CONFERENCIA DEL PADRE NICOLAS SOBRE EL LIDERAZGO IGNACIANO.
Valladolid, 6 de mayo de 2013.
Encuentro con superiores y directores de obra de la provincia de Castilla.

La verdad es que me acerco a este tema del liderazgo con un poco de miedo,
por razones obvias. Primero, porque no soy experto. Seguro que ustedes conocen
muchas mas teorias y posiciones mejores que las que voy a presentar yo. Segundo,
porque recuerdo el dicho de “médico, curate a ti mismo”. De todo lo que digo aqui
prohibo preguntas del tipo “;Todo eso lo ha hecho usted?” Todo eso esta prohibido
porque el médico curate a ti mismo no funciona. Y tercero, porque el riesgo de hablar
en publico y seguir sobre la silla es que puedas salir mentiroso. De manera que lo que
voy a intentar es simplemente hacer algunas reflexiones juntos. Ustedes también
piensan a medida que yo voy hablando y entre todos ayudamos a un liderazgo
suficiente.

Como puntos de reflexion partiré de qué es un liderazgo espiritual. Luego haré
una pequefia referencia, a mi manera, al libro de Lowney sobre el liderazgo heroico,
sobre el liderazgo de la Compafiia de Jesus; el titulo es un poco glorioso, pero ustedes
lo comprenden perfectamente. Y luego algunas reflexiones sobre como se hace el
liderazgo cuando la base de nuestras decisiones es el discernimiento espiritual. Creo
que eso toca a todas nuestras comunidades e instituciones. Qué tipo de liderazgo
podemos desarrollar.

I. Sobre el liderazgo espiritual.

Sobre el liderazgo espiritual diria tres referencias que desarrollaré mas adelante
en las reflexiones sobre el discernimiento.

Primero, todo lider en un contexto apostolico o evangélico tiene que reforzar y
animar a los participantes y comunidades a los valores y actitudes que consideramos
evangélicas. Hay una primera funcién de reforzar y animar actitudes y valores.

Segundo, hay una consideracion basica, que es entender la autoridad como
servicio. La renuncia de Benedicto XVI al papado ha sido, se dice en Roma, la Ultima
gran leccion del gran maestro Ratzinger, ensefiando como el Papa esta al servicio de la
Iglesia, y no al revés. El Papa no es la figura dltima, la figura ultima es Cristo, y cuando
el servicio a la Iglesia ya no se puede hacer bien uno se retira porque la Iglesia es
mucho mas importante que el Papa. Eso ha sido una leccion que queda como
remanente basico de toda nuestra concepcion de la autoridad, que es siempre una
forma de servir y no mas.

Y tercero, dentro del contexto de San Ignacio la funcion principal del lider, y
aqui me refiero sobre todo a las comunidades, seria ayudar a la comunidad a crecer en
Cristo. En la concepcién ignaciana del servicio hay siempre un factor muy importante
de crecimiento que lleva a la transformacién. Si no hay transformacion eso quiere decir
que el proceso ha fracasado. El objetivo Gltimo es la transformacion de la persona, y
eventualmente, a través de las personas, de la sociedad. Pero eso se produce a través
de un proceso de crecimiento. No hay transformaciones instantaneas, aunque a veces
nos atraiga la imagen del cambio instantaneo. A veces nos creemos que San Pablo cay6
de un caballo que no existia, y es que en los Hechos de los Ap6stoles no hay caballo.



Los Hechos nos dicen que se fue tres afios a Arabia y luego volvié a Jerusalén para
confrontar si lo que él entendia estaba en linea con los apéstoles, etc. Es un proceso
largo y a la luz de sus cartas vemos como también San Pablo se va haciendo, se va
forjando...

II. El liderazgo heroico.

Voy a hacer ahora una referencia a un libro al que se ha dado mucho eco,
porque nos ha halagado al hablar de liderazgo jesuitico como liderazgo heroico®. El
titulo ya nos ha caido muy bien, sobre todo a los jesuitas. Yo voy a tomar
selectivamente los puntos que creo que son mas importantes.

El primero coincide con todo lo que he leido sobre liderazgo. Como saben este
es un terreno en el que la literatura ha producido muchisimo. En lo que todos
coinciden, también Lowney, es en que hace falta un sentido de finalidad para un buen
liderazgo; hace falta una vision. Sin visién no hay lider. Yo puedo decir que en mis
visitas a la Compafiia, cuando encuentro una provincia en desorden -y las hay-
siempre hay una falta de vision en el liderazgo. Las dos cosas van juntas: Faltan visién,
objetivos, direccién y la provincia empieza a bandear; y entonces surgen lideres
personalizados autodefinidos como lideres, 0 empiezan a tomarse decisiones que a la
larga la provincia no va a poder mantener. En la famosa frase latina atribuida a San
Ignacio, en términos de la SJ esta visién tiene que ser mundial, global y estar de
acuerdo con el evangelio. La frase es “Non coerceri maximo™? ; no hay nada, por
grande que sea, que pueda limitar la imaginacion apostdlica de un jesuita,
particularmente de un superior. Se ve en el atrevimiento con que algunos grandes
misioneros de nuestra historia se han enfrentado a todo un continente —en tiempos en
que no habia ni aviones, ni Internet, ni nada- y han sido capaces de crear todo un estilo
misionero muy audaz e imaginativo; han sido personas que realmente han pensado
siempre mas alla de la propia y limitada capacidad. Personas que incluso con muy mala
salud han sabido llevar una gestion creativa, y moverse a lo largo de todo un
continente. Como Anchieta, entrando a lomo de luma por Brasil y llegando hasta el
Peru y Bolivia. Cosas que en su tiempo se realizaron por gente que tenia ideales y
vision.

El segundo punto de un buen liderazgo apostélico es la gran adaptabilidad en
medio de un cambio increible. Hoy nos quejamos de que la sociedad esta cambiando y
pasamos por toda clase de crisis: cultural, religiosa, econdémica... Pero esto no es
nuevo. Ha pasado siempre, y los tiempos mas creativos del apostolado de la SJ han
sido tiempos de crisis. La crisis es muy buena cuando produce la creatividad para
sobrevivir y para seguir ofreciendo un servicio de calidad. Quizas parte de esta
capacidad de adaptacion a situaciones que estan cambiando es la conciencia,
mantenida fuertemente en las obras, de la presencia activa de Dios en todas las cosas.
Una persona que cree que Dios actia en todo no tiene miedo. Recuerdo mi Ultima
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actuacion publica en Japon fue moderar una discusion entre un misionero francés, y un
franciscano japonés. Y el tema era como leer la parébola del sembrador. EI misionero
habl6 del sembrador como el misionero que va y esparce la palabra de Dios. El
franciscano dijo: el sembrador es Dios que ha estado sembrando en los corazones de la
gente, y el misionero viene a recoger, viene a la cosecha. Por eso, cuando predica y esa
predicacion toca el corazén de la gente, la gente responde. Pero eso es cosecha
porque Dios ha estado trabajando el corazon de la gente siglos y siglos.

Creo que todo el mundo ha mirado con admiracion como el pueblo japonés ha
reaccionado al terremoto y el tsunami de hace dos afios. Esta reaccion no es
espontanea. Es cultivada. Dios ha estado trabajando en los corazones de toda esta
gente. Llega un momento de crisis, y reaccionan con una dignidad, con una
profundidad, un despego y una capacidad de preocuparse por los demas, compasion y
ayuda a los otros que no hemos sido capaces de ver en ningln pais cristiano. Los
americanos en casa, en Roma, cuando veian la television, decian: “imposible que
pase”. Si hay un apagén lo normal en seguida en muchos lugares es el saqueo de
tiendas. En cambio, los japoneses estan en el supermercado. Empieza el terremoto. Se
van las luces. Colocan todo y salen en fila. Eso, ¢dénde lo hemos visto? Ahi Dios esta
trabajando, usando la cultura, las religiones o lo que sea. Ahi esta claro que hay un
tesoro de humanidad y una profundidad de compasién increible. Creo que esto ha
ayudado a los jesuitas en su trabajo misionero anterior. La inculturacién ha salido
precisamente como la aceptacion de la cultura en un sitio donde Dios trabaja, la
humanidad crece y se acepta positivamente el dialogo con otras religiones, en el que
algunos jesuitas han sido pioneros. Eso indica que hay ahi una fe y confianza en que
Dios va por delante y, por tanto, no estamos nosotros descubriendo lo que no hay,
sino que estamos siguiendo a Dios que trabaja en los corazones de los demas.

Otro elemento de este libro es el Magis. Que ha dado a muchos jesuitas la
capacidad de enfrentarse sin miedo a situaciones que desbordaban claramente la
capacidad personal o grupal. Ayer me contaron que durante la guerra de Corea
hicieron un experimento: tomaron a prisioneros de guerra, los pusieron en un campoy
sisteméaticamente les daban cada dia malas noticias, la muerte de un pariente, un
bombardeo, una batalla perdida, una enfermedad... todo malas noticias. Termind la
guerray les dijeron que habia terminado. Los prisioneros entonces se dieron cuenta de
que no habia vallas, ni verjas, ni perros, ni guardas, ni alambradas en el campo donde
estaban. Y ni uno solo se habia escapado. El miedo les habia frenado la imaginacion y
las posibilidades de escapar. Ese es el efecto del miedo. Y ninguno de ellos queria, al
final de la guerra, volver a casa. Estaban congelados. El magis es posible solamente si
no hay miedo, y por eso es parte de un liderazgo en el que, donde podria haber miedo,
haya confianza. Confianza en que a pesar de todo podemos salir adelante, emprender
un trabajo dificil, hablar con el ateismo, o hablar —ahora- de las fronteras, una imagen
gue ha resonado muy bien en toda la Compafiia de Jesus. Porque la frontera habla
precisamente de superar el miedo. De ir a los sitios mas dificiles, algo que solo es
posible si no hay miedo. Y esto da luz también a ver por qué en el Nuevo Testamento,
cuando Jesus aparece —sobre todo en los relatos de la resurreccion, el mensaje
fundamental es “No tengais miedo”.



Otro elemento en el liderazgo de la Compafiia, que es un momento fuerte y lo
estamos viendo ya en el nuevo Papa Francisco, es ver como la espiritualidad ignaciana
nos afecta. ¢Qué pasa cuando un papa esta formado en la espiritualidad ignaciana? El
papa ha sido maestro de novicios, provincial, ha tenido todos los elementos para
entrar profundamente en la espiritualidad ignaciana, y estamos todos expectantes
para ver las sefiales ignacianas. Y las vemos, de libertad interior, de no estar apegado a
nada. El jueves santo, hablando a los sacerdotes, les decia dos cosas: una, que el
pastor ha de oler como las ovejas, animando a pastores y obispos a estar con la gente.
Es una imagen muy potente. Pero la otra cosa que les dijo es: preparen ustedes muy
bien la liturgia, que se haga con dignidad, pero por favor, no estén apegados a los
trapos. Y usé la palabra trapos®. Algo inaudito en un papa hablando de vestimentas
litargicas. Pero eso es ignaciano, también: no estar apegado a nada. Servir, y hacerlo
bien, pero sin apegos. Eso es ignaciano. Esta libertad de uno mismo. Estar totalmente
libre del propio ego. En la espiritualidad ignaciana se espera una libertad total del ego.
Parte de la dindmica de los ejercicios y la espiritualidad ignaciana es libertad interior.
Una llibertad interior que nos permite elegir, buscar siempre y acercarnos a la
voluntad de Dios. Nunca la tendremos de nuestra mano, por eso podremos cambiar de
opinién... Podremos decir, entre lo que hemos visto esto es lo que nos acerca a la
voluntad de Dios, sin afirmar que lo es del todo. Pero lo que si hay es libertad para
seguir buscando.

Hace cinco afios, en la CGXXXV se hablé de que en estas decisiones nuestras en
las que buscamos el desprendimiento del yo. En la preparacion de la Congregacion se
habl6 de que en la Compafiia de Jesus no hay crisis de obediencia, pero si hay crisis de
liderazgo. El jesuita protestard mucho, pero al final obedece. Al final, no exageremos...

Pero si hay crisis de liderazgo, y esa crisis de liderazgo puede venir,
precisamente, de estos apegos que en el fondo son un agarrarse al propio yo, que es
muy dificil de apagar. Un buen lider debe ser sumamente libre, capaz de cambiar de
opinion, porque esta tranquilo sabiendo que lo que buscamos todos es la voluntad de
Dios, no la voluntad del superior. Esto es sumamente importante, y si es lo que
buscamos, entonces la opiniéon de todos es importante, y el escuchar, consultar y
eventualmente llegar a una decision mejor es parte del sistema de obediencia.

Otro elemento importante para un buen liderazgo es desarrollar habitos de
reflexion. El superior que esta super ocupado y no tiene tiempo ni para sentarse a
respirar serd un mal superior. Si no tiene habitos de reflexion para darle vueltas a las
cosas y para ayudar a su comunidad, cuando vayan a consultarle, encontrara gran
dificultad.

En un seminario que tuvimos en Filipinas, el P.Jim Moran, filipino, presentd La
ventana de Johari en el ejército. Las dos variables eran inteligencia y trabajo. Y €l decia:
Ni es inteligente ni trabaja, el soldado. No es inteligente, pero trabaja, el sargento. Es
inteligente y trabaja, el capitan, que trabaja mucho. Esos son los que llevan el ejército.
Y es inteligente, pero no trabaja, el general. ¢Y por qué no trabaja? Porque necesita
tiempo para pensar, reflexionar, tener estrategias y un plan de batalla. Si al general —al

% “De la belleza de lo litargico, que no es puro adorno y gusto por los trapos, sino presencia de la gloria

de nuestro Dios resplandeciente en su pueblo vivo y consolado, pasamos a fijarnos en la accion” (Papa
Francisco, en la Santa Misa Crismal, 28 de marzo de 2013)



general del ejército, ojo- se le quita la capacidad de reflexion, entonces el ejército va
abocado a la derrota. Eso me ayuddé mucho —en aquel tiempo yo era provincial- a
buscar habitos de reflexion.

No hay que tener miedo a ser un lider con valor. Hace poco vi en Internet una
definicion de valor. Decia: El valor es el miedo pasado por la oracion. En inglés:
“Courage is fear that has done its prayers™ es mas gréfico.

Otro elemento, y ya termino, es importante para un buen liderazgo distinguir
entre el objetivo y los medios, no confundirse, no perderse en los medios. Sobre los
medios podemos tener distintas opiniones, pero lo importante es tener claros los
objetivos, y no cualquier medio sirve. El saber distinguir fines y medios es muy
importante para no perder tiempo en discusiones absurdas.

Y luego, un elemento que no esta en el libro, pero es importante: un buen
liderazgo tiene que estar siempre abierto a una evaluacion y medicion continua. ¢Por
qué no esta en el libro? Porque el autor era muy amable y quiso poner solo las cosas
buenas de los jesuitas. Vino a Manila cuando yo estaba en Manila y dio una
conferencia y habl6 de los factores que considera parte del liderazgo heroico de la
Compafiia y no dijo nada negativo. Entonces un jesuita filipino levant6 la mano en el
tiempo de las preguntas y le dijo: “No ha dicho usted nada negativo. ¢Es que no hay
nada negativo en nuestro liderazgo?” El empez6 a patinar, divagar, y se escapo; pero el
filipino volvid y le dijo: “No ha respondido a mi pregunta. ;/No hay nada que podamos
aprender del liderazgo?” Entonces, él contestd: “bueno ya que insiste, hay dos cosas.
Una es que los jesuitas, como todo clérigo, se resisten a la evaluacion”. Es un poco
como Charlie Brown en las caricaturas®. Hay una que me gusta mucho en que esta él
jugando al baseball, esta lloviendo y estan perdiendo, como siempre, y Charlie Brown
dice: “¢Como es posible que perdamos cuando tenemos tanta buena voluntad?”

El clérigo tiende a confundir su esfuerzo con el resultado. Y cuando se habla de
evaluacion siempre dice: “¢Es que no lo hago bien o qué?” En seguida lo vuelve
personal y entonces se hace muy dificil evaluar. Y la evaluacion es normal en cualquier
institucion, cualquier empresa y ante cualquier objetivo. Aprender a integrar
evaluacion en nuestro liderazgo es sumamente importante. De cuando en cuando,
nosotros, en la Compafiia, tenemos como sistema que después de tres afios, la
consulta hace una evaluacion de los superiores y entonces se decide si contintian o si
ya esta bien y se le puede cambiar. Esto no es automatico. O sea, no es que el superior
se nombra para seis afios. Eso no esta en las Constituciones ni en las normas que
tenemos. Es para tres afios y supuesta una evaluacion se puede continuar, y en todo
caso no por demasiado tiempo. Generalmente seis afios se considera el tope. Es
importante la evaluacion.

Lo segundo que dijo Lowney, es que hay que poner nimeros a eso. Nos cuesta
muchisimo, porgue creemos que en el Evangelio es todo espiritual y entonces poner
numeros y decir que hay un tanto por ciento de gente a la que mis homilias no les
gusta no nos encaja. Mis homilias llegan a un 30% que ya es mucho pero hay un 60% o
un 70% que no les gusta. Eso nos nos gusta, nos rechina poner ndmeros. “Dios trabaja
en los corazones”, decimos, y metemos a Dios por medio o al Espiritu Santo y no

* El coraje es el temor que ha hecho sus oraciones
> Personaje de las vifietas de Peanuts, creado por Charles M. Schulz



gueremos ni poner numeros ni hacer una evaluacién concreta que nos pueda ayudar a
mejorar nuestro servicio. Esto es algo bastante general. Yo lo experimenté en
reuniones de superiores locales de Japon, lo he experimentado en otros sitios también
y parece que es transcultural. Que el clérigo no es buen sujeto de evaluacion. Se siente
amenazado.

1. El liderazgo basado en el discernimiento espiritual.

Voy a decir ahora algunas cosas sobre como es un liderazgo basado en el
discernimiento espiritual. La norma dltima en nuestro liderazgo es la voluntad de Dios.
Eso esta claro. El problema es que no podemos definir tan facilmente la voluntad de
Dios como si la tuviéramos en la mano. Lo mas que podemos decir es que nos
acercamos, eso esta lo més cerca posible. Si la norma ultima es la voluntad de Dios,
segundo, esto quiere decir que el liderazgo se trata de un proceso, no de una unidad
fija 0 una cosa instantanea. Estamos hablando de un proceso: ;como se encuentra la
voluntad de Dios? Y aqui es donde entra el discernimiento. ;Como podemos llegar mas
cerca de esa voluntad de Dios? Es mas un proceso que la conclusion que saca un
superior solo. Para que este proceso sea real y sea espiritual hacen falta dos
ingredientes, y luego os diré tres condiciones.

Entre los dos ingredientes el primero es la comunidad. La voluntad de Dios se
encuentra en comunidad. Sea la Iglesia, sea la diécesis o0 sea la comunidad religiosa o
una obra apostdlica, un colegio o la comunidad de ensefiantes. Este es un ingrediente
totalmente necesario. Hace falta una comunidad para poder discernir. Si no hay
comunidad es muy dificil discernir. Si no hay participacion en actitudes basicas, o
espirituales o de valores basicos, es muy dificil discernir. Para que el discernimiento
sea real hace falta una comunidad real.

Y segundo, por supuesto, el principio de libertad. Libertad como principio. A lo
gue me refiero es a que en todo servicio en la vida religiosa, y digo esto con cierta
solemnidad porque me parece que es una de las cosas que no se entienden en ciertos
mundos, el principio es que servimos a Dios en libertad. En libertad total. El servicio
religioso es libre y por lo tanto, el superior tendra que motivar, tendra que explicar,
tendrd que comunicar, pero no puede forzar y decir “aqui el superior soy yo y tl no
tienes més que obedecer”. Eso es un abuso de la autoridad. Es un servicio libre y es
una donacion libre la que hacemos al entrar en la vida religiosa, y lo mismo al
desarrollar nuestro crecimiento en Cristo dentro de la vida religiosa. Ese principio de
libertad tiene que seguir vivo. Por lo tanto, la preocupacion del superior va a ser como
envolver a la comunidad en el proceso. Yo he visto, cuando era provincial, a individuos
gue no entraban en el proceso de discernimiento de una institucion, por ejemplo, pero
si luego se votaba contra lo que ellos pensaban entonces venian a mi como provincial
para decir: “No puedes permitir esto”. En ese momento tienes que decirles: “td has
tenido tu oportunidad, has tenido tu posibilidad de participar y no has querido
participar y ahora quieres usar el poder. Este poder es ilegitimo”. Es decir, que hay
métodos y hay procesos que respetan la dignidad de los colaboradores, que respetan
una serie de principios que tienen un sentido profundo y que por tanto no se pueden
saltar. Por lo tanto hacen falta los dos principios, el de comunidad y el de libertad. ¢ Y
cudles son las tres condiciones?



Las tres condiciones son: que la comunidad, los que disciernen, participen en la
vision, es decir, participen también en la libertad interior. Si no hay libertad interior en
una comunidad no hay discernimiento. Yo he visto discernimientos comunitarios que
han fracasado y desde el principio se veia que no habia libertad. Habia ya una decision
pre-tomada y entonces el proceso no es real y al final fracasa. No hay alegria, no hay
consensos y no hay sentido de decir: hemos caminado y nos hemos acercado a la
voluntad de Dios. La primera condicion es, por lo tanto, libertad interior. Que toda
eleccion sea posible.

La segunda, total informacion. Si no se da informacion a todos los que
participan en la decision, esa decision esta viciada. Hay que dar informacién total. O
sea, eso de que llegue un superior y diga: “Me guardo mi decision ;qué pensais
vosotros?” Y todos piensan “A” y solo entonces el superior dice, “bueno yo voy a
decidir “B” porgue yo sé cosas que vosotros no sabéis”, es un abuso de autoridad. Si yo
sé cosas que vosotros no sabéis lo tengo que decir al principio, no al final, para
escudarme, para esconderme.

Y la tercera condicién es que participemos todos en el mismo tipo de valores
religiosos, porque si no tenemos la misma valoracion religiosa no podemos llegar a los
mismos objetivos. Por ejemplo, el sentido de pobreza, sobre todo en medio de una
crisis econémica. ¢Qué significa esto para nuestra manera de trabajar, nuestra manera
de obrar, de acercarnos, a los demas? La opcion por los pobres tiene que ser algo
participado para que pueda entrar en la decision. El hecho de que lo que buscamos
principalmente es un fruto apostdlico, que no estamos aqui trabajando para crear una
torre de marfil o para labrarnos una carrera o para fortalecer el prestigio de una
institucion sino que queremos servir a los alumnos, si es un colegio, o servir a la
comunidad si es una parroquia, etc. Luego valores fundamentales como justicia o un
modo de actuar que respete a los demas.

Y por ultimo, si queremos afiadir una cuarta condicion, yo la afadiria,
ciertamente, para superiores religiosos: criterios ignacianos, con los que todos los
jesuitas estan muy familiarizados. Como es el magis, buscar un mayor fruto y un mayor
bien a los demés. O sea, hay un deseo de crecimiento y de mejorar la calidad de
nuestro servicio que es parte de estos criterios ignacianos. ‘La mayor necesidad’. Esto
tiene consecuencias muy operativas. Hay provincias donde estan pensando si abrir un
colegio de educacion secundaria o0 no, o si abrir una universidad o no. Ahi lo que hay
que estudiar es la situacion de este pais, y ver cudl es la necesidad més grande. Si es
educacion primaria generalizada, entonces ahi es donde tenemos que poner nuestro
esfuerzo. Si es una universidad porque los colegios estan ya cubiertos, entonces
tomamos el riesgo de caminar hacia la universidad. Siempre hay un criterio que es muy
ignaciano que es ‘la mayor necesidad’. Luego, como nos decia la Congregacion General
XXXV, que nadie mas esté respondiendo a esta necesidad. Hay un factor de “el campo
esta abandonado”; porque es un campo dificil, porque es muy dificil acceder. Esto es lo
que el Papa llamé ‘fronteras’ y a las que pide a la Compafiia de Jesus acudir. No hay
que entrar en competicion con otros muchos que ya quieren hacer lo que nosotros



qgueremos hacer. Esa competicién nos sirve de poco. A veces hay elementos de
competicién que no queda mas remedio que aceptar para poder ofrecer un servicio de
calidad. Pero, si hay tantos que quieren hacer ese servicio, ¢qué necesidad hay de que
vaya la Compafiia de Jesus? Hay un factor de “nadie quiere responder a esto”. Cuando
alguien me comenta que no tiene trabajo, siempre le digo que el servicio a los pobres
estd libre. Las carreras y el trafico va todo en direccion a servir a los poderosos. En el
servicio a los pobres no hay trafico y si quieres correr, ahi, puedes correr todo lo que
quieras. Y yo creo que es verdad. Ahi es donde la Compafiia de JesUs tiene que tomar
opciones y luego que sea, naturalmente, algo viable y posible dentro de la iglesia. O
sea, que no creemos nuestro propio feudo.

IV. Conclusion. Sintesis final.

A modo de resumen hablaria de las condiciones para ser lider, casi como
aforismos. En una de mis lecturas sobre liderazgo dice: “Si te encuentras solo arriba
quiere decir que algo no estas haciendo bien”. Eso de decir que el superior esta muy
solo quiere decir que algo no hace bien; no hace participar a la comunidad, no
envuelve a los demas. Y yo me encuentro con el consejo General que el comunicar y
participar con el consejo hace que yo no me sienta solo y no tengo por qué sentirme
solo. Dicen “es que el trabajo del General ahi arriba...” Pero no hay ahi arriba, es un
trabajo de servicio y por lo tanto tenemos una comunidad de servicio y todos los
problemas los puedo comunicar; y en todos, el Consejo General me ayuda.

“La persona mas dificil de gobernar es uno mismo” Este es un aforismo
evidente.

“Cuando te dan una patada por detras quiere decir que estas al frente”. Vas
bien ¢no? No sustarse porque me critican o asi, porque si te dan una patada por
detras es buena sefial. Quiere decir que vas corriendo delante, no hay que
preocuparte por eso.

“Los mejores lideres son grandes escuchadores”. Saben escuchar para
descubrir més cosas.

“Si quieres saber como lo esta haciendo un lider mira a su comunidad”. Mira
a la gente, mira a sus colaboradores, o mira a sus alumnos si quieres saber cémo es un
profesor.

“La mayor equivocacion es no preguntar a nadie en qué te estas
equivocando”. Porgue todos nos equivocamos, todos cometemos errores y entonces,
es parte de la evaluacion que deciamos antes. El ser capaz de preguntar a los demas
qué es lo que piensan y el recibir ese feedback, yo creo que nos ayuda mucho.

En resumen, diria que las cosas que yo he encontrado como ayuda se podrian
condensar en cinco palabras:

Distinguir entre liderazgo y gestion. No es lo mismo. El gestor hace las cosas
bien. El lider hace buenas cosas. No es lo mismo. La gestidén es parte del liderazgo
perso se puede hacer de una manera técnica y con ayuda de técnicos.

Segundo, capacitar a los demas para que los demas puedan trabajar bien.
Capacitar para pensar, imaginar y realizar. El lider es el que sirve a sus colaboradores



para que ellos hagan. Un buen lider da poco que hablar. Sus colaboradores dan mucho
que hablar, y el lider es el que los capacita para ello.

La tercera palabra es vision. Vision ignaciana, eclesial, evangélica. Sentido de
direccion. El lider tiene que ser capaz de formular esa visién, que entonces se hace
parte de la vida de los demas. Recuerdo un sacerdote anglicano al que hicieron
director de un colegio en Tokyo. El estaba convencido de que hacian falta cambios
para poner a los estudiantes mas en contacto con la naturaleza, la creatividad, la
imaginacion, etc. Pero vio que los profesores estaban en otra onda. Y empezé a decir
eso: el sistema de educacion japonés no es bueno, falta esto, esto otro.. Pero
pacientemente no cambié nada. A los dos afios los profesores empezaron a decir lo
que él decia dos afios antes. Se dijo que ese era el momento. Empez6 a hacer cambios.
Fueron bien recibidos por los alumnos, por los profesores... Perdieron un 20% del
alumnado que no queria lo novedoso; pero ganaron un 20% de nuevos alumnos cuyos
padres querian este tipo nuevo de educaciébn mas imaginativa, integral, etc. El
problema vino cuando los alumnos se graduaban del colegio —grado medio- y pasaban
al grado siguiente. Entonces empezaron a protestar por lo que echaban de menos. Al
final la solucion fue hacer a este sacerdote director del siguiente colegio, donde sigui6
el proceso de cambio. Lo cual quiere decir que lo importante es que la visién sea
compartida. Una persona sola con vision no puede cambiar nada.

La cuarta palabra clave es una persona digna de confianza. El lider tiene que
ser honesto, directo y consistente. Un lider inconsistente crea un desbarajuste enorme
en sus colaboradores. La consistencia da confianza. Cuando un provincial pierde la
confianza de la provincia no puede seguir adelante y hay que cambiarlo rapidamente.
El individuo puede no verlo y pensar que lo esta haciendo bien, pero ha perdido la
confianza, la gente no le sigue y hay que cambiarlo rapidamente, porque si no la
provincia se disgrega. Es importante que el lider sea una persona de confianza. ;Qué
esta pasando hoy en el mundo politico? Que hoy en dia no tenemos lideres. No los
hay. Hay unas inconsistencias tales que el pueblo no puede seguir a ese tipo de lideres.
Y en la vida religiosa pasa. Y en instituciones que tienen una inspiracion evangélica,
ignaciana, se necesita que el lider sea una persona bésicamente consistente. No
perfecto, porque nadie lo es. Pero basicamente consistente, y que cree confianza.

Por ultimo, creo que es muy importante la gestién de sentido, gestion de
significado. En términos de vida jesuitica, cuando descubrimos que, en términos
ignacianos, hay un factor en nuestra vida, sea el que sea, que hay que llevar de una
manera particular, es importante comunicar esto a todos los provinciales, a los
superiores locales, a los consultores y tal , para que haya una gestion con sentido. Es el
Management of Meaning (gestion de sentido, de significado). Por lo tanto, parte del
liderazgo es comunicar. El lider tiene que ser un gran comunicador —porque Si no es
capaz de comunicar sentido no se lleva adelante la gestion que quiere hacer. El lider
tiene que ser comunicador, sin hacerse protagonista. Cuando el lider resulta una figura
mediatica el liderazgo disminuye. El lider no puede ser el centro. El lider hace de los
demas el centro. Es la obra, la institucion, el colegio, el centro social, la parroquia, lo
que se hace el centro y todo va dirigido ahi. Cuando somos nosotros mismos el centro,
sea en posicion de liderazgo o individual, entonces se pierde la fuerza que puede



tener. Y viene el lider que se cree que él es todo y es estrictamente necesario y tiene
que durar toda la vida.... pero nosotros sabemos que no es asi. Por tanto, tiene que
comunicar una vision, pero sin centrarla en si mismo. Deciamos a principio que la gran
leccion de Benedicto XVI es haber visto esto, que a veces el lider tiene la obligacion de
retirarse para servir. Cuando escribio el libro-entrevista con un periodista aleman dice
dos veces que cuando faltan fuerzas para ejercer el papado, no solamente puedo
retirarme, sino que tendré la obligacién de retirarme®. Y habla de obligacién. Eso es
muy importante. La comunicacion de sentido supone una capacidad de comunicacién
que tiene que ser parte de un liderazgo compartido, para que sean los demas el centro
Y NO UNO MiSmMoO.

Se podrian decir muchas méas cosas, pero no hay que abusar de la paciencia del que
escucha...

P. Adolfo Nicolas, sj
Valladolid, 6 de mayo de 2013

® Seewald, Peter “Luz del mundo.” Herder, Barcelona 2010
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