Orella Unzue. Inst. Ignacio de Loyola. U. Deusto. Mensajero. Bilbao.1994
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9.3 El proyecto de Compaiiia. Etapa Experimental

La formacion de « la Compaiiia » o equipo de compafieros identificados con su misién,
impulsado por Ignacio se puede contemplar en dos etapassel.

Una, que llamaremos experimental, fijada entre la estancia para estudiar en
Barcelona y la decision de ir a continuar estudios en Paris.

La segunda o etapa de consolidacion, abarca desde la llegada a Paris hasta la reunién
fundadora de Montmartre.

En las dos etapas es Ignacio el lider cohesionador, director e impulsor. A partir de
Montmartre apareceran los liderazgos individuales y la accién propia de la Compafiia
influenciados por Ignacio y bajo su direccidn ideoldgica hasta su muerte, Sin embargo y
siguiendo su plan de instrumentos de la prolongacidn y expansion de su ideario, van
dejando la huella de las caracteristicas personales de sus componentes y de su accién
cohesionada.

Ignacio es un hombre practico y eficaz. Su liderazgo deberd ser consecuentemente
efectivo y sus resultados evidentemente sencillos: convertir sus aspiraciones en
hechos. Un lider de estas caracteristicas crea aspiraciones que centran el futuro,

conecta a los seguidores con el mundo exterior y consigo mismos, proporciona energia
562

III

y entusiasmo y utiliza el “todo humano”, emociones, razén y accién.

Al tratar sobre la transformacién hemos advertido que en Ignacio se despliega la
inclinacién a ser libre en sus decisiones, independiente en su accidn y el servir a sus
ideales sin necesidad del refrendo ajeno para confirmar su valor. El hacerse libre de
Ignacio es sin duda su principal cualidad y caracteristica. Significa el desprendimiento
de dependencias civiles, politicas y religiosas como constatan sus confrontaciones con
la Inquisicién, maestros ilustres de teologia, y autoridades universitarias en Alcala,
Salamanca y Paris. “El inquisidor le dijo que era verdad lo de la acusacion, pero que no
veia que fuera cosa de importancia. Solamente queria ver sus escritos de los Exercicios
y viéndolos los alabo mucho y le pidio al peregrino que le dejara una copia, y asi lo
hizo”.>®® Se va configurando a si mismo como persona capaz de defender valores

nuevos, reformadores de las personas y realzar conductas.

561 - . - . .
Entre los historiadores hay consenso en que el objetivo de formar una Compaiiia estd en la mente de Ignacio

desde su estancia en Barcelona. El hecho de calificar de “compafieros” a sus amistades y adheridos en esta ciudad y
de citarlo por primera vez en la Autobiografia parece confirmarlo. En carta a su sobrino Beltran el 24 de septiembre
1539 le recuerda como la Compaiiia de la que le habld en Azpeitia va progresando. Hay mas testimonios de este
objetivo y planes. El concepto de Compaiiia de Ignacio tiene un sentido corporativo, como tantas instituciones de la
época que no son ni religiosas, ni eclesiasticas, ni politico-administrativas. La Companiia es una forma de fortalecer
su proyecto y su mensaje, de visualizarlo, de evitar la marginalidad y de identificarlo. Ver R.G. Mateo |bidem pag.
390y ss. E. Garcia Hernan, Ibidem, pag. 218 a 220. A. Ravier, Ibidem, pag.36.

%62 \er para esta descripcion sobre el liderazgo: Dave Ulrich. Credibilidad x aptitud, en El lider del Futuro. Cap.21.
pag. 239y ss. Ed. Deusto, Planeta Agostini. Barcelona 2004.

363 Autobiografia. N2, 86
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El liderazgo de Ignacio que se va perfilando aparece como sencillo y a la vez complejo,
como extraido del modelo que D. Ulrich utiliza para explicar los liderazgos eficaces
actuales. Define este autor el Iiderazgo:564

1. Esun arte y una ciencia. En Ignacio asi es pues lo cuidé en ambas etapas de su
vida, su figura fue reconocida socialmente y en su madurez lo manifiesta tras
un trabajo metddico y racional de control personal y preparacion para influir
socialmente.

2. Implica cambio y estabilidad. Ignacio busca permanentemente y consolida sus
cambios. Viaja y busca ubicacién: de Manresa a Jerusalén, de Barcelona a Paris
y Roma. Modifica su identidad: de ermitafio a estudiante. De solitario y
retirado a estudiante y maestro influyente socialmente y reformador de
conductas e instituciones.

3. Hace uso de los atributos personales. Es comprobable su valentia, su
sensibilidad con los débiles, su tenacidad en cumplir objetivos marcados, su
voluntad firme, la fidelidad a sus ideas y propdsitos.

4. Requiere relaciones interpersonales. Es reconocible su carisma y atractivo
social. No sdlo recurren a él sino que él se dirige y busca a las personas.
Cuando no esta presente recurre a la comunicacién escrita.

5. Convierte las visiones ® en resultados y hechos. Su vision es el servicio a una
causa elegida por él (servicio al Sefior) y su misidn serd transformar personas y
reformar conductas para perfeccionar ese servicio (a mayor gloria de Dios).
Para ello busca los medios, relne compaferos que se identifiquen con su
mensaje y su vida que le amplien su campo de accion e influencia. Aplica un
instrumento de transformacién personal desde el primer momento del
ejercicio de su mision, los exercicios que ird perfeccionando con la experiencia
y los conocimientos adquiridos.

6. Gestiona y lidera las personas. Es transformacional y transaccional. Sirve a los
sequidores directos y a sus relacionados. No sélo congrega adhesiones sino que
organiza a los companferos, cuida su sustento y habitacién y formacion.
Atiende a quienes se le acercan y consultan. Hace seguimiento de sus cambios.
Incluye en su método de transformacion, los Exercicios, un ayudante que da “a
otro modo y orden”.

564 s o] . . . .
Las caracteristicas tedricas del modelo de liderazgo de Dave Ulrich son aplicables a Ignacio a lo largo de la

Autobiografia. No citamos aqui expresamente pues serian una reiteracion de las citas que hemos incluido a lo largo
del presente capitulo describiendo la preparacién y disposicidn de Ignacio para ser reconocido como lider y ejercer
un liderazgo social constatable e influyente.

%% E| término visién tiene aqui sentido de ideario, conjunto de ideas que fundamentan un proyecto incluyendo el
mensaje que las difunde socialmente.
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7. Requiere “aprendizaje y desaprendizaje”, se centra en los valores y se
manifiesta en el comportamiento. Ignacio fia su actuacidon a su razén y
experiencia. Abandona ideas pero no sus motivaciones (ser mas, servir a un
ideal). Propone ejercitarse como en el deporte para “preparar y disponer el
anima para quitar de si todas las afecciones desordenadas”, limitadoras
diriamos también, y “después de quitadas buscar y hallar” una disposicion
personal mas libre.

El modelo de Ulrich es un modelo obtenido de la experiencia propia en el trato con
dirigentes empresariales que parece extraido a su vez de la observacién de la
evolucién de la vida de Ignacio. El mismo, en su experiencia de contacto cotidiano con
seguidores y adheridos y en las relaciones con personas de todas las clases sociales de
su época, acaba elaborando al estilo de la propuesta de Ulrich, un modelo complejo y
sencillo.

Complejo en la preparacién como lider, pero sencillo en la formulacién del liderazgo
ante la sociedad ya que:

a) Se centra en convertir las aspiraciones en hechos.

b) Se basa en la calidad y cuidado de la interaccion con los seguidores y con las
relaciones sociales.

c) Se basa en la credibilidad personal y aptitud organizacional.

Con la formacién de un grupo de compafieros Ignacio pretende ser eficaz. Primero ha
conseguido la identificacidn con sus ideas y estilo de vida y cuenta con su disposicién a
“predicar”, es decir difundirlas. El grupo significa, ademas de convertir las aspiraciones
en hechos, la confirmacion de la aceptacidn social de sus valores e ideologia. También
la factibilidad de que su accion sea mas extensa.

Inicialmente no tiene una proyecto, sélo tener “compadia”. Va confeccionando el
proyecto experimentando por él mismo y con los hombres (también mujeres aunque
no en el grupo de comparieros) que se le juntan. De hecho se observa una importante
movilidad entre los componentes del grupo de los “compafieros”. Garcia Hernan
indica sobre este hecho que «liigo acudié a Alcald con sus compafieros no tanto para
estudiar, pues no se matricularon, como para adentrarse en un nuevo mundo de
doctrina y espiritu, ensanchar sus oportunidades de ampliar el grupo, predicar con
cierta libertad, cosas que en Barcelona ya no podia conseguir».”® De nuevo cambio,
experimentacion de nuevas situaciones y de nuevo busqueda de estabilidad.

Desde el inicio orienta la gestion del grupo que se caracteriza por dirigir, participar y
compartir dentro de una organizacion sencilla e informal. Explica Garcia Hernan: «E/
grupo, al que también pertenecian algunas mujeres, se denominaba “Compadia” y

% £ G.Hernan. Ibidem, pag.155.
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ellos se llamaban a si mismos “compaiieros “. Ifiigo era el lider, el mayor y el que mads

habia estudiado. Por tanto se trataba de un grupo ya algo consolidado, con objetivos

comunes, con votos privados de castidad y con hdbito ».” 67

El esquema organizativo es simple, una mezcla de supervivencia y accion programada:

Es un grupo formado por adhesion y afinidad en los principios planteados por Ignacio.
Se decide cdmo se viste para identificacidn social.

Se busca alojamiento y sustento a los miembros del grupo.

Se asegura la obtencién de recursos mediante el mendigar.

La accién consiste en predicar y atender a los pobres.

Se planifican los lugares de predicacion.”®®

-~ 0 o0 oo

El grupo no necesita estar juntos permanentemente ni tener una sede. Su unién es
ideoldégica mas que presencial. Viajan y se distribuyen para consolidar y difundir su

7% Como

misién y buscar apoyos.”® Se cuidan y protegen solidariamente entre ellos.
lider Ignacio se ocupa de la autodefensa personal y del grupo. Es un dato de la
seguridad en su persona, ideas y conducta ante la autoridad. Hace gala de ser libre y
aun preso lo ejerce: predica, ensefia doctrina, y da los ejercicios.”’*. Pragmatico, utiliza
sus relaciones para que se atienda a sus compaﬁeros.572 Ignacio ya pone en practica
una conclusion deducida siglos mas tarde: «un lider comprende que una organizacion

se une gracias a los valores, creencias y compromisos compartidos».5 7

Aplica un concepto emergido y destacado actualmente en lo referente a la direccion
de equipos e instituciones: el «liderazgo compartido».574 Este concepto, que puede
llevar a equivocos interpretativos, no conlleva dilucién del liderazgo sino creacion de
liderazgos. No es que el lider sea el individuo de categoria superior en la jerarquia
formal o informal que hace que las cosas ocurran. Al contrario, las cosas ocurren
porque el lider promueve que otros lideres innominados conviertan las propuestas y
proyectos en hechos. De esta manera el lider se manifiesta como experto en dominar
el arte de hacer participar a sus seguidores. A su vez comunica permanentemente con
ellos y examina en conjunto, peridédicamente, las propuestas planteadas. El
cumplimiento constante, fiable y predecible, de los objetivos marcados sera el
fundamento del liderazgo que paralelamente se consolida con el cuidado de las
relaciones interpersonales. Con el dominio del trabajo en equipo y del comprender el

567
568

E. Garcia Hernan. Ibidem. Pag.157

Autobiografia. N2, 57 a 59. Ignacio con sus compafieros busca los lugares donde encuentra respuesta y eficacia a
su accion. En ningin momento opta por una sede fija. Esta de paso aprendiendo y donde va predica. Todavia no hay
proyecto definitivo, todo es construccidn, busqueda y experimentacién incluso con los compafieros.

569 Autobiografia, N2, 62, 63, 64. Segovia, Toledo, Valladolid, Salamanca.

370 Autobiografia. N2,62. “En aquel tiempo estaba Calixto en Segovia y sabiendo de su prisién se vino luego, aunque
recién convalescido de una grande enfermedad y se metio con él en la cdrcel”.

7 Autobiografia. N2, 60. “Venian muchos a visitalle. Y hacia lo mismo que libre, de hacer doctrina y dar ejercicios”
Autobiografia. N2,62. “Estuvo Calixto (compaiiero) en la cdrcel algunos dias; mas viendo el peregrino que le hacia
mal a la salud corporal...le hizo sacar por medio de un doctor amigo mucho suyo”.

>73 William N. Plamondon. Energia y Liderazgo. Cap.28, pag.304. en El lider del futuro. Ibidem.

> Dave Ulrich. Pag. 240. Ibidem.
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modo de trabajar con otros y a través de otros. También se fortalece en la gestion de
la diversidad, con grupos o equipos compuestos por individuos con talentos diferentes,
que debe cohesionar, lo que ademas proporciona al conjunto una ventaja competitiva.

Estas ideas atribuidas al liderazgo moderno describen fielmente el rol de Ignacio en su
nueva etapa de insercién social. Al mismo tiempo y de nuevo tras un proceso de
maduracién racional y experimentacion, empieza a constituir los factores, de estilo de
interrelacién, de modo de trabajo en grupo y como grupo, que van a determinar la
creacion posterior del grupo de comparieros definitivo y los motivos del seguimiento y
adhesién permanente de sus seguidores, para instituir la Compaiiia final. Ignacio
aparece como el precursor de un liderazgo eficaz, por sus resultados:

a) Asume riesgos en su accion social, pues en un contexto de reforma religiosa
con una alta dimensién y vinculacion politica no duda en plantear cambios de
conductas personales e institucionales y distinguir al poder como instrumento

de ejemplo de conducta y ayuda al necesitado. >

b) Crea nuevos estilos de forma de vida que ponen en tela de juicio el modus
vivendi de quienes en la sociedad marcan las tendencias y los modelos de

conducta.’’®

. .. 77

c) Determina nuevos enfoques para viejos problemas.’

d i . o « 578
) Manifiesta valores y creencias firmes que impulsan sus actos.

Siglos mas tarde Mahatma Gandhi afirmaba que su vida era su propio mensaje.
Ignacio no lo dijo explicitamente, lo hizo y sus compafieros lo captaron y quedd
reflejado en sus escritos. La Autobiografia es sin duda una manifestacion de este
concepto de liderazgo demostrativo. Rambla Blanch la define con certeza como relato
dirigido y clara demostracion del transito que realiza Ignacio de discipulo a maestro.””
Empieza superando aridas etapas del cambio personal para pasar a convertirse en guia
del cambio de los demas.

La fase final de esta etapa experimental de Compafiia es por una parte confirmacién
de la necesidad de consolidar un grupo de apoyo y difusion de su ideario y por otra
una reafirmacion de su persona en el medio social. Con ambos hechos adquiere tanto
reconocimiento como en sus afios de noble y caballero. El reconocimiento le viene de

*”3 Carta a Beltran de Loyola. Roma, Septiembre 1539.

Carta a Martin Garcia de Ofaz. Paris, junio de 1532.

Autobiografia. N2.64 a 67:Debate con los maestros dominicos en Salamanca que termina con detencion en el
Convento pero con division entre los frailes: “Y cuasi siempre estaba llena su cdmara de frailes que venian a velles y
el peregrino siempre hablaba de lo que solia, de modo que entre ellos habia gran division habiendo muchos que se
mostraban afectados”

>78 Autobiografia. N2 68. “Y la cosa (acusacidn) era, porque sin ser él letrado, determinaba aquello. El respondia: Si
esto es verdad o no, alld lo determinad; y si no es verdad, condenaldo”

7% ) M. Rambla Blanch. El Peregrino. Ibidem, pag. 132.
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su papel renovador, de alguien que diciendo lo mismo que otros religiosos y viviendo
en rigurosa austeridad como los pobres, aparece ante los otros como diferente y
novedoso.

Destaca su libertad de accidon que le coloca entre una autoridad poderosa y temida
que condiciona el pensar y la expresidén y las personas de cualquier condicidon que
acuden espontaneamente a escucharle aun en prisién.>*

A esta libertad le acompaiia la firmeza en sus convicciones y en los valores que predica
que le llevan a no aceptar las decisiones de la autoridad, ni su justicia, porque le

. . . . . . . , 1
impiden cumplir los objetivos de su mision (ayudar a los demas).”®

Ambas cualidades manifiestan su independencia, integridad y su voluntad en ser
consecuente en ideas y acciones incluso ante la autoridad a la que no se opone por si
misma, sino por sus actos. No los considera realizados con equidad sino como
imposiciones injustificadas. Ignacio sin expresarlo pone en entredicho a la Inquisicidn.

Volvemos a un argumento ya citado en capitulos anteriores. Es la confrontacion de la
burocracia®®? con un hombre de accion, y de la forma de entender los principios
inamovibles con la de concebir los principios como instrumento de servicio a las
personas. Es una confrontacion entre la burocracia acaparadora del poder doctrinal y
la propuesta innovadora. Para el primero el rigor doctrinal es un fin. La segunda,
considera la doctrina un instrumento para cambiar a las personas.”® No es de extrafiar
gue en consecuencia manifieste que “hallaba dificultad grande de estar en

Salamanca...le parescia tener cerrada la puerta...”***

Para un hombre que busca de continuo y gusta de experimentar, es facil que en el
ambiente estudiantil salmantino y con sus recuerdos recientes de los conflictos de
Alcald, se encuentre con el futuro condicionado y limitado por la impermeabilidad

>80 Autobiografia. N2 67: “Al otro dia, como se supo en la cibdad de su prision, les mandaron a la carel en que

durmiesen, y todo el necesario abundantemente; y siempre venian muchos a visitalle y el peregrino continuaba sus
ejercicios de hablar de Dios, etc...”

8L Autobiografia. N2, 70: “Leida esta sentencia los jueces mostraron mucho amor, como que querian que fuese
aceptada. El peregrino dijo que él haria todo lo que la sentencia mandaba mas que no la aceptaria, pues sin
condenalle en ninguna cosa le cerraban la boca para que no ayudase a los préjimos en lo que pudiese.”

8 Tomamos aqui el término burocracia como en su origen: bureau (despacho) kratos (poder). En ese término
creado por Jacques Claude Marie Vincent, marqués de Gournay (+1759), comprende como sindénimos tanto el
conjunto de los empleados en funciones administrativas como una variedad de procedimientos tortuosos, de
visiones estrechas, de pedanterias, de incapacidades, para comprender las necesidades de los beneficiarios de este
servicio que son los ciudadanos. La burocracia no es un fendmeno sélo politico, se encuentra en la actividad
economica, la organizacién militar y las instituciones religiosas. La burocracia se ha estudiado como cuarta forma de
gobierno, como instrumento que limita la libre iniciativa individual y como grupo o estamento social con
peculiaridades culturales propias. Ver: Giovanni Previtera. La Burocracia. Edic. Paulinas. Madrid 1986.

8 gl mejor ejemplo de esta confrontacion es la descripcidn, en el N2 59 de la Autobiografia, de la discusién con el
Inquisidor que no puede y no quiere condenarle. Ignacio le protesta con firmeza “qué provecho hacen estas
inquisiciones...Nosotros queremos saber si nos han hallado alguna heresia. No, dice Figueroa, que si la hallaran, os
quemaran. También os quemaran a vos, dice el pelegrino, si os hallaran heresia”. Ignacio actia y habla con
seguridad y libertad sin sumisién y dependencia, sin respeto alguno, salvo si la persona actiia con honradez y con
verdad. La posicion de poder no le condiciona.

384 Autobiografia. N2, 70.
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ideoldgica, el conservadurismo burdcrata®®® y decida cambiar: “Y ansi se determind de
» 586

ir a Paris a estudiar”.
Garcia Hernan considera que esta decision puede parecer «precipitada e inmadura»,
como la de un hombre desmoralizado. Sin embargo, continla, «era consecuencia
Iégica de su experiencia y conocimientos y acaso de la sentencia que le forzaba al
estudio en serio. Creemos que tomo esa determinacion, tal vez al conocer que tenia
posibilidades de estudiar en Paris en un ambiente mds libre para su vida espiritual y
con sus medios econdmicos ».>*

Del conflicto con la autoridad burocratica Ignacio aprende que debe competir con las
mismas armas y la mds importante es el conocimiento, que le da autoridad social y
reconocimiento. En este caso la ambicién de nuevo de “ser mds” junto con su razén vy
voluntad le plantean de nuevo no limitarse. Salamanca le puede ensefar pero no le
permite actuar con libertad de ideas y de accion, en una palabra crecer.

Confirma que necesita un grupo de compafieros pero no necesariamente el grupo

actual que son mas ignorantes que él.°>%

Necesita una compafila con personas
coincidentes y comprometidas pero mas formadas que él. Tiene la certeza de que debe
dirigir a los mejores. Decide, aplicando su capacidad organizacional, en funcién de

cumplir su objetivo de “aprovechar a las dnimas”:

a) primero opta por la formaciéon y “conservar” como companeros “a los que ya
tenia”, afiadiendo selectivamente ademas a quienes tienen “el mismo
propdsito”.

b) Segundo “concierta” con el grupo una férmula prudente de continuidad: “que

ellos esperasen por alli y que el iria para poder ver si podria hallar modo para

que ellos pudiesen estudiar”®

Aunque todavia sin planes definidos y precisos Ignacio sigue manteniendo la posicidn

590

central del lider y la aptitud organizativa.”™ Sus caracteristicas como lider quedan

definidas por:

>85E| término es de Karl Manheim como una caracteristica del sistema administrativo aleman de los afios 20. Uno
de los principales investigadores modernos del fendmeno de la burocracia Shmuel Noah Eisenstadt expone que
entre los diversos sectores del poder y de la administracion se advierte una continua competitividad en orden a
acaparar los recursos. De esta manera se pierde la vision del fin: el prestar un servicio con el mayor grado de
eficiencia. Predomina el beneficio de la ampliaciéon del poder y como consecuencia aparece el fenédmeno de la
burocratizacién institucional publica. Ver: “Burocracia y desarrollo politico” en Joseph Lapalombara, Burocracia y
desarrollo politico, pp. 91-100. Paidos. Buenos Aires. 1970. Ensayos sobre el cambio social y la modernizacion.
Tecnos. Madrid,1970

>86 Autobiografia. N2, 71.

E. Garcia Hernan. Ibidem, pags. 183 y 184.

Autobiografia. N2, 64: “entre todos nosotros el que mds ha estudiado soy yo”.

Autobiografia. N2, 71.
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I.  Su audacia para proponer desde su ignorancia una reforma religiosa y social
mediante la reforma de la persona.
II.  Esuna persona convencida y firme en sus ideas, que arriesga su vida por un
proyecto que va precisando con la experimentacion.
lll.  Es eficaz, busca resultados en su misidn, ayudar a los demas, y propone
instrumentos para realizarlo: tener companferos.
IV.  Es coherente en su vida, en sus palabras y en su obra.
V.  Esvaliente, defiende al débil, no teme a la acusacién y a la autoridad represiva.
VI.  Tiene orden en sus actuaciones.

VIl.  Es solidario y desprendido con los desfavorecidos y con sus seguidores mas
proximos.
VIIl.  Es libre en su comportamiento.

Su proceso de liderazgo ha emergido de un individuo que crea o reconoce una
necesidad de plantear y seguir una misién. Intencionadamente influye en los otros y en
las condiciones en las que viven, induciéndoles a realizar todas sus potencialidades. De
ese modo aumenta la probabilidad de realizar la misién, de optimizar el desarrollo
organizacional como grupo eficaz y a su vez el de todas las partes implicadas.
Precisamente en la posicidon de busqueda permanente de Ignacio, su liderazgo no es un
acontecimiento sino un proceso continuo deliberado. Lidera porque necesita hacerlo
para cumplir sus objetivos, impulsado por su cardcter, conviccion y valentia vy
reconocido por ser creible.**

Tiene un futuro por construir y una idea clara constituir la Compafiia con un grupo de
personas capacitadas y adheridas voluntariamente por identificacién en el mensaje y la
mision. Ignacio es el lider por autoridad reconocida, por cohesionador, por el estilo de
vida austero y la ayuda al préjimo.

9.4 El proyecto de Compaiiia. La consolidacion.

Extraido el perfil de lider con el que inicia la etapa de consolidacién de su personalidad
publica y de su reconocimiento social, cabe centrarse en el modo en que ejerce su
liderazgo. Es decir en las acciones, proyectos y relaciones que se plantea
personalmente y con su equipo, para ver cumplida su misidn de servicio, de “ayudar al
projimo”. Férmula en la que va incluida su intencidon de transformacion social.

En la incertidumbre sobre la construccién de su futuro va montando un plan dia a dia,
en principio sélo. A tal plan suma a otras personas a las que vincula con su proyecto.
Promueve inicialmente la Compafiia entre la adhesion y el reconocimiento, frente a la

>% bave Ulrich, Ibidem pag.244 considera esta aptitud como factor clave del mantenimiento del liderazgo. De hecho

serd en adelante, es decir tras dejar Salamanca una de las caracteristicas de su estilo de relacion con los

Compaiieros y con la sociedad en general. Lo veremos en la referencia a su estancia en Azpeitia.

yer: Stephen M Bornstein, Anthony F. Smith. El rompecabezas del Liderazgo. Cap. 29, pag.310, en El Lider del

Futuro. Ibidem.
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vigilancia, y acoso ideolégico-doctrinal y la animosidad.”®? Sumido en acontecimientos
dificiles para su persona pero que no le impiden avanzar por una parte en la formacién
de un grupo, de adheridos y compafieros, cualificado. Por otra en conseguir el
reconocimiento publico para escucharle, interesarse en su mensaje y demandarle
llevar adelante su misidn reformadora.

Si las acusaciones de Alcald y Salamanca pueden considerarse como promovidas para
controlarle y hacerle acatar la autoridad doctrinal®®, Paris afiade ademds un claro
intento de desprestigio y anulacidon de la persona. Una expulsion en toda regla del
mudo universitario e intelectual como forma de aniquilacién. En Paris Ignacio atrae y

estorba.”®

La causa, la adhesidn y transformacidon de los mas cualificados alumnos.
También su personalidad libre, desvinculada de convencionalismos y rituales, tan

enraizados en el mundo universitario como proteccién del estatus docente obtenido.

En esta segunda etapa que comienza en su incorporacion a los estudios en Paris,
destaca la seguridad personal de Ignacio.”® A pesar de que la decisién tomada trae
nuevas incertidumbres se siente seguro de si mismo. Ante la incertidumbre y los
avatares que puedan ocurrir confia en salir airoso y resolverlos. La experiencia de
Alcala y Salamanca se lo han confirmado. No son suposiciones subjetivas sin base. Se lo
confirman dos datos en los que fundamenta la continuidad de su accién y la
certificaciéon de que su opcién no es desacertada:

1. la respuesta de las personas menos comprometidas socialmente, entre las que
destaca el género femenino, y estudiantes jévenes. Son su publico objetivo en
el que encuentra eco de sus mensajes de transformacién y reforma.

2. Sin duda también las adhesiones en forma de consulta y asesoria, de monjes,
personas formadas y con responsabilidades en la docencia y el gobierno de
instituciones eclesiasticas o civiles.

La seguridad en uno mismo es consecuencia de la confirmacién de la aceptacién social
de sus actos y de su disposicion y capacidad para no eludir, sino afrontar y solucionar

>92 Autobiografia. N2 82: “Durante este tiempo del curso no le perseguian como anteriormente y a propdsito de este

hecho el doctor Frago le dijo que se sorprendia de que estuviese tan tranquilo, sin ninguno que le molestara; a lo que
él respondid: La causa es que no hablo a nadie de las cosas de Dios; pero en cuanto termine el curso volveremos a lo
de siempre”. Hay algo de socarroneria en el comentario dl Ignacio que es consciente de las condiciones en que va
construyendo la Compaiiia y consiguiendo la adhesién de los compafieros.

>93 Autobiografia. N2, 70. “Leida esta sentencia (absolutoria) los jueces mostraron mucho amor, como que querian
que fuese aceptada. El Peregrino dijo que él haria todo lo que la sentencia mandaba, mas que no la aceptaria; pues,
sin condenalle en ninguna cosa, le cerraban la boca para que no ayudase a los préjimos en lo que pudiese”.

>%4 Autobiografia. N2, 78. Acusaciones y amenazas de sancion por la transformacién de varios estudiantes.
Autobiografia. N2, 72. Sobre su salida hacia Paris recibe todo tipo de Presiones: “Muchas personas principales le
hicieron grandes instancias que no se fuese, mas nunca lo pudieron acabar con él...se partio sélo llevando algunos
libros en un asnillo; y llegado a Barcelona todos los que le conoscian le disuadieron la pasada a Francia por las
grandes guerras que habia...mas nunca tuvo ningun modo de temor”
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problemas e Ignacio asi lo demuestra.>®® Necesita ampliar su campo de accién y su
horizonte.

Ignacio se encuentra en una etapa de adaptacion vinculada a su incipiente funcion de
lider reconocido y seguido. De acuerdo con Heifetz todo liderazgo debe superar los

> A medio vy largo plazo el liderazgo genera unas pautas

problemas de adaptacidn.
culturales propias y nuevas desde la perspectiva cotidiana. Estas pautas revisionistas e
innovadoras que pretenden ser duraderas a su vez comprometen al lider y a sus
seguidores a enfrentarse a una corriente continuada de desafios y presiones de
adaptacion. El lider debe desarrollar en esta confrontacion una capacidad para alzar la
cabeza en un mundo cambiante. El trabajo de adaptacién exige que el lider
reconsidere los valores por los que pretende progresar, realizando un diagndstico de

las realidades a las que se enfrenta y que amenazan la difusion de sus valores.

La decisidon de ir a Paris supone que Ignacio ha hecho esta reconsideracién y decide ir
al lugar mas adecuado para realizar una adaptacién adecuada a la sociedad donde va
desarrollar su misidn. Ignacio no se propone en esta reconsideracion soluciones falsas.
Debe ser valorado y reconocido por su saber. Es un convencionalismo social, pero
necesario para ser eficaz en su objetivo de “ayudar a los préjimos” y de no dar
argumentos a los opositores. Ignacio intuye, como también expone Heifetz, «la gente
de la oposicion es la que tiene mds que perder en cualquier proceso de cambio

598

significativo ».””° Progresar es mucho mas complejo que soportar.

Sin duda es audaz, por la firmeza en sus ideas de renovacion y su determinacion en su
mision transformadora de “ayudar al préjimo”:

a. Firmeza ante sentencias que confirman su rectitud de ideas y actuaciones, que
solo corrigen aspectos formales (forma de vestir, predicar, dar los exercicios,)
pero le impiden transmitir su mensaje.

b. Se adapta porque esta convencido de ganar, pero su tenacidad le lleva a la
busqueda de salidas eficaces que le permitan expresarse libremente.

Las ideas de Ignacio, su estilo de vida, la pluralidad social de las adhesiones que
suscita, la pequefia organizacidén que le acompania, tienen algo de perturbador para el
poder ideolégico e institucional que sin condenarle pretende condicionarle. Ahi radica

>% Autobiografia.N2,73. En una sdla frase Ignacio nos informa de esta seguridad: “Y asi partié para Paris, sélo y a

pie”.

7 Ronald A. Heifetz. Asegurar el liderazgo en el trabajo del progreso adaptativo. El Lider del futuro (2). Ediciones
Deusto. Barcelona. 2007.

>% Ronald A. Heifetz. Leadership without easy answer. Belknap/Harvard University Press, 1994.
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también su disconformidad manifiesta con las resoluciones®®, su apelacién a una
autoridad superior en busqueda de una postura mas comprensivaeoo.

601
I

En su seguridad personal” “Ignacio no admite supuestas limitaciones doctrinales desde

resoluciones que considera opiniones discutibles de su imagen y presencia publica. No

se acomoda.®®

Acata y se adapta por disciplina. Decide buscar espacios sociales mas
libres. Ignacio, podria haber sido descrito por Fromm como la persona libre para no
someterse, a principios u opiniones convertidas en reglas de conducta social

coercitivas, sino sélo a su conciencia.®®

La confrontacidon con sus opositores se convierte también en una contraposiciéon del

1. Para Ignacio el conocimiento tiene un fin,

conocimiento y de su sentido socia
transformar y servir, frente al sentido predominante del conocimiento como principio
de autoridad para juzgar y dominar.?® Esta certeza le hace ser exigente y riguroso con
los jueces y las sentencias que se emiten. Ante los rumores de acusaciones no se
esconde sino que los afronta.®® Su propia autoeficacia le hace reclamar la constancia
publica de una resolucion absolutoria, necesaria para su prestigio social y el de sus

ideas, que no puede quedar oculta.®”’

599 . . , . . ,
Autobiografia. N2 70: “Leida esta sentencia, los jueces mostraron mucho amor, como que querian que fuese

aceptada. El peregrino dijo que haria todo lo que la sentencia mandaba, mas no la aceptaria”.

600 Autobiografia. N2,63:”Con esta sentencia estuvo un poco dubdoso lo que haria, porque parece que le tapaban la
puerta para aprovechar a las dnimas, no le dando causa ninguna, sino porque no habia estudiado”

%1para entender este concepto debemos entender el concepto de "actitud". Actitud es el nombre que se da en
psicologia social a la postura fisica mental y emocional que adquiere una persona frente a cualquier estimulo. La
autoestima y la confianza personal son partes de una actitud, que se denomina "Actitud ante Uno Mismo”. Dentro
de esa actitud existen dos emociones de particular importancia: la sensaciéon emocional de capacidad y la de valia.
La dimensiéon emocional de capacidad es la sensacién que tenemos respecto de nuestra propia capacidad para
realizar cualquier tarea de manera eficiente. Esta dimensién genera sensaciones que van desde sentirse incapaz
para realizar la tarea o sentirse muy capaz frente a ella. Esta dimensién emocional es lo que cominmente se conoce
como "seguridad personal", "seguridad en uno mismo", "confianza en uno mismo" o "confianza personal". En el
ambito cientifico de la psicologia también recibe los nombres de "autoconfianza" o "autoeficacia". La otra
dimensién emocional, la de valia, corresponde a aquello que se conoce como autoestima. Ver Albert Bandura.
Aprendizaje social y desarrollo de la personalidad. Alianza Editorial. Madrid 1990.

602 Autobiografia. N2 63: “Y en fin él se determind de ir al arzobispo de Toledo, Fonseca, y poner las cosas en sus
manos”

3 E Fromm. Ibidem. Pag.78.

604 Autobiografia. N2, 68. Este pasaje es un dato de la funcion social que Ignacio atribuye al “saber y conocer”. Le
piden los inquisidores que declare sobre el primer mandamiento e Ignacio lo hace sin conocimientos teoldgicos,
desde sus sentimientos, extensa y convincentemente de modo que hace callar y disuadir a los jueces para seguir
interrogandolo. El considera que el “amor a Dios” es el asunto clave para todo ser humano, pero los jueces sélo
estan interesados en comprometerle por la definicién de pecado venial o mortal. Ignacio manifiesta su decepcién y
su critica ante semejante desviacién intelectual y humana.

% para Ignacio quienes se dedican a los estudios como preparacidon para su mision apostdlica deben contemplarlos
en la perspectiva de su valor y su fin: “ayudar a los préximos al conocimiento y amor divino y salvacion de las
animas” Ver Constituciones n?9, 446.

606 Autobiografia. N2 81:”...habian levantado muchos rumores contra él y que el Inquisidor le habia hecho llamar. Sin
demora se presenté ante el Inquisidor diciéndole que sabia que lo buscaba y que estaba dispuesto a todo lo que se le
ofreciera”.

607 Autobiografia. N2,86: “Que le pedia diera sentencia. El Inquisidor le dijo que era verdad lo de la acusacidn, pero
que no veia que fuese cosa de importancia...Con todo insistio en que el proceso siguiera adelante hasta dictar
sentencia. Y como el Inquisidor se excusara, se presenté en su casa con un notario publico y testigos y tomé fé de
todo ello”.
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Aparece la autoestima como confirmaciéon de la valia de sus actos y de su mensaje

renovador.?®®

Estas dos dinamicas aglutinadoras, de la autoestima y la autoconfianza,
que Ignacio pone en practica con sus examinadores, en su confrontacion de ideas y
propuesta de vida, acaban por explicar por qué la frase "seguridad en uno mismo" se
refiere a una persona segura, tanto en su dimensién social, como en sus ideas, manera
de actuar, enfrentar la vida y resolver problemas. Su seguridad personal es la razén de
su figura de lider reformador trasparente, convencido y decidido. Lider que convierte
los apreciados objetivos de “mds valor” social no en fines sino en instrumentos para la
transformacién y mejora del individuo y de la sociedad. Lider también que vuelve en su
provecho el juicio inquisidor al certificar su actuacidon y su mensaje. Pero lider que

atrae también porque induce seguridad en sus seguidores

Ignacio confirma estar convencido con su nuevo cambio de rumbo y su decision de

%9 No puede avanzar sin

buscar nuevos espacios. Es ambicioso. Necesita crecer
arriesgar. Ni lograr objetivos sin intentarlo y sin creer que es posible cumplirlos.
Primero considera y luego pone en prdctica que se necesita planificar, decidirse a
actuar y perseverar. Las personas que alcanzan sus metas son tenaces, incansables,

entusiastas y optimistas. Estas son cualidades probadas de Ignacio.®™

Madura también la relacién con el grupo original. Ha confirmado que necesita un
grupo. Y que lo necesita con personas formadas ademas de coincidentes y
comprometidas. Decide con su pragmatismo y eficaz sentido organizacional: Paris no
es un lugar para sus primeros compafieros.®’* El grupo se deshace pero como lider
responsable les deja bien orientados.®*? Garcia Herran, Iparraguirre, Dalmases, Rambla
Blanch, constatan que «muchos de esos amigos o compafieros suyos acabaron siendo
obispos », lo que indica el concepto selectivo de Ignacio y su conocimiento de las
personas.

608 . .. . . . . .
Olegario Gonzalez Cardenal trata esta confrontacion de sentidos del conocimiento indicando que Ignacio “crea

un universo nuevo de experiencia religiosa que no desprecia nada de la teologia ni del humanismo vigente sino que
los trasciende. Conoce las tres universidades mejores de Europa en su tiempo. Pero descubre que los presupuestos
de una teologia cristianamente significante no son sélo la ldgica y la filologia (Aristdteles y Erasmo) siendo ellos
necesarios, sino la oracién y la vida en seguimiento de Cristo. Sus Exercicios son la forma concreta de restablecer la
conexion entre la teologia universitaria y la vida espiritual. Por eso no acata la Inquisicion, ni a los doctores. Porque
su ensefianza no transforma al hombre, ni lo mejora. Aquello de “qué vale ganar todo el mundo...”.Los Exercicios
ponen al hombre delante de si mismo y de Dios. Ver La teologia en Espafia 1959-2009. P4g.386.

609 Autobiografia. N2, 71. “Pues como a este tiempo de la prision en Salamanca a él no le faltasen los mismos deseos
que tenia de aprovechar a las dnimas y para el efecto estudiar primero y ajuntar algunos del mismo propdsito y
conservar los que tenia; determinado de ir a Paris...”

610 Autobiografia. N2 73 a 78. Cuenta su incorporacion a la vida estudiantil parisina. Desde como acomodarse, a
ganarse el sustento mediante limosnas, forma de estudiar, bisqueda de trabajo, y primeras transformaciones de
personas. Es una incorporacién dura que sin embargo no le impide renunciar a sus objetivos y a su misiéon. Renovar
y predicar para transformar. “Venido de Flandes la primera vez, empezd mas intensamente que solia a
conversaciones espirituales, y daba cuasi en un mismo tiempo ejercicios a tres...”

611 Autobiografia. N2, 80: “El pelegrino les escribia con frecuencia desde Paris, tal como habian acordado,
hablandoles de las dificultades que habia para que vinieran a estudiar a Paris”.

612 E. Garcia Hernan. Ibidem, pag. 184
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Paris confirma otra caracteristica definitoria de su liderazgo: la comunicacién. De la
soledad de Loyola y Manresa, tras su paso por Barcelona va apareciendo un afdn
comunicador que avanza progresivamente hasta constituir una faceta destacada de su
misién, relaciones sociales y de su forma de ejercer el liderazgo. El correo es una
prolongacién de su persona, asi lo entiende y asi lo practica desde su regreso a la
sociedad. En el futuro sera un instrumento para dirigir la organizacién de la Compaiiia.

La primera parte de la Autobiografia hasta su decisién de volver a Barcelona a estudiar,
es un escenario de soledad, de alejamiento de la familia, de las relaciones sociales, de
evitar ser reconocido, de silenciar su identidad y origen, de evitar la compaiiia de

613

terceros dejando incluso constancia expresa de que la rechaza.”™ La comunicacion no

es la caracteristica dominante de esta época de primera transformacion. Sin embargo

14 . . ..
“614a| encuentro “consigo mismo” objetivo de esta fase, no resulta ser una propuesta
de aislamiento, aunque si de soledad personal voluntaria (“que toda su cosa era tener

solo a Dios por refugio”).

La crisis de soledad que experimenta y sus deviaciones sicoldgicas hacen que la
posicién de aislamiento vaya cediendo el paso a una comunicacidon que progresa
sucesivamente.’”® En realidad Ignacio siempre entendié la comunicacion como una
forma de manifestar la certeza de sus ideas, ratificar su nuevo modo de vida, la forma
de expresar sus valores y como una forma de ejercer influencia. Se trata de una
comunicacion en el sentido sociolégico del término: trasmision de un mensaje de una
persona a otra que requiere la existencia de una voluntad de interaccidon entre quien
transmite y recibe. Esta interaccién se manifiesta en la transmisién a su vez, de otra
comunicacion en sentido opuesto.

En su busqueda de la soledad Ignacio no evita el comunicar y recibir comunicacién. La
autobiografia entre los Nos. 19 y 35 abunda en referencias a sus consultas a personas
determinadas (confesores, amistades, personas religiosas, personas ilustradas) para
contrastar sus criterios y sus acciones y obtener consejo en sus debilidades, dudas y
crisis. Inicia la comunicacién social a través de la conversacién®'®, provocada por
quienes le buscan o siguen, o por propia iniciativa.

La interaccion es evidente y el deja constancia porque cuanto mas comunica mas se
confirma en sus ideas. Hay una accidn didactica mutua entre las personas contactadas

613 Autobiografia. N2, 35: “Y aunque se le ofrecian algunas compaiiias, no quiso ir sino sélo (a Jerusalén)...Y asi un
dia a unos que mucho le instaban para que tomase una compaiiia, diciéndole cuanto le ayudaria y loandosela
mucho , él dijo que aunque fuese hijo del Duque de Carmona no iria en su compafiia... y esto que decia desta
manera lo sentia asi en su corazén”

614 Autobiografia.N2,35.

813 | a caracteristica de la comunicacién de Ignacio ha sido estudiada detenidamente por J.M. Rambla Blanch. El
Peregrino. Comentarios a la Peregrinacion. pag. 124 y ss. Ibidem.

816 \ier Autobiografia. Nos. 21, 25, 29, 32, 34, 37.
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y éI°* Se trata de una comunicacién de ambas partes, en ambas direcciones. Ignacio
conversa o escribe y recibe respuesta. Sin duda es su estrategia: da y recibe. El aporta
la firmeza y la conviccion de sus ideas y el testimonio de su vida. De los otros recibe la
confirmacién e identificacién. Uno y otros “sacan provecho” y este es el fin de la
comunicacion tal y como la entiende Ignacio.

h.® Es una

La Autobiografia es una conversacidn continua dice Rambla Blanc
conversacién ininterrumpida a modo de instrumento cuidado y eficaz de relacidon. No

hay tdépicos, ni rutina. Los elementos que la componen son:

a. el contenido de la misidn de Ignacio.
b. el mensaje que transmite siempre con un fin didactico.
c. la personalidad del interlocutor.

Como es habitual en Ignacio convierte la conversacidén en un proceso con un método:

a. escucha,

b. considera el tema propuesto,
C

d

prepara la respuesta

responde. 619

Trata al interlocutor sin convencionalismo pero con respeto.®’. Luis Goncalves de
Cédmara nos indica también una parte sustancial de este método de comunicacién: “E/
modo que el Padre tiene de narrar es el que suele en todas las cosas, que es con tanta
claridad, que parece que hace al hombre presente todo lo que es pasado; y con esto no
era menester demandalle nada, porque todo lo que importaba para el hombre capaz,
el Padre se acordaba de decillo”.®** El método tiene una finalidad “ayudar al préjimo” y

comprobar su propio mensaje y su capacidad de influencia.

La conversacidn es un instrumento de la relacién por que la mantiene y enriquece.
Pero también de la misién porque por ella interviene con la persona Dios. De nuevo

617 . " . 4, ..
Autobiografia. N2,21: “En este tiempo conversaba todavia algunas veces con personas espirituales, las cuales le

tenian crédito y deseaban conversarle...”. Polanco comenta s su vez: “Y estos deseos de comunicar al préjimo lo que
Dios a él le daba siempre los tuvo, hallando por experiencia que no sélo no se disminuia en él lo que comunicaba a
otros, pero aun mucho crecia”. Fontes Narrativae. 1.163.

618 | M. Rambla Blanch. Ibidem. pag.125. Cita este autor los Nos. que confirman esta aseveracién: 31, 41-43,60,65-
67,69,77,79,82,83,88,92,95,99. Afiado a su vez : 11,12,15,17,21,22,23,25,26,27,32.

619 Ver cita N2 217. Autobiografia. N2,42 : Ignacio describe su método detalladamente: “...nunca hablaba en la tabla,
si no fuese responder brevemente, mas estaba escuchando lo que se decia, y cogiendo alguna cosa, de las cuales
tomase ocasion para hablar (de Dios) y acabada la comida lo hacia”

620 Autobiografia.N2,66. “Padre, yo no diré mds de lo que he dicho, si no fuese delante de mis superiores, que me
pueden obligar a ello”.

21 Luis Gongalves de Camara. Prélogo a la Autobiografia. N2.3.
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con método, como si fuera un Tratado sobre la forma de conversar, Ignacio la valoray
cuida de forma exquisita: 622

a. Considera que como instrumento debe ser de calidad y por tanto eficaz.
b. En su uso, que es funciéon especifica e inexcusable del miembro de la

Y AN} 7 u

Compaiiia, se debe preparar con “vigilancia”, “prevision”, “reflexion”.

c. Esta preparacion debe aportar serenidad y moderacion (“tardo en hablar,
considerado y amoroso”) en cuanto a iniciar la conversacion y sus contenidos
(“definir las cosas tratables”).

d. Escuchar previamente de manera atenta y respetuosa, antes de decidir si
procede responder (“sentir y conocer los entendimientos afectos y voluntades
de los que hablan, para mejor responder o callar”).

e. Actuar con ecuanimidad y persuasion sin imposicién de las propias ideas. En la
controversia proporcionar argumentos “a ambas partes, por no se mostrar
afectado con propio juicio”.

f. Evitar la erudicion, grandilocuencia o preferencia por autores determinados
(“haciéndome con todos y no me apasionando por ninguno”).

g. Cuando es necesario dar una respuesta se debe dar el parecer con sosiego y
respeto (“quietud y humildad”).

h. Conversar sin condiciones y urgencias para conseguir un objetivo. El tiempoy
situacion lo marca el interlocutor (“traerme a mi mismo a la comodidad y
condiciones de la persona con la que quiero tractar, para moverle...”)

La influencia en el otro es una consecuencia de la comunicacién. Se pretende influir
con eficacia para transformar a las personas, para ayudar a mejorarlas o para
proporcionarles los argumentos y recursos para el cambio. La capacidad de influencia
marca la evolucién de su comunicacién. A medida que se van afianzando el grupo de
companferos y la Compaiia, la comunicacién también evoluciona. De la conversacion
individual se pasa a la conversacion asociada o comunitaria. Toda la Compafiia debe
conversar como forma de ejercer su mision. Ignacio asume el rol de persuasor que es
el rol del lider sociolégico o alma del grupo, no necesariamente jefe. Pueden coincidir
ambos conceptos en la misma persona, como en este caso, por el cardcter carismatico
del aglutinador. El grupo, la Compaiiia, se convierte en transmisora del mensaje del
persuasor y queda identificada por tal mensaje en el futuro.

La eficacia de la comunicacidn comprobada por Ignacio y los compaieros en la
experiencia de la difusién de su mensaje. La coherencia de éste entre los miembros del

622 Carta a los Padres enviados a Trento. Roma, enero-febrero de 1546. . Iparraguirre, C. de Dalmases. Pag. 784.

Ibidem
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grupo y su cohesion con las nuevas incorporaciones da origen a la superacion de la
distancia y la separacién fisica con la comunicacién epistolar. Con este nuevo
procedimiento, el concepto y modo de comunicarse evoluciona y adquiere mayor
relevancia efectiva pues del ambito de la relacion se introduce en el ambito de la
organizacion y del gobierno. En esta evolucién también han intervenido como causas:

1. la confianza personal en el valor, cuidado y continuidad de las relaciones
sociales establecidas.

2. susentido de gratitud hacia las personas que le han ayudado.

3. la prolongacién y sostenimiento de las transformaciones efectuadas en
personas adheridas a sus ideas pero alejadas geograficamente.

4. la solicitud de apoyos para su causa o la de sus simpatizantes.

5. la creacion de un instrumento que permita mantener, actualizar vy difundir el
mensaje de la Compafiia entre todos sus miembros y en la sociedad en general.

Tanto la comunicacién comunitaria como la epistolar son organizadas. Ignacio
establece unas reglas verbales inicialmente gue pasan a ser escritas

posteriormente:623

a. La comunicacién es un instrumento al servicio del mensaje y del objetivo de
ayudar a los demas.

b. Es material de formacidn para progresar en el conocimiento del mensaje y de la
mision.

c. Desde una perspectiva empresarial, que es la que tiene Ignacio en la
consolidacion de la Compaiiia, la comunicacién es una herramienta de gestion
de los propios recursos humanos y de la relacién con la sociedad y las
Instituciones politicas y religiosas.

d. Ignacio quiere que todo dirigente de la Compafiia esté informado e informe y él
. . . ., 24
mismo como cabeza disponga de esa informacion.®

e. La informacidn es una funcion del servicio personalizado que debe dar el
dirigente para ayudar a sus subditos pues para Ignacio “importaba al Superior
estar al cabo de cada una de las cosas que por el subdito pasan porque a cada

uno le provea segun sus necesidades”®®.

623 yer Ignacio Iparraguirre, Candido Dalmases, Manuel Ruiz Jurado. Obras Completas de San Ignacio de Loyola.

Reglas de la Compaiiia. Las Reglas Antiguas para estudiantes. Pag.657. BAC. Madrid. 1997

82% Vier carta al P. Urbano Fernandez. Roma 1 de julio de 1551. “ pero porque las cosas menudas son cuasi sin
numero y no se podrian acabar de escribir y para ellas basta la provision que alld hay de prepdsitos locales y
provincial, holgaria nuestro Padre se le diese informacidon de las cosas que mds importan y de las que tienen mds
dificultad; y asi desea estar continuamente informado del numero de hermanos, quienes entran y salen o se
despiden y para esto se ha pedido cada cuatro meses una lista de todos los de alld con sus nombres y partes; y
cunado acd hubiese una cumplida, después bastaria tocar lo que hay mds de nuevo en la de los cuatro meses
siguientes”.

825 Carta al P. Antonio Brandao. Roma. 1 de junio de 1551. I. Iparraguirre, C. Dalmases. Ibidem, pag.884.
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f. Pero esta ayuda que proporciona la informacion la debe utilizar a la reciproca el
subdito para su propio provecho haciendo que “en todo y de todo se informe al
superior, aun de las cosas pasadas...”.La comunicacidén siempre para Ignacio es
un dary un recibir.®%®

La eficacia de la herramienta reside en que tanto la comunicacién oral, como la escrita

%27 Debe llegar a

fundamentalmente, se realice en red y se difunda a través de ella.
todos los miembros del grupo y a todas las personas interesadas. La informacién se

debe compartir y tiene un fin didactico.

La comunicacidn escrita a diferencia de la conversacidn tiene también su método y se
debe caracterizar por: *%®

a) escribir es una accion de responsabilidad su forma y contenido deben poder ser
presentados con dignidad a cualquier persona.

b) toda carta debe tener un tema “principal” expuesto con orden y claridad.

c) cada carta forma parte de una red de comunicacién aunque se dirija a una
persona. De acuerdo con su contenido entrara en tal red para su difusion

d) el cardcter comunitario y abierto de la informacion recibida personal o
grupalmente. Las cartas deben circular entre los miembros de la Compaiiia.

e) escribir con orden las ideas para edificacién de oidores y lectores.

f) toda carta debe ser escrita, releida y corregida siempre pensando en a quien va
dirigida y “haciendo cuenta que todos la van a leer” y debe aprovecharles.

g) cuidar lo que se escribe y cdmo se escribe “porque es aun mucho mds de mirar
que lo que se habla; porque la escritura queda y da siempre testimonio”.

h) las anécdotas, temas de salud, sucesos, etc... deberan ir en escritos anexos.

La creacion de la red es sin duda la singularidad innovadora del concepto de
comunicacion de Ignacio. La red es sencilla porque sdlo hay que relacionar entre si de
forma organizada y con periodicidad a los miembros de la Compaiiia y a las entidades
gue ésta va generando. En la practica es prolongar la unidn inicial del grupo fundador
mediante un vehiculo trasmisor permanente de las ideas y objetivos fundacionales.
También es la aplicacién de la aptitud organizacional que le acompaia desde su época
de gentilhombre a las 6rdenes del Duque de N3ajera.

526 Una descripcion mas amplia y detallada de esta inquietud sobre la comunicacidn de Ignacio y las reglas y cautelas
que impone entre los compafieros y mas tarde dentro de la Compaiiia puede verse en Enrique Garcia Hernan.
Ibidem, cap. Los hombres y mujeres de Ignacio, pag. 329y ss.

7Este es un signo mas del caracter innovador de Ignacio que no se detiene ante ninguna dificultad para él mismo
crear e impulsar la red y hacer que sea aplicada por los otros miembros de la Compaiiia. Ver carta al Padre Pedro
Fabro. Roma 10 de diciembre de 1542. “Porque de Vos es sdlo escribir a uno y de mi es escribiros a todos; que puedo
decir con verdad que esta otra noche haciamos cuenta que las cartas que ahora imbiamos a todas partes llegaban a
doscientas y cincuenta; y si algunos estdn ocupados en la Compaiiia, yo me persuado que si no estoy mucho, no
estoy menos que ninguno y con menos salud corporal”

528 \ier carta al Padre Pedro Fabro. Nétese la relevancia que para Ignacio tiene la comunicacién y el cuidado,
atencidn y exigencia de calidad que ponia en ella cuando Inicia el escrito en tono que se percibe molesto: “Yo me
acuerdo muchas veces haber hablado en presencia y otras muchas veces haber escrito en absencia, es a saber, que
cada uno en la Compaiiia, cuando quisiese escribir por acd escribiese una carta principal la cual se pudiese mostrar a
cualquier persona...” parraguirre y otros. Ibidem. Pag. 763.
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La red ha sido creada por él con la conexién de quienes individualmente van siendo sus
companferos desde sus origenes, hasta cohesionarlos personalmente en un grupoy en
una misién. La red no reside Unicamente en la relacién entre compafieros sino que
implica el mundo al que estos pertenecen y que Ignacio visita y conoce.®” La red no es
interna. Ignacio conecta su informacién con sus relaciones a las que también une en
una red de intercambio de informacion sobre la compaiiia y de ampliacién de
relaciones. La red de comunicacion escrita parte de él y de forma sistémica se
extenderd a todos los miembros por el siguiente procedimiento:

1. escribird “todos los meses una vez sin faltar en breve”

2. “de tres a tres meses largo, inviandoos todas nuevas y todas copias a todos los
de la Compafdia”.

Crea como consecuencia de la red un centro de referencia de la comunicacion, por
estricto sentido del orden. Primero sera Paris, luego Venecia y finalmente Roma. De
este centro salen las cartas de Ignacio poniendo en relacion a los compaferos y a él

630

llegan.”" Desde este centro mantiene a su vez:

a. lasrelaciones personales,
b. susrelaciones familiares

c. un programa personal de captacion de nuevos compafieros entre personas de

elevada calidad moral e intelectual.®®!

El fin de la red queda claro en una anotacién que cierra el procedimiento que plantea a
Fabro: “Y asi...nos ayudemos todos, y me favorezcdis en llevar y en aliviar en alguna
manera tanta carga como me habéis dado a cuestas...”. La red de comunicacién que
tiene doble sentido circulatorio, es informacién vertical y transversal. Es orden en las
informaciones sobre las ideas del mensaje, conocimiento de lo que sucede a cada uno
de los miembros. Es indicacion para situar a los compafieros ante los acontecimientos
politicos y eclesiasticos. Es transmision de criterios que van construyendo la vida
interna de la Compaiifa y es también un instrumento de gestién y gobierno de ésta.®*?

629 Autobiografia. N2 89. “En cuanto abandond la Provincia, se aped del caballo y si coger nada, se dirigio a

Pamplona y de alli a Almazadn, tierra del P. Lainez; después de Sigiienza y Toledo; y de Toledo a valencia. Y en todos
estos pueblos de los compafieros, no quiso aceptar nada, a pesar de los grandes ofrecimientos que le hacian todos
con mucha insistencia”.

830 E. Garcia Hernan. Ibidem pag. 243: “En Venecia Ifiigo establecid su centro de comunicaciones, escribié a casi
todos los que conocia vy alli recibié cartas de todas partes”. Se trata de la preparacidn de la primera accién conjunta
de los compafieros un viaje a Jerusalén que fue abandonado por razones de seguridad.

831 Ver en este sentido las cartas al P. Manuel Miona y a Mosén Juan de Verdolay. I. Iparraguirre, C. Dalmases.
Ibidem pag. 736y 737.

832 5on numerosos los ejemplos que confirman esta intencién de Ignacio. Ver p.ej. la carta al P. Urbano Fernandes.
Roma 1 de junio de 1551. “..pero lo que nuestro Padre desea saber es todo aquello (en cuanto se podrd) que
conviene sepa para mds ayudar y mejor satisfacer el cargo que Dios N.S. le ha dado”. |parraguirre y otros. lbidem,
pag.891.
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La comunicacion también se plantea para atender la formacién de los nuevos
compaferos y alimentar la vida intelectual de la Compafiia. De Ignacio se debe
destacar su apertura a los avances de su tiempo y su incorporacion a la actividad
cotidiana de la Compafiia. Es el caso de la imprenta y su utilizacion como instrumento
de difusién ideolégica y doctrinal en una doble vertiente:

a. Dentro de la propia organizacidn, en la formacidn de los novicios y estudiantes,
y como fundamento de la docencia en los colegios y universidades.

b. Hacia el exterior de la organizacion también como via de divulgacién de los
Exercicios y obras religiosas o filoséficas surgidas de la actividad reciente de
los miembros de la Compaiiia.

Sefiala Garcia Hernan®®® que el recurso a la imprenta fue un » tema clave en los ultimos
afios de su generalato...Ignacio se percato de la proyeccion de la difusion impresa ».
Adquiere numerosos libros, constituye bibliotecas, pero especificamente sus
relaciones personales y econdmicas y contactos con libreros, impresores vy
distribuidores, va dirigida a la impresion y distribucién de hojas informativas « para
que cualquiera las pudiera leer. Era una operacion de propaganda fabulosa que
ninguna orden religiosa habia hecho hasta entonces »%**.

La imprenta le sirve para difundir la expansién de la Compania por el mundo y para
poner en valor esta actuacion y su mision. Con ello ademas contribuye a dar a conocer
y divulgar datos climdticos, geograficos, culturales y sociales del mundo descubierto,
en la sociedad europea. Confecciona diccionarios en diferentes lenguas valiéndose de
personas nativas como es el caso de un japonés samuradi presente en Roma.

Su objetivo era poner en practica un programa editorial de publicaciones y de difusiéon
en el que se tratasen temas religiosos, teologia, pero también econdmicos conexos con
la moral (sobre la usura en los cambios de moneda y préstamos) y para contrarrestar la
propaganda protestante. Finalmente adquieren una imprenta en Venecia para
actividad interna acompafiada de un largo debate sobre la comercializacién de las

obras en ella impresas.®®

También el arte y el patrocinio son instrumentos utilizados por Ignacio en el campo de
la comunicacién, publicidad y propaganda. Se situa en el contexto en que Plazaola
define la orientacién desde el Concilio de Trento, del arte religioso de finales del siglo
XVl y del XVII: «La formulacion precisa y definitoria de verdades que habia negado la

633 , . . . S . . .
E. Garcia Hernan. El autor proporciona una amplia explicacién de la labor de colaboracidn con libreros y difusora

de libros y escritos por parte de Ignacio y otros miembros de la Compafiia destacando los aspectos propagandisticos
de estas actuaciones. Pags. 418 a 422.lbidem.

83% E. Garcia Hernan. Pag. 418. Ibidem.

Sobre la relacién de Ignacio con los libros en cualquier etapa de su vida, la referencia es Georg Eickhoff, Ifigo
Lopez de Loyola entre “Armas y letras”. En El Pais Vasco en el Renacimiento (1491- 1521). Editor José Luis Orella
Unzue. Inst. Ignacio de Loyola. Universidad de Deusto. Mensajero. Bolbao.1994.
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Reforma protestante provoco una entusiasta reaccion que quedo expresada en el arte

» 636.

En este proceso, se debe incluir la imagineria y la propagacién de una iconografia con
la que ademas de incidir en el imaginario popular con proposiciones y sentimientos
piadosos y ejemplares, reforzaba todo el aparato ideoldgico de la Iglesia. Manifiesta
Plazaola que se produjo «una explosion iconogrdfica que aportard al patrimonio
artistico de la Iglesia el repertorio mds espléndido y novedoso de toda su historia. El
misterio de Cristo, las prerrogativas de la Virgen Maria, la fe en la eficacia de los
sacramentos, la necesidad de las buenas obras, el heroismo ejemplarizante de los
madrtires y de los santos hallardn en el arte de este siglo y especialmente en la pintura
una gran variedad de expresiones y una infinidad de matices »°*”. El objeto pretendido
0 no, es mover a devocidn al pueblo sencillo, expresar como también dice Plazaola, la
religiosidad con un lenguaje comprensible y estimulante, marcar la sensibilidad de la
sociedad cristiana y reafirmarla.

Ignacio, y mas tarde la Companiia sigue su criterio, entiende que la funcién del arte es
didactica y de comunicacion de ideas. La imagen sugiere y dice tanto o mas que la
palabra que se predica. Induce y difunde emociones espirituales que ayudan a la
voluntad en su propuesta de transformacion. Comparte el efecto sicoldgico de la
limpieza mental liberadora y estimuladora que la imagen artistica conlleva respecto a
la vulgaridad de lo cotidiano, y lo utiliza como medio de introducciéon de sus valores de
excelencia en el individuo y en la sociedad.

En esta misma linea orienta el Patronazgo y Mecenazgo con la comunicacién®®,
Ignacio incluye en sus Constituciones el trato especial que los rectores deben tener
con los fundadores de sus Colegios, las atenciones de caracter espiritual que tenian
que dispensarles, las preeminencias y privilegios que les debian guardar: «porque es
muy debido corresponder de nuestra parte a la devocion y beneficencia que usan con la
Compafia»®®®. Con esta atenciéon responde al deseo de publicidad del hecho
fundacional y perduracién del recuerdo de los benefactores mas alla de la esperanza
de vida propia del hombre del Renacimiento.

Esta iniciativa es producto de la creatividad de Ignacio para el desarrollo de su obra
educativa. Incluida nada menos que en las Constituciones, muestra a modo de fe

53 Juan Plazaola. Historia del Arte Cristiano. Cap. X. Contrarreforma y barroco. Pag. 221. B.A.C. Madrid 1999.
637 . .

Juan Plazaola. Pag. 226. Ibidem.
Javier Burrieza Sanchez. «La recompensa de la eternidad. Los fundadores de los colegios de la Compaiiia de Jesus
en el ambito vallisoletano», Revista de Historia Moderna. Anales de la Universidad de Alicante, n? 21, pp. 29-56.
2003. Ver también del mismo autor: Patronato, mecenazgo y salvacion del alma, Dueros del Barroco. Biblioteca 19,
Estudio e Investigacién, Ayuntamiento de Aranda de Duero, 2004, pp. 137-174.

638

839 Constituciones. Cuarta parte. Capitulo I. De la memoria de los Fundadores y Bienhechores de los Colegios.

Obsérvese el cuidado especial que Ignacio otorga al responder con un servicio a quienes contribuyen con su fortuna
a la creacién y sostenimiento de los Colegios. Sobre un supuesto similar se basa el actual patrocinio o
esponsorizacion modernos en temas culturales y deportivos.
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notarial, una constancia de la memoria de las acciones generosas que realizaron los
fundadores por medio de diversos simbolos externos: los escudos de la familia en el
templo, en sus retablos o en las fachadas, hasta su propia ubicacion en la iglesia
durante una celebracién liturgica o el lugar de su enterramiento.

Ignacio es practico, debe continuar obteniendo recursos para sus proyectos
educativos. Pero a la vez no duda en ser generoso atendiendo la vanidad humana por
un lado y por otro la voluntad bienhechora que busca una recompensa, en la tierray
en el cielo, a su compromiso religioso. Ignacio busca financiacién para sus proyectos.
Incentiva la donacidén y la comunica socialmente. Estimula nuevos patronazgos, recibe
y paga con servicio perpetuo que honra al donante. “Y generalmente en ellos, y a los
que fueren cosa suya, en sus dias y después de ellos, téngase la Compaiia por obligada
especialmente, de obligacion de caridad y amor, de hacerles todo el servicio que segun

nuestra minima profesién se pudiese a gloria divina”.%*

La trascendencia de la comunicacion para Ignacio es enorme, tanto que se convierte
en su legado al concluir las Constituciones y en fundamento de la continuidad de la
Compaiiia: “mucho también ayudard para conservar el buen ser de ella...el tener

noticia y nuevas de unos con otros y mucha comunicacién”®*

La actitud pragmatica de Ignacio le lleva a explorar paralelamente unas relaciones con
la élite social, politica e intelectual e ir configurando un grupo de compaferos también
de élite por sus caracteristicas personales, calidad humana y nivel intelectual. Pero
mientras vincula y consolida un grupo de compafieros extiende sus relaciones con sus
amistades, retoma la vinculacion con su familia y establece una conexién con la
nobleza politica europea y con las autoridades eclesidsticas y académicas. Vincula a su
persona incluso a sus jueces y oponentes. E. Garcia Hernan subraya « la facilidad que
tenia Ifigo para conocer personas y adentrarse en lo escondido del espiritu humano ».
Ignacio sabia moverse en el segmento social superior de su época. Prosigue Garcia
Hernan: en Paris « ldigo no sélo queria contactar con alumnos, sino también con
profesores. Se sentia con cierta seguridad para hablar con ellos. Su condicion de
servicio en la Corte, su edad relativamente avanzada, asi como su circulo de amistades,

le hacian moverse con paso seguro en ese ambiente superior ». **?

Es la opcidn elitista de Ignacio, constatable en su Autobiografia. Se puede afadir
igualmente que notoria®*® como resultado de su “retorno al mundo” como una opcién
mas para trasladar su mensaje y cumplir su mision dentro de la sociedad en la que vive
y en particular su tiempo. El concepto de élite que aplica Ignacio es muy cercano al

840 Constituciones. Cuarta parte. Cap. |, N2, 318.

Constituciones Décima Parte, N2, 821.

E. Garcia Hernan. Ibidem, pag. 214.

Ver Autobiografia. Nos. 77 y 80. Detalla la influencia ejercida en dos brillantes alumnos de la Universidad de la
Sorbona y la reaccién de los universitarios ante su transformacion de vida. También la solicitud de ayuda para
algunos compafieros a la dama de honor de la Reina de Francia y admiradora de Ignacio.

641
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utilizado en la sociologia moderna para definir esta categoria social:** minoria
reconocida dentro de la sociedad, como superior en algun aspecto, y que puede
dominar o controlar algunos o todos los sectores de la sociedad. Se aplica también a
un grupo en cuyos miembros destaca la unidad de los fines por los que actuan,
cooperan y se identifican o diferencian en la sociedad.

Esta orientacidon de Ignacio no supone modificacion alguna de sus principios, de su

comportamiento y de su modelo de vida.**

El mismo con su transformacion y su
mision de servicio se ha colocado en su época, y en ella se encuentra como estamento
influyente en la politica, la economia y la religion la élite diferenciada del comun de su

sociedad. Mas bien puede deducirse que:

a) es consecuencia de la experiencia personal adquirida en las persecuciones
sufridas desde Alcald a Roma pasando por Paris, por el menosprecio de la
autoridad ante la carencia de conocimientos.

b) es consecuencia del sentido instrumental que concede a los “valores
mundanos” que su sociedad considera fines. Poder, conocimientos, relaciones,
titulos, son sélo instrumentos eficientes para la difusion del mensaje. Lo define
como “desprendimiento” y como uso correcto de “las cosas terrenas dando

buen ejemplo y ensefianza a hijos, siervos y parientes”. 646

c) es un reformador no un revolucionario. No discute ni el orden social, ni el
estatus social con los que convive. Discute su uso. Quiere utilizar la capacidad
de influencia de estos instrumentos para una difusién mas amplia y eficiente
de su mensaje y para su “servicio a los préjimos”. Son instrumentos de
servicio, que es la misién de Ignacio.®*’

La opcion elitista de Ignacio es una opcidn selectiva y por motivos de eficiencia. Es una
postura subsidiaria que refuerza otra de mds valor que ella. Es un soporte de su
mensaje que es un servicio universal y para todos los individuos que debe ser

&% David Mamo. Sociologia contempordnea y doctrinas sobre la élite, Diccionario de Sociologia. P4g.596 vy ss. Edic.

Paulinas. Madrid 1986. Charles Wright Mills. La élite del poder. Fondo de Cultura Econémica. México. 1976.

85 | o confirma en carta a su hermano Martin Garcia de Onfaz, Paris, junio de 1532 : “Un hombre en esta vida tener
vigilias, ansias y cuidados para mucho edificar, augmentar paredes, rentas y estado, para dejar en la tierra mucho
nombre y mucha memoria, no es mio condenarlo pero tampoco puedo alabarlo...”

846 Carta citada.

7 Un buen ejemplo del sentido reformador de Ignacio figura en la carta a su hermano Martin ya citada: No le dice
que abandone su afan de extender su patrimonio familiar sino que lo use en provecho “de pobres, huérfanos y
necesitados”. No le dice que renuncie a su estatus noble sino que actue “dando buen ejemplo” a sus servidores y
familiares. Que trate a los demas “gastando buenas palabras”, aplique “justo castigo” sin arbitrariedad, sin
apropiarse (sin embargo) de sus bienes, “sin ira, y sin enojo”. Con generosidad, sin negar la ayuda de su autoridad,
poder, “dineros y hacienda”. Aplica una maxima que sintetiza su conviccion y coherencia con su nueva vida
transformada y su sentido de servicio: “No debe ser corto aquel con quien Dios N.S. ha seido tan largo con él” y
concluye con un consejo que debe convertirse en lema de vida personal y social nueva: “Tanto descanso y bien
hallaremos, cuanto en esta vida hiciéramos, y pues mucho podéis en la tierra donde vivis, una y otra vez os ruego
por amor de nuestro sefior Jesucristo, os esforcéis mucho no sélo en pensar esto mas en quererlo y obrarlo”. Con
estas recomendaciones Ignacio es un promotor de la subsidiariedad.
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transmitido con calidad, claridad y significacion atractiva. Sobre este sentido practico
dice Rambla Blanch, «las cosas de la tierra ya no le parecen fatalmente rechazables:
todo puede servir para “ayudar a las almas” (su misién), todo puede integrarse en las
construccion del reino de Dios, si se sabe descubrir su sentido: transformar el hombre
de mundo en hombre de Dios para que el hombre de Dios transforme el mundo en el
Reino de Dios.»®**. Una simple accién higiénica de Ignacio, pone de manifiesto esta
apertura al mundo como indicio del enfoque de su vida y como instrumento para la
eficiencia de su misién: en Manresa, “dejo aquellos extremos que de antes tenia; ya se

cortaba las ufias y los cabellos”.**

Ill

Es una forma, también, de poner en practica el “ser mds” de los primeros dias de
Loyola aspiracién a la que nunca renuncia. Su voluntad es evitar la marginalidad en la
gue caen varios proyectos reformistas. De nuevo la experiencia le ha puesto de
manifiesto que quienes plantean la reforma son individuos atrayentes y ejemplares
pero aislados. El eco de su mensaje llega muchos lugares, ciudades y la misma Corte
pero no consigue movilizar ni influir en las personas, ni tampoco reunir seguidores. El
ante esta experiencia decide estar inmerso en la sociedad. Exteriorizar un espiritu de

d.®*® Quienes forman la

superacién y cambio personal trasladable a la colectivida
Compainiia pertenecen a un grupo de élite con estas premisas. Ademads de por su estilo

de vida personal, su formacidn intelectual y su misién.

Esta diferenciacion e identificacion como élite parece haber sido pretendida por
Ignacio al fundamentar la cohesion del grupo o Compaiiia, en supuestos semejantes a
los que Wright Mills aplica a la cohesién de la élite:**! la extraccién social comun (clase
media alta de la época, estudiantes universitarios), la homogeneidad de las actitudes y
valores (hacer votos, unidad de mensaje, estilo de vida austero, servicio a los pobres),
capacidades practicas (predicar, ensefiar, aprender idiomas nuevos, viajar, fundar
instituciones),relaciones sociales en el ambito de la élite,(intelectuales, nobleza,
cardenales, nuncios).

Ignacio pretendidamente o no, consigue situar una élite de individuos y un grupo de
élite, relacionado con las élites que ejercen el control politico, econdmico y religioso de
su época. Es una élite reconocida e imitada por la elite de poder y autoridad, y del
mismo modo por la no-élite. Aunque su atencién preferente es asistir a los
necesitados, la Autobiografia destaca la relacidn con personas de clases dirigentes y
relacionadas con el poder politico y eclesiastico e incluso el econdmico. Ya sea como
bienhechores y colaboradores indirectos en la fundacién de la Compaiiia, o bien como
oponentes a la mision de Ignacio. En ambos casos, debido a las caracteristicas

648 .M. Rambla Blanch. Pag.123. Ibidem.

Autobiografia. N2 29.
Autobiografia. N2,57:”Y estando en Alcald se ejercitaba en dar ejercicios espirituales y en declarar la doctrina
cristiana; y con esto se hacia fruto a gloria de Dios. Y muchas personas hubo que vinieron con harta noticia y gusto
de cosas espirituales...”
®1 Ch. W. Mills. Ibidem.
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apreciables y distintivas de los integrantes de la Compaiiia: como la capacidad
intelectual, la autoridad moral que induce su comportamiento, el prestigio personal y
colectivo y el influjo en el conjunto de la sociedad.®?El carisma de Ignacio y de los
compaferos provoca reacciones sociales de distinto signo. No son profetas. Su
mensaje es de cambio individual para un cambio también colectivo. No cambia
estructuras, ni érdenes sociales, cambia conductas y objetivos de vida que dan otro
sentido al orden social.

El grupo carismatico es de caracter renovador, como su lider, ante su propio ambiente
y ante la tradicion. Insiste siempre en proponer una identidad alternativa propia,
particularmente ante las personas y grupos opositores. Para la organizacién social
vigente, el carisma personal o grupal, establece un cambio de las directrices de
pensamiento y de accidon que se concreta en una orientacion totalmente nueva de las
formas de vida y de la relacién con el llamado “mundo”.

El sentido de la eficacia le lleva a buscar el reconocimiento social de nuevo con un
sentido instrumental: medio de influencia, propagacion de su mensaje y facilitar su
mision reformadora. Evita caer en la marginalidad o ser considerado marginal, al estilo
de otros predicadores religiosos de la época. El reconocimiento social se debe
extender a sus ideas, a su proyecto, a sus compaferos. Dice ante el Inquisidor que
“tiene compafieros” como un cédigo de relevancia social.®**Selecciona y cuida las
relaciones personales eclesidsticas y politicas. Con su experiencia y habitos de noble
caballero que nunca abandona, utiliza estas relaciones sociales para facilitar sus fines:
penetrar en la sociedad, ser escuchado, ayudar a sus compaferos. Adapta la vida
mundana, la integra en su mision y estilo de vida.

Con este enfoque Ignacio busca un doble reconocimiento, el social y el eclesidstico
que con lleva a su vez en esa época el reconocimiento politico. No son fines en si
mismos sino objetivos instrumentales. Su intencién procede de su sentido de la accién
como lider singular. Consigue unir su servicio a la causa espiritual (servir a Dios) y su
servicio al hombre como su tarea vital. Transforma su actividad (estudios, viajes,
relaciones humanas, atencién a los débiles, relacién con el poder, predicacién,
exposicién de los Exercicios) en servicio a las personas y en trabajo “por la mayor
gloria de Dios”. El reconocimiento social le permite reducir los limites que se plantean
asuaccidnyasu mensaje.654

Este sentido del reconocimiento social hace que el mensaje de Ignacio tenga un valor
durable. Se puede decir que actual y perdurable por su antropocentrismo, pero
también por darle a éste, una trascendencia y una dimensién elevada pues le

82 p. Mamo. Ibidem, pag. 601. Ver también Wilfredo Pareto. Tratado de Sociologia General. Formas y equilibrios

sociales. Revista de Occidente. Madrid.1980.
653 Autobiografia .N2, 86.
654 J.M. Rambla Blanch. Ibidem. Rescatar la accion. Pag.135.
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descubre al individuo las potencialidades y esperanzas ocultas en la compleja
humanidad. Su posicién social se identifica por la atencidn preferente a los débiles
(pobres y oprimidos), la liberacidon de dependencias y opresiones de habitos sociales o
doctrinales y del poder econédmico o politico.®>>También por dirigir toda la energia y
actividad hacia tal liberacién desde la coherencia con la propia conciencia. Su misién
qgue él define como espiritual es en realidad un compromiso de superacion personal
para conseguir que el individuo, y la humanidad por extension, lleguen a una vida
humana plena. La transformacidn que impulsa Ignacio es un proceso de humanizacion.

El reconocimiento social que recibe, en beneficio del cumplimiento de sus planes, lo
describe en la Autobiografia, desde una doble perspectiva:

I.  Una de signo negativo: las persecuciones, criticas y difamaciones a las que se
enfrenta, la vigilancia e intento de control y anulacién, por parte de la
autoridad eclesiastica.>®

II.  Otra positiva como son las adhesiones de los estudiantes y profesores mas
cualificados de la Universidad, las de figuras dirigentes e influyentes en la vida
politica y social.

lll.  El reconocimiento se refuerza con las consecuencias que se derivan de ambas
perspectivas: la no existencia de resolucion condenatoria alguna, la demanda
de su método de los Exercicios, las lealtades de “personas espirituales” que no
se configuran como companferos pero respetan, acogen y propagan su figuray
mensaje.657

Ataques y adhesiones confirman el reconocimiento social que le lleva a la busqueda
del reconocimiento eclesiastico y politico. Tanto para asegurar su mision, consolidar la
Companfia como para apoyar la accién publica de los compafieros. Lograr este
reconocimiento serd una ardua tarea llena de obstaculos, maledicencias, rumores
criticos y falsos, sospechas y acusaciones, confusién pretendida con acusados de

herejia.®®

655 Autobiografia. N2, 38.defensa de madre e hija de los soldados. N2,43: reprende conducta inmoral en el barco.
N2, 87 y 88. Reordenacion vy regulacién de las costumbres sociales en Azpeitia.

656 Ver Autobiografia. Nos.59, 63, 65, 70, 86

657 Ver Autobiografia. Nos. 80, 84, 86, 90, 95

658 Para una descripcién detallada de la etapa de la formacién definitiva de la Compafiia y su reconocimiento por el
Papa. Ver E. Garcia Hernan, Ibidem pag. 261 y ss. También A. Ravier, Ibidem, pag. 54y ss.
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El éxito va a depender de sus cualidades como lider, de su estrategia de persuasion
respecto a su proyecto y de su capacidad de gestién del grupo de compafieros en sus
valores y capacidades individuales y en su desarrollo como grupo.659 Su tenacidad y
fortaleza personal (seguridad) le hacen anticiparse y afrontar a sus adversarios, al
acusador y al juez.®® Busca avalistas protectores, asume su propia defensa en el juicio
y lo afronta con sus propios testigos. Sus compaferos con sus conocimientos,
cohesién y modelo de vida, confirman la rectitud de actuacién de su lider.®®

Esta busqueda le permite recibir informacion y ser testigo de los movimientos
reformistas que se dan en la época. Asi mismo vivir y experimentar las exigencias de
reforma de la Iglesia y de sus drdenes religiosas que se proponen a partir de hombres y
mujeres espirituales de vida recta y desprendida. El mismo, en su proceso de
introduccion y reconocimiento social se ha puesto en primera fila de la reclamacién de
reforma aunque no lo plantee verbalmente pero si lo practique con su estilo de vida y
el de sus compafieros.

De hecho su movimiento de formacion de la Compafiia no difiere singularmente de
otros que se dan en el entorno universitario (Teatinos en particular). No se oculta y
por eso, desde las que llamariamos posiciones inmovilistas, se le persigue por
introducir incertidumbres y cambiar a las personas en sus valores y su conducta sin

. , . 2
control de la autoridad y con un método no sometido a ella.®®

Propone crear una nueva forma de orden religiosa que en lenguaje militar se llamaria
de intervencién rdpida: pocos miembros, muy cualificados y disciplinados,
cohesionados, de vida austera y con tres votos (pobreza, obediencia, y castidad).
®3Esta orientacion se estd madurando por consenso en la Compafiia. Es una nueva
forma de elitismo y selectividad pero también de mas calidad en el servicio. Ignacio
observa paralelamente qué es lo que pretende la Iglesia. El Papa ha encargado un
informe para la Reforma donde insiste en tres criterios: calidad humana, nivel

intelectual y mayor austeridad.®®*Esos seran los criterios guia de las caracteristicas que

659 .z . . . .. o ~
Los bidgrafos destacan el especial cuidado que Ignacio pone en visitar a las familias en Espafia de sus

compafieros de Paris y la proteccién especial que busca para ellos en su viaje de Paris a Venecia en su
correspondencia a la dama de honor de la reina de Francia Leonor de Austria y a su confesor. Ver E. Garcia Hernan.
Ibidem, pag.245. “Os empleéis para la hora que se partan, asi en la facultad que pudieredes ayuddndolos, como aun
hablando con algunas personas”.

660 Autobiografia. N2,86 y 92.

Autobiografia. N2, 93

662 Autobiografia. Nos, 67, 86. La Inquisicidn le pide copia del libro de los Exercicios.

%3 E. Garcia Hernan. Ibidem, pag. 242. “Asi se iban abriendo paso los Clérigos Regulares, cuyo objetivo prioritario
era la vida comunitaria como sacerdotes seculares haciendo votos. Tenian en comun ser muy restrictivos a la hora
de incorporar nuevos miembros... Estaban intelectualmente armados...”

%% En carta al Urbano Fernandes, Roma 1 de junio de 1551 le plantea los criterios de seleccion y admision a los
postulantes de entrar en la Compafiia: quiere “sujetos que sean para algo, con vigor y aptitud natural o para letras y
ejercicio dellas o para ayudar en obras pias exteriores y que no les falte industria para lo uno o lo otro” “Que fuesen
salidos de nifos...y que fuesen comunmente de honesta apariencia exterior, por la conversacion que en nuestro
instituto y modo de vivir se requiere con prdjimos”. “Con letrados o personas de especial prudencia sufre mds la
falta de salud, porque los tales medio muertos ayudan”. Ignacio esta aplicando un criterio que utilizan las
organizaciones modernas en sus politicas de seleccidn de personal. Al seleccionar nuevos empleados-especialmente

661
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definen a los miembros profesos de la Compania y de la seleccion de los candidatos a
formar parte de la nueva Compafiia. Ignacio quiere personas maduras, con
personalidad hecha e iniciativa, con buena presencia personal externa para la
comunicacion social y con una sélida formacion.

Ignacio logra, no directamente sino precisamente por medio de los compafieros el
reconocimiento politico-eclesidstico al que aspira.®®® Les cede el protagonismo de
presentarse ante la maxima autoridad eclesidstica indicando que son sus amigos, sus
cualidades formativas e intelectuales y que su origen es plural en lo geografico, en lo
cultural y en lo social. Describe este reconocimiento con entusiasmo y detalle del nivel
e importancia de la bienvenida, no por obtenerla solamente, sino porque es el
resultado del buen hacer de los compaferos, en cuya capacidad ha delegado este
reconocimiento. Asi mismo subraya la credibilidad que obtienen respecto a su estilo de
vida y sus ideas y como consecuencia la afirmacién de su pequefia e incipiente
organizacion.

“Después (los comparfieros)...fueron a Roma...a tener la Semana Santa, y como ellos se
hallasen en pobreza, sin dinero y sin favor de ningunas personas de letras ni de otra
cosa alguna, confiando y esperando solamente en el sefior, por quien venian, hallaron y
son trabajo alguno, mucho mds de lo que ellos querian, es a saber: hablaron al Papa, y
después que fueron llegados, muchos cardenales, obispos y doctores disputaron con
ellos, y uno de los que disputaba era el cardenal Ortiz, el cual les ha seido en gran
manera muy favorable, y asi otros sefialados letrados; de manera que el Papa fue tan

contento y todo el auditorio, que luego comenzaron a darles todo el favor posible...”656

En este contexto no es casualidad que Ignacio redna al grupo compaiieros en Venecia.
Lugar de encuentro y centro de comunicacién. Ciudad adecuada para completar
estudios de teologia que son el salvoconducto de su misidn y de acuerdo con Garcia
Hernan «el centro reformador mds importante en Italia, incluso mds que Roma».®*’En
Venecia Ignacio organiza la primera expansion misionera y de servicio de los
compafieros y la presentacion en sociedad de la Compafiia.®®®

para los puestos en que se estd en contacto con los clientes- lo mas prudente es contratar en vista de la actitud y
capacitar para las destrezas. Ver W.N. Plamondon. Energia y liderazgo. El lider del futuro. Cap. 28, pag.304.

665 Autobiografia. N2, 93. Autorizacidn de ir a Jerusalén, financiacidn del viaje, licencia para ordenarse por parte del
Papa cumplida por su Nuncio en Venecia, permiso para predicar y trabajar en los hospitales, dar clases en la

Universidad, etc...

656 Carta a Mosén Juan de Verdolay. Venecia 24 de julio de 1537. |. Iparraguirre y C. Dalmases, Ibidem. P4g.738.

E. Garcia Hernan. Ibidem, pag. 244.

Autobiografia. N2, 93,94, 95. “..se dispersaron por el Véneto”. En carta a Mosén Juan de Verdolay desde Venecia
el 24 de julio de 1537 escribe a propdsito de esta primera actuacion como Compaiiia: “Asi todas estas cosas
acabadas, asi en Roma como en Venecia, y todo graciosos sin llevar dineros, nos dio el mesmo delegado autoridad
cumplida para que en todo el dominio de Venecia pudiésemos predicar, ensefiar e interpretar la escritura publica y

667
668

privadamente; asi mesmo confesar y absolver de casos episcopales, de arzobispos y patriarcas”. |. Iparraguirre, C.
Dalmases. Ibidem. Cartas e Instrucciones. Pag 739.
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La consolidacién del grupo de companeros, en adelante la Compaiiia, sigue las pautas
que marca el liderazgo de Ignacio. De entrada cuando estd seguro de la solidez y
cohesion del grupo, en sus convicciones ideoldgicas y en su relacidn interpersonal,

789 No sus

manifiesta publicamente y a la autoridad que “tenia compaferos
compaiieros. No utiliza el posesivo porque él mismo es uno mas de los compaiieros, un
integrante del grupo que tiene valor no sélo por su figura reconocida, sino por los
valores que cada miembro aporta. Ignacio, persona eficaz, quiere que se destaque el
valor de los individuos y como consecuencia de la Compaiiia. El buen lider entiende
que una organizacion se une y consolida por medio de los valores, creencias

. . .. 7
compartidas y compromisos adquiridos.®”

Este principio le permitira a la incipiente organizacidn superar las dificultades internas
y externas que irremediablemente aparecen. En particular abordar el debate de las
“Deliberaciones” con un método consensuado y con una toma de decisiones asumida
por unanimidad. Mas adelante, con ausencias forzosas pero con delegaciones, escribir
también en consenso la “Formula” del nuevo Instituto a presentar al Papa para su
aprobacion.

El grupo se forma tanto en Barcelona como en Paris, atraido por la personalidad de
Ignacio y por su mensaje. Ignacio aparece como una persona solidaria y desprendida.
Ayuda a estudiantes pobres con consejos y con dinero que él ha postulado. Busca
trabajo para el que lo necesita. Orienta en los estudios con un sentido de adecuacién a

671

la demanda de los tiempos (caso de Bobadilla)’’~ . Juntos buscan ideas nuevas. Se debe

destacar que las personas que se adhieren se caracterizan por su alto nivel de

672 Ignacio representa una inquietud

formacién y personalidad notoria e independiente.
qgue ellos mismos experimentan: la constatacién de la decadencia evangélica de la
Iglesia. Les propone una solucién realista: transformar al individuo para transformar a

la sociedad y a la vida religiosa.®”

669
670
671

Autobiografia. N2 86.

William N. Plamondon. Energia y liderazgo. El lider del futuro, Cap.28, pag.304.

Ver E. Garcia Hernan, Ibidem pag. 215y ss. A. Ravier, Ibidem, pag 54 y ss.

E. Garcia Hernan indica: «Guillermo Postel escribié una biografia de Francisco | en la que sefiala que Iiigo y sus
compafieros se situaban en la corriente teoldgica del Colegio de Francia, es decir, en los estudios de latin, griego y
hebreo como via moderna. Esta afirmacion es importante pues la mayoria de los compafieros realizaban tales
estudios». Ibidem, pag. 216.

673 A Ravier. Ibidem, pag. 54.

672
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La constitucién del grupo es espontanea y sencilla. Siguen las pautas de raciocinio y
orden de los procesos ignacianos. 674

a) Se reunen con periodicidad, estando presente Ignacio o no. Son un grupo que
subsiste de forma auténoma.

b) Ignacio favorece el reconocimiento de otros liderazgos que cohesionan y
animan al grupo en su ausencia.®”

c) Razonan, discuten y buscan. El tema de debate es como vivir una vida
reformada en la Iglesia de su tiempo evitando la ruptura y el rigor marginal.

d) Coinciden en sentimientos y posturas distintivas y diferenciadoras
socialmente: vida pobre y austera y ayudar al préjimo con limosnas vy
orientaciones espirituales. Estilo de vida que no encuadrado ni en la sociedad
civil nien la religiosa de la época.

e) Superar los bueno sentimientos y pasar a la accién. Constituir un grupo que
ejerza en la sociedad y difunda el mensaje de renovacidn y reforma interior y
personal para reformar la vida religiosa y la conducta social.

f) Significar con un acto comunitario la confirmacién del grupo, el compromiso
comun, su propuesta de vida y su mision. Votos en la Cripta de los Martires de
Montmartre.

g) No adoptar formas organizativas tradicionales. Innovar la forma de vida
religiosa y la organizacion para mayor eficacia en el servicio. Sin vida en comun
pero con relacién permanente y ayuda mutua cada uno segun sus capacidades.

h) Buscar un objetivo de accidn para el grupo: Jerusalén, o, ponerse a disposicion
del Papa.

i) Tomar las decisiones por unanimidad o por mayoria tras una deliberacién en
comun..

674 Montmartre marca el tiempo del compromiso individual y grupal. En adelante no son estudiantes y profesores,
son ademds companieros. La Autobiografia no cita este acto clave constituyente sdélo dice al salir de Paris que “tenia
comparfieros”. Palabras que si entendemos la parquedad expresiva de Ignacio tienen el valor de quien esta
sefialando un objetivo cumplido. E. Garcia Hernan comenta este hecho fundacional y confirmativo del grupo desde
la perspectiva de un plan que Ignacio va cumpliendo: « Sus compaiieros eran lo principal para €él, tal como sucedia
desde 1524 cuando se le unieron en Barcelona los tres primeros. Ya entonces tenia claro que queria establecer la
Compaiiia, lo que no significaba fundar una nueva Orden religiosa sino una nueva forma de vida, un modo de
proceder, algo nuclear en cada uno e igual para todos, un minimo denominador comun »

675 A. Ravier da una gran importancia a este hecho. Tanto a la “delegacion” escogida por Ignacio en un momento
delicado de su ausencia en un grupo recién constituido como al mantenimiento del espiritu de compromiso e
ideologia del grupo. Dice Ravier: «Sobre todo viven segtin una regla de vida que Ignacio les ha dejado al partir,
confidndolos, indica Lainez, “al buen maestro Pedro Fabro puesto que es el mayor de nosotros” ».
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j) Completar una formacién equilibrada que integre nuevas ensefianzas vy
métodos de conocimiento.

Ignacio ha promovido un grupo que actua y se identifica publicamente y ademas es
reconocido por la sociedad civil, los representantes de la autoridad politica y la
autoridad eclesiastica. Es un grupo de hombres jovenes, mas que Ignacio. Formados
con rigor y competencia intelectual, también de mayor nivel y amplitud de
conocimientos que Ignacio. Es un grupo plural en su origen geografico y social. Como
lider ha ido definiendo y desarrollando una cultura (modo de vida) para el grupo y del
grupo, que le proporciona su identidad social como esbozo de organizacion. 676 Esta
cultura comun se manifiesta en los siguientes hechos:

I.  El grupo es una extension de su lider, una forma de abarcar mas horizonte, con
un estilo de vida propio, dotado de proyeccién social, con influencia en
personas e instituciones. La sicologia del lider y la de sus seguidores, de
acuerdo con Fromm, estan estrechamente relacionadas entre si. Hay un matiz
tipificador del hecho: no son seguidores sino comparieros, lo cual les nivela, les
hace interactuar, consensuar, contrastar, aunque Ignacio sea el lider
cohesionador reconocido.

II.  Son ademds compaferos para un proyecto concebido en comun. Inicialmente
su compromiso se centra en su propia conciencia y conducta o forma de vida.
Sus convicciones de reforma espiritual, el cumplimiento de los objetivos
propuestos vy el servicio a la parte mas débil de la sociedad. Su proyecto es
original y propio, de Ignacio y del grupo. La propuesta de ir a Jerusalén mas
bien parece una accién-objetivo de servicio espiritual no sujeta mas que a sus
propias reglas y los dictados de su conciencia bien dirigida.

lll.  No son Institucionales. Ignacio sin duda recela de la autoridad eclesidstica con
la que se relaciona pero no se pone a su disposicién. De ahi su fijacion en la
dependencia directa del Papa como alternativa al objetivo imposible de Tierra
Santa. De nuevo actuan su seguridad personal, su sentido de libertad de accién
y su razon practica y eficaz de evitar limitaciones y dependencias en su mision.
La autoridad es un medio. Trabaja para el momento presente. El futuro fijara su
tarea y la tarea de la Compaiia. Es el camino tomado en Loyola que la
experiencia con la inquisicion le ha confirmado. Volvemos a la confrontacion
burocracia- accidn siempre presente en la vida de Ignacio.

Esta aparente ausencia de compromiso con la Iglesia debe matizarse por el
compromiso de Ignacio con la persona. Ignacio busca y trata al individuo cualquiera
que sea su condicién. Busca y pretende transformarle, hacer que se supere, porque su

676 \er william C. Steere, Jr. Las principales dificultades del liderazgo para los ejecutivos actuales y futuros. Cap. 27,
pag. 292. El Lider del Futuro. lbidem..
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conducta condiciona el rol, el cargo y la posicion que tiene. Su mision va dirigida a
estudiantes, pobres, mujeres, nobles, comerciantes, intelectuales, gobernantes,
obispos y cardenales. Los Exercicios son para cualquiera con la adecuada
acomodacion, a la edad, posicion social, a la profesion y al conocimiento y

677

debidamente dirigido. >’’ Toda persona es objeto de su atencidn y su misién es “servir

al préjimo”

La diferencia de su reforma radica precisamente en poner al hombre en el centro de
sus intenciones y objetivos. No se dirige contra las estructuras e instituciones
eclesidsticas argumentando su ruptura con revisiones doctrinales. Ignacio no rompe
con nada estructural ni doctrinal. Habla de vicios, condenando y de virtudes,

alabando.®”®

Habla de imitar una vida ejemplar (Jesucristo) y de una transformacion
de conducta y estilo de vida (para el servicio de Dios N.S.). No es un tedlogo, es un
apostol convencido de la necesidad de transformacién personal, para la
transformacién de la sociedad, de las instituciones publicas, de las profesiones y para

conseguir la reforma de la Iglesia.

Al contrario que Lutero, su relacién con Dios no es de sumisién sino de encuentro
voluntario®”. Esta diferencia marca la manera de entender al hombre e incluso su
relacidn con las personas, con los representantes de la autoridad, los representantes
de la ciencia y del conocimiento, con los marginados sociales, con los representantes
del poder. El hombre es el centro y el fin. La autoridad para Ignacio es instrumental, al
servicio de las personas. Para Lutero la sumisidon es natural porque “el poder y donde

éste florece, su existencia, su permanencia se deben a las drdenes de Dios” .*%°

Como cree en el hombre cree también en su capacidad de mejorarse, transformarse,
reforzar su personalidad y de cualificarse poniéndose en consecuencia, como habia
dicho siglos atrds San Ireneo, en el camino de Dios. Fromm analiza a Lutero como
liberador de la autoridad de la Iglesia pero como sometedor a una autoridad mucho
mas tiranica, la de un Dios que exigia como condicion esencial de salvacion la completa
sumisién del hombre y el aniquilamiento de su personalidad individual. Ignacio es
sobre todo liberador de toda vinculacién a poderes terrenales que por una parte
pueden desviarle y anularle. Pero tales poderes, por otra parte adquieren su adecuado
valor instrumental, cuando ayudan a liberar al individuo para buscar su perfeccion
porque ese es el camino del encuentro con Dios.

El valor del hombre es supremo porque para Ignacio es el valor que Dios le ha dado, no
hay sumisidn sino equiparacion, proximidad. Dice en los Exercicios: “..mirar como Dios
habita en las criaturas...en los hombres dando entender y asi en mi ddandome ser,

877 \ier Exercicios. Anotaciones 12 a 202.

678 Autobiografia. N2, 65.
879 Ver estudio de Erich Fromm, El periodo de la Reforma, en El miedo a la Libertad. Ibidem, pag. 92 y ss.
580 Citado por E. Fromm en El Miedo a la Libertad. Rémerbrief, 13.1. Ibidem. Pag. 113.
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animando, sensando y haciéndome entender; asi mismo haciendo templo de mi

d” 681

seyendo criado a la similitud e imagen de su divina majesta Este valor, que se

debe cuidar es el que suscita el compromiso y solidaridad de Ignacio con “el préjimo”.

Ignacio es un lider de particular significacién para nuestro tiempo. En concreto para
orientar el sentido del hombre en la accidn social y la posibilidad de trascender sin
ignorarla ni rehuirla, la accion cotidiana. Esta accidon no es neutra. Puede resultar
intrascendente y puede ser influyente y creativa. Depende de la posicion del individuo
frente a si mismo y los demas. Ignacio muestra que la persona es capaz de descubrir
las grandes posibilidades y las grandes esperanzas ocultas en el quehacer de la

d.%®2Para tal descubrimiento es necesario situarse ante la sociedad de una

humanida
manera diferente, transformadora, renovadora (con la actitud que Cristo tuvo ante los
hombres de su tiempo). En términos de Ignacio significa insercién y compromiso
social. Escuchar el clamor de los pobres y de los oprimidos, un empefio decidido y
generoso para la liberacidon de cualquier resto de esclavitud y para anular las
diferencias sociales. Un camino de humanizaciéon de la actividad por lo general limitada

al particular interés, para dirgirla hacia la liberacion personal y social.

La libertad es el objeto y no se le puede condicionar ni por razones espirituales. A la
inversa, estas deben contribuir a ella. “Assimismo no debemos hablar tan largo
instando tanto en la gracia, que se engendre veneno, para quitar la libertad. De
manera que de la fe y gracia se puede hablar quanto sea posible mediante el auxilio
divino, para mayor alabanza de la su divina majestad, mas no por tal suerte ni por tales
modos, mayormente en nuestros tiempos tan periculosos, que las obras i libero arbitrio

reciban detrimento alguno o por nichilo se tengan”®®

Todo lo realizado por el hombre es instrumental y valido si le otorga libertad, si le
mejora y lo cualifica. Si lo potencia. Es su propia experiencia de hombre transformado
y liberado que ha convertido en su misién porque a un hombre nuevo, cualificado,
libre, Ignacio llama “la mayor gloria de Dios”.

De acuerdo con el andlisis del liderazgo que realiza Frances Hesselbein y que se ha
citado en el capitulo Il., Ignacio pone en practica una caracteristica valorada en los
lideres de hoy y del futuro. Se trata de lideres que se centran en el cdmo ser. Es decir
en el como perfeccionar la calidad, el caracter, la manera de pensar, de relacionarse,
los valores, los principios y la valentia para proponer una forma de actuar diferente.
Sabe que las personas son el activo mas importante de una organizacién y coordina a

681
682
683

Exercicios. Contemplacion para alcanzar amor. N2 235.

J.M. Rambla Blanch. Ibidem .Rescatar la accién, pag. 135.

Exercicios. Para el sentido verdadero que en la Iglesia militante debemos tener, se guarden las reglas siguientes.
Regla 172. N9. 369.

261



su equipo en torno a la mision. Consideran el trabajo como una oportunidad
extraordinaria de expresar todo lo que se tiene dentro.®®

Afiade con ello, el liderazgo de Ignacio, un nuevo rasgo valorado en el liderazgo
moderno: liderar desde el espiritu. Para los pensadores del liderazgo moderno, éste
siempre ha sido sinonimo de promover la salida del estado actual a otro mejor,
impulsando una nueva manera de pensar, ser y actuar. El término espiritu no tiene
aqui connotaciones religiosas. Se refiere al lazo invisible que conecta a todos los
implicados, lider y seguidores.

El liderazgo efectivo consiste en aprovechar razonadamente, esta ligazon
sobreentendida, trabajando las capacidades o potencialidades de uno mismo y de los
otros. Su fin es participar en el intercambio de ideas, conocimientos, experiencias,
sentimientos y propuestas de acciones para desarrollar el potencial del conjunto con
la finalidad de promover un cambio.®®

Este tipo de liderazgo, como lo demuestra la prdactica ignaciana, es mas que un
concepto. Es una relacidon dinamica que activa a un colectivo, que lo interconecta,
fortaleciéndolo con las variadas aportaciones de sus miembros y lo hace ademas
altamente interactivo con la sociedad en la que esta insertado.

%% Frances Hesselbein. El lider que se centra en el como ser. Cap. 12, Pg 152. El Lider del futuro, lbidem.

685 Darlyne Bailey. El lider del futuro. Tomo Il. Liderar desde el espiritu. Cap. 27, pag. 291 y ss. Ed. Deusto.
Barcelona. 2007.
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CAPITULO CUARTO: INSTITUCIONALIZACION, ORGANIZACION Y GOBIERNO.
Parte Primera: La Institucionalizacion.
IV.1.- Institucionalizar la forma de vida.

Una vez consolidado el grupo y confirmada la cohesidn en la experiencia del Véneto
“decidieron ir a Roma”.*® El grupo ya no vive en la informalidad y intimidad de Paris.
Aparecen nuevas modificaciones en el grupo en la medida que madura la
consolidacion. Una parte de ellos se han ordenado sacerdotes, otros entre los que esta
Ignacio, esperan a otra ocasidon. Han recibido recursos econdmicos para viajar a
Jerusalén pero la guerra les impide el viaje. Ignacio cambia su nombre de Ifiigo a
Ignacio. Posiblemente influye su sentido elitista de conectarse con la aristocracia de la
Iglesia. También puede responder a un sentido de universalidad y cosmopolitismo mas
acorde con su situacion presente de grupo confirmado y como tal, reconocido por la

jerarquia eclesiastica, dirigentes politicosy la sociedad.

Ademas del trabajo en hospitales y asistencia a los pobres, logra introducir a varios
compafieros en la Universidad. Da los Exercicios a personas destacadas del estamento
Universitario y eclesiastico. El grupo se organiza y actla en grupos pequefos, no
homogéneos “de forma que siempre eran de diversas naciones”. Para la sociedad no
son una suma de personas sino un grupo estable que actla bajo unas directrices
internas.

IH

La descripcion de esta marcha a Roma, es una exposicion del “modo de proceder” de

Ignacio que a su vez adopta el grupo:

I.  Se dispersan de nuevo en grupos con el objeto de continuar realizando
su mision (identidad del grupo) y obtener recursos para sostener su
viaje (sentido practico).

[I.  Improvisacién: No hay un plan determinado que guie el viaje y la llegada
a Roma.

lll.  Los sentimientos y emociones de Ignacio (él llama mutacion del alma y
comunicacion de Dios. Lainez, visitaciones) van marcando el plany el
objeto definitivo del viaje. 687

IV.  Aunque se mueve entre incertidumbre y temores *®® aplica su método
iniciado en Loyola:

686 . , . P . . . . . ~
Autobiografia.N2,96. Contiene este numero una referencia curiosa. El grupo decide ir e Ignacio les acompafia

porque dos personas con autoridad en la Iglesia y que se habian mostrado contrarios a él han cambiado de opinién
y “se habian mostrado muy benévolos”. Denota una accién preventiva y prudente con respecto al grupo y a su
mantenimiento. El no debe ser causa de mal alguno para el conjunto. Anteriormente fueron sus compafieros y él
quedd en Venecia por evitar conflictos.

687 Autobiografia. N2, 96: “Durante este viaje fue muy especialmente visitado por Dios...y estando un dia en una
Iglesia haciendo oracion algunas millas antes de llegar a Roma, sintié tal mutacion en su alma y vio tan claramente
como Dios Padre lo ponia con Cristo, su Hijo, que no se atreveria a dudar de esto, sino que Dios Padre lo ponia con su
Hijo”.
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a. Siente: analiza desde la experiencia un futuro incierto e
impreciso y en como dar forma y salida a su compromiso de
grupo con una misién de servicio.

b. Discierne: cudl es el objeto de su servicio que proporcione mayor
eficacia en su accién y finalidad de “ser mas” o de “mayor gloria
de Dios”. Seguir en solitario con los compafieros o vincularse a la
estructura eclesial.

c. Confirma: Institucionalizar su forma de vida y misidn
potenciando otra Institucion la Iglesia ( Dios Padre le pone al
lado de su Hijo y a su servicio)

V.  Este movimiento interior que él destaca en la narracidn, se convierte en
decisién y determinacién y contiene una triple consecuencia:
a. el nombre identificador de la Compafiia, “Compania de Jesus”,
b. el objeto de su actuacion como es el servicio al Papa
representante de Cristo,
c. Roma serd la etapa final del peregrinaje y la sede referencial de
la Compaiiia.

El proceso narrado por Ignacio, con las connotaciones misticas que el declara como
confirmacién de sus decisiones, perfila la orientacion definitiva de la misién que como
proyecto comun ha impulsado. También describe el procedimiento para determinarla.
La orientacién que Ignacio propone a partir de sus reflexiones y sentimientos (visitas y
mutaciones del alma), continda en la deliberacion en comun que el grupo viene
practicando desde Paris y Montmartre y que serd la marca que definira el estilo de
operar del grupo:

e Participacién de todo el colectivo,
e Meétodo de debate: reflexion personal y consideracién contrastada en grupo.
e Toma de decisidn. Inicialmente por unanimidad, posteriormente por mayoria.

e Compromiso con la decision adoptada.

La deliberacion comun se plantea por una razén de seguridad en la toma de
decisiones y en la practica del servicio. Se fundamenta en:

a) La fuerte cohesién humana e ideoldgica les permite tomar las decisiones
considerando las aportaciones de cada uno desde su experiencia personal.
b) Los problemas planteados se proponen de manera clara y por partes.

688 Autobiografia. N2, 97: “Después de llegar a Roma, dijo a los compaiieros que veia las ventanas cerradas,

queriendo decir que iban a encontrar alli muchas contradicciones”.

264



c) Las decisiones se convierten en la expresion del compromiso del grupo, la
mejor propuesta y mas eficiente para el servicio al préjimo (blusqueda en
comun de la voluntad de Dios). Para su aplicacién sera necesaria la unanimidad

d) Para ello se precisa:

e busqueda en comun,

e actitud de libertad interior,

e asimilacién de los criterios y disposiciones evangélicas,

e analisis de la realidad y de las cambiantes circunstancias a las que se

enfrentan,

e respeto de la busqueda y de la opinidn de los otros miembros del grupo,

e disponibilidad a aceptar el criterio mayoritario.
Ignacio lidera al grupo de acuerdo al aprendizaje por la experiencia. Caracteristica
esta, derivada al colectivo desde su experiencia de autoliderazgo. Como reformador va
construyendo dia a dia una propuesta nueva. Como transformador utiliza las
estructuras sociales e instituciones e incluso las relaciones personales para hacer
avanzar su mision®®. La inquisicién le sirve para certificar la verdad de su mensaje no
para condicionarle.

No tiene un modelo preconcebido de la institucién que acabard creando. Va creando
conforme actua y con el discernimiento fija lo que merece ser atendido. Huye de los
modelos religiosos existentes porque se ha fijado como norma la libertad en la accién
y por adecuarse a cada medio social donde se instale. En términos espirituales Ignacio
plantea la forma de liderar que pone en practica en la vida real: “cuando Dios elige a
alguien como fundamento de una religion, lo guia de la manera que quiere que él guie

27690

a los demds Esta aplicando lo que en si mismo ha sentido, experimentado,

discernido y confirmado.

La referencia al autoliderazgo no insustancial. En él se encuentra el nucleo en torno al
cual se inicia un recorrido personal y profesional. El nicleo contiene un propédsito
personal, valores reconocidos y adoptados en la conducta, visén y perspectiva del fin
propuesto. El autoliderazgo es la esencia del liderazgo. Se basa en conocerse a si
mismo y en buscar ademas asesoramiento fiable. El individuo autoliderado hace
ademas inventario de sus cualidades personales para conocer su verdadero potencial
en la accién con los demds y su aportacion. También si corresponde su capacidad de
asumir la direccion de personas o entidades. Pero al mismo tiempo no deja de analizar
sus cualidades y capacidades respecto al cambio. Cuales se adhieren y cuales se
resisten. El autoliderazgo es la esencia de todo cambio personal, de equipo y de la

689 En Venecia da lo Exercicios a personas de elevada categoria social. (N2 92). En Roma ademds de ayudar a
pobres y desamparados da Exercicios a autoridades eclesiasticas.(N2,98).
690 J.M. Rambla Blanch. Ibidem, Génesis de la autobiografia, Pag. 14, nota 5.
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organizacién.691 Las tres situaciones exigen autocambio objetivo conseguido por
Ignacio y que se propone consigan los demas.

Traducido a la relacién con el grupo, a su orientacion y a la responsabilidad de su
sostenimiento, Ignacio practica un «liderazgo desde el espiritu» basado en la fe en las
personas que le acompafan, fe en los proyectos y fe en las ideas que plantea ante la
sociedad. Esta fe no tiene connotacion religiosa ni nada que ver con la irracionalidad.
Es un convencimiento, firmeza y seguridad personal que se transmite al conjunto del
grupo como fuente de inspiracion inicial y sostenimiento de los esfuerzos continuados.

El lider conoce que actua con inseguridad. Avanza sabiendo que el terreno se adaptara
a sus pasos, confiando que todo lo que ocurre sirve para un bien superior, sabiendo
que en cada paso positivo o negativo hay una leccién que aprender y después
aplicar.®®® Cuando Ignacio esté exigiendo a sus jueces sentencias,®®® cuando denuncia
acusaciones falsas y exige juicios, cuando intercede ante el Papa para que se emita
sentencia de una grave acusacién que ha sido sobreseida y la obtiene, Ignacio esta
recuperando el valor del espiritu y la fe que sostiene al grupo mientras esta
consiguiendo que publicamente su estilo de vida e ideas sea reconocido y confirmado.
Confirma el grupo como instituciéon que ha adquirido un valor por la calidad del propio
grupo. Tiene fe en la fortaleza de su grupo que hara fuerte a la institucion creada.

Como Ignacio actua experimentando y creando, busca siempre la confirmacion de sus
actos. Interpreta de forma trascendente esta confirmacién, Dios le confirma que esta
en su camino y segun su voluntad, pero su aspiracion tiene en particular un poso mas
humano. Rambla Blanch lo confirma con esta explicacién: «las formas de la
confirmacion son muy variadas: sentimientos personales (una gran conviccion, una
fuerza interior particular, una certeza nunca experimentada antes, etc.) intermediarios
humanos (una persona de notable experiencia cristiana, la autoridad de la Iglesia, una
reaccion positiva de los pobres, de los enfermos, de los oprimidos, etc...)
acontecimientos (una situacion dolorosa o gozosa, un obstdculo insuperable, un hecho
inesperado, que viene a consolidar las posibilidades de los planes personales. etc.)».%%*

Una caracteristica de Ignacio, valorada particularmente en sus bidgrafos modernos, es
precisamente esta forma de atencion que presta a los acontecimientos, gestos,
hechos, que suceden en su entorno. En ellos busca la confirmacidn de sus proyectos e

691 Richard J. Leider. La tarea fundamental del liderazgo. El lider del futuro. Ed. Deusto. Barcelona. 2007.

692 Ver Darlyne Bailey. Liderar desde el espiritu. Cap. 27, pag. 289 y ss. El Lider del Futuro. Ed. Deusto. Barcelona.
2007.

693 Autobiografia. N2, 98. “El legado mandd que se pusiera silencio en todo este asunto pero el peregrino no lo
acepto, diciendo que queria que se diera sentencia final”. Ver también sobre esta exigencia a los jueces y a la
Inquisicion Autobiografia. Nos. 59, 63, 66, 68, 70, 81, 86, 93.

694 .M. Rambla Blanch. Pag. 111y ss. Ibidem.
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ideas entre vacilaciones y busquedas.®®® Es posiblemente consecuencia del aprendizaje
en su experiencia pero también el resultado del sentido de la eficacia de sus actos que
deben proporcionar un servicio e introducir un cambio real en las personas. Algo o
alguien deben mejorar. Ignacio sabe sobreponerse a las dificultades. En adelante tras
su compromiso con el Papa la cohesidn del grupo, la forma de relacién y convivencia,
la toma de decisiones y la unidad no seran espontaneas y con una improvisacion
creativa como hasta Venecia. La institucionalizacion exige cambios y nueva
organizacién que habrd que asumir.

Ignacio debe defender permanentemente su ortodoxia doctrinal.®® Su mensaje,
servicio y estilo de vida son puestos en cuestién de forma periddica por quienes
predican un sometimiento y sumision del hombre a la autoridad divina y humana.
También para quienes el mensaje de Ignacio y los compafieros supone una revision de
una forma de vida, privilegios de estatus y forma de usar el poder. Argumentos estos
gue aunque Ignacio no formula explicitamente se deducen de sus ideas, que si son
explicitas, sobre el desprendimiento, viviendo “como quienes nada tienen, pero todo

poseen”.?’

La decisién fundamental del lider y del grupo se toma de forma conjunta. Una vez
obtenido el reconocimiento social, politico y eclesiastico el proyecto pasa por ir a
ponerse a disposicion del Papa. Este hecho es el signo de la definitiva
institucionalizacion del grupo identificado como Compafia de Jesus aunque no

9% Como toda decisidn destacada en la vida

constituido como “instituto” formalmente
y actividad de Ignacio y ahora también de sus compafieros, sigue un proceso. En
términos socioldgicos, resulta un proceso de institucionalizacién en el que se da el

paso de los usos y costumbres espontaneas y aceptadas, entre los individuos que

5% En este sentido debe interpretarse la denominada vision de la Storta, (N2,96) sin entrar en sus connotaciones

misticas que no queremos negar. Ignacio y los compafieros deciden ir a Roma a presentarse al Papa y esa decision
puede ser el final de su proyecto o su éxito definitivo. Ignacio duda y teme. Les dice que deben andar con mucha
cautela, (N2 97), teme incluso por su vida (Lainez y N2 96), pero algo descrito como una visién mistica le reconforta
y le hace resurgir su firmeza y seguridad en ir a presentar y ofrecer su proyecto al Papa.

696 Deja bien claro y destacado en la sentencia de Salamanca “que no se hallaba ningtn error ni en vida ni en
doctrina”. Este argumento le impulsard a todas sus restantes reclamaciones de reconocimiento de inocencia.
Ignacio no soporta la calumnia, ni la mentira.

Constata J.M. Guibert en una reciente publicacién sobre el liderazgo ignaciano que << desde los comienzos de su
vida publica como peregrino, vivié sometido a la critica y a la descalificacion >>. Diccionario de liderazgo ignaciano.
Mensajero Bilbao, 2014.

La Autobiografia no oculta esta persecucion y desencuentro fundamentalmente con los que se consideran
propietarios de la ortodoxia y el saber y con la Inquisicién como instrumento de la ortodoxia. Ignacio deja bien claro
que quiere ocupar un espacio en la sociedad y en la Iglesia y que su mensaje es para mejora a la personar. Para
buscar ser “mds”.

87 \er carta a su hermano Martin Garcia ya citada. También carta a Pedro Contarini, Vicenza, agosto1537.”a vos en
especial conviene considerar que, si algin bien habéis, por ninguna seais cogido, por nada temporal poseido,
dirigiendo todas las cosas para servicio de quien las habéis”. |. Iparraguirre, C. Dalmases. Ibidem, pag. 740.

58 E| término es de Simén Rodriguez y Lainez, Ribadeneira le afiade “de vida” concepto que le aporta un mayor
cardacter formal de nuevo modelo de vida religiosa. Finalmente sera el titulo acompainado del término “Féormula” de
la nueva organizacidn religiosa que apruebe Julio Ill. Ver Victoriano Larrafiaga. Obras Completas de San Ignacio de
Loyola. Tomo I. Comentarios a la Autobiografia. Pag. 494 y ss. BAC Madrid.1947. Ver también . Iparraguirre / C.
Dalmases. Ibidem, pag. 439y ss.
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configuran el grupo, a ser formalizadas en una institucion como reglas de su

identificacion vy funcionamiento.®*

El atractivo del grupo para el Papa radica
precisamente en esta disposicion incondicional en tiempos compulsivos, a la que se
afiade la capacitacidn, la disciplina organizativa y la movilidad. El Papa acepta y el

proceso de adecuacidén al nuevo servicio pasa por las siguientes fases:

1. La puesta a disposicion del Papa es un compromiso personal de cada uno de los
miembros del grupo.
2. Este compromiso es una renuncia a la libertad inicial de libertad de accién y
objetivos para aceptar subordinarse a una directriz ajena.700
3. El compromiso se realiza “por voluntad propia".701
La decision también se fundamenta en un criterio de vision universal e interés
general.”®
5. El compromiso lleva a la modificacion del modo de vida del grupo que afecta a:
a) la organizacion informal actual,
b) la necesidad de una direccion que formalice el actual liderazgo
carismatico,
c) alarelacién individuo-grupo
d) alaforma de mantener la unién del grupo.
Siguiendo la “manera de proceder” ignaciana se inicia una deliberacién conjunta sobre
estos puntos. Ignacio cuya iniciativa estd cada vez mas apoyada en la capacidad,
conocimientos e iniciativa de los compafieros, pone en practica con su método de
guiar la deliberacion, una observacion que Schein plantea a los dirigentes modernos: «
Los lideres tienen que empezar a pensar como artifices del cambio, porque el problema
no consiste solamente en cdmo adquirir nuevos conceptos y destrezas, sino en como

desaprender las cosas que ya no son utiles para la organizacion »03

Todo desaprendizaje introduce disfunciones en un grupo que ha sido fundado con un
fuerte contenido emocional. Como indica también Schein, desaprender es un proceso
que implica ansiedad, actitudes defensivas y resistencia al cambio. La revisidn
fundacional que se deriva de cdmo atender el ofrecimiento al servicio de la mdxima
autoridad de la Iglesia y la mas influyente de la politica de la época, hace surgir las
divergencias hasta entonces acalladas, de las heterogéneas culturas originarias por un
lado (“éramos, franceses, espafoles, saboyanos, cdntabros...”) y de los distintos
temperamentos. Fabro puntualiza los datos que condicionan la deliberacion sobre la
adaptacion de la Compaiiia a la nueva funcion:

699 . . .. i, . 4
Entendemos aqui por Institucidn, el concepto utilizado por Mac Iver y Page para quienes ésta “es una forma

estable y caracteristica de la actividad de grupo”. Ver Elio Roggero. Institucion, Concepto en la tradicion socioldgica.
Diccionario de Sociologia. Ed. Paulinas. Madrid, 1986.

7% A Ravier. Ibidem, pag. 69.

Pedro Fabro. Carta a Juan lll, Rey de Portugal. Ver A. Ravier. Ibidem, pag. 69.

Pedro Fabro. Ibidem, pag. 70. “Pensamos que tiene un mayor conocimiento de lo que conviene al conjunto de la
cristiandad”.

703 Edgar. H. Schein. El liderazgo y la cultura organizacional. El lider del Futuro. Ibidem, Cap.6, pag.89y ss.

701
702
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1. “Divergiamos en sentimientos y opiniones sobre cudl deberia ser nuestro estado
(seglar, sacerdotes reformados, frailes, etc...)”.
2. La divergencia no es impedimento “también los principes y columnas de la
Iglesia...han discrepado e incluso se ha opuesto”.”*
3. Para superarla aceptan que toda decisién que comprometiera a todo el grupo
se tomaria por unanimidad.
El grupo guarda su cohesion y protege su unidon asegurandola, aunque introduzca
cambios en su modelo de funcionamiento. Schein nos explica estos mecanismos de

ajuste interno de esta manera: '

“Los lideres (tengamos en cuenta que aqui ya parece el liderazgo de todos los
miembros tal y como pretende Ignacio), que se hallan en una organizacién madura que
ha desarrollado procesos disfuncionales y que por consiguiente deben considerarse a
si mismos como artifices del cambio, necesitan poseer dos caracteristicas particulares:

1. En primer lugar poseer la fuerza emocional necesaria para apoyar la
organizacién al mismo tiempo que se enfrentan con las ansiedades que
acompanan a los procesos de desaprendizaje. Es decir, la aptitud para crear en
la organizacion un sentido de «seguridad sicoldgica».

2. Ensegundo lugar necesitan comprender las caracteristicas y diversidad cultural
de su organizacién.”

Los lideres no deben cambiar de manera aleatoria o arbitraria la cultura del grupo.
Deben ampliar dicha cultura desarrollandola sobre sus puntos fuertes facilitando que
los débiles se diluyan naturalmente. El grupo madura en la crisis de la deliberacién y
esta madurez significa:

1. fortalecimiento para constituir una organizacién mas compleja,

2. el éxito de su consolidacion y reconocimiento social.
La organizaciéon ha experimentado éxito y reconocimiento manifestandose de una
determinada manera que ha sido aceptada socialmente. Ademas ha desarrollado
modelos mentales eficientes de relacién interna y de comunicacion al exterior,
basandose en dicha forma de actuar. En consecuencia serd dificil que abandone sus
principios fundadores, en todo caso los mejorara. En el caso del grupo de compafieros
estos modelos mentales a cuidar son:

1. La busqueda de un objetivo comun e indiscutible. “ la perfecta voluntad de

. , . .z 7
Dios segun la perspectiva de nuestra vocacion”’®

2. Elclima de franqueza, libertad y amistad que conduce la relacién del grupo.

704
705
706

P. Fabro citado por A. Ravier. Ibidem, pag. 70-71
Edgar. H. Schein. El liderazgo y la cultura organizacional., pag.94. Ibidem-
P. Fabro citado por A .Ravier. Ibidem, pag.71
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3. Ante el requerimiento de la movilidad, mantener una forma de “comunicacién
inteligente” entre los miembros que impida la pérdida de cohesién y mantenga
al grupo.

4. La autoridad moral del lider y el mutuo respeto del compaiierismo no deben
diluirse en la aceptacién de la obediencia a uno de ellos.

El método para proceder con estos puntos fuertes del grupo, e integrarlos en
decisiones futuras, sigue el procedimiento ignaciano:

e eleccion de un tema,

e reflexion sobre experiencias y motivaciones,

e consideracién de pros y contras, puesta en comun y debate,
e decision por unanimidad.

707

Las decisiones se formulan en un texto bajo el nombre de determinaciones.””" Los

compafieros desde el mantenimiento de la cultura fundacional del grupo7°8deciden:

a) Perpetrar de modo estable la sociedad que se habia formado
espontdneamente por influjo de Ignacio.

b) Convertirla en organizacion religiosa con los tres votos de castidad, pobreza
y obediencia.

c) Realizar un voto especial de obediencia al Papa.

d) La educacidn cristiana de la infancia.

e) Las lineas de incorporacion a la Compafiia y su forma de gobierno.

f) Con estas resoluciones proponen una “férmula” de nueva orden religiosa,
innovadora en su organizacion interna, e innovadora en su actuacién social
no de vida retirada sino inmersa en la sociedad y en su servicio. No
identificada con ninguna orden existente (no hay coro, ni rezo ni vida en
comun, ni penitencias colectivas).

El procedimiento Ignaciano no se agota en la presentacion a la autoridad religiosa de
esta propuesta. En la espera de una decisién que se alarga y que introduce nuevas
dificultades, como lider tenaz y comprometido con los compafieros y el proyecto,
compagina fe y trabajo.”” Continda la gestién del reconocimiento de la “férmula de

77 A, Ravier. Ibidem, pag., 74. Iparraguirre dice que fueron dos documentos, Deliberaciones y Conclusiones de los

siete compafieros.

%8 ver | .Iparraguirre/ C. Dalmases. Las Deliberaciones de 1539. Ibidem, pég. 439y ss.

Es significativo el comentario de José Ignacio Tellechea sobre esta doble accién: << Ignacio crece ante la
dificultad y poniendo en prdctica una maxima que hard famosa, pondrd toda su esperanza en Dios, pero movilizard
también todos los resortes humanos >>. J. |. Tellechea. Solo y a pie. pag.304- Edic. Sigueme. Salamanca.2013.

709

270



Instituto” por las autoridades eclesiasticas con la oracion y particularmente con la
movilizacion de avales y apoyos en las élites politicas y religiosas europeas.

Ignacio vio aprobada mediante una Bula papal la “férmula”, pero con reformas propias
del recelo e inmovilismo ortodoxo de la época. Sin embargo salva el principal objetivo:
Libertad a los miembros de la Compafiia para nombrar un superior y redactar
Constituciones. Ignacio se reserva otra facultad, “queremos que la Bula sea reformada,
id est, quitando, poniendo o confirmando o alterando cerca de las cosas en ella
contenidas segun que mejor nos parecerd y con estas condiciones queremos y

entendemos de hacer voto de guardar la Bula”.” 10

Ignacio no se muestra rebelde ni plantea desobediencia alguna. Entiende la Companiia
como una institucién u organizacién viva en crecimiento y experimentacion, que debe
darse forma de acuerdo con el criterio razonable de quienes la componen, la
mantienen y la desarrollan y adecuada a la ejecucion y adaptacion de su estilo de vida
en el medio social donde actua. Se afiade ademds una actitud que acompafia a Ignacio
desde su decisiéon de Loyola, como es la provisionalidad de los asuntos y de los hitos
alcanzados.

El programa expuesto al Papa en la “formula” esta sujeto a cambios porque es
consciente de que tal propuesta es instrumental. Toda accidn y todo hecho debe estar
planteado para un fin que le trasciende, un fin superior que en la propuesta de Ignacio
es el servicio a la voluntad de Dios a través del servicio al préjimo. Pero esa
instrumentalidad trascendente, también decide que la institucidon se plantee como
instrumento para el servicio al buen trabajo de los miembros de la Compaiiia y de los
que se incorporen y no a la inversa. La institucién y la estructura que conlleva son para
la persona y para la cualificacion de su accién. Son un apoyo, una cobertura pero lo
importante es el individuo y a él y sus condiciones debe adecuarse. Entiende que las
circunstancias para esta permanente adecuacién son negociables con la maxima
autoridad de la Iglesia. Para Ignacio como dice Tellechea, la forma definitiva de la

Compafifa debia quedar abierta al futuro y a sus exigencias’*.

La provisionalidad y la instrumentalidad, que no son incertidumbre ni improvisacion,
forman parte de la cultura que Ignacio aporta a la organizacién del grupo de
companieros y finalmente de la Compaiiia. Para Michel Crozier, la institucionalizacién
de un colectivo como el que forman los fundadores en Paris, representa una forma de
concretizacion de elementos culturales y una trasposiciéon de relaciones consensuadas,
a formas regladas aplicables y aplicadas’*?. La institucionalizacién transforma un grupo

719 ver J.1. Tellechea citando el documento “Constituciones de 15417, anotacién ne 38. Ibidem, pag.308. Esta misma

valoracion vy cita efectua E. Garcia Hernan. Ibidem, cap. Configuracidn de la Compaiiia de Jesus, pag. 322 y ss.
11, Tellechea. Solo y a pie. Ediciones Sigueme. Salamanca 2013.

2 Michel Crozier. L"Organisation sociale. Points Editions HMH. Paris.1968.
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humano con relaciones informales en un sistema social y un sistema cultural
incorporado. La organizacidn que se deriva incluye ambas de forma inseparable.

Con planteamientos similares, se encuentra en la historia de las instituciones, una
experiencia que confirma la sutileza y el sentido de razonabilidad y de conocimiento
practico y eficaz de la conducta humana, que contiene la posicidon de Ignacio. Dos
siglos mas tarde, James Madison (1751-1836) y un equipo de ilustres ciudadanos,
autores de la Constitucion de Estados Unidos redactaron un documento que incluia los
principios esenciales para ordenar y conducir las vidas de los recién estrenados
ciudadanos norteamericanos y para establecer ademds una estructura de gobierno.
Entendieron que la Constitucidn debia ser lo suficientemente clara y precisa como para
ayudar a crear la sociedad duradera que Estados Unidos necesitaba. Pero redactarse
con la suficiente amplitud vy flexibilidad para ser adecuada y efectiva. Tanto para una
inagotable variedad de cuestiones publicas cotidianas, condiciones sociales
cambiantes, como para afrontar vy dificultades internas y externas que no podian ni
siquiera imaginar. Hoy, observamos que los principios fundamentales que guiaron
aquella Constitucion perduran, incluso con mas de dos siglos de enmiendas y
superando el rigor de la interpretacién y la aplicacion.

Parte Segunda: La Organizacién y el Gobierno.
IV.2.- El hombre de orden, el hombre organizado y el Organizador.
2. 1.- El hombre de orden.

Ignacio, analizado en el relato de su vida, es un hombre de orden tanto en su proceder
personal como en su proceder social. La educacién recibida en Arévalo y sus primeras
actuaciones profesionales con Juan de Veldzquez de Cuellar en sus funciones
administrativas de la Hacienda castellana pudieron contribuir a ello. Ignacio joven es
puesto al servicio del Contador Mayor con claras intenciones profesionales.”*® La
familia Loyola es consciente que la funcion del hombre en la nueva sociedad
renacentista deja de basarse en el linaje y tradiciéon familiar para depender de su
conocimiento, sus habilidades, su propia iniciativa, y sus cualidades personales. El
noble caballero se ha hecho cortesano y tal estatus conlleva burocratizacion y
funcionarizacién de sus servicios. Las Cortes del Renacimiento necesitan funcionarios
formados para organizar y hacer funcionar una burocracia eficiente. El poder se
expande por las armas y se consolida apoyado en la administracion. De ahi que los
oficios nobles dejen de ser dignidades para pasar a ser ocupados por expertos en leyes

73 Rogelio Garcia Mateo. La formacion administrativa de Ignacio de Loyola en Castilla. Manresa, N2 59, 1987.

Pags.279-288. Ver también del mismo autor: El joven Ifiigo de Loyola, su formacién y sus aspiraciones. El Pueblo
Vasco en el Renacimiento (1491-1521). Pags. 219-243. Editor J.L. Orella. Instituto Ignacio de Loyola. U. Deusto.
Mensajero.Bilbao.1994.
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y peritos en la administracion. Los funcionarios de la administraciéon requerian ante
todo experiencia y conocimiento practico del entramado administrativo. La
administracién, la escritura, la correspondencia, las labores burocraticas y de
contaduria de oficina, fueron sin duda las actividades profesionales con las que Ignacio

, ~ , . 714
se formd durante sus afos de Arévalo y que le proporcionaron una mente ordenada.

También su vinculacidn posterior al Duque de Najera le ofrece la oportunidad de
aplicar y ampliar su formacidn como noble funcionario. El desarrollo de su potencial
profesional merece la confianza del Duque que le ocupa en tareas de mayor
responsabilidad directiva como la pacificacion de las Villas guipuzcoanas del Bando

pro-comunero de Hernani.”*”

Lo mismo podemos decir de la toma de Ndjera en la
revuelta antisefiorial o de la defensa del castillo de Pamplona. El Unico dato que
Ignacio nos proporciona de su nivel profesional y de las competencias también
profesionales que era capaz de ejercer nos lo da en su despedida de la Casa de Najera.
El Duque manifiesta que “deseaba darle una buena tenencia”.”*® Para regentar una
tenencia (administrar y regir por designacion un territorio como funcidn publica
delegada) ademas de los méritos que supone tal reconocimiento, es necesario ser un

oficial que por designacidn, actia como agente representante publico de la autoridad.

Comparto la conclusién de Garcia-Mateo cuando indica que la « formacion cortesano-
caballeresca y profesional de Ifiigo Lopez de Loyola (muestra) una riqueza, diversidad, y
alta competencia profesional...en una armonia de armas y letras propia del
renacimiento ». Las armas significan, continla este autor, una formacién humana,
humanista y profesional. « El que durante el siglo XVI se dedicaba a las armas ya no
podia ser el guerrero medieval, sino el gobernante que se rodea de “sabios e discretos,
de espertos e prudentes” consejeros. Espiritu caballeresco con grandes ideales sobre
cuya realizacion se piensa, se organiza y se planifica ». Esta armonia entre el orden
administrativo y los grandes valores e ideales caballerescos se encuentra en el autor
de las Constituciones de la Compafiia.”"’

El orden y organizacion en su vida personal es una constante observable en la
Autobiografia desde su estancia en Loyola hasta su muerte en Roma. Este orden se
caracteriza por:

a) La ocupacién del tiempo y distribucién de tareas.

b) La programacion de actividades.

c) Lacorreccion privada y publica de los descuidos de sus compromisos.
d) La planificacion de viajes.

71 R. Garcia Mateo. El joven Ifigo de Loyola...Ibidem. Pag 240.

Ver Jose Luis Orella. La intervencion del duque de Najera en la guerra de Navarra y en las divisiones
guipuzcoanas

716 Autobiografia.N2,13.

R. Garcia-Mateo. Ibidem,pdag.242.

715

717
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e) La atencidon y cobertura de las necesidades de subsistencia, residencia vy
seguridad de sus compaiieros.

f) La preparacion de las relaciones.

g) La previsidn ante acontecimientos inciertos.

h) Lainstruccion de la defensa ante acusaciones.

i) Lainformacion permanente sobre la ubicacion de sus comparieros.
El orden es parte constitutiva de su “modo de proceder”. El orden parte de su conducta
interior hacia la manera de actuar en su trabajo y en su relacién. El orden recibe tal
importancia en su sentido de la eficiencia y en su intencidén educativa que se incluye
en la 132 Regla del Maestro de novicios: ’*®

“Para que todo lo encima dicho se observe, haya mucho cuidado de la orden en todas
las cosas, es a saber: que se recojan de noche temprano y se acuesten y levanten a la
hora ordenada, de manera que antes que duerman se deje tiempo para se examinar y
por la mafiana antes de que vayan a la misa, también lo haya para se dar a la oracion y
meditacion. En el trabajo también de las manos aprovechard la orden, que haya
reservarse, y viniendo unos, los otros descansen o se ocupan en ejercicios espirituales”.

En estas palabras observamos programacién, orden de las tareas, ocupacion ordenada
de los diferentes tiempos. Pero no son formalidades solamente, el sentido del orden es
humano. Refleja el dominio personal y la expresién de la conducta correcta, la higiene,
la disciplina personal, el respeto a los demas y la moderacién. Comprende ademas la
solidaridad cuando se atienden las necesidades de los débiles y enfermos.’*

En consecuencia con este sentido del orden, hasta la obediencia, uno de los
compromisos identitario, mas debatidos y exigentes entre los compafieros
constituyentes de la Compafiia, aparece condicionada. El superior cuando ordena se
entiende que lo hace tras haber conocido o consultado sobre la salud, el talento y la

72
% No es que el

disposicion de cada persona y también sobre los gustos del individuo.
orden envuelva y condicione cualquier actuacion humana. Es el sentido instrumental
gue Ignacio da a los valores y principios. Sirven y son de aplicable utilidad en cuanto
hacen libre y mejor a la persona. El orden es en este sentido un producto de la razén
que permite al individuo y al grupo actuar en libertad aun en el caso de la sumisa
obediencia porque esta se ajusta al bien del individuo y al bien comun. La Obediencia,

segun Hollis, es en Ignacio una virtud y también una conveniencia practica.

78, Iparraguirre y Otros. Obras Completas. Reglas de la Compaiiia. Ibidem. Pag. 683.

) Iparraguirre y Otros. Obras Completas. Reglas de la Compaiiia. Regla 162. Ibidem. Pag. 684.
720 Christopher Hollis. San Ignacio de Loyola. Cap. X. Los primeros afios de General. Pag, 198. Ediciones El Tridente.
Buenos Aires 1944.
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2.2.- El hombre organizado.

Ignacio es un planificador en la incertidumbre. Van construyendo su futuro y el de la
Compaiiia dia a dia unas veces cumpliendo los objetivos que se programa a corto plazo
y otras que son la mayoria resolviendo los problemas que se le van planteando en el
desarrollo de su vida y en el del nuevo instituto.”**

La comunicacién es una forma del orden y de la gestidon del hombre organizado. Como
Director formal y electo de la Compafiia se propone estar presente alli donde estan sus
compafieros e introduce como instrumento para lograrlo, la correspondencia
frecuente que como hemos citado en el Cap.lll, tiene también su propio orden y
método de comunicar e informar.

lgualmente gerencia la improvisacidon. Actla por una parte, estudiando a su
interlocutor con paciencia y actitud reflexiva. Buscando siempre una salida o solucién
provechosa para las partes: “Con ninguno se porfiard pertinazmente, mas con
paciencia daremos razones con intencion de declarar la verdad y porque nuestro

préximo no quede en error y no por llevar la nuestra adelante”’*.

Por otra planifica la forma de atender a una situacion no prevista. El hecho se observa
en particular en la forma de manejar las situaciones de acusacidn y persecucién:

1. Respeta a los adversarios evitando todo comentario escrito o hablado contra

ellos.

2. Relne testimonios de personas cualificadas e independientes sobre Ia

actuacion de la Compaiiia.

3. Opone los hechos y la realidad testificada a las palabras y mentiras gratuitas.
Ravier sefiala esta actitud ordenada como la actitud basica que Ignacio mantiene ante
todas las dificultades que experimenta en su vida y que le lleva a impulsar a fondo los
asuntos, ver en la prueba de su defensa una oportunidad y una ventaja de promocién

de sus ideas y estilo de vida y conservar la esperanza suceda lo que suceda.””

Asentado en Roma, su actividad se centra en dirigir la Compafiia en expansiéon y en las
funciones de servicio “a los projimos”. En el servicio promueve la atencién a las
necesitadas victimas de guerras, epidemias y hambre (huérfanos), de discriminacién
religiosa (judios), mujeres desplazadas a la prostitucién, mediante la creacion de
Instituciones asistenciales que atienden su subsistencia, su educacion e integracion. La
gestion y la direccién econdmica se realizan mediante una colaboracién de personas
laicas, con apoyo en funciones espirituales de eclesiasticos.

72 \fer: A. Ravier. Ignacio de Loyola y el Arte de la decisidn. Cap. XIlI, pag.81.ibidem.

I. Iparraguirre y Otros. Ibidem. Avisos de N.B.P. Ignacio. N2, 5. Pag. 666
A, Ravier. Ibidem, pag. 109.
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A finales de Abril de 1535 llega a Azpeitia y se aposenta en el Hospital y Ermita de la
Magdalena. Aquel hombre maduro, pobre, cojo, taciturno, habia salido de la villa
trece afios antes. Sin dar explicaciones, con destino y proyecto incierto.

A su regreso inesperado, pide limosna puerta por puerta y la entrega a los pobres.
Ensefia catecismo a los nifios y habla y cautiva a los vecinos de Azpeitia y otros pueblos
cercanos, con sus ideas y vivencias espirituales. Reforma las costumbres del clero,
rectifica la vida de las queridas de estos y de los azpeitianos de vida desenfadada entre
los que esta su hermano. Se suprime el juego de cartas. Pero como un experimento de
las acciones sociales que realizara diez aflos mas tarde en Roma, organiza el municipio
con un Sistema reglado de asistencia social. Son siete Ordenanzas precedidas por un
preambulo que las justifica:

“Porque segun la experiencia nos demuestra, resultan muchos inconvenientes y excesos
por no se dar orden que en cada jurisdiccion o parroquia sean sostenidos e alimentados
los pobres de ella conforme a la premdtica de sus majestades, de lo cual se ha dado la
ocasion y materia que muchas personas que podrian trabajar e mantenerse con su
trabajo e sudor andan hechos unos holgazanes, burlando el nombre de nuestro sefior e

resultan otros muchos inconvenientes. Por tanto ordenamos...” 7%

Que el texto es de inspiracidn Ignaciana, cuando no de su pufio y letra lo deducimos de
las siguientes observaciones.

a) Eselresultado de la observacion y la experimentacién.
b) No hay orden, ni cumplimiento de normas hechas para ayudar a otros (pobres)
y por lo tanto hay desorden social.
c) Hay que corregir los malos habitos introducidos y conductas irregulares.
d) Negociacion con personas influyentes y autoridades.
e) Solucion mediante orden institucional lo que supone un compromiso de todo
el colectivo social con la autoridad al frente.
El nuevo orden asistencial sigue como todo en Ignacio un proceso. El elemento
distintivo es el compromiso de laicos y eclesiasticos en la gestion de las Ordenanzas y
en las sanciones. La autoridad las asume con este modelo que se aplicara durante afios
para atender a los pobres, creando con las aportaciones de vecinos una renta de
reinsercion gestionada por dos personas (civil y eclesidastica) nombradas por el
municipio. Ambos con poder de control y sancidon por fraude en el proceso. Los
extranjeros seran atendidos siempre que se ajusten a las ordenanzas y lo soliciten a los
gestores. Se previene a los vecinos para que no den limosna por su cuenta y denuncien
los fraudes por razon de orden. El que esté sano y en capacidad de trabajar no podra
mendigar.

7% Archivo Notarial de Azpeitia. Registro de escrituras sueltas de San Juan de Aquemendi. Copia auténtica de las

Ordenanzas firmadas por el notario Domingo de Aroztegi. Citado por Ignacio M2 Pérez Arregui. San Ignacio en
Loyola. Cap. Ill, pag. 153. Ibidem.
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Paralelamente deja du herencia legitima a la Parroquia para que las campanas de la
Iglesia toquen cada mediodia recordando a quienes se encuentren en pecado mortal
su deber de enderezar su conducta y su conciencia. Llamada al orden personal e
interior pero con clara vertiente social.

Azpeitia vive una auténtica revolucion en su vida ciudadana durante los tres meses que
dura la estancia del peregrino. Desaparece el juego. Los curas abandonan su
amancebamiento, los matrimonios se arreglan, padres e hijos vuelven a tener
relaciones, las monjas asediadas por el clero consiguen ver reconocidos sus derechos
confirmados ante notario. Las ordenanzas una vez aprobadas por el Ayuntamiento, se
leen en la parroquia un 23 de mayo, en misa mayor, en presencia del Notario y del
rector de la Parroquia “e asi bien todo el pueblo de la dicha villa e su jurisdiccion
oyendo misa...fue publicado e leido en lengua bascongada e altas voces para que
viniese a noticias de todos e ninguno podiese pretender ignorancia que lo non supo”725 .
Termina con un rasgo ignaciano, la comunicacion y la informacion. Al mes de llegar el

Peregrino, se negocian, se aprueban, se difunden y se aplican.

Lo promovido en Azpeitia y la creacion de la Casa de Santa Marta en Roma indican la
actitud creativa de Ignacio con soluciones innovadoras dirigidas a poner orden en la
vida social, en las relaciones y en la conducta de las personas. De nuevo debemos
repetir que el motivo es la eficacia y el sentido practico que adquirié en su vida de
servicio.

El significado de servicio va unido al de eficacia y durabilidad de la accién propuesta.
No estamos tratando la caridad ni la piedad misericordiosa. El servicio es sobre todo
sentido de proteccidn y auxilio ante quien es definitivamente incapaz e imposibilitado
y de recuperaciéon para quien puede integrarse en la vida social. Es auténtica
solidaridad pues quien ayuda aporta su tiempo, su conocimiento y su persona. Ignacio
reclama a quien los tiene que aporte a este servicio también sus bienes. El estilo de
vida pobre que propone dentro de su estilo de vida es precisamente un signo de esta
solidaridad. De ahi que el hombre organizado, promueva entidades que de forma
ordenada y con una organizacién especializada cumplan la misién solidaria propuesta.

En Paris ayuda a los estudiantes pobres compartiendo los recursos obtenidos en
Flandes y en Londres. En Venecia trabaja con los compafieros, en y para los Hospitales.
En Roma funda en su propia casa un Hogar de acogida que después convierte en tres
instituciones de asistencia y reeducacion cuya gestiéon econdmica encargara a laicos:
La Cofradia Juan Pedro de Carafa de asistencia a huérfanos y huérfanas, El Hospicio de
San Juan, para judios e infieles catecimenos, y La Casa de Santa Marta, para mujeres
procedentes de la prostitucion. 726

725
726

I. M. Perez Arregui. Ibidem, pag. 156.
Ver A. Ravier. Cap. I, pag. 99.
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Como todo en Ignacio nace de la razén y de la idea de orden orientado a un fin.
Responde a la experimentacién de las demandas sociales relacionadas con la
convivencia y al convencimiento de la necesidad de solidaridad para el orden justo y
reforma de la sociedad. El hecho organizativo a través de la institucionalizacién
interpreta la solidaridad en coherencia con el respeto a la libertad del individuo y con
la consecucidn del bien comun.

Volviendo a la direccién de la Compaiiia Ignacio como hombre organizado se fija su
orientacidon en dos etapas cuya ejecucion se efectla en funcion de la urgencia de los
tiempos y los medios disponibles. Diriamos, atender la gestion de las demandas
organizativas que plantea el corto plazo, de una parte y de otra, preparar la
organizacién y “modo de proceder” de la Compaiiia en el futuro.

En el corto plazo la evolucién de la Compafiiia en su dimensién y presencia geografica,
mas la multiplicaciéon de funciones y compromisos apostélicos de los compafieros
trastocan la relacién del grupo fundador basada en la amistad, en sobreentendidos y la
espontaneidad. Entra de nuevo el razonamiento del orden y del hombre organizado
previsor. Nacen las Reglas, Avisos y Ordenanzas como:’?’

a) Normas concretas para dirigir la conducta y ordenar la vida personal: obtener
el maximo provecho personal y espiritual propio.

b) Para ordenar la vida en comun estimulando la “edificacién ajena” con el
cumplimiento esmerado del oficio de cada uno y promoviendo una relacién
incentivadora.

El sentido practico de Ignacio sobre la provisionalidad de las propuestas hasta que no
sean contrastadas con la necesaria experimentacion y la flexibilidad en la aplicacion,
determina que estas regulaciones, ademas de claras y breves por utilidad didactica,
deban acomodarse “a los tiempos, lugares, y personas, en diversas casas y colegios y
oficios de la Compaiiia, aunque reteniendo en cuanto es posible, la uniformidad entre

todosn728

No sdlo la naturaleza de las reglas las hace adaptables por referirse a personas y
acciones humanas. También los diversos superiores disponen de un cierto margen de
responsabilidad inmediata para realizar la acomodacién a sus respectivas
comunidades.’?

Aparece una tensién dialéctica, como dice |. Iparraguirre entre uniformidad vy
acomodacion que Ignacio para evitar desorden interpretativo y en su aplicacion

727 . T . . . . . .
Centramos esta referencia Yy analisis en el caracter organizativo de Ignacio y sus consecuencias regulatorlas.

Obviamos el estudio de los origenes y diversidad de las regulaciones realizadas por Ignacio ayudado por Polanco y
otros. Remito para ello a la Introduccién e indole de las Reglas de la Compafiia realizada por I. Iparraguirre y C.
Dalmases. Obras Completas. Cap. 8 Reglas de la Compaiiia de Jesus. Pag. 649 — 657. Ibidem.

728 Constituciones de la Compaiiia de Jesus. Proemio de las Declaraciones y avisos sobre las Constituciones. N2 136.
79 Iparraguirre. C. de Dalmases Introduccion a las reglas de la Compaiiia. Pag, 655. Ibidem.
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resuelve con el término reglas “necesarias”, de”*® modo “que debe cada uno
observarlas”. Es la posicion del lider organizador actuando como entrenador en un
campo marcado y con un trabajo en equipo donde todos saben que deben jugar bieny
como hacerlo para ganar, pero asimismo conjugando la creatividad, las habilidades y
cualidades individuales y colectivas, teniendo en cuenta las caracteristicas del
adversario.

Volvemos a encontrar una manifestacion mas de la personalidad de Ignacio
introduciendo a los otros en su “modo de proceder”. Con la regulacion lo amplia y
traslada a una formulacién colectiva: el “modo de proceder” de la Compaiiia,
acomodable pero exigible, como elemento distintivo y también eficaz para los
resultados de la misidn individual y colectiva. En adelante se podra decir que el “modo

III

de proceder” ignaciano, serd adoptado o estara reflejado en el “modo de proceder” de
la Compaiiia. Esta se hace una prolongacién o perpetuacion de Ignacio. Se cumple un

objetivo del liderazgo eficaz.

El liderazgo en el espacio publico o en el privado, debe generar una visién comun que
inspire a los ciudadanos y a los colaboradores. Los liderazgos son necesarios para que
la sociedad avance. Aunque los lideres no sobrevivan a su liderazgo, el sistema social
incorpora los frutos de ese liderazgo. Los liderazgos van modelando el futuro, un
futuro al que los individuos y la sociedad en general debe aspirar, un futuro que sea
mejor y se acerque al fin que se ha disefiado y que se debe de ser capaces de
transmitir a los demas.”**

El hombre organizado es persona previsora. Por ello prepara también el futuro de la
Compaiiia centrandose en los nuevos sujetos que se incorporan y cuida la
preparacion de éstos, los novicios, para que garanticen un futuro a la Compaiiia. La
educacién para Ignacio no es sélo conocimiento sino oportunidad de transformacién
de la persona, de su cualificacion humana. Es ademds un instrumento de
sostenimiento y desarrollo de la Compania de forma que Ignacio en la Férmula de
creacion del Instituto considera parte constitutiva, la educacion de los que se
incorporan. Con un doble fin: los miembros de la Compafiia serdn personas
cualificadas y mediante la formacion se conseguira el mantenimiento de la Institucidn.

Las nuevas generaciones aprenderan de las precedentes, conocerdn los fundamentos
fundacionales, recibirdn un legado y se formaran para adecuarlo a su medio y sus
tiempos. Se les prepara para saber continuar en la mision marcada originalmente. Se
les ensefia a transmitir la experiencia.

30, Iparraguirre, C. de Dalmases. Introduccidn a las reglas de la Compaiiia. Pag. 654. Ibidem.

731 ’, . , .
Ver Capitulo Il. 2.9.- Cdmo ser, para ser el lider que se necesita.

279



Ignacio elabora reglas especiales que orientan la formacién de los novicios
estableciendo directrices o consejos especiales para su director o Maestro de Novicios.
Como siempre parte de la experiencia vivida por él que luego transforma en regla para
terceros. Primero ejerce como Maestro de Novicios y luego escribe las reglas para
dirigirlos.

Ante todo el maestro ejecuta un oficio dentro de la Compafia para el que debe
prepararse y sobre el que ird ampliando conocimiento con la experimentacion. Debe
actuar como un lider que dirige personas con un fin:

a. que se conserven en su decision,

b. que crezcan como personas en calidad interior y formacion.
El lider ejerce un oficio que debe dominar y analizar de forma permanente bajo dos
modalidades que son como objetivos de su actuacion:’*?

1. De su oficio para conservar y aprovechar a los de casa.

2. De qué manera haga bien su oficio.
Para ello le reconoce atribuciones, le indica las funciones principales a las que debe
atender y los medios con que ha de llevar acabo. Actuando segun el “modo de
proceder” de la Compafiia que Ignacio en este caso lo entiende como la manera en que
el “Superior dé instruccion cumplida y ordinariamente en escrito, del modo de
proceder y medios que quiere que se usen para el fin que se pretende, lo cual tanto

deberd con mds cuidado hacerse cuanto la cualidad del negocio mds lo requiera”.”*

La funcién del lider es ante todo formativa, para algo se le denomina Maestro, de
perfeccionamiento individual para integrarse en un “modo de proceder” que identifica
a la persona y a una organizacién. *

1. Ensefa a conocer y dirigir la propia vida interior del novicio. Dominar sus
sentimientos y emociones, superar las limitaciones, ser coherentes entre su
pensamiento y su vida.

2. Enseiia a buscar la excelencia en la conducta personal, en las aspiraciones e
ideales, en la formacién y en el oficio que se desempefia.

3. Ensefia a establecer una relacion responsable con el medio social en que se
encuentra. Actuar con prudencia y moderacién en el lenguaje, expresion
corporal y en el vestir. Educacion y respeto con los otros y con los mayores. La
forma de relacién y conducta acompafia a un mensaje de excelencia.

732 Epigrafes de las reglas del maestro de novicios, 22 y 32 partes. Ver |. Iparraguirre y C. de Dalmases. Ibidem.
733 Constituciones de la Compafiia. Séptima parte, capitulo Il. De las misiones del Superior de la Compaiiia. N2, 629.
I. Iparraguirre, C. de Dalmases. Ibidem.

34, Iparraguirre, C. de Dalmases. 5. Del maestro de Novicios que es confesor. 22 parte Reglas 1 a 16. Pags. 681-684.
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4. Ensefia a ocupar el tiempo, “tener cuidado de la orden en todas las cosas”,
tomar tiempo para el descanso y el ejercicio fisico.
Pero todo orden educativo debe ir apoyado en un orden personal. El lider, el Maestro,
es ante todo un referente que requiere tener fe en su funcion. Ignacio en las reglas
para este oficio orienta al Maestro hacia el desarrollo de cualidades que lo
fortalecen:”

1. Calidad personal: “Ha de tener el cuidado que cada vez sea mejor y en virtudes
mds perfecto”.

2. Consciencia de la responsabilidad que tiene en formar jévenes, desarrollar su
potencial y cimentar su futuro: “la juventud es esperanza de la religion y de la
su primera institucion pende en gran parte su aprovechamiento”.

3. Autoridad merecida: Demostrar aprecio (textualmente amor), ganarse afecto y
reverencia para obtener confianza y confidencialidad. “ para que recurran a
él...y no encubran lo que tienen en el dnimo”

4. Creer en uno mismo. Actuar con prudencia y sentido comun: “Desconfiar de sus
fuerzas”. “Hacer recurso al Superior” en caso de duda.

5. Liderazgo como funcién distribuida. Apoyarse en una persona que le ayude en
la “instruccion de los novicios”.

6. Pasion por el trabajo. Compromiso y dedicacién a su oficio: “Lea, a lo menos
una vez a la semana, todas las cosas que de su oficio son aqui escritas”.

En su estilo, en su época y en el contexto creativo de una nueva organizacion Ignacio
hace propuestas que curiosamente coinciden con el lenguaje al uso de las
organizaciones modernas. Por supuesto que no lo manifiesta de tal manera, pero su

maestro de Novicios, su lider formador, que transmite el “modo de proceder” de la
Compaiiia y de su fundador, puede ser calificado como un lider de equipo,

coordinador de proyectos, facilitador o moderador.

Ignacio no hace normas sélo para cumplir sino para extraer cualidades y desplegarlas.
Hemos hablado de la acomodacion de sus reglas a las situaciones y personas. Toda
regla acomodable es sobre todo una guia mdas que una via impuesta. El novicio
encuentra unas pautas y unas orientaciones para su cualificacién y aprendizaje en un

73| Iparraguirre, C. de Dalmases. 5. Del maestro de Novicios que es confesor. 32 parte, Reglas 1 a 12.

Pags. 685- 686. Ibidem.

Charles Handy, profesor de la Escuela de Administracion de Empresas de Londres coincide con estos criterios
cuando propone consejos para un Director que dirige una comunidad de individuos y debe merecerse la
autoridad. Dice que son necesarios los siguientes atributos: Creer en uno mismo, la pasién por el trabajo, amar a las
personas. Dice ademas que se requiere una gran fuerza de caracter y tener fe en lo que uno esta haciendo. Estas
reflexiones de un experto moderno en Direccidon de empresas prueban el valor actual y permanencia de las ideas
directivas y organizativas de Ignacio.

Charles Handy. El nuevo lenguaje de la labor de organizacion y sus consecuencias para los lideres. En El Lider del
futuro. Cap. 1. Pag. 37. Ibidem.
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estilo de vida. El Maestro, el lider, dispone también de pautas para orientar y actuar en
su rol formativo. La Compaiiia, donde el novicio se integra, es una comunidad regulada
de personas que se preparan individual y colectivamente de la mejor manera posible
para ejercer su mision.

La funcion de las Reglas es una funcidn subsidiaria. En Ignacio la regla no puede ser un
fin que supedite a la persona. La Regla es para ayudar en el camino del
perfeccionamiento y en el camino del orden que es la camino eficiente para alcanzar
aquel. Con ellas, no se hurtan las responsabilidades de las personas, es mas estan
hechas para reforzarlas, porque asi las personas adquieren destrezas, criterios e
iniciativas. La subsidiariedad conlleva que se debe confiar en las personas y los grupos
mientras esté claro que se puede hacerlo. La tarea del lider en tal caso es asegurarse
que las personas, o el grupo, tienen competencia para ejercer la responsabilidad que
se les asigna, para comprender los objetivos de la organizacién (la Compaiiia en este
caso), y para comprometerse con ellos.”®

Debemos considerar que el hombre organizado, como es Ignacio, es consciente del
tipo de organizacién que estd disefiando. Intenta responder a preguntas relativas a
como dirigir un grupo de personas con funciones variadas, en disponibilidad
permanente, que se desplazan continuamente, creativas para adecuarse a situaciones
variadas o desconocidas y que basadas en su polivalencia hacen el trabajo que sabeny
el que es necesario hacer.

En la normativa organizacional de Ignacio subyace una forma de liderazgo innovadora.
Aunque recurre a las clasicas formas organizativas piramidales, sin embargo la esencia
del éxito de su futura organizacion la basa en el liderazgo de cada miembro que ha
asumido los valores de la organizacién, el “modo de proceder”. Liderazgo que se
fundamenta, promovido también por Ignacio, en una solida formacion, capacidad de
autogestion, prudencia y experiencia para tomar decisiones dificiles y sentido de
responsabilidad de la organizacion a la que representa.

El modelo de organizacién que Ignacio pretende, necesita mas lideres y lideres con
capacidades perfeccionadasm. Se requiere previamente una disposicion personal a la
que acompaia una relevante tarea de capacitacién y perfeccionamiento que deberd
continuar durante toda la vida. Las organizaciones jévenes y emprendedoras, como es
el caso de la recién instituida Compafiia, atraen personas cuyas conductas y valores
personales les hacen potenciales lideres por naturaleza. Serd la educacion vy
particularmente en el caso de La Compaiiia, la formacién adquirida en el aprender, el
“modo de proceder” en los Exercicios, la que adecle a este tipo de personas al

736 “Sepa que le es cometida cosa de grande importancia, a la cual se ha de disponer de propdsito; porque la
juventud es esperanza de la religion y de la su primera institucién pende en gran parte su aprovechamiento”. Reglas
del Maestro de Novicios. 32 parte. N2 2. |. Iparraguirre, C. de Dalmases. Pag.684. Ibidem.

37 Ver William Bridges. El liderazgo de la organizacién sin puestos de trabajo. En El Lider del Futuro. Cap.2, pag.39y
ss. Editor Frances Hesselbein. Edic. Deusto. Barcelona. 2004.
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liderazgo que necesita la organizacion. Con otras palabras, las de su tiempo, este es el
objeto del mecanismo formativo, regulador y organizativo de Ignacio.

2.3. El Organizador.”®

Existen diversos términos para definir el tipo de liderazgo de Ignacio. Podemos
definirlo como un lider transformador propuesto por Bernard Bass. Este lider
construye una vision compartida con los liderados sobre el futuro de la organizacion.
Tal vision se convierte en un compromiso comun. El lider ejerce un estimulo
intelectual, es decir, induce motivacién y establece ademds una relacién con los
liderados, reconociendo sus diferencias individuales, y potenciando y transformando
mediante la mejora de las capacidades personales. Luis de Polanco escribe, como
secretario de Ignacio sobre el modo de actuar de un dirigente: “Para claridad mayor
decia nuestro Rdo. Padre, cuanto importaba al superior estar al cabo de cada una de
las cosas que por el subdito pasan, porque a cada uno le provea segun sus

necesidades”.”*

El lider transformador es a su vez organizador y previsor. Por el analisis del pasado
acumula experiencia con la que otea el futuro para prepararlo. Ignacio se anticipa en
un proceso caracteristico suyo: reflexién, contraste y accion. La Compaiiia, constituida,
aprobada y con una cabeza directora ha pasado de ser una organizacion fundada
sobre la base de la confianza mutua en las personas del grupo fundador, en sus
capacidades, fidelidad, conocimientos y conducta a una organizacion compleja
ampliada y dispersa.

La primera preocupacién que aparece es la integracion de la experiencia fundacional
en la nueva organizacion. A esta le acompafia el preservar una de las fortalezas
fundacionales, que le ha dado reconocimiento y prestigio social: la unién, “que hay
que conservar y aumentar” entre los miembros, en la nueva organizacién. El individuo
también siente el cambio organizacional. De la libre espontaneidad estimuladora en la
relacion del grupo, pasa al aprendizaje de la relacion en equipo en el que debe
gestionar el vinculo comun junto con la ejecucidn de un oficio programado y una
obediencia voluntaria a las directrices de un superior.

738 . . . ~ ..
En este apartado se analizan una parte de las Constituciones de la Compafiia de acuerdo con el texto original de

Ignacio sefialado con la letra (A) por reflejar su pensamiento original. Nos restringimos a la Octava Parte Principal y
la Nona parte principal, por considerar que comprenden los fundamentos del sentido organizativo y accion
organizadora de Ignacio. Utilizamos la edicidn de las Constituciones preparada por Santiago de Ignacio. Utilizamos la
edicion de las Constituciones preparada por Santiago Arzubialde, Jesus Corella, José Maria Garcia Lomas y publicado
por Mensajero- Sal Terrae, Bilbao. 1984.

739 Carta al P. Antonio Branddn, 1 de junio de1551.
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Ignacio plantea su organizacion en las Constituciones, como una comunidad:

“Cuanto es mds dificil unirse los miembros de esta Congregacidon con su cabeza y entre
si, por ser tan esparcidas en diversas partes del mundo entre fieles y entre infieles,
tanto mds se deben buscar las ayudas para ello: pues no conservarse puede ni regirse,
ni por consiguiente conseguir el fin que se pretende la Compaifiia a mayor gloria divina

sin estar entre si 'y con su cabeza unidos los miembros de ella”. 740

El grupo de compafneros ha devenido en la Compafiia por la unidn inicialmente
fraternal que les hizo comunidad y les fortalecio sus cualidades y su accién individual.
Cuando por el crecimiento del grupo la fraternidad no es factible, Ignacio aporta lo que
Ravier denomina << el don de crear un conjunto orgdnico donde todas las partes se
organicen armoniosamente, se proporcionen y adquieran una fuerte unidad con vistas
a un fin claramente definido>>"*'. Ignacio impulsa una comunidad resultado de
adhesiones convencidas y voluntarias, fundamento de toda organizacion que a su vez
es instrumento de un fin superior. ’*

Dice Gifford Pinchot que una comunidad es un fendmeno que se produce cuando las
personas libres con cierto sentido de la igualdad de valor, se unen voluntariamente

"3 E| lider innovador e integrador, como es el caso de

para una empresa comun.
Ignacio, crea una sensacion de libertad, voluntariedad y valor comun en las pequefias
organizaciones. Facilita y promueve a su vez los contactos personales que fortalecen el
espiritu comunitario. Pero se constata que debido a la distancia, al aumento de
tamafio de la organizacion y a la complejidad de la divisién del trabajo de los
miembros, las organizaciones se dispersan. Aparece en tal caso el riesgo de anulacién
de la igualdad vy libertad necesarias para la comunidad. En tal caso la estructura
jerdrquica llena el vacio producido y en consecuencia la sensacion de comunidad

declina. Ignacio intuye esta posible situacidn y actua para prevenirla, con dos medidas:

a. Por un lado dispone de “un colateral” (ir en compafiia de alguien cualificado y
con experiencia) para quien ostenta un cargo. El fin es complementarle en sus
funciones a modo de refuerzo de la autoridad que tiene y representa siempre
con el objeto de consolidar la unidad (en base a la obediencia) y la comunidad.
“A quien se enviase con algun cargo, se le podrd dar un Colateral si al Superior
pareciere que asi dard mejor razon de lo que se le ha encomendado. El cual se
habrd de tal manera con el que tiene el cargo y éste con él, que no se debilite la
obediencia o reverencia de los otros y tenga verdadera y fiel ayuda y alivio el

740 Constituciones. Octava parte Principal. N2, 655.

741 A. Ravier. Ibidem. Cap. XIIl. Por todo el mundo, pag. 94.

"2Esta Comunidad se define en primer lugar en relacion a todo el cuerpo de la Compaiiia, pero debe también
encontrar su realizacion concreta en los niveles mas inmediatos de las comunidades locales y de las provinciales.
Ver Simén Decloux. Constituciones de la Compaiiia de Jesus. Introduccidn Octava parte. Pag 279. Ibidem.

7% Gifford Pinchot. Creacién de organizaciones con muchos lideres. En El lider del futuro. Cap.4, pag. 54 y ss.
Ibidem.
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que tiene el cargo en su Colateral, para su persona y los otros que estdn a su

744
cargo”™.

Con el colaborador Ignacio introduce también un instrumento de moderacién y
correccion de actuaciones de quien tiene autoridad: “Y aunque no le fuese nada
preguntado, cuando viese que algo cumple decirle a cerca de su persona o cosas que
son de su oficio, debe fielmente informarle y decirle su parecer con libertad y modestia

” Incluye la funcién de informador al General o Provincial “de las cosas que

cristiana
le encomendase la persona...” en incluso “suplir por él”.

Le otorga ademds un rol de intermediacidn e interlocucion en las relaciones de la
comunidad y en particular entre subdito-superior (“acordar los subditos entre si y con

su Prepdsito inmediato”).

b. Por otro lado cuando sefala la figura del Prepdsito General, su eleccién y la
duracién de su mandato indica que “para hacer bien este oficio, serd por vida”.
El argumento lo ha ido incluyendo en toda la descripcidn de su organizacién, “la
atencion al bien universal como propio fin” al que afiade “la experiencia y uso
del gobierno y el conocimiento de los particulares y autoridad para con ellos”.
La Compafiia como comunidad bien organizada de acuerdo con la idea de
Ignacio y aunque reside en Roma como centro de referencia y consecuencia de
su voto de obediencia la Papa, tiene vocacion de extenderse por el mundo.

¢. Pero es una, bajo una cabeza al modo de los poderes eclesiasticos y civiles de la
época. Gobierna apoyada en Asistentes con gestion territorial. Considera la
perpetuidad razén de autoridad dentro y fuera de la Compafiia, porque elimina
la debilidad o limitacién afiadida al ascenso y descenso, las complejidades de
las renovaciones y aunque no lo manifiesta expresamente, la duracion de Ila
autoridad consolida la unidad pues disuade de los politiqueos e intrigas: “se
apartardn mds lejos los pensamientos y ocasiones de la ambicion que es la

peste de semejantes cargos”” 4

La idea organizativa de Ignacio consolida la unidad y durabilidad de la Compaiiia desde
una solida estructura organizativa cuyo fin es también tal consolidacién. Las
Constituciones, dice Ravier,”*’ «son mds que un cédigo juridico, un planning de la
existencia y de la accion apostdlica, una compilacion de experiencias o una guia para la
mision: son el fruto vivo de una elevada experiencia....el esfuerzo extremo de un grupo
de compaiieros que quieren organizarse, dentro de la Iglesia, a fin de colaborar lo mds
eficazmente posible con la obra divina de la salvacion del mundo . En esta

74 Constituciones. Octava parte. N2, 659.

Constituciones. Octava parte. N2, 661
7% Constituciones. Nona parte principal, N2,719 y 720.
747 A, Ravier. Ibidem. Pag. 97.

745
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consideracion, el superior, aunque es jerarquia y autoridad y objeto de obediencia, es
también una ayuda y un guia sobre toda otra funcién, orientado a conocer a los otros y
a ayudarlos segln sus caracteristicas personales. Por eso Ignacio plantea que la
comunidad es un objetivo y responsabilidad de todos: “Y cuanto a la union de los
dnimos, algunas cosas ayudardn de parte de los inferiores, otras de parte de los

Superiores, otras de entrambas partes”. "*

La comunidad, es resultado de la unién voluntaria, y la plataforma para conseguir la
continuidad de la Compaiiia y de su misién. La comunidad formada por miembros con
oficios y funciones diferentes, pero dentro del mismo fin, es resultado de un trabajo
colectivo solidario e incluye un compromiso de su durabilidad por todos los miembros.

La diversidad de la comunidad, que esta integrada por personas con una definida
division del trabajo, genera como indica Guy Rocher una nueva forma de

solidaridad.’*

En la Compafiia que Ignacio reorganiza se ha producido esta division del
trabajo en la estructura interna de sostenimiento y en la externa de cumplimiento
social de la misidn. La confluencia de tareas e intereses que pueden ser o no
complementarios, no indica suma de individualismos libres de compromiso. Es un lazo
social novedoso ya que induce una forma de solidaridad con sus propias reglas morales
y una forma particular de organizacién social. Esta solidaridad que genera la
comunidad, no se fundamenta en las coincidencias entre las personas o los grupos,

sino en su interdependencia y voluntariedad para conseguir el fin propuesto.

La comunidad solidaria es en adelante un objetivo del “modo de proceder” de la
Compania. Como en todo “modo de proceder” ignaciano se propone un proceso

razonado de actuacion:
a.- Conocer las amenazas.

1. La dispersidon que estd en la misma mision amenaza con la divisidon y la
separacion.
2. La amenaza se incrementa con los efectos de una formacién personalizada y las
relaciones personales que deben mantenerse para cumplir la misidn.
b.- Plantear la accién:

1. No limitar la exigencia de unién.
2. Necesidad de encontrar nuevas vias eficaces de union.
c.- Seguir un método:

1. Toma de conciencia de la nueva realidad de forma individual y colectiva. “Unidn
de los animos” y “Union personal en congragaciones o Capitulos”.

748
749

Constituciones. Octava parte principal, N2 655.
Guy Rocher. L'Organisation sociale. Chap.l. pag.68. Editions HMH. Paris 1968.
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2. Dominio de la personalidad propia libre de influencias. “serdn letrados que
tendrdn favor de principes o personas grandes y pueblos...”

3. Poner medios e instrumentos para lograr la union. “ se deben buscar las ayudas
para ello”

4. Establecer criterios de seleccién de candidatos: “ni mucha turba de personas a
profesion ni se retener sino personas escogidas..como no sufren orden, asi
tampoco union...tan necesaria para que se conserve el buen ser y proceder de

esta Compariia”.”*°

5. Una relacion abierta entre superior y miembros de la Compaiiia con causa en
un valor trascendente y superior (en este caso el amor de Dios nuestro Sefior).
Cada uno se orienta hacia una forma nueva de entender las relaciones mutuas.
Para ello debe liberarse de toda atadura a cosas temporales evitando que la
guia de la conducta sea el interés particular. Es un compromiso voluntario y
solidario, una unidén razonada por un fin exitoso. A la unidén espontdnea le
sucede una unidn construida que es la comunidad.

6. Direccién y equipo actuan de forma integrada. “estar entre si y con su cabeza
unidos”. Se conjuga obediencia y ejercicio de autoridad como factores decisivos
de la union. Es la unién de una organizacién. Sin jerarquia no hay unidad, sin
cabeza no hay cuerpo ni funcionamiento orgdanico del cuerpo: “Y porque esa
union se hace en gran parte con el vinculo de la obediencia”. La obediencia se
practica dentro de una comunidad articulada. Se recurre a la autoridad
inmediata y esta a su vez al Provincial y este al Prepdsito General. “A la misma
virtud de la obediencia toca la subordinacion bien guardada de unos superiores

751
para con otros.””

7. No es una norma estricta de subordinacidn, sino de subsidiariedad. De la cabeza
brota la autoridad de los demds superiores y también en cada nivel se suscita la
capacidad de crear, realizar, emprender y la responsabilidad de cada uno. “Y as/
que salga del General como cabeza, toda la autoridad de los Provinciales y de los
Provinciales la de los locales y de estos locales la de los particulares. Y asi de la

misma cabeza salgan las misiones...””>?

730 Constituciones. Octava parte principal, N2 657.

751 Constituciones. Octava parte, N2, 662.

732 Constituciones. Octava parte, N2 666.

Emilio Gonzalez Magaia destaca esta faceta de subsidiariedad existente en el concepto de direccién de Ignacio.
Esta vinculada a la delegacién comunicada e informada entre Superior y stbdito basada en la confianza en las
capacidades y cualidades de éste que actta segun el “modo de proceder” de la Compaiiia: “Supo desarrollar lo que
llamariamos ahora el principio de "subsidiariedad"”, esto es, dejaba que cada sujeto actuara segun su propia
personalidad, con libertad y de acuerdo con lo que le dictaba la realidad en la que estaban inmersos. Esto era
extensivo para provinciales, superiores locales y desde luego para cada jesuita en particular. También conviene decir
que se hacia efectiva la responsabilidad delegada y como ésta era respetada se propiciaba una mayor toma de
conciencia por parte de los individuos implicados , Para agilizar la delegacion de la autoridad, se ponia especial
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8. Tener y cuidar una imagen corporativa o “estilo de vida” (modo de proceder)
gue es signo y expresion comunitaria de la unidad interior y exterior de la

d””*3. Una doble actuacién.

organizacion. Ignacio la denomina “uniformida
a. Interior. En ideologia y criterios: “de doctrina y juicios y voluntades”

b. Exterior. En presencia, vestir y conducta: “lo exterior en el vestir,

ceremonias de Misa y lo demds cuando lo comparecen las cualidades

diferentes de las personas y lugares, etc...”

Pero en toda propuesta de Ignacio hay flexibilidad y criterio de razonabilidad. Es una
de las caracteristicas del “modo de proceder”. A los estudiantes se recomienda seguir
“comunmente una doctrina... la que fuere escogida en la Compaiiia por la mejor”. Los
ya formados y profesionales de la institucion implicados en la misién y dispersos por el
mundo “acomodarse en lo que se puede a la doctrina que es mds comun en la
Compainia”.

El objetivo de la unidad determina una organizacién piramidal y con un poder
centralizado. Pese a su apariencia, no es una centralizacion burocratica al estilo
weberiano, burocracia de tipo monocratica estructurada jerarquicamente y apoyada
en un solo vértice de autoridad politica donde convergen dos requisitos
fundamentales: la obediencia pronta, automatica, y el saber especializado.”*

Se debe insistir en que estas coincidencias del modelo de Weber con el modelo de
Ignacio no lo encasillan dentro de un modelo de organizacién clasico. En la propuesta
de éste, hay matices que lo diferencian del modelo burocratico descrito. El cuadro
organizativo que se nos muestra, es mas el resultado de un disefio, trazos y colores
creados a base de experimentar y razonar, que un proyecto planificado y concebido a
priori por una autoridad rigurosa y mucho menos expresién de un temperamento o
concepcion ideoldgica.

Ignacio se encuentra ante la tarea de organizar, combinando en su nueva
organizacién, una variedad de factores que ha impulsado y estimulado entre los
miembros de esa organizacidén y que considera claves para la misidn de la compafiia.
Son valores como la libertad personal, la autorregulaciéon, el compromiso, el

énfasis en que el Superior debia "ser informado de todo para que mejor pueda a gloria divina proveer en todas las
cosas" .Cuando se hacia necesario o conveniente, el superior podria dar su consejo o utilizar medios adecuados para
animar y ,si fuese necesario, reprimir. Esto, por supuesto, era innecesario cuando la persona que se enviaba era muy
instruida y diestra”. I|gnacio de Loyola. Lider y Maestro espiritual. Pag.14.

753 Constituciones. Octava parte, N2, 672.

7> Eranco Demarchi. La burocrazia centrale in Italia. Andlisi Socioldgica. Ed .Giuffré. Milano. 1965.
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conocimiento, la iniciativa y la excelencia, que deben conjugarse desde la solidaridad y
orden, individual y colectivamente.

Constituye un sistema centralizado por estricto sentido de orden, pero estructurado y
orientado para un fin en la autoridad directora. No lo es en la toma de decisiones y
formulaciones ideoldgicas donde entra la colegiacion. Un sistema capaz de mantener vy
redescubrir permanentemente las razones de su propia sostenibilidad (unidad-
comunidad) y de la propia eficacia (éxito de la misidén). Un sistema organizativo con
cautelas y controles sobre |la propia autoridad en base a la informacién que se origina 'y
fluye en “el cuerpo” (Compaiiia).

La organizacidn resultante de Ignacio estda mas cerca de las ideas de Etzioni para quien
la organizacidn es una unidad social o agrupacion social deliberadamente construida
(comparieros que crean la Compaiiia y su carta fundacional madurada y aceptada por
unanimidad) o reconstruida (en el caso de la Compaiiia que sale de las Constituciones),
para la consecucion de un fin especifico. Aunque la dindmica del fin es influyente,
también lo es la modalidad del ejercicio del poder (coercitiva, normativa, retributiva,
etc...) determinante para aglutinar y hacer avanzar a la organizacién e implicar a los
miembros asociados en ella. >

El modo de ejercer la autoridad o de dirigir, es exactamente otra de las inquietudes
organizativas de Ignacio. Evita en este caso una regulacién. Aunque forman parte de
las Reglas y del corpus constituyente son mas bien instrucciones, orientaciones y
consejos que parecen salidos de la experiencia personal y de la observacién:

1. El superior debe tener crédito y autoridad ante sus subordinados, “ser bien

mirado y ordenado en el mandar..de manera que los sujetos se puedan

disponer a tener siempre mayor amor que temor a sus superiores””°.

2. El superior debe manifestarse atento, servicial y cercano, ademads de ganarse la
entrega de los subditos: “tener y mostrar amor y cuidado de ellos en manera
que los inferiores tengan tal concepto que su Superior sabe y quiere y puede
bien regirlos”.””’

3. El superior debe dirigir con prudencia, consideracién, reflexion vy orden:
“ayudard que el mandar sea bien mirado y ordenado...” ” =

4. El Superior debe buscar el consejo en su gestidén y actuacién: “servird el tener
consigo personas de consejo...de las cuales se pueda ayudar en lo que ha de

7.
ordenar”’’

733 A, Etzioni. Organizaciones modernas. Ed. UTEHA. México D.F. 1965.

Constituciones, Octava parte...N2 667. La redaccidn no es solo de Ignacio sino introducida por la Congregacion
General |, pero recoge fielmente la idea de Ignacio sobre cdmo debe actuar el superior.

737 Constituciones, Octava parte...N2 667.

758 Constituciones, Octava parte...N2 667

759 Constituciones, Octava parte...N2 667

756

289



5. El superior debe ser un comunicador. El General serd un centro de
entendimiento (recibe y da informacion) con todas las partes. Los Provinciales
que se comunican con sus bases elevan esta comunicacién hacia Roma. Hay
una rueda y una red informativa en todos los sentidos. Los instrumentos son las
visitas y la movilidad del Superior que siempre debera residir “donde se pueda

1”7 El objetivo es

comunicar con los que tiene a su cargo y con el Genera
conseguir que las acciones sustanciales (informar y estar informado) se
realicen: la comunicacién y la red. El sistema por el que se accede a todos los

miembros de la Compaiiia.

Parte Tercera: El modo de gobernar.
IV.3.- El estilo de gobernar de un lider.
3.1.- ¢Qué es gobernar para Ignacio?

Ignacio inicia la Nona Parte Principal de las Constituciones con un subtitulo lleno de
significado: “De lo que toca a la cabeza y gobierno que della desciende”. E| prepdsito
General es el director del cuadro de actores que participan en el gobierno de la
Compaiiia. Las formas, el modo, las lineas directrices de tal gobierno se centran en él.
El contenido y calidad de ese gobierno deriva de él y converge en él. Tiene la vision de
la obra y conoce el papel de cada uno ya sea “superior” o “inferior” en la terminologia
ignaciana. Pero el éxito de la obra, su durabilidad y su expansién dependen ademas del
director y de su modo de gobernar.

Empieza planteando la necesidad del Director Principal en toda la organizacién, para
ello apela a la experiencia de las organizaciones “bien ordenadas” como referente a
seguir. Pero a su figura de Gran Director Principal le incluye de inmediato
responsabilidades, objetivos y resultados:

“...es necesario haya alguno o algunos que atiendan al bien universal como propio fin,
asi también en esta Compaiia...es necesario haya quien le tenga de todo el cuerpo de
ella, cuyo fin sea el buen gobierno y conservacion y aumento de todo el cuerpo de la
Compaiiia y este es el Prepésito General”.”®

Pero Ignacio ve mas alld del Gran Director y su figura. Presenta y formula directa y
explicitamente el gobierno del General incluido en un cuadro del gobierno de la
Compainiia en todos sus niveles. No hay espacios estancos o estratos superpuestos.
Todo es uno e interconectado como corresponde a cuidar “todo el cuerpo de ella”.

760
761

Constituciones, Octava parte...N2, 670
Constituciones. Nona parte. N2, 719.
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Es preciso destacar en el parrafo citado anteriormente la importancia y trascendencia
que Ignacio atribuye al gobierno de la Compafiia puesto que a él condiciona su
“conservacion y aumento”. Dice expresamente “el bien y el mal ser de la cabeza
redunda en todo el cuerpo” y subraya insistiendo que es fundamental la atencion a su
eleccidon y a la de los demas superiores, “pues cuales fueran estos tales serdn a una
mano los inferiores”. El gobernar bien y la calidad del gobernante es de tal
trascendencia en la sostenibilidad de la organizacién que desde el principio plantea
cautelas vy asistencias: “En manera que todos para el bien tengan toda potestad y si
hicieran mal tengan toda sujecion. Asi mismo importa que los superiores tengan

.. . . .7 762
ministros convenientes...para la orden y ejecucion de las cosas”.”®

Hemos destacado que Ignacio es un lider que crea lideres. Su organizacidn esta
pensada para ser dirigida desde la cabeza por un lider, ademads de Director. Hoy se
define también al lider como al que tiene poder y autoridad organizacional que lleva a
un beneficio social. Pero ademas todos los superiores “al modo” del Gran Director
deberan ser también lideres en su situacién funcional. El simil de gestionar y dirigir un
cuerpo estd orientando las caracteristicas de la funcion del superior o dirigente, no
como jefe sino como lider impulsor de personas e instituciones. No aplica leyes sino
dirige a personas con una guia, que Ignacio ha elaborado llena de consejos eficaces y
criterios de actuacion practica. El gobernar lo plantea como un oficio para
proporcionar un servicio que debe ejercerse con preparacion, atencion y esmero para
lo que “ayuda la experiencia y uso del gobierno y el conocimiento de los particulares y

autoridad para con ellos para hacer bien este oficio...” ”*?

éQué es gobernar para Ignacio? El mismo formula de manera sucinta variadas
definiciones de lo que entiende por gobierno o forma de ejercerlo: Atender a un fin (N2
719)”%* atender al bien (719), tener cargo de (719), proveer (790-792), acordarse de las
cosas, pensarlas y ordenarlas (798), resolver y determinar (761-805-809-810),
ejecutar(798),mandar(667-765), ejercicio y uso de la autoridad(789).” 63

Pero sin duda la formulacion mas pensada y razonada por Ignacio de lo que entiende y
para él significa el oficio de gobernante es la de: “ser cabeza para con todos los
miembros de la Compaiiia, de quien a todos ellos descienda el influjo que se requiere

7! , . N . .
#766 Estamos en la linea planteada por Etzioni para definir

para el fin que ella pretende
una organizacion. Reunirse para un fin y ser gobernada para alcanzar tal fin. Aplicado

por Ignacio es impulsar y dirigir la Compania en todos los aspectos y manifestaciones

762 . . o .z . .z . 4
Constituciones. Décima parte, N2 820. Debe destacarse también la clara intencidn previsora, ademas de su

convencimiento en la eficacia del buen gobierno, por parte de Ignacio en el subtitulo de esta Décima Parte Principal:
“De como se conservard y aumentard todo este cuerpo en su buen ser”.

783 Constituciones. Nona parte...N2 719.

Entre paréntesis la referencia a los nimeros del texto de las Constituciones donde figura el término citado.

Para una informaciéon mas amplia sobre los diversos interpretaciones del términos “gobernar” por Ignacio ver.
Urbano Valero. Introduccion a la Nona Parte Principal. Constituciones de la Compafiia de Jesus. P4g..305. Ibidem.

786 Constituciones. Octava parte. N2, 666.

764
765
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de su vida y actividad hacia la consecucién del fin y mision, para los que fue fundada,

aprobada y pervive en la organizacion eclesial.”®’

Pese a insistir en la organizacion desde la cabeza y cabezas subordinadas (General y
Superiores) Ignacio estd promoviendo una institucion que crea un sistema
autoorganizador donde el lider y los lideres motivan e inspiran a sus seguidores
(inferiores) a encontrar los modos mas eficaces para servir a la comunidad mayor
(Compaiiia) y a cumplir adecuadamente su misién. Cuando los lideres principales
establecen una forma de gobierno eficaz por la motivacién e incentivacion que
generan, estdn promoviendo la liberacién de energias emprendedoras y la aparicién de
otros lideres creadores para ayudarles en el servicio y fines que la organizacion se ha
propuesto. "%

Pero hay mas. Entre las intuiciones de Ignacio debemos incluir aquella que reconoce
que los efectos y resultados de todo liderazgo eficaz (buen gobierno del superior)
redundan no sélo en beneficio de los seguidores (inferiores) sino también en el
provecho de los que no lo son (sentido de la misidn). Es decir, las consecuencias de un
buen gobierno no pueden quedar limitadas a la organizacion (Compafiia), sino que
deben ser sentidas por la sociedad. Este es el sentido encerrado en la frase “atender al
bien universal como propio fin”. El orden, el buen gobierno consiguen beneficios que
trascienden a la propia organizacién.

Dirigir una comunidad de personas donde la autoridad debe merecerse como propone
Ignacio para orden y éxito del gobierno de la organizacion, es una tarea ardua. Exige
una combinacion de atributos y cualidades que se plasman en el modo de ejercer el
oficio de gobernar. Para ello avanza en su disefio organizativo puntualizando cuales
deben ser las funciones de un buen gobierno aplicables tanto al General como a los
superiores subordinados: ’*°

1. Sentido universal de la gestion. “Atender el bien universal de todo el cuerpo de
la Compadia”, como ocupacién principal del General asistido por ayudantes
cualificados, “personas de lustre de letras y todas buenas partes”, para “aliviar y
y ayudar al general”, que miren “con especial cuidado por las cosas universales
de la Compafia” y esforzdndose especialmente en sus competencias “para
consequir lo que pretende la Compaifia”. En su dmbito se hace extensible a los
Provinciales y Rectores.””

787 \er Urbano Valero, pag. 307. Ibidem.

768 Ver Gifford Pinchot. Pag. 59. Ibidem.

" Como esta investigacion no es un estudio sobre la organizacidon de la Compaiiia, se propone aqui una seleccion
sintesis de los elementos que en las Constituciones nos han parecido mas adecuados para explicar la funcién de
liderazgo de Ignacio como organizador y las caracteristicas de esta tipologia de liderazgo. Entendemos que quedan
muchos matices importantes en el tintero.

70 Constituciones. Nona parte. N2, 719, 803.
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2. Ejercer las competencias con autoridad propia y reconocida. Tomar las

resoluciones y decisiones oportunas. “Aunque podrd tomar el parecer de

»771

otros...el determinar estard en su mano finalmente”’’~. Mandar lo que pareciere

conveniente. “podrd aprobar y revocar los que ellos hicieren y en todo ordenar
lo que le pareciere”.””? Ordenar y organizar los destinos de los miembros.
"enviando todos los que le pareciere de los que estdn a su obediencia... a
cualesquiera parte del mundo, para el tiempo que le paresciese determinado o

no determinado...”””?

Hacer seguimiento de la gestion de la estructura jerarquica. Promover una
direccién subsidiaria pero controlada e informada. “El General tratard con los
rectores o prepdsitos locales y particulares personas, también procurando
ayudarles con consejo y reprension y correccion, si es menester, pues a él toca el
suplir los defectos de los prepdsitos inferiores y perfeccionar lo que no fuese tal
en ellos”. Respeto a la estructura jerarquica, por razones de orden, eficacia y
salvaguarda de la autoridad. “y su trato mds ordinario (del General) serd con los
Provinciales, como el de estos con los Rectores y Prepdsitos locales, para que la

subordinacién mejor se guarde”.””*

Prestar atencion al cumplimiento adecuado de las Constituciones. Supervisar
su aplicacion para proteger la unidad de la organizacién y en consecuencia
aplicar flexibilidad “por el bien de los que viven en el Instituto” y porque “se
juzgare que es la intencion de los que ordenaron las Constituciones...”.
Adaptacién, con “discrecion”, “a personas, lugares y tiempos y otras

circunstancias”’”®

Promover la cohesion y unidad de la organizacién y cuidar a las personas que
la conforman. Se propone una orientacion de las relaciones humanas dentro de
la organizacion basada en entender al Superior-Director como una persona
comprometida de manera activa en el beneficio de las personas que de él
dependen. Mediante la practica de un sabio y prudente ejercicio de la
autoridad, generar confianza en los subditos, implicarlos y provocar su
participacién por identificacion ilusionada con los superiores. “por su parte use
el Superior todo amor y modestia y caridad en el Sefior nuestro, posible; de
manera que los sujetos se puedan disponer a tener siempre mayor amor que

»776

temor a sus Superiores...””””. La funcion de gobierno en las relaciones humanas

771
772
773
774

776

Constituciones.
Constituciones.
Constituciones.
Constituciones.
775 Constituciones.
Constituciones.

Nona parte. N2, 761.
Nona parte. N2, 765.
Nona parte. N2, 749.

Nona parte. N2, 791
Nona parte. N2, 746
Nona parte. N2, 667
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es la de acompaiiar y guiar personalmente a los miembros de la Compafiia en su
vida personal y en el desempefio de sus tareas. Esta funcién forma parte del fin
de la Compaiiia y es un medio clave para conseguirlo. Ignacio demuestra que es
innovador y eficaz. Como busca siempre resultados deja descrita una figura del
Superior con un nivel alto de preocupacién social, con una voluntad de implicar
a otros y provocar su participaciéon, ademdas de mantener una atractiva
autoridad directiva que esta muy lejos de la de un simple administrador o gestor
de una empresa.””’

Cuando una organizacién tiene o adquiere el potencial para perdurar, las convicciones,
los valores y los principios basicos del fundador o fundadores se transfieren a los
modelos mentales y de actuacién de los miembros. Cada organizacion genera su
culturay lo hace:

a) por seleccién de los que “piensan como yo”.
b) por adoctrinamiento y adaptacién de los que se vinculan,
c) por imitacion del comportamiento del lider fundacional que alienta a los
nuevos miembros a interiorizar sus convicciones, valores y principios.
El lider a su vez dinamiza la organizacion mediante su arte de gobernar y con la
persona que gobierna. Analizaremos la introduccién de ambos aspectos en la
organizacién propuesta por Ignacio.

El modo o arte de gobierno que propone estd muy vinculado a su ya citado “modo de
proceder”. Ignacio es movilizador de recursos humanos (personas y relaciones) e
institucionales, planteamiento que a su vez traslada al gobierno de la Compaiiia. “Los
medios naturales...ayudardn universalmente para la conservacion y aumento de todo
este cuerpo, con que se aprendan y ejerciten..no para confiar en ellos sino para
cooperar a la divina gracia. Y asi deben procurarse los medios humanos o adquisitos

con diligencia, en especial la doctrina fundada y sélida...”””®

Es también un gobierno que usa el discernimiento como procedimiento para buscar en
cada momento y circunstancia lo que se juzgue mas conducente al fin propuesto (para
Ignacio servicio de Dios y bien de las almas, ambos confluyentes).

Ignacio Cacho describe este proceso de «discernimiento colectivo para el buen
gobierno» en dos rondas con un supuesto metodoldgico de partida como fundamento

777 \er Urbano Valero, pag.308. Ibidem. Ver también Edgar H. Schein. El liderazgo y la cultura organizacional. En El

lider del futuro. Cap.6.pags. 89y ss. lbidem.
778 Constituciones. Décima parte. N2, 814.
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del debate: “Discernir en comun los comodos e incomodos, pensares y sentires en
» 779

comun”.
e Primera ronda:

a.-exponer con el corazén abierto mi parte de verdad: con objetividad, con libertad de

indiferencia, con sencillez sin certezas redondas.

b.- escuchar a corazon abierto la parte de verdad del otro: con docilidad, con apertura,
con animo de asimilar, sin ningun género de discusion.

c.- protegiendo y protegiéndome de maestros del pensamiento y de la palabra, que
pretendan consciente o inconscientemente imponer su parecer.

e Segunda ronda
a.- exponer de nuevo mis razones a favor y en contra, tal como las siento después de la
escucha en mi y de los otros: las mismas o distintas o contrarias razones a las de la
primera ronda.

b.- ofrecer las rondas necesarias para que madure un sentir comin, mejor unanime, al
menos mayoritario, con mayoria cualificada, si la decision es muy importante. Hasta
que el discurso se agote porque se empieza a rayar el disco de las razones.

c.- escribir en papeleta las deliberaciones o decisiones. Recoger las papeletas y
contarlas. Si hay unanimidad o clara mayoria, finaliza la deliberacidn.

d.- Presentarla al Superior, si no ha tenido parte en el proceso, y esperar su
confirmacién, desaprobacién, sugerencias, pues él tiene la ultima palabra en el
discernimiento.

El proceso es fundamentalmente participativo y orientado a la positividad del
resultado final. Mueve voluntades a tomar una decisién y que esta sea de consenso
tras una reflexién y argumentacion comun donde prima precisamente por ello la razén
y no el interés.

Se gobierna también acudiendo al consejo de expertos que asesoren en la toma de
decisiones convenientes. ”Y especialmente tengan personas deputadas para consejo,
con las cuales comuniquen las cosas que ocurren de importancia, aunque en ellos esté

la resolucién después de los haber oido”.”®°

Pero del asesoramiento pasa a prever el reparto o delegacion de funciones de
gobierno que afectan tanto a temas de organizacién interna incluso doctrinales como a

779 Ignacio Cacho. Deliberacién de los Primeros Padres 1839. MHSI M|l CONSTIT S.I. | 1-8. Citada y explicada por
Ignacio Cacho en MODELO Y METODO IGNACIANO DE GOBIERNO SEIS CONCEPTOS CLAVES. Notas personales. Mayo
2008.

780 Constituciones. Nona parte. N2, 810
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los de distribucion territorial: “Pues la qualidad del humano entendimiento no basta
para repartirse en tantas cosas con la consideracion, o no es bastante para dar recado
en ellas..asi parece que deberia haber personas de lustre y todas buenas
partes(cualidades) que asistan al Propdsito General, y tengan cargo de mirar con
especial cuidado por las cosas universales de la Compaiiia ...y repartir el cuidado para
que mejor penetrasen todas las cosas, como seria que uno mirase por las cosas de las
Indias, otros por las de Espafia y Portugal, otro por las de Alemania y Francia, otro por
las de Italia y Sicilia, y asi conseqlienter, segun la Compafia fuese esparcida en mds
partes...y universalmente en el mirar y tratar las cosas de doctrina y agibles que piden
mds consideracion, deben aliviar y ayudar al General ” "#*(803)

Entre las herramientas de gobierno se cuida la informacidon frecuente y abundante
sobre lo que sucede en el conjunto de la organizacién. “Y finalmente sea de todo
informado (el General) para que mejor pueda en todas las cosas...proveer”. Esta
convencido que comunicar es informar, integrar y dinamizar personas. Las ideas,
criterios, opiniones, proyectos deben llegar a todos los lugares donde llega la
organizacién, mediante un sistema de correo e informes para que sean conocidas por
todos los miembros. A la reciproca se debera informar desde cada lugar donde haya un
miembro de la Compania.

Se gestiona una red de informacion, difusiéon de ideas, de consulta y de apoyo por
medio de cartas e informes que son remitidas a todas las instancias. Todos los
miembros deben conocer los temas principales de la Compaiiia pues la comunicacién
configura la cohesién. El General se harad “informar a menudo de lo que pasa en todas
las provincias por los Provinciales y escribiendo a ellos lo que siente de las cosas que se
le comunican y haciendo que se provea en lo que conviene, por si y por los ministros de
é1”.’® El buen gobierno cuida ademds la imagen publica de la Compafiia. “el bien ser y

778 La informacién permanente actda como instrumento de control

proceder de ella
de la calidad del gobierno que se completa con los mecanismos de prevencién del mal

uso de la autoridad por parte del superior.”®

|785

La persona que gobierna se centra en el Prepdsito General’™ sin duda influenciado

por su situacion personal en el momento de redactar las Constituciones. Los biégrafos

781 Constituciones. Nona parte. N2, 803.

782 Constituciones. Nona parte. N2. 790.

78 Constituciones. Nona parte. N2. 789.

78 \er Constituciones, Nona parte, Capitulo IV. Nos. 766 a 777. Propone seis medidas de control que ejercen los
Asistentes del General en casos excepcionales.

785 A propdsito de esta denominacion explica Javier Burrieza Sdnchez: « Por otra parte, nunca existi6 en los escritos
de Ignacio de Loyola una intencidon de constituir a la Compaiiia en una milicia antiluterana, y tampoco se puede
aplicar a su nombre un sentido militar pues, como hemos dicho, se asimilaba a un conjunto de socios y comparieros,
unidos en el seguimiento de Jesus, mas préximos al espiritu de una asociacién que al de un batallén de milicias.
Ignacio de Loyola no proyectd su difundida y errénea vocacidn militar sobre el gobierno de la nueva orden religiosa.
Su consideracion de «general» fue un adjetivo que se convirtioé en un sustantivo, pues se referia a su oficio, éste siy
en toda su integridad, de prepdsito. Prepdsito General para distinguirlo de los repartidos por provincias y casas del
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aseveran que es una proyeccion de su persona, un retrato de si mismo.”®® Obviando
elucubraciones el Capitulo Il de la parte Nona de las Constituciones y titulado “Cual
haya de ser el Prepdsito General”, creemos debe entenderse, siguiendo la légica de
esta investigacion, como la semblanza de la persona de gobierno, del lider director
capacitado, generoso y eficiente, que se sefiala como dptimo para cumplir el objetivo
de “atender el bien universal” y “cuyo objetivo sea “el buen gobierno y conservacion y
aumento de todo el cuerpo de la Compariia”.

Es el retrato de un dirigente posible y excelente. Pero es un dirigente para un ideal
religioso en el que Ignacio “cuenta con el apoyo de la gracia divina”. Si siguiendo
nuestro procedimiento original queremos laicizarlo o desacralizarlo debemos
contemplarlo como un referente en dos niveles. El de ideal imitable casi un arquetipo
y el mas asequible, de director idéneo.

En el primer caso nos encontramos con:

1. Una persona idealmente ejemplar: “persona cuyo ejemplo en todas virtudes
ayude a las demds de la Compafia. “Y en especial debe resplandecer en él la
caridad para con todos los préjimos...y la humildad verdadera ...que de los
hombres le hagan muy amable””®’

2. Extraordinario dominio personal: “libre de todas pasiones, teniéndolas
domadas y mortificadas porque interiormente no le perturben el juicio de la
razo'n”788

3. Destacadas cualidades intelectuales: “dotado de gran entendimiento y
juicio””®.

4. Personalidad eminente: “magnanimidad y fortaleza de dnimo”, “rectitud y
severidad con benignidad y mansedumbre”,” %7 debe ser de los mds sefialados
en toda virtud y de mds méritos en la Compania y mds a la larga conocido por

tal” 791

Ignacio describe un retrato ideal del Prepdsito General y por extension de toda
persona de gobierno de la Compania. Un hombre practico como él entiende que es un
arquetipo con valor universal, orientado a la consideracién, el respeto y la cohesidn:
“los de la Compaiiia le han de tener como espejo y dechado” pero también “los de

Instituto ». LA COMPANIA DE JESUS Y LA DEFENSA DE LA MONARQUIA HISPANICA. Hispania Sacra, LX. n2121,
pags181-229. enero-junio 2008.

786 Urbano Valero. Pag. 312. Ibidem. A, Ravier, pag. 160. Ibidem. J.I. Tellechea. Pag.374. Ibidem.
787 Constituciones. Nona parte. N2, 725.

Constituciones. Nona parte. N2, 726

Constituciones. Octava parte. N2, 703.

790 constituciones. Nona parte. N2 727-728

%1 Constituciones. Nona parte. N2 735.

788
789
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fuera” para quienes deberd ser un referente del ser y “modo de proceder” de la
Compafiia.”?

La exigencia de este ideal y la utopia de encontrarlo y aplicarlo en la realidad cotidiana
o la organizacién concreta (“y si algunas de las partes arriba dichas faltasen”) hacen
que Ignacio se plantee con sentido humano y realista, un lider y dirigente mas
adecuado y cercano a las personas que forman la organizacién real. De este modo
propone a los electores:

1. Un buen director comprometido: “a lo menos no falte bondad mucha y amor a

la Compaiia”’™ .

2. Un buen director formado y prudente: “buen juicio acompanado de buenas
letras””®.

3. Un buen director de personalidad madura y firme: “presupuestas de mucho
espiritu 'y virtudes...personas escogidas a quienes pueda dar mucha
autoridad”.”®

4. Un buen director con relevancia social, confiable: “que procede rectamente y
con caridad en lo que hace”” %rdiscrecion en las cosas externas y modo de
tratar en cosas tan varias y conversar con tan diversas personas de dentro y de
fuera de la Compaiiia”.””’

El hombre de orden y organizador, el lider institucionalizador, en su modelo de
organizacion incluye sus ideas sobre la forma de gobernar y el modo de ser y “manera
de proceder” del dirigente. Evita teorizar y legislar, aunque proponga reglas para su
cumplimiento. Propiamente son consejos practicos, guias de conducta y actuacién.
Producto, todo ello, de su experiencia e intuiciones que también tienen origen en su
experimentacién humana consigo mismo y con terceras personas. Un compendio de
orientaciones, criterios, pautas de actuacion, sabias y prdacticas que el hombre
inteligente y libre considera vias para la actuacién exitosa y que el acomodado y poco

dado a la iniciativa personal tomard como estrictas reglas de actuacion.

En la misma direccidén en que Ignacio sitla a su organizacion, Edgar H. Schein profesor
de administracion de empresas en la Escuela de Administracion del M.L.T., concluye
en sus observaciones e investigaciones que las organizaciones que han sobrevivido y
han realizado importantes transiciones durante muchos decenios parecen haber
tenido siempre un nucleo cultural que era fundamentalmente util: el compromiso de
aprender y cambiar, el compromiso con las personas y con todos los que tenian interés
en la organizacién incluidas las personas y entidades externas a ella. Compromiso

792 Constituciones. Nona parte. N2, 726

Constituciones. Nona parte. N2, 736.
Constituciones. Nona parte. N2, 735
Constituciones. Nona parte. N2, 791
7% Constituciones. Nona parte. N¢, 727.
797 Constituciones .Nona parte. N2, 729
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ademas de construir una organizacién saludable y flexible. De no existir dicho nucleo
cultural desde el principio la organizacion quizas no sobreviva.”#®

La organizacidn aunque encapsulada en una forma de estructura y poder piramidal es
eminente humana porque estd concebida para beneficio de sus miembros como
primer objetivo y con este beneficio conseguir el de la sociedad.

El gobierno es instrumental porque la forma de gobernar es el servicio, empezando por
los miembros de la organizacion y extendiéndolo al conjunto de la sociedad a través de
la misidn de la Compaiiia.

El dirigente es el impulsor de la organizacion con su cuidada y ejemplar conducta y el
garante del servicio con su modo de dirigir. Su principal misién es cuidar a las personas
gue son la garantia de la conservacion y crecimiento de la organizacion.

La Compaiiia de Jesus, como organizacion moderna en su etapa fundadora, no se
presentaba homogénea y sus grados establecidos por la division del trabajo, oficios
concebidos desde los distintos ministerios y servicios, respondian a una jerarquizaciéon
en estamentos de la sociedad religiosa: los que laboraban en tareas domésticas, los
que estudiaban, los que ensefiaban primeras letras, gramatica latina o leian en la
catedra de una Universidad; los que confesaban o predicaban. Ignacio era consciente
de que los miembros de la Compaiiia con sus trabajos debian llegar a penetrar todos
los sectores de la sociedad, a los mas desfavorecidos y a los privilegiados.”® A toda la
sociedad, por medio de las personas va dirigida su accién.

798 Edgar H, Schein. Organizational culture and Leadership. Jossey-Bass. San Francisco. 1992.

Javier Burrieza Sanchez. La Compaiiia de Jesus y la defensa de la Monarquia Hispanica. Hispania Sacra, LX. 121,
pags., 181-229. enero-junio 2008.
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3.2.- El emprendedor y estratega empresarial.

Todo el conjunto indica una concepcién humanista adoptada por alguien que ha
centrado su vida en el cambio y transformacion de la persona. Actua liderando desde
el espiritu como dice Darlyne Bayley,800 inspirando una mayor sensibilidad por todo lo
humano y la humanidad. Los lideres desde el espiritu como Ignacio, entienden sus
organizaciones a manera de sistemas vivos dentro de un mundo interrelacionado. En
él, ayudan a crear organizaciones disenadas para mejorar la condicién humana y
construir sistemas sociales de inclusidon en toda la escala social. Estos liderazgos se
encuentran siempre en proceso de busqueda, de llegar a algo. Son lideres informados
desde el pasado, por la experiencia, y miran de forma permanente hacia el futuro.
Actuan desde el espiritu, desde la fuerza vigorizante que se encuentra en el interior del
ser humano que ellos intentan extraer y potenciar.

La forma de relacién social en las organizaciones y dentro de estas, los estilos de
direccién de personas que proponen estos tipos de liderazgos, implican una revision y
una reforma de las conductas individuales y colectivas, del ejercicio del poder y de la
autoridad. Se retoma la ética de la conducta excelente y la ética del desinterés y
desprendimiento, junto con la solidaridad como guia de la actuacidon de la persona
como miembro de una organizacion o como dirigente de ella. Se diferencian las

funciones por la variedad del ejercicio profesional, pero no el “modo de proceder”. El
reto de mejorar uno mismo es un reto cualitativo que influye necesariamente en el

medio social. Toda mejora es principio de cambio.

Concluyendo este trabajo debemos volver sobre |la etapa formativa y de servicio en la
nobleza de Ignacio para ahondar en un sustrato sobre el que se apoya esta actitud de
orden y organizacién puesta de manifiesto. En Ignacio se encuentra una mentalidad
empresarial y una actitud en su forma de abordar la accidn de dirigente empresarial.
Su formacion inicial le hizo estar cerca de las estrategias y de organizaciones
empresariales de la época. Dice G. Eickhoff en este sentido «se hizo buen escribano en
los despachos y dependencias del palacio que correspondian al cargo de Juan de

Veldzquez de Cuéllar como Contador Mayor del Reino »***

Emilio Gonzalez Magafia afade a esta observacion que « Su estilo y la enorme
cantidad de misivas que escribié como General de la Compafiia de Jesus nos da ocasion
para afirmar que buena parte de su formacion consistio también en el drea de la
organizacion y la administracion. Es evidente que Ifiigo tuvo nociones claras de registro
de operaciones, de llevar un "modo y orden" de las cosas; del método para seguir "la

800 Darlyne Bailey. Liderar desde el espiritu. Cap. 27.pag. 289. En El lider del futuro II. Ibidem.
Ver sobre esta definicidn de liderazgo CAP.III, pags. 88y 89.

801 George Eickhoff. P4g.249. Ibidem.
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historia" de actividades esenciales en organizaciones y grupos de distinta indole. Todo
ello nos remite a un hombre formado en las exigencias de una buena administracion

cuya importancia radica, precisamente, en la informacion y el andlisis » 502

Aunqgue esta situacién no proporciona necesariamente una estricta formacién de
emprendedor, cuando menos encauza su vida en modelos mentales préoximos a una
gestion rigurosa y previsora. Si ademas, como hemos sefialado en el Capitulo I, el
Duque de Najera le tenia reservada una “Tenencia” en su futuro profesional, podemos
también deducir que desde fuera percibian en Ignacio capacidades y facultades para la
administraciéon de activos publicos.

Destaca también su habilidad analitica como herramienta para considerar las
situaciones, evaluar los pros y contras, adecuar los medios al fin y buscar la decision

72803

adecuada. Observemos su propuesta “para hacer eleccion”™"", en los Exercicios que es

un breve esquema de un Plan de Gestion de la propia empresa vital:

Saber el fin.
Elegir los medios adecuados para ese fin.
No confundir medios y fin. Evitar el autoengafio y desviacion.

P wnNPRE

Hay fines ineludibles y fines temporales que llevan al fin principal.
Con estas capacidades y experiencias de orden y andlisis llega a Loyola. El mismo se ha
ido confeccionando un “modo de proceder”®® al que ira afiadiendo nuevas cualidades.
Pero de alli sale con una caracteristica empresarial mas, asumir el riesgo.

82 Emilio Gonzalez Magafia. Ignacio de Loyola lider y maestro espiritual. Pag. 14. Service of faith. Spirituality and

Dialogue. N2, 109. 2005.
803 Exercicios. N2, 169 a 189. Predmbulo, modos y tiempos para hacer eleccién.

804 . . .
Esta frase que en Ignacio se encuentra de diversas maneras formulada, se refiere a la conducta

humana que actua libremente de acuerdo con unos principios que pueden ser individuales o aceptados
en una colectividad. El modo de proceder se entiende que es racional y responsable, observable y
corregible para que sea adecuado a los principios que debieran moverlo. Es también un elemento
identificador y distintivo del que lo practica. Ignacio tiene un modo de proceder particular y distintivo en
Pamplona y en Loyola constatado por los que con él con viven. En Loyola su “modo de proceder” se
orienta hacia su rehabilitacion personal: pensar, planear, rehabilitacion fisica, leer. Este “modo de
proceder” le llevara hacia la transformacion definitiva que a su vez enriquecera su “modo de proceder”
en el futuro. Es un mecanismo de capacitacion permanente, de superacién personal, de evitar el
estancamiento o el retroceso, en definitiva de liberacion e independencia guiadas por la razén. El “modo
de proceder” que en Loyola se mantiene en un contexto individual va adquiriendo dimensién social
conforme su misidn renovadora y transformadora va madurando. Incluird en él la relacién y el modo de
relacionarse. La direccién y el modo de dirigir. La estrategia para la fundacion de la Compaiiia, su
consolidacién y su perduracién. Su “modo de proceder” pasara a ser el “modo de proceder” de la
Compaiiia como una expresion de la asimilacidn prolongacién de la figura humana, ensefianza y espiritu
de Ignacio.
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Ignacio inicia con su decisidén de Loyola una carrera de emprendedor (empresario):

1.

10.

Abandona una empresa y proyecto familiar de consolidacién del linaje,
mayorazgo y privilegios reales. Su hermano trata de disuadirlo porque hasta
entonces ha sido la conexién con la Corte que ha producido beneficios al Linaje
Loyola.

Promueve un proyecto nuevo personal, sin referencias, impreciso y con gran
riesgo.

Los primeros pasos son auténomos, opta por wuna iniciativa de
perfeccionamiento personal en la soledad, para una vida en soledad.

Observa y contrasta otros proyectos de renovacion personal similares (Beatas
y Santones de Manresa).

Examina lo que aprende y avanza, y lo que influye en el mercado. Es marginal
(tiene admiradores pero no seguidores, apenas se relaciona socialmente). No
encuentra con quien entenderse y comunicarse (Manresa).

Ante las limitaciones sicolédgicas, de salud vy confusiéon de ideas que han
aparecido en su primer proyecto, que ademads le desorientan y aislan,
restructura su propdsito (Cardoner).

Inicia un proceso de aplicacién de un método racional (observacion, analisis de
los actos, decisién) aunque improvise en sus planes o haya incertidumbres se
propone una meta (mendigar, defender a los débiles, peregrinar a Jerusalén)
busca relaciones que le dan reconocimiento y recursos (viaje a Venecia y
Jerusalén).

Sigue en su toma de decisiones un proceso: avanza experimentando,
reflexionando sobre lo actuado, preparando las nuevas actuaciones, cerrando y
confirmando etapas (regreso de Jerusalén y socializacién en Barcelona).

Decide integrarse en la sociedad por razones practicas (estudiar y superar una
situacion de marginalidad) y de eficacia (ser creible en su mensaje e influir en
la reforma de las personas con su mensaje mds fundamentado). Ofrece al
mercado un producto, los Exercicios, para renovar y transformar.

Experimenta su producto. Observa a sus ejercitantes. Rectifica la orientacion
de su actuacién de penitencia y austeridad por limitadoras. Se cualifica
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

mediante el estudio y forma una primera sociedad (tiene compafieros) con
identificacion, actuacion e influencia social. (Barcelona, Alcala, Salamanca).

El mercado donde actua es poco permeable y sensible a su producto y estilo de
vida. Se dirige a un espacio donde cualificarse mas y mejor (Paris).

Organiza su modo de vida de estudiante captando recursos para financiarse y
asistir a necesitados. (Flandes, Londres). Inicia un proceso de comunicacion
frecuente con sus relaciones y amistades.

Emprende una busqueda de socios cualificados para un proyecto de institucion
nueva, con personas de elevada calidad moral e intelectual, integradas y
reconocidas en la sociedad y con vida ejemplar. Constituye una sociedad de
compafieros que sellan con un compromiso (voto) de fidelidad a la empresay a
sus fines que ellos mismos han fijado. (Paris)

Regresa eventualmente a Azpeitia donde organiza con el municipio, el primer
sistema publico conocido de asistencia social dotado de gestién administrativa
y financiacion. Reforma la vida de personas. Corrige conductas sociales.
Negocia y soluciona pleitos enconados.

Con las adhesiones de personas de excelencia y la vida en comunidad informal
ademas de reconocimiento y valor social, quiere adquirir dimension para
extender su presencia e influencia en el mercado (Paris, Venecia, Roma). Como
su mercado es el mundo su empresa la integran miembros plurinacionales y
multiculturales. Es un emprendimiento para una sociedad concreta, lejos de los
modelos antiguos y con la mayor libertada posible para una accion eficaz. Su
nuevo instituto no se parecera a ninguna orden tradicional ni en su estructura,
ni en su modo de vida colectiva.

Es el lider del proyecto. Establece relaciones amplias y variadas en la vida civil,
politica y eclesidstica europea con las que crea un lobby de influencia y
proteccién. Se apoya en el poder politico y eclesidstico para defender y
consolidar su proyecto. Pone en valor su proyecto.

Establece y mantiene comunicacién e informaciéon permanente entre los
companeros. También con sus relaciones sociales. Crea una red de informacion
y comunicacion para en la diversidad de los miembros y mercados, unificar el
mensaje y dar coherencia a la organizacién.
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18.

19.

20.

21.

22.

23.

Se situa como dirigente y estratega empresarial. Inicia las deliberaciones para
constituir e institucionalizar la Compafiia, como desarrollo del grupo fundador
de la sociedad de compaferos. Redacta desde su experiencia y con la
asistencia de los compaferos la carta Fundacional, las Reglas de
funcionamiento interno de la Compaiiia y las Constituciones. Todo el
conocimiento administrativo y funcionarial adquirido en su etapa de servicio
en la nobleza, sera un potencial para fundamentar la diplomacia en la gestion
de su etapa de madurez en la que trabaja con ingenio y habilidad para
confirmar y consolidar la Compafiia.

Como su mercado no es sélo local, la Compaiiia tiene vocacién y disposicion
global, se situa bajo una cobertura de reconocimiento universal que le
potencie su proyecto, lo haga reconocible y creible y lo sitde a su vez en el
mercado global porque su mision y su mensaje van destinados a la
humanidad. (Voto de Obediencia al Papa).

Dirige con un estilo claro de transparencia en la linea de mando, incentiva y
proporciona apoyos generalizados. Su estilo de direccién y liderazgo no oculta
su capacidad para aceptar sus limites y su disposicién para reconocer los
talentos y cualidades de otros mas capaces o con mayor experiencia que él en
determinadas situaciones. Su direccion alienta las cualidades entre los
miembros de la Compaiiia, facilita complementarse entre si y subsanar las
limitaciones.

Finalmente se concentra en ser organizador de su instituto europeo y
multinacional. La organizacion es una herramienta para la eficacia de la accion,
para la cohesion y unidad ideoldgica de los miembros y para el mantenimiento
de la institucion. Pero como innovador su organizacion es adaptable y sujeta a
la experimentacién de sus componentes. La Compaiiia se gestiona desde una
autoridad electa y de forma piramidal pero en red. Vertical y transversalmente
fluye una comunicacién e informacion integradora que implica a todos los
superiores y que debe trasladarse a los miembros de la Compaiiia.

Fundamenta su politica de expansién territorial en la organizaciéon dotada con
una direccién cualificada y asistida por personas competentes. Con un plan de
financiacion basada en el mecenazgo que garantizase la fundacion y el
sostenimiento.

Cuida la continuidad empresarial, el espiritu fundacional y la memoria de la
experiencia, instituyendo una politica de seleccién y formacién de los nuevos
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miembros de la Compania con el fin de disponer del personal adecuado, con
los conocimientos necesarios, para perpetuar el mensaje y la misién
propuesta.

Ignacio tiene la osadia del empresario y a su vez una razonable prudencia. Una
capacidad de aprender por la experiencia y una vision para construir en la
Incertidumbre. Cuida las relaciones, actla con prudencia y prevision, evita tomar
partido, es tolerante con los grupos sociales marginados como conversos y judios, trata
de, escuchar, dialogar y no provocar al protestantegos. Es tenaz en introducir su
producto, los Exercicios, porque cree en su eficacia para la transformacion.

806 No es

Ignacio es emprendedor y empresario en el sentido que lo define Schumpeter
una profesion ni una categoria social permanente. Empresario es quien deja su sello
personal en una época de la historia social e influye de alguna manera en ella. Se
distingue por su estilo de vida y su sistema de valores morales y éticos. El
emprendedor que lleva ademas el adjetivo de innovador, segun lo describe
Schumpeter, es un individuo fuera de lo comun por su vitalidad y por su energia,

incluso ante fracasos temporales.

La destruccién creativa que plantea el economista austriaco como impulsora de la
economia, puede equipararse al influjo transformador de los Exercicios, con el que la
persona nueva transforma las conductas y los modos de vida de personas e
instituciones en la sociedad.

Si contemplamos cualquier programa moderno de politica de emprendimiento o de
promocién empresarial, la figura de Ignacio, director y estratega, podria aparecer
vinculada. Presenta un proyecto con un fin claro a alcanzar, con unos medios y
mediante un “modo de proceder” bien disefados, en el corto y largo plazo. Conoce el
entorno donde esta situado, proyecta y crea en ese entorno y también en el exterior
lejano. No se esconde ante la dificultad y la oposicion sino que negocia para remover o
persuadir a quien puede influir en la marcha de la empresa.

Esa cultura emprendedora e innovadora, es sélo un instrumento para conseguir otros
objetivos que llevaran al éxito de la misidn: espiritu de cuerpo, unidad y cohesién en la
diversidad, liderazgo social para influir y transformar la sociedad.

Ignacio fue un lider que actud con sabiduria practica y eficacia en su estrategia y en su
modo de dirigir personas. Hay quien ha escrito®®, y quien estas lineas firma lo

805 Carta a los Padres enviados a Trento. Roma Enero-Febrero,1546. |, Iparraguirre, C De Dalmases. Pag.782. Ibidem.

Joseph Alois Schumpeter. Teoria del desenvolvimiento econémico. Pags. 87-88. Fondo de Cultura Econdmica.
México 1957. Ver también del mismo autor: Capitalisme, Socialisme et Democracie. Deuxieme partie. Chap. 7. Le
processus de destruccién creatice. Pag. 119 y ss. Petite Bibliotheque Payot. Paris. 1969.

897 José Miguel Rodriguez Carrasco. Ignacio de Loyola estratega empresarial. En, Ignacio de Loyola Magister Artium
en Paris. 1528-1535. Julio Caro Baroja Director. Kutxa. Donostia- San Sebastian, 1991.
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suscribe, que si Ignacio no hubieses tenido una mentalidad de dirigente empresarial,
de estratega de empresa, de organizador, la Compafiia de Jesis en cuanto obra

humana, hubiese tenido otras caracteristicas y posiblemente no tanta influencia,
duracion y reconocimiento universal.
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Conclusiones.
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CONCLUSIONES.
1. El Peregrino que experimenta y actua.

Es posible acercarse a la persona humana de Ignacio, a su cardacter, sus sentimientos,
sus motivaciones. Al hombre promotor, innovador y creador de ideas y modos de
conducta renovadores. La persona que aconseja y dirige, analizando las
potencialidades y limites del otro para que desarrolle y actte utilizando de la mejor
manera posible sus capacidades. El viajero que, en su recorrido, se identifica con los
débiles, pobres y desamparados, los defiende, atiende y con ellos comparte su impetu
vital y sus recursos. El hombre que penetra en la sociedad, la recorre implicado en su
estructura completa, no se inhibe de los problemas sociales sino que ademas se
anticipa en proponer soluciones, y que se plantea como objetivo transformarla a partir
de la transformacion de las personas.

Se puede observar su voluntad decidida y arriesgada, avanzando con planes poco
definidos e incertidumbres, soportando la persecucién injusta, las maledicencias. Se
muestra, sin embargo firme y seguro de sus convicciones e ideas, libres de
convencionalismos. Sabe por su propia experimentacion, que sus ideas son liberadoras
para el ser humano de cualquier interés material o ideoldgico, que pretende
someterle. Son ademas utiles para ahondar en el conocimiento de si mismo, y con ello
mejorar su conducta personal. Su voluntad le hace reaccionar ante la injusticia y su
razon anade la exigencia de reparacidn, con un sentido del honor sin un gramo de
egoismo, sino buscando minimizar los obstaculos que pueden impedir el desarrollo de
su mision y de la obra iniciada con sus compafieros.

Ignacio es un hombre transformado, que ha evolucionado, y mejorado, pero sin
renunciar a si mismo. Como consecuencia de su “mutacion” es un hombre mas libre,
seguro en sus ideas y en la mision que se ha propuesto. La libertad personal le ha
hecho desprendido y distanciado de valores y aspiraciones sociales como el poder y el
poseer, a los que considera transitorios e instrumentos para un fin superior de servicio
a las personas.

El relato que dicta de si mismo presenta a un Ignacio persona, fuerte y débil, decidida y
dubitativa, como el hombre normal. Al referirnos a los recursos personales para
afrontar el dia a dia de su vida, volvemos sobre la razon y la voluntad. Esta junto a la
creatividad impulsa proyectos, e iniciativas. La razén considera, evallia, pondera y
decide. La voluntad confirma y no duda. Cuando se abstrae el hilo conductor de su vida
se advierte que actla en la linea de un héroe clasico. Convencido de que su capacidad
es superior a su penuria fisica se apoya en su voluntad y en su razén. Con ellas, que son
Sus propios recursos junto a sus emociones y sensibilidad controladas, se plantea un
proyecto de vida “solo y a pie”, como él mismo destaca.
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Se presenta ante la sociedad sin nada mas que su palabra, sus ideas y su estilo de vida.
Su narracién son viajes, anécdotas, contactos con variados personajes, como un
peregrino, que debe llegar a un destino definitivo. El tiempo de peregrinaje es accién y
mision pero ambos sometidos a permanente revision interior. Analisis y examen
permanente de lo sucedido, los sentimientos, los deseos, los impulsos. También los
disecciona para calificarlos, valorarlos, desecharlos o utilizarlos como argumentos para
continuar su camino.

Resulta atractivo, suscita admiracion y atencion. Es creible y suma compafieros a su
proyecto, para actuar con mas eficacia y ampliar el campo de influencia. Con ellos y su
mensaje participa en la vida social e institucional buscando introducir un cambio en la
orientacién de ambas hacia el servicio del hombre. Sufre persecucion pero consigue
admiracién y reconocimiento. Finalmente otros le mitificaran.

Ignacio es un personaje que en lenguaje llano llamariamos, insélito. Hombre de
palabras pensadas y medidas, solicito de la precisién, ordenado y cuidador del detalle.
Sensible a la debilidad y al sentimiento y emocion ajenos. Imbuido de sentido practico,
se define a si mismo como “el peregrino”. El que anda y busca en la incertidumbre.
Cuando firma las cartas a sus parientes y amistades introduce la apostilla en la que se
autodefine, como “de bondad pobre”. O “sirviente en el Sefior”, intencionado y
significativo matiz, que utiliza cuando se dirige a Reyes, nobles y autoridades
eclesiasticas.

Carece de rigor considerar que se ha entendido a Ignacio con lo expuesto en esta Tesis.
En la introduccion intencionadamente se indica que se trata de una aproximacion.
Ignacio es una figura inagotable, llena de contenido util para el individuo moderno y
rebosante de matices didacticos, de sugerencias inspiradoras, que trasciende su
tiempo y la historia posterior. Por esa razon se puede decir que es actual. Su
razonamiento, argumentos, sentido y modo de relacion, expresan valores que son
apreciables por la persona moderna. Dicho en lenguaje comun, esos valores siguen
siendo actuales y generando nuevas ideas, renovando actitudes y formas de conducta
que son manifestacion de una mejora personal y de una mejora en la relacidn social.

2.- El hombre libre y liberador.

Ambos objetivos son dos ideas relevantes en Ignacio y estan ademas concatenadas. La
mejora del individuo es un fin que tiene que manifestarse en su conducta y en la
disposicion para el servicio de los otros, objetivo final de la relacién social. El término
«mejora» es una consecuencia de una transformacidon previa. Ignacio le Ilama
“mutacion”. Significa una evolucidn en la calidad moral de la persona, en la que se
enfatizan todas aquellas cualidades que le dan mas valor y la diferencian.

La mejora es cambio en relacién a una situacion comparativamente peor. El diccionario
de Maria Moliner define el término como «hacer una cosa mejor de lo que era».
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Entendemos comunmente, como mas valor para el individuo, la mejora intelectual por
medio del conocimiento, la mejora fisica corporal, la mejora econémica y la mejora
incluso social por el estatus ocupado. En la vida cotidiana, la aplicacion del término
mejorar, apenas supera estos niveles de entendimiento citados y la mejora ética y
moral son consideraciones entendibles pero que quedan para el ambito personal.
Excepcionalmente se plantean como meta del interés colectivo, como es la
ejemplaridad, que queda restringida a exigencia en determinadas y especificas
reivindicaciones, a la actuacién de las personas con vinculaciones politicas o religiosas,
y menos para con los dirigentes econémicos.

Ignacio sin embargo adopta este concepto y lo hace objetivo de su accién. Lo introduce
como una propuesta para incluir como meta relevante en la vida de las personas y
para ello lo convierte en finalidad de su acciéon y de su misidon. De esta propuesta
resulta que la mejora de la persona, llamese mutacién, transformacion, aunque es un
fin, es también parte de un proceso que debe llevar a la liberacion personal. La mejora
es un ejercicio interior propio para adquirir, como en el deporte, forma moral y asi
“quitar de si todas las afecciones desordenadas”. El mejorar, la define Ignacio como
“todo modo de preparar y disponer el dnima” o dicho en otras palabras también suyas,
“dar forma y modo de enmendar y reformar la propia vida y estado”.

Debe ser una accion humana natural, como “pasear, caminar y correr son exercicios
corporales”. Ignacio clara y sencillamente esta diciendo ademdas que la persona
mejorada es una persona libre y liberada. Decide sin ataduras, desde su voluntad, no
condicionada mas que por el interés de buscar hacer lo bueno, el bien, que Ignacio
viste bajo la férmula “buscar y hallar la voluntad divina”.

El individuo mejorado no se acaba en su propia accién de transformacion, se convierte
en transformador. Actua “poniendo su creacion, vida y estado” para un fin superior,
gue en términos secularizados seria un mejor orden social y en Ignacio “gloria y
alabanza de Dios nuestro Sefior”. Ambos fines, teolégicamente equiparables, se
cumplen mediante un proceso y método ignaciano que sigue una perceptible finalidad
de coherencia moral individual y una manifiesta orientacidn de servicio a la sociedad,
tanto en los bienes fruto de su trabajo, como de sus capacidades y conocimiento
adquirido: “Para venir y llegar a este fin, debe mucho considerar y ruminar por los
exercicios y modos de elegir, segun que estd declarado, qudnta casa y familia debe
tener, como la debe regir y gobernar, como la debe ensefiar con palabra y con
exemplo; asimismo de sus facultades qudnta debe tomar para su familia y casa, y
qudnta para dispensar en pobres y en otras cosas pias, no queriendo ni buscando otra
cosa alguna sino en todo y por todo mayor alabanza y gloria de Dios nuestro Sefior”.

La mejora personal y la contribucidn a la mejora social mediante la solidaridad vy el
generoso y equitativo desprendimiento, proporcionan la libertad como estado ideal de
la persona. Con estas ideas Ignacio esta proponiendo un impulso ético. La mejora de la
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persona le proporciona mas calidad moral, por tanto en términos ignacianos “vale
mds” y actuara en consecuencia mejor, mas responsable, mds cuidadosa de la relacion.
El impulso ético es un motor del desarrollo y bienestar humano. En sus tiempos no
existian los conceptos de democracia y desarrollo, pero con su accién de mejora
Ignacio abre cauces de participacion, de atencidn a las particularidades de las personas
de atencion a las necesidades y de desarrollo humano mediante la educacion de
calidad con caracter universal.

La mejora personal y la libertad que Ignacio busca con su impulso ético, no son una
utopia sino un estado que ha experimentado y comprobado en si mismo y en las
personas a quien él ha ayudado y orientado en su transformacion. Para Ignacio es una
evidencia: “Porque piense cada uno que tanto se aprovechard en todas cosas
spirituales, quanto saliere de su proprio amor, querer y interesse”.

La inmersion en la sociedad por parte de Ignacio es una decisién fundamental para su
vida y misidon. En la Autobiografia hay una consciente intencion de mostrarnos como
entiende esta introducciéon y como se conduce en sus relaciones sociales. Las
relaciones sociales deben observarse en un sentido instrumental. Con ello no se quiere
decir que carezcan de sentimientos y emociones, expresadas en abundancia en su
correspondencia, ni que eluda la amistad y el afecto y mucho menos la comunicaciéon
personal. Recurre a la relacién con los otros para afianzar con eficacia su accién y su
mision. Se deduce que aprecia la relacion social por su utilidad practica pues le
posiciona socialmente, le amplia el campo de su influencia, gana adhesiones a sus
ideas y proyectos y le proporcionan recursos para la Compaiiia.

En Ignacio se distinguen diferentes formas de relacién social.

1. Primero, entre las personas con subdivisiones segun género, estado y posicidon
social, siempre en términos de respeto y equidad.

2. Segundo, entre las personas y las instituciones que estan para el servicio y
provecho de aquellas.

3. Tercero, entre la autoridad, el poder y la riqueza y el resto de la sociedad en
términos de justicia y proteccion.

En estas tres variables, se da una coincidencia comun, la orientacion de toda relacion
al “servicio” (apoyo, ayuda, atencidén, consejo) al otro y a los “prdjimos”, para quien se
busca su mejora en el mas amplio sentido.

El servicio en Ignacio va incluido en la accidn cotidiana. Es una actitud integrada en el
quehacer personal y profesional que ha adoptado el desprendimiento de intereses
personales, la liberacién de uno mismo, para elegir y decidir la mejor forma de
contribuir a la liberacion de los otros. Ledmoslo otra vez como mejora, cualificacion,
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provecho, cambio. Este sentido de ser para servir, de actuar como instrumentos del
bienestar general, continlda en las recomendaciones que en sus cartas realiza a los
formadores de los nuevos miembros y en las Constituciones como orientacion del
estilo de direccién y gobierno

La perspectiva de un Ignacio reformador de las relaciones sociales, impulsor de una
activa politica y practica de asistencia al necesitado y marginado social, de promotor
de la solidaridad interclases o estamentos sociales, la formulacién de la funcién social
de la persona como servicio a los otros, es una faceta poco estudiada. Ignacio no es un
revolucionario ni se presenta como tal. No va contra ningln orden o institucidn
establecida. Pero tampoco admite convencionalismos. El orden social e institucional
existente debe ser dirigido y gestionado como un servicio para la mejora (hoy diriamos
bienestar fisico y moral) de las personas. Rechaza el mal, el engafio, la vanidad, la
injusticia, el abuso del poder, la autocomplacenciay la soberbia. Es un hombre que se
ha hecho libre y ambiciona que los otros se hagan libres. Con esta libertad defiende y
reclama sus derechos y los derechos de otras personas, particularmente de los débiles,
frente al abuso de la autoridad, del poder o la fuerza.

Tampoco fue el reformador rupturista que se enfrenté al poder politico o eclesiastico.
Su relacidn con la autoridad es responsable y libre. Sus cartas a los personajes mas
relevantes de la época las encabeza con “Mi sefior en el Sefior nuestro”: reconoce su
autoridad sin absolutizarla. Mantuvo desde su libertad, una estudiada distancia que le
otorgd consideracion. Se resistid al poder, razonadamente, cuando considerd que su
actuacién era injusta e incluso le exigié e impuso su intervencidon para que fuera
confirmada su inocencia.

No es un hombre sumiso pero si respetuoso por su arraigado sentido del orden.
Aunqgue no renuncia a sus origenes no duda en exponer de forma permanente la
volatilidad de los valores vinculados a los considerados por la sociedad en general
estados superiores y cuya primacia es circunstancial. Por otro lado, ni idealiza ni
demoniza el orden vigente, lo que le preocupa es que funcione en provecho de todos
los que lo componen, del “bien comun”.

Para Ignacio el reto serd el bien comun, objetivo del “servicio”, que surge de la
implicacion y el compromiso. No tiene miedo a estar presente en instancias
influyentes, pero lo hace “desde abajo”, desde la consciencia del rol a cumplir, desde el
desprendimiento y la ejemplaridad. No califica la posicion o el estatus sino la conducta.

n una palabra, no tenia miedo al poder, pero actia con él desde “conservar la
E lab t do al pod t | desde “ I
baxeza”, “con la fuerza de la verdad y evidencia de la obra”, con convencimiento
personal e independencia “por lo que se puede decir o pensar del vulgo”, buscando el
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“servicio de Dios y bien comun”. 2% El orden social debe ser subvertido por el sentido

de servicio que compromete a toda persona y debe comportar toda posicién social o
econdmica denominada superior. Sustituye la influencia del poder por la influencia de
la persona moralmente integra, capaz de conseguir el buen uso y servicio de ese
poder.

Desde esta posicion de aproximacion atenta, cabe la sospecha de que Ignacio que no
quiso dejar de si, un retrato, tampoco nos dejé penetrar del todo en su vida. Me atrevo
a considerar que la concibe en dos planos, ambos modélicos, pero uno mostrable al
exterior y otro estrictamente personal que se reserva en su intimidad con calculadas
fugas hacia el exterior.

El plano mostrable, es el de un hombre que aprendié como debia vivir, a partir de
experimentar sobre sus sentimientos y emociones y de ensayar en su propio mundo
interior a discernir y decidir. Un hombre que hizo determinantes sus decisiones. Un
hombre que domind la incertidumbre, la convirti6 en plan y proyecto. Propuso
soluciones eficaces a los problemas de intento de marginalizarle y supo negociar las
contrariedades propias y ajenas. Un hombre que no quiso ser imitado, ni venerado
como santo sino como compafiero, consejero y asistente. Ese hombre nos dejo escrito
todo aquello que le sucedié para que pudiéramos aprender de su experiencia. Es
literalmente un libro abierto en el que propone un distintivo “modo de proceder”,
practicado por él y presentado ya en su tiempo como aplicable y reproducible por
cada individuo, en sus propias y diferentes circunstancias, con el fin de mejorar su
calidad personal.

El plano personal es estrictamente espiritual y reservado. Es posiblemente su vivencia
espiritual subjetiva que cada uno experimenta en su interior, pero que es dificilmente
explicable y entendible desde el contexto vital cotidiano de otra persona. Ignacio
oculta, e incluso destruye pruebas, la mayor parte de su experiencia mistica, como si
supiera que tal experiencia que para él es una riqueza de sentimientos y sensaciones
fuera de lo comun y que lo sitian en una posicion suprahumana, pudiera ser
interpretable y degradable en una analisis y diagndstico mental clinico. Es
posiblemente una secuela de su experiencia ascética de Manresa. Llega a tanto su
cuidado en mantener intimo y secreto el plano personal que las experiencias que
describe van acompaiadas de una coletilla explicativa que deja cierta sensacién de
duda y subjetividad (aparicion de la Virgen en Loyola, experiencia del Cardoner, visidon
de la Storta). Pero él, afirma, las ha vivido.

Pese a esta aparente segregacion no se debe concluir que hay dos Ignacio y mucho
menos plantear una posible doble personalidad. Lo razonable es entender que la
experiencia mistica no es un estado personal diferente, sino una confirmacion y

88 Carta al P. Diego Miré. Roma, 1 de febrero de 1553.
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soporte de su esfuerzo de perfeccidon humana. Quien sale reforzada es la persona
humana que se afirma en sus decisiones y orientaciones de vida y que aparece
mejorada ante los otros. Aun hoy en dia, se encuentra una tendencia predominante a
destacar en la espiritualidad ignaciana las experiencias misticas como fundamento de
la figura notable de Ignacio, en detrimento de las cualidades humanas. Sin estas no se
hubieran dado las otras y de ese principio Ignacio estd convencido, de ahi su empefio
en el cambio y perfeccionamiento personal.

3.- El lider promotor de lideres.

Ignacio es una figura original en su momento. Plantea una crdnica calculada e
intencionada, de hechos y experiencias diversas a modo de parcelas de su vida
mostradas con una pretendida finalidad: demostrar de qué es capaz cualquier persona
de cualquier género y condicion, si se enfrenta a si misma, penetra abiertamente en su
interior, se reconcilia consigo misma y serena, reconciliada también con el mundo,
toma una decisién razonada sobre su propia forma de vivir y orientar la vida.

Es decir, Ignacio sencillamente expone en la narracidn de sus propios actos las
potencialidades que un hombre encierra y en concreto, un hombre que reinicia su vida
truncada, como es su caso. Es la primera condicién de un lider conocerse a si mismo,
conocer a sus colaboradores y hacer que estos se conozcan.

Descubrir el aspecto humano y la personalidad de Ignacio, es una tarea que interesa a
la sociologia por la influencia que ambos factores tienen en la orientacién de la vida de
otras personas y como efecto derivado en la actividad social. Ignacio no es concebible
sin su dimensién social. Basta analizar su alejamiento inicial de la sociedad tras su
transformacién y su nueva integracion tras la experiencia de Manresa. Ambos hechos
dejan ver, con mayor o menor intensidad, una orientacion a la relacidn social en la
gue hay una opcion por el cambio y actitud creadora innovadora. Da un salto hacia
nuevos enfoques de su forma de vivir y de relacionarse, sin ruptura ni aislamiento
social. Realiza un trabajo, primero sobre si mismo y pasa a trabajar con los demds. Se
propone renovar conductas, no formas de vida, compatibles con las funciones propias
de cada persona en la sociedad pero con una orientacidon hacia la mejora continua
personal y de la sociedad donde se estd radicado. Su vuelta a la sociedad va
acompanada de la idea de “tener compaﬁeros",809 no de una accién solitaria, para

multiplicar su accién y su mensaje.

809 . e . . . . .

Este dato que es una confirmacién del interés de Ignacio de involucrarse y penetrar en la sociedad de manera
eficaz, es decir no en solitario, aparece por primera vez en la Autobiografia en referencia a su estancia en Barcelona
tras su vuelta de Jerusalén. Autobiografia. N2, 56.
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Su propuesta de cambio personal no saca al individuo de su ambiente, profesion,

trabajoy tierra.?1°

Respeta al individuo como es y en su propia condicion. El método de
transformacioén, los Exercicios, se acomoda a la persona. Es un método adaptable a las
circunstancias intelectuales, sociales y profesionales. Si por si mismo no avanza se le
dispone de una ayuda que le acompafie. Son un método de transformacién, de
cambio, de mejora personal, que él ha experimentado en si y en otros. La solucion no

|ll

esta en el “abandono de lo terrenal” sino en la optimizacién de la actuacion en ese

ambito, impulsada por la optimizacién personal.
Es posible situar a Ignacio como un lider vigente, sobre todo al destacar:

a. su toma de conciencia de lider con su rol de servicio a los otros.

b. su funcién social de atencién al débil y necesitado.

c. su observancia de una conducta ética que envuelve todas sus acciones y relaciones y
que difunde a modo de impulso ético movilizador del cambio de comportamientos.

Se puede concluir que es comparable con los prototipos de lideres del futuro
analizados:

a. por su capacidad de aprender de sus experiencias,

b. permanecer abierto al aprendizaje continuo,

c. cuidar la relacién con las personas,

d. comprometerse en la transformacién de quienes les rodean.

Es factible elaborar un largo listado de rasgos que lo modelizan o lo convierten en un
arquetipo. Pero ni esa fue su intencién, ni es el fin de esta investigacién. Su posicién
como lider deja también patente su resistencia a la admiracion y a la imitacién. Ignacio
actla como asesor y consejero y en consecuencia marca lineas y tendencias por
donde la persona puede actuar para mejorar. Antes que ser imitado, prefiere ser
escuchado, que se le haga caso, que se practique su método de transformacién y
autogobierno personal expuesto en la Exercicios. Ensefla una obviedad que sin
embargo resulta una innovacion personal y social, aprender de la experimentaciéon y
con ello ir adquiriendo calidad mediante la revisidon y correccion permanente de la
propia vida y acciones.

De ahi que en esta conclusidon se deben considerar sus rasgos de lider no como
atributos aislados y descriptivos sino como trazas de un “modo de proceder” que él
dejo como legado. Claro esta que desde su propio ejemplo, pero visto de modo que
quien quiera dejar una obra imperecedera, actie de manera semejante.

810 . .y . . ..
La confirmacion mds clara de esta idea se encuentra en los Exercicios N2 189: “Para enmendar y reformar la

propia vida y estado”. Rambla Blanch comentando esta reinsercién expone reinterpretando el sentido de Ignacio:
«Ayudar a las almas no es una tarea espiritualista para la cual baste la sola buena fe. La obra de Dios se lleva a cabo
poniendo en juego todos los elementos humanos”. J. M. R. Blanch. Pag, 58. Nota 20. lbidem.
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Esta herencia contiene:

1. Una primera caracteristica definitoria del liderazgo de Ignacio como es el
reconocimiento de la capacidad humana, que cada uno en si mismo debe ayudar a
despertar y saber administrar.2™* El lider es un inductor e impulsor de estas
capacidades.

2. Asi de Ignacio se puede decir que es carismatico, en el sentido de Weber para quien
el carisma se evidencia Unicamente en interaccién con otros individuos o grupos
sociales. El carisma es ante todo una relacién, una fusién del yo interior del lider, hoy
dirilamos caracter, personalidad, y del seguidor. 812Tal es, adn hoy, el distintivo del rol
de la figura de Ignacio en la sociedad.

3. También podemos definirlo como un lider transformador que construye una visién
compartida con los liderados sobre el futuro de la organizacion.®™ Visién que se
convierte en un compromiso comun (Formula del Instituto y Constituciones). Con ella
ejerce un estimulo intelectual, es decir, induce ademas de ordenamiento, motivacion.
Crea una relacién con los liderados, jerarquizada pero con una autoridad que
reconociendo las diferencias individuales. Con ello potencia las capacidades
personales. Para Ignacio un dirigente debe “estar al cabo de cada una de las cosas que
por el subdito pasan, porque a cada uno le provea segun sus necesidades”.

4. Dentro de las consideraciones mas modernas sobre el liderazgo lo ubicariamos
como un lider de la construccién colectiva, orientado a la vigilancia de la calidad del
liderazgo, de las personas colaboradoras y de las relaciones. Ignacio promueve la
comunicacion y la informacién. Se interesa el “proceder de los hermanos en los
estudios y via espiritual”’. Desea “subjetos que sean para algo, con vigor y aptitud
natural o para letras”

Se puede encontrar a Ignacio en estas definiciones del lider. Los valores del lider en su
concepcion mas actual, son sobre todo intangibles, cualidades destacadas y
permanentes, beneficiosas para los colaboradores y para la sociedad. Este hecho
explica que Ignacio, anticipandose a las actuales deducciones, dirija su accién a la
renovacion de la persona. Su mensaje se propaga, su proyecto se desempefia con
personas dispuestas al cambio. Su liderazgo reside en la atraccién, formacién vy
cualificacion de personas convencidas y preparadas. Con ellas se hace posible la
difusién de su mensaje, su afan transformador. Se amplia su accién, se abarca el
mundo. Diriamos hoy se globaliza. Promueve lideres que son la extensién de Ignacio,
pero no son Ignacio. Cada uno es como es, aunque cohesionado en torno a un

811 .. . .2
Ver Exercicios. N2 179: “El primer modo para hacer buena y sana eleccién, 22 puncto”

812
813

El atractivo de Ignacio basado en su carisma puede observarse Autobiografia. N2 42, 67, 77, 88,98.
Las deliberaciones de 1539.
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proyecto. Ignacio suscita e impulsa lideres cuya funcién serd promover otros nuevos

lideres.

El marco en donde tiene origen su liderazgo esta en sus convicciones, extraidas como

toda su sabiduria de la observacién y experimentacién. Esta via de trabajo personal es

también una recomendacién relevante de su legado del que se destacan los

siguientes rasgos:

1.

Ignacio es un reformador. No rompe con el orden establecido pero lo utiliza
para sus fines (Relaciones con cardenales, reyes, ricos comerciantes, etc...).
Propone otra forma de ver la vida cotidiana con nuevos valores y objetivos.
Revisar la conducta propia para mejorarla. Rebelarse con uno mismo para
cambiar, para dar valor a lo que no le gusta a la sociedad: “debemos usar de las
cosas de este mundo como si no las tuviésemos, poseerlas como si no las
poseyéremos” Manifiesta un pensamiento critico sobre actitudes, usos, habitos,
posiciones individuales, institucionales y sociales. Se muestra como un
resistente a la normalidad existencial. Intolerante ante el abuso con el débil y Ia
conducta inmoral carente de ética. Censura el miedo al dominio y
subordinacion.

Cada uno debe pensar y decidir por si mismo. El limite sélo es el bien del
préjimo (el bien comun) que coincide en su misién, con la gloria y voluntad de
Dios. Es la razén la que conduce esta posicién reformadora. Es un hombre de
relacién, basada en la fidelidad y la razén. No se somete, debate y negocia
hasta convencer. La razon como terapia de la libertad. Razon que es espiritu
critico, que elige libertad antes que seguridad. Que cede y negocia para no
dejar de ser libre. La razén que le lleva al desapego de lo existente, a la
apertura de otras ideas y situaciones posibles. La razén le proporciona un
respeto critico a la autoridad y sus decisiones, hoy diriamos el ejercicio de la
ciudadania, la busqueda del bien comun, el reconocimiento de la igualdad
como objeto del desarrollo humano.

Se revela, como renovador inconformista, contra las condiciones externas que
impiden avanzar un proyecto. Perseguido por insignificancias doctrinales y
formalidades serd el primero en la historia que denuncia publicamente “qué
provecho hacen estas inquisiciones”. Pero su rebeldia reformadora le da la
vuelta y transforma, el juicio de la inquisicidn en certificado confirmatorio de su
mensaje y estilo de vida. Se plantara ante los que le persiguen y difaman por tal
estilo y acudird al Papa hasta lograr que sean sancionados y él y los suyos
confirmados. El respeto a la libertad de cada uno y su tolerancia le hace recibir
en la Compania a conversos judios. Crea un hogar para atender a marginados.
Acata la bula de fundacidon de la Compaiiia pero plantea de inmediato la
modificacion de aquellos aspectos introducidos por la burocracia del Vaticano.
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Tiene un sentido claro de la provisionalidad de los asuntos humanos. Las
Constituciones que sus burdcratas compaieros secretarios quieren ver
cerradas, tienen para él un caracter experimental y deben ser contrastadas y
corregidas con la experiencia. Nunca tuvo un proyecto definido, influido por su
sentido de la provisionalidad. Fue creando, improvisando, de acuerdo a las
circunstancias y a los compafieros, pero siempre buscando como mejorar y
ampliar su influencia. No adopta ningin modelo religioso existente. Se rebela a
reproducirlo, porque no se quiere limitar ya que su proyecto debe adaptarse a
cada sociedad. Incluso la sumisién y obediencia al Papa es una oportunidad
para crecer, evitar dependencias y llegar mas lejos.

Por ser un reformador Ignacio es elitista. Se entiende este concepto como ser
selectivo para obtener con eficacia resultados en su actuacion y relacion. Es un
poso de su primera etapa de noble y es una recapitulacién de los valores de la
élite dirigente eficaces para la relacion y la convivencia. Ignacio sabe utilizar el
poder en general para sus fines. Adquiere autoridad moral por su conducta, la
seguridad que transmiten sus ideas y su coherencia de vida pero no busca el
poder sino influir para que su mensaje penetre todas las capas sociales e
instituciones.

Es elitista también en el sentido de estar obsesionado con la calidad. Calidad
de los sentimientos, calidad de las conductas, calidad de las relaciones. Calidad
del conocimiento. Calidad de la comunicaciéon expresién y presentacion
personal. Calidad del orden personal, interior y exterior. Calidad de la vida
domeéstica. La calidad entendida como instrumento de la eficacia y soporte de
la credibilidad del mensaje de quien expone y presenta la misién. La calidad de
las personas y de sus acciones se concibe como una forma de ser mas eficiente
puesto que su funcion y la de la Compaiiia se basan en la relacién social. Se
extiende también el criterio de calidad a la eleccidn de las Universidades donde
han de estudiar las personas que se incorporan a la Compaiiia.

Ignacio, conocedor por experiencia y trato personal de la sicologia humana,
manejo extraordinariamente bien dos relevantes instrumentos actualmente
utilizados en las relaciones humanas dentro de las empresas: la inteligencia
emocional y el coaching. En realidad, los Exercicios integran ambas
herramientas, aunque las superan, pues suponen un método global de
regeneracién interior y de aplicacion ad extra. La definicidon mas aceptada de
inteligencia emocional es ésta: agrupa al conjunto de habilidades psicoldgicas
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gue permiten apreciar y expresar de manera equilibrada nuestras propias
emociones entender las de los demas, y utilizar esta informacién para guiar
nuestra forma de pensar y nuestro comportamiento. Ignacio dio pruebas
evidentes de ello. En el entorno empresarial y personal se conoce por coaching
al proceso interactivo y transparente mediante el cual el coach o entrenador y
la persona o grupo implicados en dicho proceso, buscan el camino mas eficaz
para alcanzar los objetivos fijados usando sus propios recursos y habilidades. La
faceta mas visible en que Ignacio hizo uso de ambos instrumentos con suma
eficacia, se produjo en la resolucidon de conflictos, sobre todo internos, como
puede observarse en el caso del portugués Simén Rodrigues,®** y en el logro de
objetivos utilizando recursos propios y capacidades especificas. Solamente
insinUo estos aspectos, porque su estudio seria objeto de otra tesis doctoral.

6. lIgnacio es un maestro con una clara preocupacion de ensefiar y que ademas
sabe ensefiar. La educacién para Ignacio no es sélo conocimiento sino
oportunidad de transformacion de la persona, de cualificacion. Es un
instrumento de sostenimiento y desarrollo de la Compafia de forma que
Ignacio en la Formula de creacion del Instituto considera parte constitutiva, la
educacién de los que se incorporan. Con un doble fin: los miembros de la
Compaiiia seran personas cualificadas y mediante la formacidn se conseguira el
mantenimiento de la Institucion. Las nuevas generaciones aprenderan de las
precedentes, conocerdn los fundamentos fundacionales, recibiran un legado y
se formardan para adecuarlo a su medio y sus tiempos. Se les prepara para saber
continuar en la mision marcada originalmente. Se les ensefia a transmitir la
experiencia.

7. lgnacio ensefia a ensefiar. El, que es una autodidacta, sabe cémo se debe
ensefar y la importancia de transmitir el conocimiento para ser entendido y
para aprovechamiento del otro. Quien sabe, tiene el deber de difundir su
conocimiento que es un bien universal y debe hacerlo acertadamente, con
generosa dedicacién y responsabilidad. Como su objetivo es hacer lideres por
medio de personas transformadas y cualificadas, deja un método de formacion
especifico: los Exercicios, donde el individuo se enfrenta si mismo, se le plantea
una eleccidén, vulgaridad o calidad (dos banderas) y se le propone un método de
mantenimiento de su determinacién de cambio. No le deja sdlo para superar su
debilidad, tiene alguien que le dirige, con el que contrasta y le anima a
continuar. El hombre nuevo, transformado no lo es para su propio provecho. Es

814 Ver Carta a Simén Rodrigues. Roma 1 de noviembre de 1542. Carta breve pero escrita desde la humildad de un

hombre dotado de autoridad legal y moral que busca el arreglo y solucion de las desavenencias.
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10.

un instrumento de transformacién mediante su insercion y compromiso social.
Tiene una funcién social, debe servir a los préjimos.

Ignacio es un emprendedor (empresario) en el significado mds actual del
concepto. Es un hombre de riesgo e iniciativa con un proyecto. Con capacidad
de aprender por la experiencia y una visidon para construir en la Incertidumbre.
Tengamos bien presente que es el Unico pequefio empresario guipuzcoano que
promueve una empresa extendida por los cinco continentes y que dura cinco
siglos.

Es innovador. En su proceso reflexivo busca la mejor solucion. Reconsidera y
consulta con expertos sus decisiones. Evita reproducir, pues cada acto es nuevo
y motivado en la experiencia de los anteriores. Propone una forma de vida
religiosa nueva, inserta y comprometida en la vida social. Se rebela contra la
imposicién por burdcratas, de los viejos rituales de las érdenes religiosas. Las
decisiones que van a configurar la estructura y funciones de la Compaiiia las
toma tras un debate abierto e incondicional con los compafieros. No se somete
al rechazo de sus ideas por jueces y autoridades eclesidsticas. Retoma la
iniciativa, persevera con valentia ante el poder y la intriga, exige sentencias que
le sirven como confirmacién de la honorabilidad de la Compafia. Consigue
reunir y consolidar el primer equipo humano y la primera instituciéon de
dimensién europea haciendo posible trabajar y cooperar diferentes origenes,
culturas y sensibilidades enfrentadas en lo politico y lo religioso (franceses,
espafioles, portugueses, alemanes, italianos,)

Es organizador porque la organizacion es una herramienta para la eficacia de la
accion para la cohesién y unidad ideolégica de los miembros y para el
mantenimiento de la institucion. Pero como innovador su organizacién es
adaptable y sujeta a la experimentacion de sus componentes. La Compafiia se
gestiona desde una autoridad electa y de forma piramidal pero en red. Vertical
y transversalmente fluye una comunicacién e informacién integradora que
implica a todos los superiores y que debe trasladarse a los miembros de la
Compania. Toda la experiencia adquirida en su etapa de noble serd un
potencial para fundamentar la diplomacia de su etapa de madurez en la que
trabaja como instrumento para confirmar y consolidar la Compaiiia.
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11. Es un comunicador. Esta convencido que comunicar es informar, integrar y
dinamizar personas. Sus ideas, llegan a todos los lugares donde hay un
companfero y hara que se establezca un sistema para que sean conocidas por
todos los miembros. A la reciproca se le debera informar desde cada lugar
donde haya un miembro de la Compafiia. Establece una red de informacion,
difusion de ideas, de consulta y de apoyo por medio de cartas e informes que
son remitidas a todas las instancias. Todos los miembros deben conocer los
temas principales de la Compafiia. La comunicacion configura la cohesién. Se
preocupa por la imagen publica de la Compaiia. Responde a las criticas, busca
apoyos y patrocinios no sélo para su misidn sino que ademas se extiendan a su
labor en lo que él denomina “obras pias”.

Como lider eficaz, implicado en el desarrollo personal de sus colaboradores, Ignacio en
su legado no propone nada imposible:

e alapersona:

Q

Un cambio constante de actitudes y comportamientos.

b. Una propuesta de renovaciéon desde si mismo.

c. Una tension entre el convencimiento interior necesario para una vida
verdaderamente humana y la accidn para transformar el mundo, que no es
tarea ajena sino funcion de cada persona.

d. Una accion liberadora, que humanice su actividad diaria con demasiada

frecuencia mecanica e impersonal.

e al dirigente:

le propone una tarea de responsabilidad acorde con la posicidon que ocupa.
debe ser ejemplar.

debe saber, por preparacion intelectual y por experiencia.

sus cualidades no son para marcar la distincion sino para empoderar a sus
colaboradores de quienes debe extraer capacidad de superacion e iniciativa.
e. Ellider debe impulsar el “ser mas”. Estimular para que sus colaboradores sean
lideres que garanticen la continuidad de su accién.

Q0 T o

La actual crisis de liderazgo que experimenta nuestra sociedad no es la tdnica de la
historia. Buena parte de los ideales de liderazgo se encuentran en Ignacio, en sus
palabras y sobre todo en sus hechos. Sin duda tuvo cualidades innatas pero las trabajé
y potencié. Hoy en dia, cuando se ha observado y deducido a partir de la experiencia
en las organizaciones la diferencia existente entre el ser lider o ser jefe, se ha tomado
como tarea necesaria ensefar a ser lideres en las Escuelas de Negocios y en las
Universidades. La docencia ha recopilado los ingredientes del nuevo lider a partir de un
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conjunto de virtudes detectadas en los dirigentes modélicos de grandes empresas
multinacionales.

El resultado es recetar que el buen dirigente debe sumar a sus cualidades personales
que le han llevado a la direccidn de organizaciones y personas la autoexigencia, el
conocimiento, los valores de honestidad y servicio, la gestion de conflictos, el
equilibrio y la pasion por su funcidn. No se llega a distinguir si son virtudes, a adquirir e
integrar, en la persona para fundamentar una buena direccion eficaz o si son
singularidades a afiadir en la gestidén, como formalidad para cumplir con lo entendido
como un adecuado estilo de direccidn.

Con estos supuestos y si es cierto que quien forma directivos, cree en estos valores
humanos, una definitiva deduccion es que Ignacio debe ser objeto de estudio en las
escuelas de negocio y en toda escuela de dirigentes. El modelo de liderazgo practicado
por Ignacio es un modelo completo, comprobable e integrable en la persona por

III

medio del “modo de proceder”, método que no se ensefia a los futuros dirigentes y
lideres. Un compendio de cualidades trabajadas y cuidadas. Un modelo que busca los

resultados y que conlleva un estilo de direccidn.

La relevancia de la figura de Ignacio como lider y de su liderazgo, no se debe limitar a
la diseccién de la figura humana, ni a subrayar su magnitud personal, ni la durabilidad
de sus valores. También se deben recordar los resultados de estos hechos. Su
herencia, su obra, los lideres que se han formado bajo sus directrices directa e
indirectamente, ademds del camino trazado que pese a las crisis de adhesiones, no
termina. Ignacio formdé «lideres que han formado lideres» y promovié una Institucién
y una Organizacién social que permanece, para cumplir y consolidar esta mision.

Donostia/ San Sebastian 29 de abril de 2015.
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