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Capitulo 1
Introduccion

Las empresas contemporéneas y los directivos de alto nivel pueden aprender
mucho mirando al pasado, y deberian hacerlo. Si bien las pequefias y medianas
empresas (PYMEs) son sin duda “actores clave en las economias nacionales y
estdn cada vez mds integradas en las cadenas de valor globales” (Dominguez &
Mayrhofer, 2018a) y, ademds, “forman una parte importante de casi todos
los paises” (Prange & Zhao, 2018), “estructuras empresariales” similares también
fueron importantes para la expansién de las 6rdenes religiosas durante los
siglos XVI y XVII. Han liderado la globalizacién econémica en las tultimas
décadas (Dominguez & Mayrhofer, 2018c, 195), y parece obvio que nunca se
insistird lo suficiente en su papel (Bijaoui, 2016). Los miembros de “[l]a
Compaiiia de Jests soflaban tanto con su propio universalismo como con el de
la cristiandad” (Hosne, 2013, 1) y, por tanto, con su expansion, al igual que las
PYME:s actuales, a regiones del mundo culturalmente diferentes, en su contexto
histérico, incluso completamente desconocidas. No es de extrafiar que hoy en dia,
ademads de su potencial econémico, las PYMEs también acttien a menudo como
puentes culturales, ya que los directivos se ven influidos por su trabajo en
diferentes entornos geograficos y culturales (Pauluzzo & Shen, 2018) y
viceversa. En consecuencia, las PYMEs también deben considerarse una
forma institucionalizada de gestién intercultural cuyos directivos necesitan
competencias de gestion global (Biicker & Poutsma, 2010), especialmente
porque la internacionalizacidn de estas empresas suele exigir a sus directivos
flexibilidad cultural o apertura de miras. En este sentido, se enfrentan a
problemas similares a los de los misioneros jesuitas, que en el siglo XVI
empezaron a globalizar lalabor y la influencia de una orden religiosa. Actuaron
como gestores interculturales, en el sentido mads estricto de la palabra, ya que
no podian basarse ni en una lengua franca ni en el conocimiento existente
sobre las regiones del mundo en las que empezaron a trabajar.

El estudio de “empresas histéricas” suele recomendarse a los estudiantes
de empresariales, ya que “[lJos estudios de casos proporcionan un anélisis
detallado y organizado de las decisiones e implementaciones empresariales
histéricas” (Business Case Studies, 2019). Ademds, como mostrard el presente
estudio, hay mucho conocimiento que obtener de los estudios de casos histoéricos,
especialmente porque las categorias para la gestion intercultural que deben
determinarse o separarse son mucho maés claras. Los jesuitas que llegaban a
un entorno extranjero en el siglo XVI realmente tenian que enfrentarse a una
cultura desconocida, y a menudo no podian confiar en nada més que su propio
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conjunto de habilidades, es decir, su capital humano, y su propia mentalidad
global, incluida una flexibilidad dogmaética necesaria, para difundir la palabra de
la Biblia y asegurar un gran niimero de conversos.

Por tanto, un andlisis cualitativo longitudinal comparativo de la Orden de los
Jesuitas en dos zonas diferentes, a saber, Japon y Pert, durante los siglos XVI 'y
XVII, proporcionard una buena comprension de factores importantes, es decir,
el papel del capital humano y una mentalidad global, para una gestién
intercultural de éxito.

El tema

Establecida en 1534, la Compafiia de Jestis y sus miembros fueron muy activos
en la expansién de la influencia de la congregacion religiosa por todo el
planeta. En consecuencia, fueron agentes de la globalizacién moderna temprana,
estableciendo una red global de 6rdenes provinciales autosuficientes (Barthel,
1991; O'Malley et al., 1999; Friedrich, 2018). Por lo tanto, los representantes de
la orden religiosa necesitaban actuar como las empresas modernas, especialmente
las PYMEs (Dominguez y Mayrhofer, 2018b), y desarrollar estrategias similares
para el trabajo de sus equipos interculturales. Sin embargo, cabria preguntarse por
qué un estudio de caso histérico es relevante paralas consideraciones relacionadas
con la administracién de empresas. Que las 6rdenes religiosas desarrollaron
sus propias formas de gobierno y practicas de gestién pertinentes para expandir
su influencia, no solo en un sentido religioso sino también econémico, ya se ha
destacado anteriormente (Wirtz, 2020). El andlisis de casos histéricos en los
estudios empresariales no es nuevo, sobre todo porque los estudios a largo plazo
pueden captar plenamente la evolucién econémica y los cambios estructurales (le
Bris, Goetzmann & Pouget, 2017), mientras que a menudo se dispone de conjuntos
de datos completos que abarcan siglos para el estudio de esta evolucién y estos
cambios.

Como sefalan Bartel-Radic et al., el “entorno empresarial global es cada vez
mds complejo” (2015, 2), perolos jesuitas de los siglos XVI y XVII se enfrentaron
muy a menudo a problemas similares a los que afrontan hoy las empresas
en una economia mundial globalizada. Aligual que las empresas modernas,
la Orden de los Jesuitas tuvo que contar con equipos multinacionales y
multiculturales (Maloney & Zellmer-Bruhn, 2006; Jenster & Steiler, 2011)
durante su intento de difundir las creencias cristianas por todo el planeta y
asegurar financieramente su propia mision (Thanh, 2016, 2018). En consecuencia,
los jesuitas eran gestores en un doble sentido: gestionaban su labor misionera
alavez que proporcionaban los medios monetarios para alcanzar sus objetivos
motivados por la religién. Al igual que las empresas globales de hoy en dia, los
jesuitas tuvieron que utilizar intangibles, especialmente el capital humano de sus
misioneros, para desarrollar estructuras de gestién exitosas que aseguraran los
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intereses de la orden en diferentes regiones del mundo, asi como suindependencia
financiera en un entorno extranjero. Los misioneros debian identificar y aplicar las
habilidades necesarias para asegurar los objetivos de la orden en la regién
especifica de actividad misionera, en un proceso similar al aplicado por las
empresas globales a principios del siglo XXI (Bartel-Radic et al., 2015, 2).

Sin embargo, la organizacion fundada por Ignacio de Loyola (1491-1556) también
se enfrent6 a realidades bastante diferentes durante este periodo de expansion,
en sumayor parte exitoso (Feld, 2006). Un ejemplo de un entorno problematico de
expansion jesuita, que recientemente llegé a un ptblico més amplio a través
de la pelicula Silencio (2016) de Martin Scorsese, es Japén (An'no, 2014). Este
ejemplo negativo de interaccién de los jesuitas con las autoridades locales
estaba relacionado, como argumentaré, con la falta de capital humano y de
capacidades de gestion multicultural. Por lo tanto, el caso de Japén se comparard
con el trabajo relativamente exitoso de la congregacion en la provincia peruana
de la orden (Roemer, 1946; Cushner, 1980; Martin, 2001; Hosne, 2013), que
abarcé un periodo de tiempo maés largo que las actividades de la orden en
Japon. En la comparacién analitica se examinardn las estructuras directivas
y empresariales que se establecieron. Después, se discutird por qué los
misioneros tuvieron éxito en Perti mientras que en Jap6n fueron expulsados o
asesinados. El marco temporal de la comparacién intentada abarca los siglos
XVI y XVII porque un anélisis mds profundo de las actividades de la sociedad
en Asia Oriental y América Latina dentro de este marco temporal mostrard como
reaccionaron los responsables ante las diversidades locales y qué estrategias
empresariales se favorecieron. El mayor lapso de tiempo también permitird
analizar las tendencias e impactos relacionados con las decisiones de gestion, ya
que se basaban en la existencia o no de capital humano. A través del estudio de
los jesuitas responsables, es decir, del nivel directivo superior, serd posible
identificar la existencia de capital humano y evaluar su impacto en el éxito!
de la gestién intercultural de los jesuitas en Jap6n y Pert.

Campo de investigacion, relevancia y valor

Parece ser bastante conocido en la investigacién relacionada con la gestién que
los “rendimientos interculturales de las tareas” (Presbitero, 2021), y por lo
tanto la “inteligencia cultural” (Sahin & Giirbiiz, 2020), merecen una atencién
especial, pero los enfoques histéricos relacionados con los Estudios de Gestién y
Organizacién (MOS, por sus siglas en inglés: “Management and Organization
Studies”) apenas se han ocupado de la interculturalidad y de cémo los directivos se
enfrentaban a ella en diferentes periodos de tiempo. Aunque hace anos se

1 El éxito se entiende aqui en relacién con las conversiones logradas por los misioneros y
la existencia de la misién, asi como su crecimiento numérico en su contexto geografico.
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afirmoé que “la historia de la gestion tiene el potencial de afadir valor a los
planes de estudios de gestion” (Smith, 2007, 522), se echa en falta un enfoque
particular en las habilidades directivas como expresién del interés por el
desempefio intercultural, razén por la cual la investigacién que presenta este
libro ofrece nuevas perspectivas sobre la dimension histérica de la gestion
intercultural, incluyendo resultados que pueden ser aplicados también por
los directivos y las organizaciones de hoy en dia, especialmente las PYME en
expansion.

Trabajos anteriores en los campos de la gestién y la historia organizacional
destacaron que las practicas de gestion han estado determinadas por sus
épocas especificas, por ejemplo, con respecto a la existencia de nuevas
tecnologias (Karsten, 2014), y se enfrentaron a “barreras culturales” debido ala
globalizacion (Schwarzkopf, 2013) que podrian tener un impacto negativo en
el desempefio gerencial y organizacional. Sin embargo, salvo algunas excepciones
que ponen de relieve el potencial de este tipo de investigacién (Saka-Helmhout,
2011), atin no se han realizado estudios comparativos histéricos longitudinales de
mayor envergadura centrados en la gestién intercultural y sus aspectos
relacionado. Por citar solo un ejemplo aqui, el Journal of Management History,
no muestra ninguna coincidencia en su base de datos para el término
“intercultural”. Independientemente de esta evidente deficiencia, numerosos
trabajos han discutido la posibilidad de aplicar métodos y perspectivas histéricas
a cuestiones relacionadas con la investigacién en gestién y organizacion (Harvey
& Press, 1996; Taylor, Bell & Cooke, 2009; Decker, 2013; Coraiola, Foster & Suddaby,
2015; Godfrey, Hassard, O'Connor, Rowlinson & Ruef, 2016; Pfefferman, 2016;
Wadhwani, 2016; Wadhwani & Decker, 2017; Stutz & Sachs, 2018).

Teniendo en cuenta el uso interdisciplinar de la teoria histérica, asi como de
la teoria dela gestién y la organizacién, para estudiar las actuaciones de gestion
y la gestion intercultural de éxito en diferentes contextos histéricos, también
hay que considerar los “tres dualismos epistemoldgicos derivados de la teoria
histérica para explicar la relacion entre la historia y la teoria de la organizacién
[asi como de la gestién]” que destacaron Rowlinson, Hassard y Decker (2014):

1) en el dualismo de la explicacion, los historiadores se preocupan por la
construccién narrativa, mientras que los teéricos de la organizacién
subordinan la narrativa al anélisis;

2) en el dualismo de las pruebas, los historiadores utilizan fuentes
documentales verificables, mientras que los tedricos de la organizacién
prefieren los datos construidos; y

3) en el dualismo de la temporalidad, los historiadores construyen su
propia periodizacién, mientras que los teéricos de la organizacién
tratan el tiempo como una constante de la cronologia.
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En los ultimos afios, los estudiosos de la gestién y la organizacion, asi como los
historiadores de negocios, han tratado de elaborar las oportunidades y desafios
para un enfoque interdisciplinario (Bucheli & Wadhwani, 2015), y se hizo
evidente que “la disciplina histdrica proporciona una alternativa a los paradigmas
cientificos dominantes en los estudios de organizacion” (Van Lent & Durepos,
2019, 429). Los estudiosos a menudo sefialan que ha habido un “giro histérico”
en MOS (Mills & Novicevic, 2020, 18-25), especialmente desde que la “dGltima
década ha sido testigo del crecimiento de un cuerpo de trabajo sobre c6mo, si
acaso, los historiadores de negocios pueden cerrar la brecha entre la disciplina
de la historia y MOS” (Van Lent & Durepos, 2019, 429).Por lo tanto, el valor de
las perspectivas histéricas en estos campos de estudio no solo se ha identificado
(Maclean et al., 2016; Suddaby, 2016), sino que su valor se destaca ahora mds a
menudo como un aspecto importante para el curso de futuras investigaciones
(Usdiken & Kipping, 2021). La investigacion presentada en este libro aborda
consecuentemente este punto al tiempo que ofrece un estudio de caso
longitudinal histérico comparativo novedoso y seminal sobre las actuaciones de
gestion intercultural de los jesuitas en Japén y Pert durante los siglos XVI y XVII.
Aunque se ha elegido un tema histérico, los resultados abordardn cuestiones
a las que tienen que enfrentarse los directivos de las PYMEs globalizadas de
hoy en dia y, por lo tanto, las ideas presentadas poseen un valor practico que
va mds alla del periodo de tiempo de los acontecimientos originales.

Para el enfoque del presente estudio, se considerard que la Orden de los
Jesuitas fue una forma moderna temprana de PYME en expansion (véase el
capfitulo 2). La orden ha sido identificada previamente como una “empresa” en
expansién (Alden, 1996), y los estudiosos han destacado que su historia
“ilustra cémo, incluso a principios de la Edad Moderna, las personas
encargadas de la gestion de las organizaciones... podian confiar en una enorme
cantidad de informacién” (Macintosh & Quattrone, 2010, 94). La Orden de los
Jesuitas también se ha considerado un caso de estudio adecuado para el
andlisis y la discusién de los sistemas de contabilidad y control de gestién
(MACS) (Ibid., 10-17), especialmente debido a la recopilacién de datos sobre
sus miembros (Ibid., 14-16) y los mecanismos de control que sustentan la
estructura jerarquica de la organizacion (Ibid., 10).

El presente libro pretende evaluar el éxito de la orden en lo que respecta
a la gestion intercultural en Jap6n y Pert y contribuird a varios campos de
investigacion, a saber:

1. Los estudios relacionados con el éxito del rendimiento y la
internacionalizacién de las PYMEs en general (Oviatt & McDougall,
1994; 2005; Knight & Cavusgil, 1996; Lefebvre & Lefebvre, 2001; Zhou,
Wu, & Luo, 2007; Russo & Perrini, 2010; Louart & Martin, 2012; Hagen,
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Denicolai, & Zucchella, 2014; Rask 2014; Subhan, Mahmood, & Sattar,
2014; Hilmersson & Johanson, 2016),

2. Estudios que consideran el papel de la educacién o el aprendizaje (de
idiomas) como elemento para una gestién intercultural exitosa
(Furuya, Stevens, Bird, Oddou, & Mendenhall, 2009; Bartel-Radic &
Lesca, 2011; Bartel-Radic, 2013; Kawalilak & Lock, 2018; Godwin-Jones,
2019),y

3. Estudios que destacan el papel de una mentalidad global para el éxito
de la internacionalizacién de las PYMEs dentro de la economia global
(Levy et al., 2007; Scarino, 2010; Ng, Tan, & Ang, 2011; Hruby, 2013;
Eriksson, Nummela & Saarenketo, 2014; Hruby, 2014; Elo, Benjowsky &
Nummela, 2015; Torkkeli, Nummela & Saarenketo, 2018; Hruby et al.,
2019).

Exitosa
Gestion

intercultural
de los jesuitas

@ Gestion intercultural, capital humano y habilidades lingiisticas
® Mentalidad global
@ Expansion global de las PYME:s e internalizaci6n éxitosa

Fig. 1.1: Campos de investigacion relevantes.

El anélisis cualitativo longitudinal comparativo de los jesuitas que actuaron
como “gestores” en el Japon y el Pera de principios de la Edad Moderna
arrojard luz sobre los aspectos mencionados y, debido a un largo marco temporal
histérico, permitird recomendaciones mads detalladas y, sin duda, pertinentes
para las empresas actuales cuyos gestores se enfrentan a problemas similares con
respecto ala obtencién de las capacidades necesarias de equipos de gestion



Introduccion 7

internacionales que puedan actuar en el mejor interés de las empresas globales
(Bartel-Radic, 2006). Ademaés, el andlisis cualitativo longitudinal histérico
comparativo permite obtener determinaciones més claras para la gestién
intercultural, especialmente en lo que respecta a las categorias pertinentes, a
saber, la prueba de la existencia de capital humano y una mentalidad global
(para un andlisis de los métodos cualitativos, véase Dubois & Gadde, 2002;
Flyvbjerg, 2006; Gibbert, Ruigrok, & Wicki, 2008; Welch, Piekkari, Plakoyiannaki, &
Paavilainen-Mantymaki, 2011).

Problematizacion

3Qué papel desempeniaron el capital humano y la mentalidad global en el éxito
de la gestion religiosa intercultural, especialmente en el caso de las estructuras
de gestion jesuita de los siglos XVI y XVII analizadas? Para responder a esta
pregunta, el presente estudio proporcionard una visién més profunda de dos
factores muy importantes de la gestion global, es decir, intercultural, que
también determinan el crecimiento y el rendimiento de las PYMEs en el siglo
XXI, a saber, el capital humano y la mentalidad global, mediante el anélisis
intensivo de dos estudios de casos historicos que subrayan la importancia de
estos dos elementos para el éxito de la gestién intercultural durante el periodo
de la globalizacién temprana y el establecimiento e internacionalizacion de las
estructuras de las PYMEs de principios de la Edad Moderna. A pesar de su
cardcter histérico con respecto a su objeto de estudio, este libro podré aportar
importantes ideas que pueden utilizarse para comprender mejor el valor y la
importancia del capital humano y la mentalidad global, asi como su implicacién
como condiciones previas necesarias para una gestién intercultural y una
expansiéon de las PYMEs mds equilibradas por parte de las empresas y los
equipos interculturales de hoy en dia. Problemas similares existen en la economia
mundial globalizada y pueden evitarse mediante una estrategia que tenga en
cuenta las medidas que aseguraron el éxito en el pasado, evitando al mismo
tiempo las decisiones que condujeron al fracaso. Dado que una estructura de
gestion exitosa es capaz de determinar el éxito de una empresa, no solo desde
el punto de vista financiero, sino también en lo que respecta a la innovacién
(Chemmanur, Kong, Krishnan, & Yu, 2019), es atin més importante aprender
de las estructuras de gestion del pasado para asegurar estrategias orientadas al
futuro en relacién con una gestion exitosa, especialmente la gestién intercultural,
para las empresas en los dias venideros.

El caso de 1a Orden de los Jesuitas

El objetivo principal del siguiente estudio es averiguar c6mo se establecieron
las primeras estructuras de gestion modernas, en el caso concreto de los
jesuitas, y como se determinaron las decisiones relacionadas con los negocios
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enrelacién conla existencia yla evaluacién del capital humano yla mentalidad
global. En otras palabras, la cuestion central para la investigacion empresarial
internacional, a saber, los factores determinantes del éxito o el fracaso de las
empresas (Bartel-Radic, 2013, 239), ocupara un lugar central en el siguiente
andlisis. Al tener acceso a competencias interculturales a nivel personal, es
decir, los propios misioneros, los jesuitas como organizacién adquirieron
competencias interculturales adicionales que podian utilizar para ampliar atin
mads su influencia y su labor misionera (Bartel-Radic, 2013, 240). En el caso de
los jesuitas, habria que subrayar lo que se afirma también para las empresas
modernas, a saber, que “la experiencia internacional y la interaccién intercultural,
apoyadas por estrategias geocéntricas de recursos humanos internacionales,
son factores clave en el desarrollo organizativo de la competencia intercultural”
(Bartel-Radic, 2013, 239).

A los jesuitas les interesaba ante todo difundir la religién cristiana, como
subray6 P. F. Willert de forma casi hagiografica:

Iglesias y santuarios fueron los trofeos de sus victorias incruentas, o si
no incruentas, compradas con la sangre de sus propios martires; no fue
el estruendo de la batalla, sino la musica de las campanas santas lo que
marc su progreso; no corazones rotos, sino conciencias sanadas; no
ciudades saqueadas, mujeres violadas e infantes asesinados gratuitamente,
sino pueblos bien ordenados, virgenes dedicadas a Dios, y nifos
pequerios liberados de las ofrendas alos demonios y llevados a la familia de
Jesus y Maria. Tales fueron sus trabajos, de los que todas las regiones de
la tierra estaban llenas. (1887, 338)

Sin embargo, no sé6lo conseguian nuevos creyentes para la Iglesia cristiana,
sino que también adaptaban técnicas de gestién intercultural que les permitian
llegar facilmente a posibles conversos en diferentes regiones geogréficas
(Duignan, 1958, 725-726). No habia unidad entre las 6rdenes cristianas cuando
se trataba de practicas misioneras, pero los jesuitas “lideraban el movimiento
de acomodacién y adaptaciéon” (Duignan, 1958, 725), lo que significa que
aceptaban la existencia de la diversidad y estaban dispuestos a acomodarse a
ella, siempre que facilitara sus actividades misioneras: “La experiencia con
paganos y no creyentes no s6lo ayudé a los jesuitas a desarrollar métodos para
dirigir el cambio cultural, sino que les oblig6 a adoptar una posicién de
relativismo para hacer frente a la diversidad de condiciones encontradas”
(Duignan, 1958, 726).

En definitiva, los jesuitas “supieron trabajar para ganar las almas de los
hombres con tacto y paciencia, no con rudeza e impaciencia’ (Duignan, 1958,
726). Conocemos un caso en la India, por citar s6lo un ejemplo, en el que
Roberto de Nobili (1577-1656) estudio las tradiciones y la lengua brahmaénicas
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y siguié las normas religiosas y culturales pertinentes, lo que le facilit6
enormemente ganarse la confianza y finalmente la creencia de muchas
personas en la India, que siguieron de buen grado sus argumentos para convertirse
al cristianismo (Duignan, 1958, 727). En consecuencia, combiné las habilidades
lingiiisticas y la flexibilidad dogmaética, mostrando cémo el capital humano y
una mentalidad global conducirian al éxito una forma de gestién intercultural,
es decir, la existencia de conversos. Se conocen ejemplos similares en China,
pero estos enfoques e interpretaciones jesuitas de la labor misionera también
provocaron luchas con otras 6rdenes, cuyos miembros no estaban dispuestos
a acatar tales formas interculturales de trabajo misionero, y especialmente la
mentalidad global de los misioneros jesuitas, ya que los primeros creian en la
superioridad europea: “Intrigantes, rebeldes, hipdcritas, casuistas, todos
han sido términos aplicados a los jesuitas. Se les ha atacado por tolerar
costumbres paganas y transigir con ellas, y se les ha acusado de profanar el
cristianismo adaptando rituales paganos a usos cristianos” (Duignan, 1958, 730).

Estos pocos ejemplos ya dejan claro que los jesuitas eran muy capaces de
ajustar su enfoque misionero a las condiciones previas existentes en una regiéon
especifica (Healy, 1958). Los jesuitas también participaron en el desarrollo del
comercio local y se convirtieron en agentes de la transnacionalizacién de las
relaciones comerciales de principios de la Edad Moderna, especialmente en
relacién con el comercio transpacifico de plata, que, en cierto modo, también
conectaba Jap6n y Pert (Cauti, 2005, 254-262).

Los éxitos de los jesuitas fueron posibles gracias a la posesion y aplicacién de
capital humano y de una mentalidad global, establecida por su formacién
misionera, que, a diferencia de otras 6rdenes, les permitié adoptar elementos
locales para hacer mds atractivo el mensaje cristiano a la poblacién aut6ctona.
En cuanto ala educacion yla creacién de capital humano, los jesuitas siguieron
pasos similares a los que deben seguir las empresas actuales: 1) reclutamiento y
seleccion, 2) formacion y desarrollo, y 3) evaluaciéon del desempeio (Jain &
Ahuja, 2019, 269-270).

EnJap6n, donde sumisién comenz6 con lallegada de Francisco Javier (1506-
1552) en 1549 (Vlam, 1979, 48), los jesuitas intentaron educar a los discipulos
japoneses, especialmente en latin y portugués, ya que existia una necesidad
evidente de formacién lingiiistica, al ser ésta una de las aptitudes relacionadas
con el capital humano mds importantes para el éxito de la actividad misionera.
Aunque los jesuitas habian logrado la conversién de unos 750.000 japoneses
hacia 1600 (Boxer, 1951, 180-187), no pudieron proporcionar suficientes
misioneros para este inmenso numero de creyentes, sobre todo porque las
conversiones masivas solian ser consecuencia del bautismo de un sefior feudal
local (daimyd). La temprana suposicién de Javier de que Japén proporcionaria
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un terreno muy fructifero para las actividades misioneras jesuitas fue, en
consecuencia, demasiado entusiasta (Ellis, 2003, 157).

Aungque los jesuitas habian reconocido la importancia de la lengua (Vande
Walle, 1996) y habian comenzado a imprimir los primeros diccionarios para la
formacién y el uso de los misioneros (Correia, 2003, 80-81),2 existia una
incapacidad numérica que hacia problemadticas sus actividades. Ademas, las
conversiones masivas de subordinados a un daimyo local podrian haber
aumentado el numero de creyentes sobre el papel, pero no en la realidad,
donde las nuevas comunidades cristianas habrian necesitado orientacién
espiritual para su desarrollo religioso (Lopez-Gay, 2000). Otro problema
infraestructural fue la falta de financiacion oficial, por lo que los jesuitas
tuvieron que involucrarse en el comercio de la seda entre Macao y Jap6n
para asegurarse ingresos econémicos suficientes para sufragar sus actividades
misioneras en el pais (Cushner, 1967, 361). En consecuencia, tuvieron que
enfrentarse a problemas similares a los de las PYMEs que se expanden hacia
mercados extranjeros en la actualidad.

Mais allé de estos problemas existentes, los jesuitas también tuvieron que
lidiar con una lucha interna sobre el valor de los enfoques interculturales en su
gestion religiosa, lo que representa un discurso sobre una mentalidad global.
El visitador Alessandro Valignano (1539-1606) luché con el superior Francisco
Cabral (1529-1609) sobre las estrategias y técnicas que debian utilizar los
jesuitas durante sus actividades misioneras en Japon. Mientras Valignano era
partidario de enfoques interculturales basados en la formacién de jesuitas y
discipulos japoneses en lo que respecta a la lengua y la cultura, Cabral se
oponia a la adopcién de elementos extranjeros en la misién jesuita. Este
enfrentamiento fue una expresién moderna temprana de la lucha sobre el valor
del capital humano y la mentalidad global relativa a un nuevo enfoque
intercultural de la gestién (Hoey, 2010).

Jap6n no fue la primera misién jesuita que acabé fracasando (Gradie,
1988), pero, a diferencia del caso peruano, es evidente que los misioneros
jesuitas no fueron capaces ni de ganarse la confianza y el apoyo de las
autoridades locales ni de crear una comunidad sélida de creyentes o conversos
entre quienes determinarian el destino del pais en los siglos venideros.

Es, por tanto, un esfuerzo interesante y prometedor comparar los dos casos
que Cauti consideraba “dos modelos incompatibles” (2005, 299-319),
especialmente en lo que respecta a la existencia y aplicacién de capital
humano y mentalidad global por parte de los misioneros jesuitas individuales,
asi como de la orden como tal, en sus entornos culturales y politicos

2 Correia cita una carta del padre Diogo de Mesquita al rector del Colegio de Manila,
Nagasaki, 28 de octubre de 1599, Archivo Romano de la Compaiiia de Jests, Japonica-
Sinica, 13 1I, fl. 349.
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especificos. El estudio mostrard qué factores de impacto, ademads del interés
genuino de los jesuitas, desempefiaron un papel y fueron responsables del
éxito o fracaso de las estructuras establecidas. Por lo tanto, examinard en
particular el papel de las personas dentro de las premisas de decision de las
organizaciones (Luhmann, 2011, 222-255). Volker Kessler ha considerado
anteriormente los escritos de Ignacio de Loyola como “precursores de las
modernas técnicas de gestién de la toma de decisiones” (2019, 106): “En sus
Ejercicios Espirituales Ignacio presenté un modelo holistico para la toma
de decisiones que integra la espiritualidad, la intuicién, las emociones y el
razonamiento” (Ibid., 116). Este estudio mostrard hasta qué punto tanto sus
sucesores como sus discipulos reaccionaron con respecto a sus decisiones
relacionadas con la misién de acuerdo con la recomendacién de Loyola de
tomar decisiones “cuando se reciba suficiente claridad y entendimiento a
través de la experiencia de consuelos y desolaciones, y a través de la experiencia
del discernimiento de diferentes espiritus” (Loyola, 1951, Sp.Ex. 176, citado en
Kessler, 2019, 107-108).

Al mismo tiempo, el libro analizard los entornos locales de expansién y, por
lo tanto, proporcionard una visién de los problemas a los que las corporaciones
en expansion y activas internacionalmente podrian enfrentarse en nuestros
dias (Koschorke, 1998). En consecuencia, la comparacién propuesta destacara
como los pardmetros locales deben tenerse en cuenta para las decisiones
empresariales actuales, especialmente las relacionadas con la internacionalizacién
de las PYMEs (Dominguez & Mayrhofer, 2018b). Por supuesto, Japén y Perd
son regiones culturalmente diferentes y lo eran atin mds en los afios 1500 y
1600. Sera de especial interés como reaccionaron los agentes jesuitas ante estas
condiciones previas existentes. Un andlisis de sus estrategias pondra de relieve
hasta qué punto valoraban el capital humano existente o necesario ylas exigencias
de una mentalidad global o, para ser mas precisos, globalizada. Asi pues,
tomando estos elementos en su conjunto, el andlisis mostrara finalmente c6mo
funcionaba la gestion intercultural en los siglos XVI y XVII y que era bastante
similar a las formas modernas de dicho formato de gestién. También explicard por
qué fracas6 en Japon mientras que parecia funcionar mucho mejor en Pert.

Existe abundante bibliografia sobre la Compafia de Jests en varios idiomas
(Shore, 2007), incluso en algunas revistas importantes como el Journal of Jesuit
Studies (Brill) y la serie de libros Jesuit Studies (Brill). Por supuesto, este libro
también haré referencia a estudios recientes escritos en portugués, espanol
y japonés. Independientemente de la cobertura histérica de las actividades
jesuitas, ninguna investigacién ha intentado conectar los datos disponibles para
los casos nombrados desde una perspectiva de gestion. Esto se hard por primera
vez en el presente estudio, que se centra en el capital humano y la mentalidad
global como condiciones previas para el éxito de la gestion intercultural.






Capitulo 2
Revision bibliografica

El siguiente capitulo pretende ofrecer una revision de la literatura en los
campos de estudio anteriormente mencionados que son relevantes para el
presente libro:

1) gestion intercultural, capital humano y competencias lingiiisticas,
2) lamentalidad global, y
3) laexpansién mundial de las PYMEs.

Independientemente del hecho de que actualmente vivimos en un mundo
globalizado, las diferencias culturales siguen existiendo, especialmente dentro
delas estructuras organizativas y las empresas (Barmeyer, 2018, 9). La globalizacion
o internacionalizacidn, por lo tanto, proporciona casi naturalmente el contexto
para todas las investigaciones relacionadas con la gestién intercultural
(Barmeyer, 2018, 17) y la internacionalizacién de las PYMEs (Chetty, Ojala, &
Leppdaho, 2015; Zhang, Ma, Wang, Li, & Huo, 2016; Ahi, Baronchelli, Kuivalainen,
& Piantoni, 2017; Dominguez & Mayrhofer, 2018c; Prange & Zhao, 2018; Sestu,
Majocchi, & D’Angelo, 2018; St-Pierre, Lacoursiere, & Veilleux, 2018), que suelen
estar representados en entornos culturalmente diferentes por equipos globales
(Bartel-Radic, 2006; Maloney & Zellmer-Bruhn, 2006). Los jesuitas, como
primeros agentes de la globalizacién, tuvieron que lidiar con cuestiones
relacionadas con dicha gestion intercultural, ya que los misioneros solian
entrar en contacto con representantes de diferentes culturas a los que habia
que persuadir para que se convirtieran al cristianismo.

Aligual que las empresas modernas, los jesuitas primero necesitaban identificar
la alteridad existente antes de poder tratar de abordarla (Barmeyer y Frankling,
2016a). Las competencias ylos recursos solo pueden canalizarse hacia estas
necesidades una vez identificadas. El “manejo [de] la alteridad cultural” (Barmeyer
y Frankling, 2016c), por lo tanto, suele comenzar a nivel individual, pero
debe incorporarse como politica oficial de la empresa para tener éxito o un
impacto positivo.

En consecuencia, los jesuitas se consideran una compaiia religiosa de
principios de la Edad Moderna cuyo objetivo era convertir al cristianismo al
mayor nimero posible de personas, creando al mismo tiempo estructuras
que les permitieran financiar estas actividades. La gestion intercultural era
necesaria para alcanzar estos objetivos, ya que los jesuitas actuaban como
gestores extranjeros en un entorno cultural y politicamente diferente. El capital
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humano de los individuos acabé siendo decisivo para el éxito o el fracaso de
las estructuras de gestién establecidas en regiones culturalmente diferentes, a
saber, las provincias de la orden de Jap6n y Pert.

En estos estudios de casos provinciales, se encontraron individuos de
diferentes contextos culturales, y en estos casos, en contraste con nuestros tiempos
modernos, es més que obvio desde los primeros encuentros que “[l]a globalizacion
une lugares y personas” (Garcia Echevarria, 1999, 48). La globalizacién, al mismo
tiempo, estimula procesos de cambio (Ibid., 50-58) y exige reacciones especiales
delas empresas y de las organizaciones internacionales en particular (Ibid., 59-65).
La internacionalizacién de las organizaciones, como la de los jesuitas a principios
de la Edad Moderna, ofrece por tanto, segin Barmeyer (2018), un triple contexto
de interculturalidad:

1) Un macrocontexto en relacion con la internacionalizacion y globalizacion
general de una empresa u organizacion (Ibid., 17-19),

2) Un contexto meso para las organizaciones internacionales (Ibid., 20-26), y
3) Un microcontexto para la gestién internacional (Ibid., 27-30).

Un examen mads detenido de este Gltimo aspecto reviste especial interés para
el presente estudio de la gestién intercultural llevada a cabo por los jesuitas en
Jap6n y Perti durante el siglo XVIy principios del XVII. Independientemente
de tales perspectivas, Dominguez y Mayrhofer (2017) subrayaron que la
internacionalizacién de las empresas no siempre es un proceso riguroso, y el
éxito global a menudo depende de algo mds que del microcontexto como tal.
Las estrategias especificas de gestién y marketing exigen cambios debido a un
cambio en los contextos locales y/o globales (Ivens y Mayrhofer, 2003),
especialmente cuando las estrategias no abordan un contexto culturalmente
diferente. El hecho de que las empresas y sus respectivas estrategias de modo
de entrada puedan fracasar debido a los prejuicios nacionales y culturales de
la direccién de la empresa (Mayrhofer, 2004) hace evidente que los directivos
tienen que pensar en las diferencias culturales y la interculturalidad, al
igual que tuvieron que hacer los jesuitas hace més de 400 afios.

Los directivos deben desarrollar la sensibilidad cultural porque “la toma
de decisiones, la planificacién de proyectos, la celebracién de reuniones y
la comunicacién de opiniones a un miembro del personal son ejemplos de
actividades de gestién universales, pero todas ellas se vuelven mds dificiles
cuando los directivos trabajan mds alld de las fronteras culturales de la empresa o
del pais, porque pueden llevarse a cabo de formas especificas para cada cultura’
(Holzmdiller, 1997, 263). Holzmiiller esboz6 ademds por qué la interculturalidad
exige una gestion culturalmente sensible para garantizar el éxito de una
empresa en un contexto culturalmente diferente:
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Cuando las personas se encuentran no s6lo con una lengua extranjera'y
un estilo de comunicacion diferente, sino con formas distintas de actuar
y de gestionar, esto puede resultar muy agobiante. En una situacién
turistica, las diferencias interaccionales suelen provocar s6lo una
incomodidad pasajera, pero en los negocios suele estar en juego
mucho més. El éxito de los negocios de la empresa o del cliente, la
armonia de las relaciones importantes, los puestos de trabajo del
personal y de los colegas y/o incluso el propio, son algunas de las cosas
que pueden peligrar por una interaccién de gestiéon disfuncional
influenciada culturalmente. (Ibid.)

Teniendo en cuenta el posible impacto, negativo o positivo, de la interculturalidad,
no es de extrafiar que numerosos estudios se hayan centrado en los resultados
de las empresas en relacién con la sociedad (Whitley, 1999; Maurice y Sorge,
2000) y, lo que es igual de importante, con la cultura (D’Iribarne, 1994; 2009;
Hofstede, Hofstede y Minkov, 2010). Barmeyer y Mayrhofer también han destacado
que los aspectos culturales no solo afectan al nivel directivo de una empresa u
organizacion, ya que “la historia de un pais, su identidad y el conjunto de
valores relacionados con ella constituyen un marco de referencia que condiciona y
da sentido a las practicas sociales de las partes interesadas, incluso dentro de
la organizacion y sus actores” (2014, 430). D'Iribarne et al. (2020, 1-3) destacaron
de forma similar la importancia de la cultura para las decisiones de gestion
modernas, y no es de extrafiar que también fuera de especial importancia para
la labor de gestion de los jesuitas en los siglos XVI y XVII.

Aunque la propia gestion suele estar estrechamente vinculada a las
culturas especificas de su origen (Ibid., 13-14), no es sélo el origen cultural de
una empresa lo que define el éxito de la gestion intercultural. Barmeyer,
Bausch y Mayrhofer sefialaron recientemente que

[las] organizaciones estdn cada vez mds impregnadas de interculturalidad,
y sus actores son cada vez mds interculturales en su trabajo y sus
précticas. Aunque la globalizacién ha conducido, en cierta medida, ala
armonizacién y normalizacién en las esferas social, cultural y econémica,
la diversidad cultural sigue presente en las organizaciones. Estas diferencias
no pueden negarse ni minimizarse.... (2021, 1)

También destacaron que “la interculturalidad desempefia un papel central
dentro de las organizaciones y entre ellas, y los actores necesitan nuevos
enfoques sobre como abordar la diversidad cultural” (Ibid.). En otras palabras,
las empresas y organizaciones que no acepten la importancia de la
interculturalidad perderdn automdaticamente oportunidades de penetrar en
nuevos mercados globales y de gestionar con éxito los ya existentes. Como
muchos otros aspectos relacionados con los procedimientos de gestién en las
empresas, la interculturalidad también debe gestionarse, ya que “surge de la
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diversidad cultural y refleja los procesos y resultados de grupos diversos. Si
no se gestiona de forma adecuada, la interculturalidad puede resultar irritante
y conflictiva debido a la divergencia de valores, expectativas, normas, significados
e interpretaciones de los actores” (Ibid.). Para evitar problemas basados en
contextos culturales diferentes, es importante preparar a los directivos para las
actividades interculturales.

Grosskopf y Barmeyer (2021, 2) dejaron claro que a veces es dificil rendir
tributo a la interculturalidad como categoria analitica para los investigadores,
ya que un andlisis de las practicas de gestion transculturales también requeriria
un enfoque intercultural. Thomas afirmé que “[l]a cultura como sistema de
orientacioén estructura un campo de acciéon especifico para el individuo
perteneciente a esa sociedad, creando asi las condiciones para el desarrollo de
formas independientes de dominio del medio individual” (1988, 149, citado en
Fink & Meierwert, 2004, 65). Las normas culturales, tal y como se formulan en los
contextos nacionales de un determinado directivo, acaban determinando sus
interacciones transculturales (Fink & Meierwert, 2004, 65). En consecuencia, no
es de extrafiar que el estudio de la cultura en relacién con los aspectos de
gestion haya cobrado importancia debido al auge de la empresa multinacional
(EMN), “un artefacto de la sociedad moderna que puede trasladar las teorias
de una cultura a la practica en otras” (Lane, 1980, 62). Los problemas
empresariales en un mundo cada vez mds globalizado solian estar relacionados
con la “insensibilidad cultural” (Ibid.), y las empresas estaban interesadas en
evitarlos. Debido al interés por estas cuestiones, “los remedios solian centrarse
en aumentar la sensibilidad hacia la cultura de acogida para mejorar las
habilidades de comunicacién interpersonal de los directivos” (Ibid.). Sin
embargo, Lane ha subrayado que las relaciones de los sistemas de gestion
con la cultura eran a menudo poco claras, y puesto que era dificil trabajar
con la cultura como categoria, algunas empresas -como los jesuitas en el caso
que nos ocupa- tuvieron que enfrentarse primero a los problemas antes de que
una investigacién mads profunda pudiera estimular la comprension y, por
tanto, una estrategia de gestién posiblemente mds acertada que abordara las
necesidades especificas del espacio culturalmente diferente al que se queria
expandir. Ademads, las empresas tenian la posibilidad de abordar las cuestiones
culturales utilizando diferentes subsistemas administrativos (Lane, 1980, 64):

a) Estrategia: Esla forma en que una organizacion decide relacionarse con
su entorno exterior. Abarca aspectos como el nicho elegido por la
empresa en su sector y el control de los factores criticos para competir
con éxito en ese nicho, la forma en que la empresa desarrolla los
recursos y el modo en que se “lee” y se aborda el entorno politico y
social.

b) Estructura: Es la divisién del trabajo, la jerarquia y los mecanismos
de integracion utilizados por la empresa.
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c¢) Sistemas de medicién: Son los sistemas de informacién y control
relacionados con las tareas y los sistemas de valoracion y evaluacion del
rendimiento de los empleados.

d) Sistemas de recompensa: Es la constelacion de précticas de asignacién
de puestos, compensacion, sancién y promocién de la empresa.

e) Sistema de seleccién y desarrollo: Incluye las précticas de reclutamiento,
seleccidn, formacién y desarrollo.

Los sistemas administrativos se aplican siempre que los directivos intentan
vincular su empresa u organizacion al contexto especifico en el que actian,
como también lo hacen entre la empresa y sus empleados, asi como entre éstos
y sus respectivas tareas, pero también exigen mds o menos sensibilidad
intercultural en funcién del espacio cultural en el que operan (Lane, 1980, 64).
En pocas palabras, cuantas mds diferencias culturales existan en los sistemas
administrativos existentes, mds competencias interculturales se exigirdn a los
directivos. Esto hace que la gestion intercultural sea una necesidad bésica para
el éxito de una empresa que opera a escala mundial.

La gestion intercultural, siguiendo la definicién de Engelhard (2018), “forma
parte delagestién internacional. A diferencia de esta tltima, la gestion intercultural
no tiene por objeto la coordinacioén de la empresa frente a todo su entorno
(entorno econémico, técnico, juridico, etc.), sino exclusivamente el segmento
ambiental de la ‘cultura’. El objetivo de la gestion intercultural es tratar con
éxito los problemas de gestion en situaciones de superposicion intercultural”.
La cultura como tal funciona como un “sistema de orientacién dindmico
transmitido comunicativamente que proporciona supuestos basicos sobre la
existencia humana, valores, normas y simbolos” (Ibid.), pero que puede percibirse
en funcién de las diferencias nacionales o regionales y, por tanto, debe ser
definida por los gestores interculturalmente exitosos en y para su respectivo
contexto de actuacién, lo que no significa que tengan que adoptar
automdticamente valores culturales extranjeros o negar los propios. Sin
embargo, deben actuar con conciencia de estas diferencias.!

Barmeyer, Bausch y Mayrhofer esbozan a este respecto que “[l]a gestién
intercultural... considera todos los procesos que surgen entre actores de diferentes
culturas. Al tiempo que compara culturas, también considera la dindmica
subyacente y los resultados de la interaccién intercultural, ya sean positivos o

1 Thomas (2014) defini6 la gestion transcultural, un término también utilizado en la
literatura, de la siguiente manera: “La gestion transcultural es el estudio de la gestiéon en
un contexto transcultural. Incluye el estudio de la influencia de la cultura social en los
directivos y la practica de la gestion, asi como el estudio de las orientaciones culturales
de los directivos individuales y los miembros de la organizacién. En el plano individual,
ocupan un lugar destacado los valores de los individuos, asi como su comprension de su
contexto cultural y su experiencia, y sus reacciones ante ellos."
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negativos. Asi pues, tiene en cuenta tanto la interaccién de los individuos como
el carécter evolutivo de los sistemas sociales” (2021, 4). Desde una perspectiva
de gestion, las operaciones globales y multinacionales de las empresas u
organizaciones, dentro de ellas, los aspectos culturales también determinan el
desarrollo de las relaciones de poder (Barmeyer y Mayrhofer, 2010; 2020), hacen
que la interculturalidad sea inevitable y, por lo tanto, exige estrategias pertinentes
para trasplantar una cultura operativa y de gestién empresarial existente a un
mercado o &mbito de operacién basado en normas culturales diferentes. Segtin
Engelhard (2018), las empresas y los principales representantes de la direccién
pueden desarrollar diferentes planes estratégicos para lograr este objetivo:

1. Estrategia monocultural: La cultura empresarial de la casa matriz se
transfiere a la sucursal extranjera, por lo que se considera que la cultura
empresarial propia es dominante frente a la extranjera y, mediante
actividades de gestion adecuadas, se garantiza que en sus sucursales
extranjeras se cree una cultura empresarial idéntica a la de la casa
matriz.

2. Estrategia multicultural: Las filiales desarrollan su propia cultura
corporativa y la adaptan segtin su propia cultura nacional. El resultado es
una situacién en la que las filiales pueden incluso tener una cultura
corporativa completamente diferente a la de la empresa matriz.

3. Estrategia de cultura mixta: Se produce una mezcla cultural entre las
filiales y la empresa matriz, lo que da lugar a una cultura corporativa
uniforme. A diferencia del monoculturalismo puro, que equivale a una
exportacioén cultural de la empresa matriz a las filiales, aqui se produce
una sintesis cultural.

Teniendo en cuenta estas estrategias, no es de extrafiar que las teorias relacionadas
con aspectos de la gestién intercultural se formularan y se formulen a menudo
en relacién con conceptos especificos de dreas funcionales (Engelhard, 1997),
aunque la cultura no desempefiara un papel destacado en la investigacién
relacionada con la gestién desde el principio (Tabla 2.1).

Aunque la investigacion en profundidad relacionada con cuestiones de
gestion intercultural es relativamente joven, este campo cobré importancia a
partir de la década de 1960, sobre todo porque no considera la gestién
Gnicamente como una cuestién relacionada con la empresa, sino también como
un “campo de configuracién relacionado con la cultura” (kulturabhdngiges
Gestaltungsfeld, Barmeyer, 2018, 31) para las estrategias y las organizaciones
empresariales. En cuanto a los focos de investigacion sobre cultura y gestion,
existen numerosas posibilidades al alcance de la mano, de las cuales la gestién
intercultural es probablemente la mds sofisticada y ambiciosa (Tabla 2.2).
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Tabla 2.1: El desarrollo de la investigacion en gestién cultural (Barmeyer, 2018, 31-32).

Periodo de tiempo Nivel inicial Escenario Enfoque
Antes de 1960 "Ignorancia La cultura como
cultural” de la fenémeno
gestién empresarial inexistente
Desde 1960 Nivel macro Gestion Enfoque de gestion
intercultural sin cultura
Enfoque de gestion
basado enla cultura
(cultura nacional
como variable
independiente)
Desde 1970 Gestion Correlacion entre
comparativa cultura nacional y
comportamiento
directivo
Desde 1980 Nivel micro Investigacién Investigacion/influ
relacionada conla | enciade la cultura
cultura empresarial empresarial sin
contexto nacional
Desde 1990 Nivel macroy Integracion Correlacion entre
micro cultural cultura de gestién 'y
cultura nacional
Desde 2000 A escala mundial Puntillismo Consideracién de
cultural pequefias unidades
culturales que
determinan
diferentes
percepciones de la
cultura
Desde 2010 Micronivel Situacién cultural Las empresas
integrado definen su propia

cultura en funcién
de la estrategia y el
contexto
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Tabla 2.2: Enfoques de investigacion hacia los aspectos culturales de la gestiéon

(Barmeyer, 2018, 32-33, en referencia a Adler, 1983).

Investigacién Referencia Planteamiento Pregunta central
cultural de los sobre la similitud | delainvestigacién
estudios o la diferencia
Cerrada Estudios sobre Supuesta similitud | 3;Cémo actiian las
culturas personas en
individuales relaciéon con el
trabajo en las
organizaciones o
empresas?
Etnocéntrica Estudios sobre una Busqueda de ;Pueden aplicarse
segunda cultura similitudes las teorfas del
propio contexto
nacional a
contextos
culturales
extranjeros?
Policéntrica Estudios sobre Buscar diferencias | ;Cémo trabajan los
numerosas directivos y los
culturas empleados en un
pais concreto?
Comparativa Estudios para la Buscar similitudes | ;En qué medida el
comparacién de y diferencias comportamiento
(muchas) culturas de directivos y
diferentes empleados es
diferente o similar
en las distintas
culturas?
Geocéntrica Estudios de gestiéon Busqueda de ;Como funcionan
internacional similitudes las organizaciones
internacionales?
Sinergia Estudios sobre Utilizacién de 3Cémo pueden

gestion
intercultural

similitudes y
diferencias como
recursos

gestionarse las
acciones
interculturales en
empresas y
organizaciones
nacionales o
internacionales?
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En un andlisis de dos importantes revistas de gestion, a saber, International
Journal of Cross Cultural Managementy Cross Cultural and Strategic Management,
entre 2001 y 2018, Barmeyer, Bausch y Moncayo (2019) mostraron que los
estudios sobre gestion intercultural se centran principalmente en la cultura
corporativa, la gestién de recursos humanos y las dimensiones culturales.
Estos estudios tienden a seguir “cuatro grandes paradigmas de investigacion:
positivista, interpretativista, posmoderno y critico” (Romani, Barmeyer, Primecz y
Pilhofer, 2018, 2). Estos paradigmas se basan en los siguientes supuestos:

1. El paradigma positivista de la investigacion transcultural define las
culturas como fenémenos auténomos, separados y estables, compuestos
de caracteristicas distintas que pueden observarse, medirse y manipularse
(Ibid., 3).

2. Los estudios interpretativos de la cultura se centran en la creaciéon de
un sentido compartido de la experiencia. Las culturas se consideran
marcos interpretativos compartidos dentro de un grupo por personas
con una socializacién comun, pero que también difieren en sus posiciones
sociales y opiniones (Ibid., 4).

3. Al igual que el trabajo interpretativo, los estudios inspirados en el
posmodernismo hacen hincapié en una comprension local. Valoran las
descripciones ricas y especificas del contexto de los casos, al tiempo que
incluyen afirmaciones mds contundentes sobre la ambigtiedad, la fluidez y
la transformacion constante, asi como la contradicciéon inmanente (Ibid., 5).

4. Los estudios en el paradigma critico comparten el énfasis en la
relacion entre poder, conocimiento y teoria con la investigacion que
resulta de una inspiracién posmoderna. Sin embargo, a diferencia
del posmodernismo, las teorias criticas tienden a recurrir a las grandes
narrativas porque se centran en las dicotomias de poder, la opresién y
la reproduccioén del statu quo, investigando cémo las estructuras de
poder (por ejemplo, sociales, econdmicas, militares y politicas) influyen
en la gestioén (Ibid., 7).

Independientemente de los avances mencionados y de los diversos enfoques
sobre la interrelacién entre cultura y gestion, también hubo conflictos en
cuanto a la importancia que la primera deberia tener en la investigacién sobre
gestion. Mientras Oberg (1963, 142) destacaba el papel de las diferencias
culturales, England y Lee (1974) apoyaban la hipétesis de la convergencia,? y
Negandhi (1975) sostenian que existen variables socioculturales que determinan
las politicas de gestién. Al mismo tiempo, muchos estudios eran de hecho
estudios nacionales que no se centraban demasiado en las diferencias culturales

2 Para un estudio de esta hipdtesis, véase Rassekh (1998).
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(Kelley y Worthley, 1981, 165). En cuanto a la importancia de estas tltimas, se
desarrollaron dos modelos de gestiobn comparativa diferentes, a saber, el de
Farmer y Richman (1965), que describia la cultura como una de las principales
variables para la eficacia de la gestién de una empresa u organizacion, y el de
Negandhi y Prasad (1971), que consideraba las filosofias de gestién como
factores independientes dentro de las empresas u organizaciones. Estudios
posteriores intentaron combinar ambos modelos (Kelley y Worthley, 1981,
167-169), aunque hasta los afios ochenta, como ya se ha mencionado, muchos
estudios siguieron siendo transnacionales en lugar de transculturales en su
nivel de andlisis (Negandhi, 1983, 19).

Ademads, muchos estudios han considerado durante mucho tiempo que los
aspectos interculturales son una desventaja para las empresas y organizaciones,
mientras que trabajos recientes tienden a destacar que la gestién intercultural
puede tener un efecto positivo siempre que los directivos en cuestion reciban
algun tipo de formacion, lo que se ha considerado que ofrece la posibilidad de
aumentar la eficiencia empresarial en contextos operativos culturalmente
diferentes (Kiryakova-Dineva y Hadzhipetrova-Lachova, 2017). Las empresas y
organizaciones que operan en un mercado global se dan cuenta y aceptan la
necesidad de una interculturalidad constructiva que, segiin Barmeyer, Bausch
y Mayrhofer (2021, 4), se desarrolla en los tres pasos siguientes:

1. Concienciay comprension de la cultura y las diferencias culturales,
2. Adquirir experiencia a través de ejemplos y practicas, y

3. Disefios y opciones de actuacion estratégica.

Debido al hecho de que “la gestion intercultural se enmarca en el contexto de
la internacionalizacién y la globalizacién[,] personas y organizaciones de
diferentes paises y continentes interactian en el dmbito politico, social y
econémico de un mundo global” (Ibid., 8), sobre todo porque la falta de
sensibilidad intercultural podria perjudicar gravemente el rendimiento
empresarial y de gestion de la empresa u organizacién respectiva.

Teniendo en cuenta estas necesidades, existe un debate crucial sobre la
convergencia o la divergencia como principios rectores de la gestion intercultural
(Barmeyer & Mayrhofer, 2008; 2020). Las dos cuestiones centrales relacionadas
con estos debates son las siguientes: “;Los procesos globales de transferencia
y difusién conducen a la aproximacién gradual de las personas y las
organizaciones de todo el mundo, es decir, se vuelven mds uniformes? ;O idean
naciones y culturas concretas sus propias formas de abordar la diversidad
cultural, manteniendo su singularidad?”. (Barmeyer, Bausch & Mayrhofer,
2021, 11). El impacto de los dos factores puede identificarse a menudo para los
directivos individuales, ya que “los individuos se ven influidos por los dos
mecanismos de alineacién y diferenciacion, asi como por la convergencia y
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divergencia de las influencias culturales, que conducen a cambios de valores
enla sociedad” (Ibid., 12).

Las cuestiones y preguntas mencionadas, sin embargo, se vuelven naturalmente
mds apremiantes para las empresas que tienen un fuerte interés comercial
internacional porque estdn “incrustadas en redes intra e interorganizacionales
con una variedad de actores marcados por diferentes antecedentes culturales”
(Ibid., 13; véase también Buckley, 2018). Aunque hay tres tipos diferentes de
modos de entrada en el mercado que una empresa puede elegir para su
penetracion inicial en un mercado extranjero y culturalmente diferente, a
saber, las actividades de exportacidn, las alianzas estratégicas y las filiales de
propiedad total (Barmeyer, Bausch y Mayrhofer, 2021, 13), su gestién se
enfrentard sin duda alguna a “desafios interculturales en las operaciones
transfronterizas” (Ibid., 14-16).

En consecuencia, la investigacion sobre la gestion intercultural no solo ofrece
multiples aspectos y métodos para analizar el desempefio intercultural de una
empresa u organizaciéon (Barmeyer, 2018, 115-138), sino también una
posibilidad de fortalecer su eficiencia empresarial en mercados cada vez mas
internacionalizados y globalizados. Independientemente de los debates sobre
las practicas empresariales “ligadas a la cultura” o “libres de cultura” (Hickson,
Hinings, McMillan & Schwitter, 1974; Maurice & Sorge, 2000), convergentes o
divergentes en el pasado (D’Iribarne et al., 1998; Inglehart & Welzel, 2005), las
empresas y organizaciones tienen que lidiar con un cierto nivel de
interculturalidad en multiples niveles de sus respectivos sistemas y précticas
organizativas, porque las empresas globales no pueden eludir un cierto grado
de interculturalidad hoy en dia (Barmeyer, 2018, 9). En situaciones de trabajo
reales, esta interculturalidad puede causar problemas y malentendidos que
impidan a una empresa u organizacién alcanzar sus objetivos; sin embargo,
también existe una comprensiéon constructiva de la interculturalidad, que
ofrece posibilidades de mejorar los resultados empresariales (Ibid., 9-10; véase
también Barmeyer y Franklin, 2016b). Aunque el lado constructivo de la
gestion intercultural se ha ignorado durante mucho tiempo o sus efectos
sinérgicos se han tratado de forma mds bien marginal (por ejemplo, Gannon &
Newman, 2002; Peterson & Sendergaard, 2008; Smith, Peterson & Thomas,
2008; Bhagat & Steers, 2009) y se han destacado las consecuencias negativas de
la interculturalidad (Stahl & Tung, 2015; Chanlat & Pierre, 2018), trabajos
recientes se han centrado especialmente en la gestién intercultural constructiva
(GIC) (Barmeyer, 2018; Barmeyer, Bausch & Mayrhofer, 2021).

Los estudios sobre CIM consideran la gestién intercultural como una “opcién
para dar forma a la cooperacion intercultural” (Barmeyer, 2018, 14), y la CIM
per se se entiende como el “tratamiento consciente de las especificidades
culturales y la diversidad cultural en contextos organizativos, donde, a través de
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procesos de adaptacion y desarrollo mutuos, es posible utilizar constructivamente
las especificidades como recursos enriquecedores y complementarios de tal
manera que se cree valor afiadido para las organizaciones y sus actores” (Ibid.).
Por lo tanto, también se asume, en contraste con las anteriores perspectivas
negativas sobre la interculturalidad, que “la diversidad cultural también puede
conducir a la sinergia y la complementariedad, en forma de creatividad e
innovacién” (Barmeyer, Bausch & Mayrhofer, 2021, 1). Los nuevos enfoques
haciala CIM deben, casi de forma natural, “considerar la interculturalidad y las
diferencias culturales como un recurso y adoptar un enfoque constructivo
explicito de la diversidad cultural”. Llamamos a este nuevo enfoque gestion
intercultural constructiva’ (Ibid., énfasis en el original). En consecuencia, los
nuevos enfoques también tienen que “basarse en la convicciéon humanista,
idealista y normativa de que los seres humanos, ya sea en sus funciones de
gestores o consultores, son capaces de aprender y desarrollarse” (Ibid., 2),
porque las interacciones interculturales pueden producir, y a menudo producen,
resultados positivos también para las empresas y organizaciones (Barmeyer &
Franklin, 2016b; Mayrhofer, 2017; véase también Franklin, 2007; Spencer-
Oatey & Franklin, 2009). Que los jesuitas en Jap6n y Perti en los siglos XVI y XVII
se enfrentaran a diferencias culturales, algunas de las cuales incluso superaban
a las que las empresas u organizaciones contempordneas encuentran en
mercados mads globalizados, hace que el estudio del trabajo misionero jesuita
como una forma moderna temprana de gestion intercultural, en algunos casos
como formas tempranas de CIM, sea particularmente interesante. El hecho de
que las diversidades culturales sean atin mds fuertes que en los globalizados
siglos XX y XXI también nos permite centrarnos en algunos aspectos que
fueron particularmente importantes para el éxito o el fracaso de las practicas
de gestion intercultural en los dos contextos geogréficos de la globalizacién
moderna temprana, la historia misionera y la historia de la gestion.

El capital humano es uno de los intangibles en los que se basa el éxito de una
empresa. Por supuesto, la categoria actual de capital humano no puede
trasladarse facilmente a épocas pasadas, pero en lo que respecta al enfoque
actual, probablemente sea la més prometedora para utilizar como marco
tedrico. Armstrong define el capital humano como todas las capacidades
humanas, ya sean atributos innatos o adquiridos, cuyo valor podria incrementarse
mediante inversiones de desarrollo adecuadas (2006, 29-52). Bonfour también
ha subrayado ya la necesidad de “una reflexion multidisciplinar integrada
sobre el lugar de los intangibles en el andlisis estratégico moderno” (2007, 5).
Puesto que vivimos en una sociedad en la que la economia refleja una
“creciente importancia de los trabajadores creativos”, no es de extrafiar que “la
irrupcién de los intangibles en el &mbito estratégico subraye la importancia de
las competencias y los activos de conocimiento como base sélida de la
identidad de la empresay, por tanto, de su competitividad” (Bonfour, 2007, 6).
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En el caso de los jesuitas, como se ha subrayado anteriormente, era el capital
humano, como uno de los intangibles relacionados con la empresa, aunque no
plenamente en el sentido moderno de la palabra, ya que no se capitalizaban
como hoy, de los individuos y el enfoque misionero intercultural de la orden
en su conjunto lo que podia determinar el éxito de la misién (Nonaka &
Reinmoeller, 1999, 22). Un andlisis detallado del capital humano existente y de
las competencias que aplicaron con éxito los misioneros en Jap6n o Peru
también aportard mads informacién e iluminacién sobre las necesidades
modernas de las empresas con actividad internacional, especialmente las
PYMEs.

El capital humano de interés aqui podria ser la capacidad de hablar, leer o
escribir en un idioma extranjero, asi como capacidades sociales como las
habilidades diplomaticas. Cafiibano et al. (1999, 11-12) definen los intangibles
del siguiente modo:

Los “recursos inmateriales”, que incluyen los “activos” y las “competencias”
[es decir, el capital humano], se entienden en un sentido dindmico, es
decir, que las empresas emprenden actividades para adquirir externamente
o producir internamente esos recursos, y también para medirlos y
gestionarlos. Aunque las actividades emprendidas son siempre costosas,
las empresas no siempre son capaces de medir y hacer un seguimiento
de esos costes. En general, esos costes se consideran “inversiones
inmateriales”, que pueden definirse como un conjunto de gastos (a
veces no expresados en términos financieros), que pueden aparecer o
no enlos informes financieros de las empresas, y que dan lugar a nuevos
“recursos inmateriales” o permiten un uso mas eficiente de los existentes.
Es probable que estos “recursos intangibles” aumenten el valor futuro
de la empresa, en general, y su capacidad de innovacién, en particular.

Segin Séanchez et al. (2000, 312), las empresas definen los intangibles
importantes, como el capital humano, en tres pasos:

1. Laidentificacién de intangibles,
2. Lavaloracién de intangibles, y

3. Elseguimiento de los recursos y actividades relacionados.

Con respecto al capital humano en particular, Wohltmann (2018) sostiene que
este se produce a través del aprendizaje y la formacién basados en el gasto de
recursos y en procesos de aprender haciendo. En el caso de los jesuitas, estos
procesos no estaban centralizados, como podrian estarlo en las empresas
modernas, sino que a menudo eran reacciones ad hoc a necesidades especificas en
un contexto geografico y cronolégico concreto. El capital humano también
estd ligado a los individuos. Esto significa que, para el éxito de la gestién
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intercultural, las capacidades de los gestores individuales, en el presente caso,
jesuitas individuales, fueron decisivas.

Para los jesuitas que fueron enviados a Japon o Pert en los siglos XVI 'y XVII,
uno de los intangibles mds esenciales para aumentar su capital humano como
gestores interculturales eran sus conocimientos lingiiisticos. El capital humano
general de un misionero jesuita podria, por supuesto, haberse basado también
en otros intangibles, por ejemplo, habilidades sociales o diplomaticas, pero
teniendo en cuenta la necesidad de explicar los fundamentos de la religién
cristiana a extranjeros que hablan un idioma diferente, la capacidad de
comunicarse con los japoneses o los indigenas de Pert era probablemente la
mds importante (Piekkari & Zander, 2005; Barmeyer, 2018, 193-199).

Scarino (2010, 324) hizo hincapié en el papel de la lengua, especialmente en
lo que respecta a su componente cultural, que “con frecuencia comprendia un
conjunto generalizado de conocimientos sobre el pais de destino y sus gentes,
que abarcaba desde la literatura y las artes (alta cultura) hasta aspectos de la
vida cotidiana.” Por lo tanto, es importante examinar mds de cerca las
habilidades lingiiisticas de los jesuitas en los respectivos casos, ya que su
capacidad para hablar con los posibles conversos en su propia lengua parece
ser un aspecto importante para determinar el papel del capital humano en un
sentido mds amplio para el éxito de la gestién intercultural en el periodo
moderno temprano. La diversidad de los jesuitas, que en muchos sentidos
pueden considerarse un equipo global de gestores, estimulé atin maés el
desarrollo de competencias interculturales, ya que estos equipos en particular
parecen desarrollarlas a través de sus interacciones en el marco de empresas
internacionales (Bartel-Radic, 2006). Los jesuitas ya hablaban con fluidez mas
de una lengua (una era el latin, otra la lengua de su regién/pais de origen y
quiza otra lengua relacionada con destinos anteriores), lo que demuestra que
su competencia intercultural parece haber sido un requisito previo para su
labor misionera en regiones mds periféricas del mundo. Los que habian
demostrado asi competencia intercultural, algo que desde hace décadas se
considera especialmente importante para el éxito empresarial en un mercado
extranjero (Black 1990; Miiller 1996), fueron enviados finalmente a otras misiones,
como también pondra de relieve la posterior evaluacién de los datos.

Mids alld de su practicabilidad y uso en los negocios cotidianos, fue en
consecuencia el estudio de lenguas extranjeras lo que debe haber estimulado
la competencia global, la mentalidad global para ser més precisos, de los
directivos jesuitas en cuestion (Little & Thorne, 2017; Godwin-Jones, 2019).
Dado que la internacionalizacién es una tarea bastante compleja y diversa,
cabe afirmar que la capacidad de comunicarse con los posibles destinatarios
de su misién debié aumentar las posibilidades de que los jesuitas difundieran
sus nuevas creencias religiosas en Asia y América Latina.
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La internacionalizacién de las PYMEs también exige una mentalidad global,
que se ha destacado como un factor importante para el éxito de las estrategias
de entrada en el mercado y la expansiéon de las empresas a mercados
culturalmente diferentes. A este respecto, la mentalidad global se define como
la capacidad cognitiva de comprender y vincular diferentes culturas (Hruby,
2014). Los directivos que poseen esa mentalidad global se consideran
especialmente eficientes para alcanzar los objetivos de expansiéon de las
PYMEs, asi como de las grandes empresas (Hruby, 2013; Hruby et al., 2019). El
término “mentalidad global” suele aplicarse “ya sea como una caracteristica
de la alta direccién de las empresas multinacionales que conduce a un mejor
liderazgo global... o como una caracteristica de los directivos de las PYMEs que
conduce a una internacionalizaciéon empresarial exitosa” (Torkkeli, Nummela
y Saarenko, 2018, 9). Tiene un impacto en el proceso de toma de decisiones de
los directivos lideres y, por lo tanto, a menudo se considera un requisito previo
para aquellos que orquestan la expansién internacional, especialmente en un
contexto relacionado con las PYMEs.

A pesar del mayor énfasis puesto en la investigacion reciente, la mentalidad
global sigue siendo un aspecto debatido en la investigacién relacionada con las
PYMEs (Andresen y Bergdolt, 2017), aunque algunos la consideran esencial
para los directivos que actian a escala mundial (Oviatt y McDougall, 1995;
Nummela et al., 2004; Eriksson, Nummela y Saarenketo, 2014). Segtin Torkkeli,
Nummela y Saarenko, la mentalidad global “[clomo concepto... integra la
apertura y articulaciéon del directivo a multiples realidades culturales y
estratégicas a nivel global y local y su capacidad para gestionar operaciones
geograficamente dispersas a pesar de esta diversidad” (2018, 9). Por lo tanto,
los directivos deben ser capaces de identificar las dindmicas culturales existentes
(Fang, 2010) y aplicar o utilizar el “conocimiento especifico de la cultura”
(Hofstede, 1980) para planificar estrategias de entrada, enfoques cooperativos
y la continua expansion y explotacion de mercados culturalmente diferentes.
Si los directivos son conscientes de la existencia de diferencias culturales y
estdn abiertos a aceptar su existencia como un factor importante en las
decisiones estratégicas, se supone que tendrdn mds €éxito en lo que respecta a
su rendimiento global (Elo, Benjowsky y Nummela, 2015). Por consiguiente,
una mentalidad global, o lo que también se ha denominado “inteligencia
cultural” (Ramsey et al., 2016), debe “considerarse una metacapacidad necesaria
para el éxito de lainternacionalizacién” (Torkkeli, Nummela, & Saarenko, 2018,
10; véase también Eriksson, Nummela, & Saarenketo, 2014). Si las PYMEs
refuerzan la concienciacién de sus principales directivos, aumentan en
consecuencia sus propias tasas de éxito (Levy et al., 2007) y garantizan el éxito
alargo plazo de las empresas en entornos culturalmente diferentes.
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El papel positivo de la expansién de las PYMEs en la economia mundial se ha
puesto de relieve mediante los dos argumentos siguientes (Beck, 2013, 23):

1. Las PYMEs estimulan la innovacién y el crecimiento mds alld de su
propio rendimiento, y

2. Las PYMEs exitosas reducen la pobreza a escala mundial porque crean
nuevas oportunidades laborales en las regiones a las que se expanden
(sobre la movilizacién de recursos de las PYMEs, véase Subhan, Mahmood
y Sattar, 2014, 161).

Al mismo tiempo, “se ven limitadas por fallos institucionales y del mercado”
(Beck, 2013, 23). Esta situaciéon ambivalente en relacion con el rendimiento de
las PYMEs ha aumentado el interés por el tema desde la década de 1990 (Oviatt
y McDougall, 1994; Knight y Cavusgil, 1996), especialmente desde que un
ndmero creciente de empresas tuvo que globalizar sus estrategias empresariales
en las tltimas décadas (Laanti, Gabrielsson y Gabrielsson, 2007; Sumati, 2011).
Por lo tanto, la mayoria de las empresas actian como “empresas multinacionales”
(Gomes & Ramaswamy, 1999) y, en consecuencia, estdn interesadas en las
recomendaciones para una estrategia de gestién intercultural exitosa, en
contraste con las empresas tradicionales, que en un momento dado ampliaron
su mercado debido a su éxito “en casa”. Ademads, también se observa un
aumento del nimero de las denominadas empresas nacidas globales (born
global, BG) (Oviatt y McDougall, 1994) que inician su expansion internacional
inmediatamente después de su fundacién. Teniendo en cuenta que la mayoria
de las empresas de todo el mundo pueden caracterizarse como microempresas,
pequeinas o medianas empresas (Beck, 2013, 23), la gestion de las PYMEs, en
particular, tiene que enfrentarse ahora a retos globales. Ademds, como han
demostrado Zhou, Wu y Luo, “las PYME emprendedoras internacionales son
capaces de explotar las oportunidades globales con mayor rapidez y eficacia”
(2007, 673). Estas empresas, especialmente debido a las diferencias que las
separan de las empresas mds grandes (Russo y Perrini, 2010), simplemente
necesitan ser innovadoras para seguir siendo competitivas (Lefebvre y Lefebvre,
2001) y, por lo tanto, también dependen de las mejores capacidades de gestion
posibles para expandirse con éxito en contextos de mercado culturalmente
diferentes.

A pesar del creciente interés de la investigacion por las PYMEs, la cuestién de
su definicién plantea problemas. En la Unién Europea (UE), el 99% de las
empresas son PYMEs. Se definen en la Recomendacién 2003/361 de la UE y
suelen separarse segtin el nimero de empleados y el volumen de negocios
anual o el total del balance (Comisién Europea, 2021). En consecuencia, la
Comisién Europea utiliza las categorias establecidas en el cuadro 2.3 para
microempresas, pequeiias y medianas empresas.
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Tabla 2.3: Categorias de PYME:s utilizadas y recomendadas por la Comisién Europea.3

Categoria de Plantilla Facturacién Total del balance
empresa
Micro <10 <€2m <€2m
Pequefio <50 S €10m <€10m
Mediana <250 < €50m < €43m

Sin embargo, esta definicion no es universal, y esta “falta de una definicién
comun de las PYMEs pone de manifiesto su heterogeneidad y atestigua la
importancia de obtener [una] mejor comprensiéon de las principales
peculiaridades de estas empresas en todo el mundo” (Dominguez y
Mayrhofer, 2018a, 1). Mientras que las empresas con menos de 500 empleados
en Norteamérica se consideran PYMEs (Berk, 2017, 13), en China, el nimero
suele ser inferior a 1.000. En consecuencia, puede considerarse que los jesuitas,
que actuaban en pequenos equipos cuando se iniciaba una nueva “entrada en
el mercado”, se situaban entre las microempresas y las pequefias empresas,
aunque la capacidad de la orden en algunas regiones del mundo era mediana,
si no mayor, en periodos posteriores. En cualquier caso, la definicién parece
ajustarse, especialmente si se tienen en cuenta las variedades existentes
relacionadas con estas categorias definitorias (Lawrence, 2012; Beck, 2013;
Chin & Lim, 2018).

Si se tiene en cuenta que los jesuitas actuaban como PYMEs cuando
trabajaban por la globalizacién del cristianismo, resulta casi irénico que estas
estructuras empresariales sean hoy especialmente importantes en estas
regiones, que se han convertido en polos de desarrollo de la economia mundial
(Hallberg, 2001). Las PYMEs siguen desempefiando un papel importante hoy
en dia en paises como Brasil, China y Malasia, asi como en América Latina y la
regién del Caribe (Siu & Liu, 2005; Lawrence, 2012; Roofe & Stone Roofe, 2016;
Zhang, Ma, Wang, Li, & Huo, 2016; Rasiah & Thangiah, 2017; Chin & Lim, 2018).

A diferencia de las PYMEs mds antiguas, que, segin el modelo de Uppsala
(Johanson & Vahlne, 1977) y el modelo relacionado con la innovacién
(Cavusgil, 1984), no se internacionalizaban inmediatamente después de su
creacion y, en su lugar, elegian los mercados en funcién de su proximidad
geogréfica y cultural (Prange & Zhao, 2018, 209-210), las PYMEs mds recientes,

3 “Estos limites méximos se aplican inicamente a las cifras de las empresas individuales.
Una empresa que forme parte de un grupo mayor puede tener que incluir también los
datos de plantilla/volumen de negocios/balance de ese grupo” (Comisién Europea, 2021).
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las llamadas PYMEs BG, definidas como “empresas jovenes, pequefias y
medianas, emprendedoras que, desde su fundacién o cerca de ella, obtienen
una parte sustancial de los ingresos totales de la venta de productos en muiltiples
paises” (Knight & Cavusgil, 1996), comienzan a globalizarse/internacionalizarse
inmediatamente después de su fundacion (Cancino, 2014, 143). En consecuencia,
se internacionalizan mucho més rapido y utilizan los conocimientos y las redes
existentes para penetrar en nuevos mercados (Andersson y Wictor, 2003;
Hermel y Khayat, 2011). Teniendo en cuenta que, por consiguiente, las PYMEs
pueden elegir entre una internacionalizacién gradual o inmediata, las actividades
de los jesuitas se encuadran en la segunda categoria, aunque inicialmente no
podian contar con una gran cantidad de conocimientos sobre su nuevo
“mercado” de interésy, por lo tanto, representan un nivel intermedio entre una
PYME més antigua y una PYME BG.

Por lo tanto, los jesuitas, al comienzo de una nueva empresa, tuvieron que
hacer frente a problemas que a menudo hacen fracasar la entrada en el
mercado de las PYMEs modernas, a saber, recursos limitados y falta de
experiencia en esaregion (Lu & Beamish, 2001; Brouthers, Nakos, & Dimitratos,
2015; Oehme & Bort, 2015). Al mismo tiempo, los jesuitas tuvieron que
enfrentarse a la “incertidumbre de hacer negocios con mercados en los que
existen muchas diferencias culturales y limitaciones institucionales” (St-
Pierre, Lacoursiere, & Veilleux, 2018, 176), con la que también luchan las
PYMEs hoy en dia. Los mercados asidticos se consideran especialmente
arriesgados en este sentido. Al igual que los jesuitas en el siglo XVI, los gerentes
y ejecutivos de las PYMEs tienen que decidir hoy dénde lanzar su expansién
global o su intento de penetracién en el mercado. “La economia de los costes
de transaccién sostiene que, para minimizar la incertidumbre, aumentar la
flexibilidad y reducir los costes, las empresas deberian dirigirse a paises de
acogida que sean similares a su pais de origen desde el punto de vista
geogréfico, social, cultural y/o econémico” (Cui, Walsh & Zou, 2014, 68), pero
las realidades y la posibilidad de crear la méxima ganancia exigen o dictan que
se ignoren tales accionesy, en sulugar, se presione alas PYMEs hacia mercados
que son mucho maés arriesgados por ser culturalmente diferentes. La entrada
en el mercado, y si ésta tiene éxito, depende de que se tengan muy en cuenta
las diferencias culturales (Johnson y Tellis, 2008), y aunque muchas PYMEs
intentan evitar dicha entrada en un mercado que consideran demasiado
arriesgado, la entrada en una region o pais que se considera culturalmente més
cercano y “mds facil” no garantiza automadticamente el éxito (Cui, Walsh y
Gallion, 2011). Cui, Walsh y Zou también hicieron hincapié en que estos
ultimos mercados también podrian estar “saturados y la competencia puede
ser demasiado intensa para las PYMEs con recursos limitados” (2014, 68), por
lo que un mercado culturalmente mds diferente y dificil pero relativamente no
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disputado podria ofrecer més ganancias, independientemente del posible
mayor riesgo que conlleve.

No obstante, una PYME que pretenda aceptar este riesgo debe ser consciente
de los aspectos que debe tener en cuenta para que su estrategia de
internacionalizacién tenga éxito (Cavusgil & Zou 1994; Zou & Cavusgil 2002).
Una entrada en el mercado, y asi lo entendian los jesuitas, que recababan
informacion en las regiones a las que pretendian expandir su labor misionera,
depende de informacién valiosa sobre el mercado, que puede ser dificil de
recabar adecuadamente debido a varias formas de distancia, es decir, geogréfica,
cultural o econémica (Kalafsky, 2017, 1135). Por consiguiente, no es de extrafiar
que “las practicas de gestioén de las PYMEs tiendan a estar muy contextualizadas”
y, como demostrard el presente estudio, también lo estaban las estrategias de
gestion de los jesuitas en el siglo XVI. Una gestion intercultural exitosa que se
dirija a un mercado extranjero y culturalmente diferente tiene que encontrar
la manera de responder a las necesidades especificas o alos contextos y riesgos
locales de estos mercados (Li & Quian, 2008). Por lo tanto, es esencial buscar
socios locales capaces de aportar “conocimiento local”, es decir, una visién
adecuada del mercado que se pretende abrir (Sestu, Majocchi, & D’Angelo,
2018, 66). Estos mercados no son féciles de abordar, ya que los riesgos para las
PYMEs en expansién aumentan posiblemente por la “falta de experiencia
internacional” y la “distancia psiquica entre el pais de origen y el de acogida”
(idem, 67). Estos ultimos riesgos pueden variar en funcion de las razones que
lleven a la PYME a introducirse en un mercado culturalmente diferente, a
saber:

1) inversiones en busca de recursos,
2) inversiones en busca de mercado,
3) inversiones que buscan la eficiencia, o

4) inversiones en busca de activos. (Dunning, 1992, citado en Sestu,
Majocchi, & D’Angelo, 2018, 63-64)

Lo que es especialmente importante, independientemente de los objetivos y el
tamafio de la PYME (Chiao, Lo, & Yu, 2010; Majocchi, Mayrhofer, & Camps,
2013), es la entrada en el mercado y el modo de entrada en el mercado
extranjero (Root, 1977; Rasheed, 2005; Aharoni & Brock, 2010) porque “[la]
eleccién del modo de entrada en el mercado internacional es, junto con el
mercado al que se entra, una de las decisiones mds importantes que tiene que
tomar una empresa en proceso de internacionalizacién” (Ahi, Baronchelli,
Kuivalainen, & Piantoni, 2017, 1). Hennart y Slangen (2015) sefialan que las
decisiones sobre el modo de entrada y los procesos pertinentes a menudo
siguen siendo desconocidos, aunque estd claro que el objetivo de tal decisiéon
es la internacionalizacién de la actividad de una PYME (Chetty, Ojala &
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Leppdaho, 2015). Los principales factores del proceso, sin embargo, son conocidos
y han sido objeto de debate en la literatura (Ahi, Baronchelli, Kuivalainen, &
Piantoni, 2017, 3):

1) escasez de informacion (Gabrielsson y Gabrielsson, 2013; Child y Hsieh,
2014)

1) disponibilidad de recursos (Evers & O'Gorman, 2011)

2) caracteristicas de liderazgo del responsable de la toma de decisiones e
interpretaciones del entorno (Oviatt & McDougall, 1994; Child & Hsieh,
2014)

3) los conocimientos previos, la experiencia y las redes empresariales y
sociales del empresario (Evers y O'Gorman, 2011)

4) estructuras de gobernanza hibridas en las PYMEs, en las que las
decisiones se toman con los socios (Nummela et al., 2014)

5) establecimiento de objetivos (Gabrielsson & Gabrielsson, 2013)

Ademads de estos aspectos, la velocidad también desempefia un papel
importante en la entrada en un mercado (Casillas y Acedo, 2013; Casillas y
Moreno-Menéndez, 2014; Hilmersson y Johanson, 2016), y puede ser rédpida
cuando una PYME también utiliza los conocimientos locales en lugar de
intentar reunir todos los conocimientos necesarios por si misma. Los jesuitas
fueron muy a menudo répidos porque, por un lado, aportaron la mentalidad
global necesaria para una expansién en un entorno culturalmente diferente y,
por otro, confiaron en los conocimientos proporcionados por los “agentes
locales” que les apoyaron durante el periodo de entrada. En este sentido, los
jesuitas se asemejaban a las nuevas empresas internacionales (INV) que
“operan internacionalmente desde su creacién y se internacionalizan mads
rapido de lo que predicen los modelos tradicionales” (Hilmersson & Johanson,
2016, 68). El “pais de acogida” para la expansién de una PYME también debe
ajustarse a las “estrategias de exploracion y explotacién” de esta tltima (Cui,
Walsh y Zou, 2014), y la diversidad cultural suele considerarse un obstaculo
para la mejor adecuacién posible en este sentido. Los jesuitas fueron capaces
de hacer frente a esto mediante la innovacién de sus estrategias misioneras,
que debian ajustarse a los respectivos contextos locales, lo que pone de relieve
que la idea de que las PYMEs en expansion tienen que adaptar e innovar sus
propias politicas de internacionalizaciéon para tener éxito no es algo nuevo en
absoluto (Louart & Martin, 2012; Hagen, Denicolai, & Zucchella, 2014; Rask
2014). En consecuencia, las PYMEs en expansion también deben ocuparse de
la gestion de la innovacién como parte de sus procesos de internacionalizacién
(Kunttu & Torkkeli, 2015, 84).
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Dado que “la internacionalizacion en las PYMEs es un fenémeno complejo”
(Zhou, Wu y Luo, 2007, 674) que se apoya desde el principio en las redes y en el
intercambio de conocimientos (Ellis, 2000), Zhou, Wu y Luo (2007) también
recomiendan tener en cuenta el papel de las redes sociales para el éxito de la
internacionalizacién de las PYMEs (véase también Adler y Kwon, 2002), es
importante no olvidar el papel de los intermediarios extranjeros locales (Ellis,
2000; Ellis y Pecotich, 2001), por ejemplo, traductores, que desempefan un
papel importante en el éxito de la entrada en el mercado de una PYME en
expansion.

Teniendo en cuenta los aspectos anteriores para el éxito de la gestion
intercultural, hay que destacar que los directivos que puedan combinar el
capital humano, y los conocimientos lingiiisticos en particular, con una
mentalidad global que les permita aplicar la flexibilidad necesaria para abordar
diferentes entornos culturales, especialmente aquellos culturalmente alejados
de su pais de origen, y lograr los resultados esperados en un mundo cada vez
mads global. Por consiguiente, las PYMEs que pretendan expandirse a escala
mundial deberdn prestar atencién a las capacidades de gestion relacionadas y
determinadas por el capital humano, los conocimientos lingiiisticos y una
mentalidad global. La entrada en mercados extranjeros y, amenudo, culturalmente
diferentes, exige un proceso de seleccion precavido y medidas posteriores para
establecer una conciencia suficiente de la interculturalidad existente y los
medios para superar los obstaculos que podria presentar la diversidad cultural.
Teniendo en cuenta la bibliografia presentada en los distintos campos de
investigacion, desde la perspectiva de la gestién es importante aumentar el
namero de directivos con conciencia cultural, especialmente dentro de la alta
direccion de la empresa.

Sélo si se aplican estas medidas, la direccién local de una PYME en expansién
serd lo suficientemente flexible como para garantizar el éxito de la penetracién
en un mercado hasta ahora desconocido sin poner en peligro el éxito de la
empresa por falta de sensibilidad intercultural. La combinacién de capital
humano en general, conocimientos lingiisticos en particular, y una mentalidad
global permitird a los principales directivos de las PYMEs en expansién cambiar y
adaptar la estrategia de estas utltimas en caso necesario, y probablemente de
forma bastante proactiva.






Capitulo 3
Modelo de investigacion y

perspectivas de la metodologia

Como ya se ha mencionado, el presente libro ofrece un andlisis documental
histérico comparativo y un estudio de caso longitudinal (Bartel-Radic & Lesca,
2011) de las actividades misioneras de los jesuitas en las provincias de la orden
de Jap6n y Perd en los siglos XVI y XVII, y considerard especialmente el papel
del capital humano y la gestién intercultural en el éxito de estas actividades. Se
han elegido estos dos ejemplos para evaluar mejor el papel de los factores
mencionados: mientras que el gobierno japonés socavé la posicion de la
congregacion religiosa en Japén y acabd volviéndose muy hostil, el caso
peruano fue, en cambio, un éxito para el enfoque misionero y educativo de la
Compaiia de Jests. En consecuencia, el siguiente estudio estudiaré esta
cuestion a través de la lente de la teoria de la organizaciéon y la gestién. No
obstante, se presentard el contexto de cada caso para destacar el espacio
cultural en el que se desarrollaron las actividades de los misioneros y para que
un lector no familiarizado con el tema lo comprenda mejor.

Tab. 3.1: Descripcién de los principales aspectos del presente libro.

Cuestion de +Como influyeron el capital humano y la mentalidad global
investigacion en el éxito de la labor misionera de los jesuitas en el Japén y el
Perti de los siglos XVI y XVII?

Definiciones Capital humano (ante todo, competencias lingtiisticas);
mentalidad global (basada en la experiencia previa y la
flexibilidad dogmatica).

Método Estudios de casos histéricos longitudinales comparativos de
dos provincias de la orden

Recogida de datos Recogida de datos de mds de 200 personas en Jap6n y Pert
que estuvieron activas en tres periodos diferentes (periodo de
entrada, periodo de consolidacién y periodo de declive).

Disefio de la investigacion

Teniendo en cuenta los paradigmas mencionados para la investigacion
transcultural, el presente estudio no pretende seguir per se uno positivista, ya
que el autor no considera la cultura como un elemento estético, aunque la
diversidad entre los jesuitas y la poblacion indigena en Jap6n y Pert puede
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considerarse mas intensa de lo que seria el caso en la actualidad. Dado que las
culturas son “marcos interpretativos” y que esto se hace visible en ambos
casos, el principal paradigma que se aplica es el posmodernista, ya que ambos
casos se estudian en su contexto local, teniendo en cuenta la interaccion
cotidiana, es decir, la comunicacion, entre los jesuitas y las personas a las que
pretenden convertir. En consecuencia, el estudio presentado sigue un paradigma
interpretativo-postmoderno.

Trabajos tedricos en los campos de interés

Disefio deductivo siguiendo paradigmas
interpretativos y postmodernos

Casq 1: Andlisis de datos Caso}l:
Jap6n Pert

Comparacién de datos para los 2 casos analizados

Recomendaciones de gestion

Fig. 3.1: Operacionalizacién del proyecto.

El propio disefo de la investigacién es deductivo, ya que se parte de la base de
que la combinacién de capital humano, en particular, los conocimientos
lingiiisticos, y una mentalidad global son factores importantes para garantizar
el éxito de la gestion intercultural. Los dos estudios de caso detallados de la
labor misionera de los jesuitas en Jap6n y Pert en los siglos XVI y XVII se
utilizan en un esfuerzo por demostrar esta suposicion.



Modelo de investigacion 37

Modelo de investigacion y casos elegidos

Como se mencion6 anteriormente, el anélisis de las misiones jesuitas en Japon
y Perti proporcionard un estudio de caso longitudinal de la gestion religiosa y
econdémica en el periodo moderno temprano, ya que “[las] perspectivas de
lucro ylas verdades del cristianismo se vincularon, a menudo incomodamente,
amedida que los imperialistas comerciantes y el clero cristiano se comprometian
con un mundo de diversidad” (Tutino, 2021, 11. Véase también Winnerling,
2014). Las dos provincias jesuitas han sido elegidas porque ofrecen espacios
culturalmente diferentes que no tenian conexiones organizativas directas vy,
por lo tanto, permiten un anélisis comparativo que examina las experiencias y
estrategias jesuitas hacia la interculturalidad. Los factores de interés, es decir,
el capital humano y la interculturalidad de los equipos misioneros, se recogerdn
primero en su contexto cronoldgico a través de un andlisis histérico documental.
A partir de las fuentes disponibles, se condensardn datos cualitativos que servirdn
para establecer y definir mejor los factores mencionados. A continuacién, se
pondrdn en relacién con su impacto global en el éxito de los misioneros en
Japé6n y Perd. Una comparacién del éxito de los misioneros en relacién con el
capital humano y la gestién intercultural en los dos contextos especificos
generard entonces una mejor comprension del valor de estos dos componentes de
la gestidn internacional. El capital humano (conocimientos lingiiisticos,
experiencia previa en misiones en entornos culturalmente diferentes) de
interés se recopilard para los individuos de interés en la medida en que esté
disponible, pero, presumiblemente, éstos serdn en su mayoria miembros del
nivel directivo superior.

También serd necesario, siguiendo las consideraciones teéricas de Bartel-
Radic y Lesca (2011), destacar el papel de la variedad de los equipos y la
existencia de capital humano en el trabajo de los equipos interculturales como
tales, que serdn analizados durante un largo periodo de tiempo. En consecuencia,
se tendrd en cuenta el papel del capital humano en los factores externos y su
interrelacién con la competencia intercultural, 1o que posiblemente conduzca
a una gestién intercultural exitosa.

En consecuencia, también se argumenta que la existencia de capital humano
permite que los procesos de los equipos interculturales sean mejores y mds
eficaces. Se supone que esto repercute en la eficacia de los misioneros (es decir,
en el éxito de la gestion intercultural) cuando actiian como equipos interculturales
en entornos culturalmente diferentes. Uno de los intangibles mds importantes
es la capacidad lingiiistica de los miembros del equipo. Como confirman
Church-Morel y Bartel-Radic, “también se puede tener en cuenta el grado y la
naturaleza de la diversidad lingiifstica y las competencias lingiiisticas del
equipo” ala hora de determinar el “grado de diversidad cultural de un equipo”
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(2014, 20). En el caso de los misioneros, las competencias lingiiisticas parecen
ser especialmente importantes y se consideran de especial interés.

Factores externos

Capital humano

Gestion intercultural
exitosa (Proselitizacion)

Trabajo
misionero

Mentalidad global
de los miembros

jesuitas
(Flexibilidad
dogmatica)

Fig. 3.2: Representacién esquemadtica del modelo de investigacion.

Metodologia

El estudio presentado aplicard un estudio de casos longitudinal comparativo
para identificar el papel del capital humano y de una mentalidad global en el
éxito de la gestion intercultural en esferas de expansion geograficamente distantes
y, segiin el modelo de Uppsala, inconvenientes (Johanson & Vahlne, 1977).

Por consiguiente, este libro se centra en dos aspectos: por un lado, la
identificacién del capital humano y la mentalidad global que presentan los
equipos interculturales de los jesuitas y, por otro, el contexto cultural local:

Los jesuitas

1.  El capital humano de los actores, en primer lugar, la existencia o no de
conocimientos lingiiisticos y su mentalidad global;

2. Lasacciones que reflejan la gestion intercultural por parte de los jesuitas
responsables, tal y como se solicita en la estrategia general de la
organizacion;

3. Respuestas locales ad hoc, asi como estratégicas, a los problemas
interculturales por parte de los jesuitas, y en qué medida se corresponden
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con el capital humano y la mentalidad global de los actores o las politicas de
gestion intercultural de la organizacion.

Perspectivas locales

1. Los creyentes y los nuevos conversos y sus reacciones ante el capital
humano presentado por los jesuitas;

2. Las élites locales y sus reacciones ante la gestién intercultural jesuita;

3. Lageografia econémica y politica y su impacto en el capital humano y
las oportunidades de gestion intercultural.

Una vez analizados estos dos elementos principales para el éxito o el fracaso
de la gestion intercultural global de los jesuitas en las regiones en cuestién, se
ofrecerdn recomendaciones con respecto a las estrategias actuales de las
PYMEs, especialmente para la planificacion de entradas globales en nuevos
mercados. El andlisis cualitativo longitudinal comparativo proporcionara una
visioén clara de los procesos de globalizacién y permitird sacar conclusiones
més acertadas y basadas en datos sobre la necesidad de una formacién lingiiistica
o una mentalidad global a la hora de seleccionar a los principales directivos
para los equipos globales del futuro.

Analisis de datos

El andlisis de datos para el presente estudio también tiene dos vertientes. En
un primer paso, se identificardn los equipos activos y sus responsables en
Jap6n y Perd (véanse los apéndices 9.1-6). Los datos necesarios para este
primer paso se extraerdn de la Monumenta Historica Japoniae (MH], vol. 1),
que proporciona los datos pertinentes de Jap6n para los ainos comprendidos
entre 1549 y 1654, y de la Monumenta Peruana (vols. 1-8), que contiene los
datos pertinentes de Perti para los afilos comprendidos entre 1565 y 1604. Una
vez identificados los jesuitas dirigentes y documentables, es decir, el nivel
directivo superior de las misiones, se utilizardn las fuentes existentes, ya sean
publicadas por ellos mismos o documentos relacionados con su trabajo
disponibles a través de ediciones de fuentes (Polgar, 1986, 427-473) o archivos
jesuitas, como base para el andlisis cualitativo longitudinal comparativo que se
pretende. Dado que este tipo de recogida de datos no puede ajustarse mediante la
adquisicién de informacién adicional, el conjunto de datos esté limitado hasta
cierto punto, razén por la cual s6lo puede tomarse en consideracién al personal
directivo superior.

Los jesuitas individuales en los respectivos periodos de tiempo también se
presentaran en los apéndices del libro. La evaluacién general de la gestiéon
intercultural jesuita, su fracaso o éxito, yla relacién de este tltimo con el capital
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humano, la mentalidad global o los factores externos se ofrecerdn en detalle en
la parte principal.

De acuerdo con los datos histéricos de los dos estudios de casos longitudinales y
los respectivos andlisis cualitativos, el presente libro acabara proporcionando
recomendaciones relacionadas con los datos respecto alas actuales estrategias
de gestion de las PYMEs, especialmente las claramente relacionadas con las
formas interculturales de gestion y expansion.
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Los casos

En este capitulo, se presenta un andlisis de los dos casos de trabajo misionero
jesuita en Japon y Peru tras una breve introduccién a la Orden Jesuita. A este
andlisis le seguirdn datos detallados sobre los padres jesuitas que estuvieron
activos en los respectivos contextos en los diferentes periodos, es decir, periodo de
entrada, periodo de consolidacion y periodo de declive. A continuacién, también
se describirdn en detalle algunos directores importantes antes de resumir
brevemente las conclusiones relacionadas con los datos.

4.1. Los jesuitas: Breve introducciéon

En 1540, el Papa Pablo I1I (1468-1549) anunci6 la aceptacion oficial de la Orden
de los Jesuitas, un “tipo totalmente nuevo de orden [religiosa]” (Hartmann,
2008, 7) y, de hecho, una “nueva sociedad controvertida” (Alden, 1996, 3-23). A
diferencia de otras 6rdenes religiosas, los jesuitas eran especialmente flexibles
enlo que respecta a sulabor misioneray, por tanto, avanzaron hasta convertirse en
una “versatil tropa de choque de la Iglesia catdlica” (Ibid.). En contraste con la
flexibilidad de su mentalidad misionera, la estructura de su sociedad era muy
jerdrquica, y se tomaban muchas medidas para mantener esta estructura en su
lugar (Friedrich, 2009a; Friedrich, 2009b). Fue debido a este cardcter de los
jesuitas que la orden tuvo mucho éxito en su expansién mundial, y desempefi6
un papel importante en la globalizacién del cristianismo, después de que
Cristébal Col6n (1451-1506) llegara al llamado “Nuevo Mundo” en 1492 (Paul,
2014, 43-88), yVasco da Gama (ca. 1469-1524) llegara a la India en 1498 (Contente
Domingues, 2003). En esta época, los jesuitas participaron e intensificaron la
colonizacién de partes del mundo hasta entonces desconocidas. Como la
orden era muy estricta en cuanto a la seleccién de sus novicios, pronto
representd una especie de “élite catolica” (Hartmann, 2008, 7) cuyos miembros
participaron activamente en la expansién de la influencia del Papa y de la
Iglesia catdlica en casi todas las partes del globo.

Ignacio de Loyola fue la figura central en el establecimiento y desarrollo
temprano de los jesuitas (Rahner, 1979; Guillermou, 1993; Tylenda, 2001;
Marcuse, 2008; de Ribadeneira, 2014). Tras una carrera militar y una especie de
“experiencia de despertar espiritual” después de ser gravemente herido
durante la batalla de Pamplona en 1521, Ignacio dejé la espada y continu6 su
vida en la pobreza, siguiendo un camino religioso. Tras una peregrinacién a
Barcelona y Tierra Santa, a la edad de 33 afios, decidi6 aprender latin para
poder ingresar como estudiante en una universidad. Diez afios mads tarde, en
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1533, termind la carrera en la Universidad de Paris. Para entonces, ya habia
reunido a su alrededor a los amigos que mads tarde le ayudarian a formar la
Orden de los Jesuitas, por ejemplo, Pierre Favre de Saboya (1506-1546) y
Francisco Javier (1506-1552). En 1537, los amigos llegaron a Roma y recibieron
permiso del Papa Pablo III para peregrinar a Jerusalén (Olin, 1979). Por razones
politicas, Ignacio y sus amigos, que habian sido ordenados sacerdotes en
Venecia, regresaron a Roma para cuidar enfermos y hacer proselitismo entre la
poblacién judia de la ciudad. En 1538, Ignacio dirigi6 su primera Santa Misa.
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Fig. 4.1: Ignacio de Loyola, cuadro de Peter Paul Rubens (1577-1640).
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Quiz4 fueran sus afios de experiencia los que le proporcionaron una ventaja en
su demanda de establecer la nueva Orden de los Jesuitas, tarea para la que
recibi6 el permiso del Papa en 1540, y en abril del afio siguiente, sus seguidores
y amigos eligieron a Ignacio como General de la orden, cargo que mantuvo
hasta su muerte en 1556. Cabe mencionar aqui que la orden tuvo enemigos
desde el principio, sobre todo porque su figura principal habia sido acusada
por la Inquisicién en multiples ocasiones antes de que se fundara la orden.
Aunque nunca se le consider6 culpable, Ignacio habia sido atacado antes y
atraeria la ira, por ejemplo, del cardenal Gian Pietro Carafa, que més tarde se
convertiria en el Papa Pablo IV (1476-1559) (Quinn, 1981), también hacia la
orden, sobre todo porque los jesuitas representaban una competencia para las
ordenes religiosas més antiguas en esta época.

Hasta su muerte, Ignacio fue capaz de hacer crecer la orden sustancialmente,
y mientras que s6lo habia 40 jesuitas en 1540, su nimero habia alcanzado
alrededor de 1.000 en unas 50 ramas en 1556. Ademds, para entonces se habian
fundado casi 30 academias jesuitas, que aseguraban la educacién de y por los
miembros de la orden, un niimero que creceria atin mas en los siglos siguientes
(Fig. 7) (Grendler, 2019).

Sin embargo, los jesuitas no s6lo estaban interesados en cuestiones educativas,
sino que también pretendian expandir la influencia de la orden en las partes
conocidas y ain desconocidas del mundo. La orden crecié rdpidamente y, bajo
el liderazgo de Ignacio, también expandi6 su influencia por todo el globo con
relativa rapidez. Pronto, los jesuitas estarian activos en todos los continentes
conocidos, extendiendo asi las actividades misioneras de la Iglesia Catolica.
Como General de la orden, Ignacio ya habia establecido diez provincias
jesuitas en 1557 (Tabla 4.1).

La Orden de los Jesuitas continuaria esta expansién en Europa, por ejemplo,
en las Islas Britdnicas e Irlanda (Kelly & Thomas, 2019; McCoog, 2019), y en
otras partes del mundo en los afios posteriores al fin del liderazgo de Ignacio,
cuando la influencia de la orden no dejé de aumentar. No obstante, las
primeras generaciones de “gestores” provinciales ya muestran que la orden
jesuita se basarfa en una forma de gestién intercultural desde muy pronto.
Mientras que las provincias de Portugal y Espana fueron dirigidas por dos
“locales”, a saber, Simdo Rodrigues (1510-1579), nacido en Vouzela, Portugal,
y Antonio Araoz, jesuita espafol, respectivamente, el espafiol Francisco Javier
(1506-1556) fue enviado a la India, Jer6nimo Doménech (1516-1592), otro
espafiol, dirigié la provincia de Sicilia, mientras que el francés Paschase Broét
sirvié durante algunos afios en Italia antes de que mads tarde se le asignara la
provincia de Francia. Mientras que el jesuita holandés Petrus Canisius (1521-
1597) sirvi6 en la provincia alemana, el jesuita espainol Andrés de Oviedo (1518-
1577) fue enviado a Etiopia. El periodo inicial de la expansién de la Orden de
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los Jesuitas pone de relieve, por tanto, que la organizaciéon contaba con hombres
de diferentes origenes culturales, que a menudo eran enviados a provincias
diferentes de su propio entorno cultural. En muchas provincias se observan,
en consecuencia, formas de “gestion intercultural”, y se puede afirmar sin
lugar a dudas que, en diferentes etapas de su carrera, varios destacados
“gestores” jesuitas serian capaces de aumentar sus competencias en relacién
con los diversos contextos de su labor misionera.

Tabla 4.1: Las diez primeras provincias de la Orden de los Jesuitas.

Provinciadela |Fechade fundacién Provincial Referencia
orden
Portugal 1546 Simao Rodrigues Alden (1996)
Espafia 1547 Antonio Araoz Casalini y Pavur
(2016: 55-59)
India 1549 Francisco Javier Fernando (2016);
Zupanov (2016)
Italia (excluida Roma) 1551 Paschase Broét Padberg (1997)
Sicilia 1553 Jerénimo Doménech| Andnimo (1768)
Brasil 1553 Manuel de Nébrega | McGinness (2018)
Francia 1555 Paschase Broét Avony Rocher (2017)
Baja Alemania 1556 Bernard Oliver Johnston (2016)
Alta Alemania 1556 Petrus Canisius Brodrick (1950);
Oswald & Rummel
(1996); Haub (2004);
Leinsle (2014)
Etiopia 1557 Andrés de Oviedo |Wolde Aregay (1998);
Pennec (2003)

El éxito de la orden se basaba en dos cosas: 1) una organizacién centralizada
que dirigia Ignacio desde Roma vy, al mismo tiempo, 2) un cierto grado de
flexibilidad en cuanto a los métodos que los jesuitas podian aplicar a su labor
misionera (Hartmann, 2008, 17). A pesar de estos primeros éxitos, Ignacio no
tuvo mucho éxito con las finanzas de la orden y, a menudo, el dinero seguia
siendo un problema. Esto también estimul6 acciones independientes por parte
de los lideres provinciales de la orden para asegurarse unos ingresos locales.
En consecuencia, los jesuitas no s6lo actuaban como misioneros, sino que a
menudo también desarrollaban una agenda econémica. Este hecho subraya
aun més el cardcter de las empresas misioneras globales de la orden jesuita
como las de una empresa en expansion que no sélo estaba interesada en la
misién cristiana. También necesitaria activos financieros para financiar sus
actividades provinciales y las respectivas estructuras.
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La Orden de los Jesuitas era también algo totalmente nuevo en cuanto a las
exigencias de sus miembros. Mientras que las drdenes mds antiguas solian
centralizar a sus miembros en monasterios, rezaban juntos y compartian la
misma vestimenta, los jesuitas eran relativamente liberales en cuanto a tales
exigencias. Esto suscitaba criticas y recelos por parte de otras 6rdenes religiosas y a
menudo provocaba conflictos (Tronu Montane, 2015), pero también dotaba a
la orden de mayor flexibilidad, especialmente cuando era necesario realizar
adaptaciones en contextos culturales diferentes (Zampol D’Ortia, 2020). Los
miembros de la orden eran relativamente flexibles, y el enfoque en el individuum,
que en cierto modo representaba los ideales del Renacimiento, apoyaba la
agenda de Ignacio. Los miembros de la orden debian comprometerse con su
voto a servir a la orden y al Papa en cualquier region del mundo. La movilidad
quedaba asi garantizada por la aceptacién de nuevos miembros que, a su vez,
estarian dispuestos a servir alli donde fuesen enviados. Si se permite aqui la
comparacion, la orden jesuita presentaba asi una especie de “Legion Extranjera’
moderna y catélica temprana, y recientemente se ha subrayado que el viaje
transocednico también puede considerarse como un ritual esencial, un “rito de
paso a la virilidad misionera” (Strasser, 2020, 79-112).

La gestion religiosa de la orden permitia a sus miembros actuar con rapidez,
establecer nuevas provincias de la orden y tener flexibilidad dogmatica en
cuanto a su apariencia, pero la forma en que presentaban el cristianismo en las
nuevas esferas de su trabajo también hizo que sus intentos misioneros tuvieran
un éxito relativo. Asi pues, Ignacio habia creado muy pronto un nuevo “tipo
internacional de orden” (Hartmann, 2008, 20). Aunque las estructuras
centralizadas exigian una obediencia estricta, los jesuitas sé6lo tenian que
seguir las 6rdenes si se ajustaban al orden y a las reglas cristianas, en particular,
a los Diez Mandamientos. En definitiva, los acontecimientos locales estaban
estrechamente relacionados con los provinciales de la orden y sus decisiones,
ya que la distancia jugaba un papel mds importante que hoy en dia. Por
consiguiente, las autoridades centrales tardaban més tiempo en abordar los
cambios relativos a los problemas existentes, especialmente cuando la Orden
de los Jesuitas habia empezado a extender su labor e influencia por todos los
continentes (Quattrone, 2004).

Peter C. Hartmann (2008, 22-26) describe las estructuras de la orden jesuita 'y
se refiere a ellas como las de un “orden mundial centralista’ (zentralistischer
Weltorden) cuyos representantes eran misioneros activos de la Iglesia catdlica
en todas las partes conocidas del mundo. La “tropa” de la orden tenia un cardcter
muy internacional, y miembros de todas partes de Europa eran enviados al
extranjero, donde se encontraban con nuevos entornos culturales y tenfan que
ajustar su agenda misionera para llegar a posibles conversos, utilizando diferentes
lenguas y cédigos culturales para predicar con éxito el mensaje de la Bibliay la
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historia de Jesucristo y del Sefior. La internacionalidad de la orden y de sus
estructuras era bastante moderna, teniendo en cuenta que los jesuitas
expandieron su influencia como las empresas actuales tienden a ampliar su
acceso global a los mercados internacionales. Se pueden subrayar otras
similitudes, ya que las provincias de la orden tenian que autofinanciarse y no
podian esperar ayuda econémica de Roma, donde Ignacio, como se ha descrito
antes, a menudo tenia é] mismo problemas econémicos.

Otro de los aspectos que estimularon el éxito jesuita con respecto a la
conversion de los no cristianos en todas las partes del mundo fue el énfasis de
la orden en la presentacién de Jesus, asi como del cristianismo como institucién
consoladora y de la atencién pastoral como elemento esencial para proporcionar
consuelo a los creyentes. Ignacio puso el acento en dos aspectos que debian
determinar el trabajo de los jesuitas, a saber, la gloria de Dios y el bien comtn
(Hartmann, 2008, 29), y con ello estableci6 o allané el camino para una cierta
“cultura jesuita” (O'Reilly, 2020, 378) que los hombres de la orden debian
seguir en los siglos posteriores a su muerte. Ademas de su cuidado pastoral, los
jesuitas también empezaron pronto a establecer colegios y universidades para
educar a los hombres jovenes segtin estos nuevos valores y la orden proveia en
particular a posibles futuros miembros (Donnelly, 2006, 32-63). El hecho de
que los jesuitas replicaran tales intentos educativos en el mundo no europeo,
por ejemplo, en América Latina (Klaiber, 2009) en general, y en Pert en particular
(Ghelarducci, 2020), les hizo y les sigue haciendo especialmente atractivos como
socios cooperativos en muchas regiones del globo. Por lo tanto, no es de extrafiar
que el nimero no sélo de conversos, sino también de jesuitas, aumentara
enormemente en los primeros 100 afios de existencia de la orden (Tabla 4.2).

Tabla 4.2: Numero de jesuitas en el primer siglo de existencia de la orden
(Hartmann, 2008, 30).

Ao Ntimero de jesuitas
1540 40

1556 1,000

1570 3,000

1590 6,000

1640 15,000

Por supuesto, el éxito de los jesuitas estuvo relacionado con la expansion
exterior de las potencias europeas desde finales del siglo XIV, pero la orden y
sus miembros también influyeron activamente en estos acontecimientos. Es
esta interrelaciéon entre el trabajo misionero por motivos religiosos, la
expansion del dominio territorial, es decir, el colonialismo, y la penetracién
econdmica en regiones extranjeras y culturalmente desconocidas lo que hace
que los jesuitas sean comparables a las PYMEs modernas y a sus intentos de
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aumentar su influencia en dichos mercados. Dado que este libro pretende
analizar el éxito de la gestion intercultural de la Orden de los Jesuitas y el papel
del capital humano de los “altos directivos” provinciales en Jap6n y Perq,
parece oportuno esbozar aqui algunas de las similitudes relativas a las PYMEs
actuales para subrayar las posibilidades de anélisis desde una perspectiva de
gestion moderna.

4.2.Jap6n

En Asia Oriental, la expansion de la Orden de los Jesuitas sigui6 a la del Imperio
portugués (Alden, 1996). Enrique el Navegante (1394-1460) sento las bases para
el éxito de los navegantes portugueses que alcanzaron el Cabo de Buena
Esperanza en 1488y allané el camino para el viaje de Vasco de Gama a la India
(da Gama, 2009), adonde éste llegé diez afios més tarde. A partir de ahi, el
Imperio portugués extendié su influencia por el océano Indico y estableci6 una
red regional de puertos y puestos comerciales en el sudeste asidtico (Newitt,
2005; Sousa Pinto, 2012), obteniendo grandes beneficios del comercio en la
region, y la exportacion de articulos de lujo, como seda, especias, porcelana,
té, etc., que llenaria los bolsillos de los comerciantes europeos en los siglos
venideros (Disney, 2010; Canepa, 2016). Los portugueses habian logrado
“establecer sistemdaticamente una red de factorias y fortalezas en todo el
mundo, conectadas directa o indirectamente con Lisboa por rutas maritimas
regulares” (Loureiro, 2000, 155), y los jesuitas acabarian beneficidndose de esta
red en el contexto asidtico de la orden, del mismo modo que los misioneros
jesuitas en América Latina se habian beneficiado inicialmente de la presencia
de los conquistadores espafioles y las autoridades coloniales. Como ya se ha
dicho, la disposicion a viajar era esencial para los miembros de la orden jesuita,
y muchos jovenes se dieron cuenta de las posibilidades que esto les ofrecia,
sobre todo porque “se suponia que los jesuitas pasarian el resto de sus vidas en los
campos misioneros seleccionados”. Esto significaba que estaban completamente
decididos a dedicar su vida a tareas religiosas” (Ibid., 156), pero al mismo
tiempo también recibian la oportunidad de hacer algo desafiante, lejos de la
esfera cultural de su educacién. Los motivos de tan importante decision eran,
sin duda, diversos, y la perspectiva de futuras aventuras podria haber sido s6lo
uno de ellos. Independientemente de ello, como subraya Boscariol, “dado el
estado embrionario y el reducido ntimero de individuos implicados, los
misioneros enviados a estas misiones tenian un bagaje similar y una formacién
educativa equivalente”, mientras que su destino a un espacio culturalmente
desconocido exigia “que sus reglas tuvieran que tener cierta flexibilidad,
siendo adaptables a las distintas realidades encontradas” (2017, 62).

En un principio, el caso japonés se consider6 un ejemplo positivo de la labor
misionera de los jesuitas en regiones lejanas del mundo, sobre todo porque
proporcionaba algunas ideas con respecto a la necesidad de algtn tipo de
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“aclimatacion cultural” o “aculturacién” (Alberro, 1992; Alves Filho & Milton,
2005) por parte de los misioneros. En ese sentido, los jesuitas en Japon se
asemejan alos directivos de una PYME moderna que son enviados a un espacio
culturalmente desconocido, donde a menudo se enfrentan a los mismos
problemas que los jesuitas cientos de afios antes. Por consiguiente, el examen
de este caso histérico permitird también formular algunas recomendaciones
para las PYMEs en expansién actualmente y con especial interés en los
mercados asidticos. Eray es importante que las personas responsables del éxito
de la expansion, es decir, los responsables de las empresas y de las misiones,
fueran y sean dogmaéticamente flexibles y culturalmente abiertos. En el caso de
los jesuitas, éstas eran en realidad condiciones previas esenciales que se
esperaban de los dirigentes de la orden; sin embargo, estas exigencias no
siempre se cumplirian en el respectivo contexto extranjero. Sin embargo, “en
diferentes territorios podemos reconocer misioneros que demostraron no sélo
un talento distintivo sino también disposiciéon para aprender las lenguas
indigenas, como otros que intentaron adaptar su comportamiento y estilo para
seguir los preceptos de la cultura local” (Boscariol, 2017, 65). Sin embargo,
como bien subraya Boscariol, “este tipo de iniciativa era orgénica precisamente en
la actitud de aquellos misioneros que trabajaban fuera de Europa, ya que era
un planteamiento que solo podia prosperar en un contexto completamente
diferente al de su origen” (Ibidem). Por tanto, el estudio de un “caso orgénico”
de este tipo puede ofrecer también una valiosa perspectiva para futuras
estrategias relacionadas con las PYMEs, y las experiencias recogidas por los
jesuitas en sus provincias de Asia Oriental ofrecen una valiosa perspectiva de
los problemas a los que podria enfrentarse en el siglo XXI también en esta
region, especialmente en lo que respecta a las tareas necesarias para una
gestion intercultural satisfactoria.

En consecuencia, la labor misionera de los jesuitas en Jap6n ofrece valiosos
conocimientos, sobre todo porque demuestra que atin no existia una estrategia
centralizada, sino que los respectivos representantes de la Orden de los Jesuitas
tenian que abordar los problemas existentes. Al mismo tiempo, sin embargo,
su éxito también estuvo determinado por factores externos, como mostrara el
siguiente andlisis més detallado. Teniendo en cuenta el trabajo de los misioneros
en regiones alejadas de los centros clericales de poder en el sur de Europa, no
es sorprendente que las autoridades provinciales, aunque actuaban en nombre
de la Iglesia Catdlica, necesitaran implicarse también en empresas econémicas,
porque necesitaban financiar sus propias actividades sin ningtin apoyo de
Roma, particularmente durante los primeros afios de las actividades de los
jesuitas en Asia Oriental, cuando éstos no podian esperar apoyo econémico ni
de la Orden General ni del Papa. A pesar de estos obstdculos, la orden logré
establecer una “presencia mundial, con 372 colegios y 123 residencias para sus
13.000 miembros estimados” (O'Malley, 1994) en 1615. Resulta ir6nico que este
primer climax de la influencia jesuita en todo el mundo se alcanzara cuando
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las autoridades japonesas prohibieron la orden en Japdn, y los misioneros que
no abandonaron el pais pronto fueron perseguidos y asesinados.

Antes, sin embargo, los jesuitas no sélo habian tenido éxito en la conversién
de un gran ndmero de japoneses (alrededor de 300.000), sino también en
participar y beneficiarse de las redes comerciales existentes que conectaban
Jap6n con Macao, por un lado, y Manila, por otro (Campos, 2007, 96; Tronu
Montane, 2012a: 257; Tremml-Werner, 2015). Japén fue incluido gradualmente
en un sistema de comercio cada vez mas global, y los jesuitas pudieron utilizar
este desarrollo para sus propios fines econémicos, aunque esta participaciéon
también causé algunos problemas, por ejemplo, el comercio de esclavos
japoneses (Ehalt, 2017). Sin embargo, la financiacién de la orden en Jap6n s6lo
podia asegurarse compartiendo los beneficios del comercio, especialmente los
relacionados con la nao do trato, el galeébn que navegaba regularmente de
Macao a Japén (Moran, 1993, 43-44). Los afios sin esta oportunidad comercial
muestran claramente hasta qué punto la existencia de los jesuitas en Jap6n no
era sélo una cuestion de proselitismo exitoso, sino también de una operacién
comercial exitosa (Ibid., 44).

Ademas de la red de comercio de seda establecida entre Macao y Japon,
donde los jesuitas también tenian sus propios establecimientos, la ocupacién
de Manila por el Imperio espafiol en 1571 amplié atin més las posibilidades
comerciales de los jesuitas, ya que los galeones ahora también navegarian
entre Manila y Acapulco en México (Nueva Espafia) y crearian oportunidades
para obtener mds ingresos. Los intercambios pueden explicarse de forma
sencilla: “Los espanoles y los japoneses tenian plata y querian seda china, y los
chinos siempre estaban dispuestos a cambiar seda y otras cosas por plata de
Nagasaki o Manila. No habia tal mercancia que las Filipinas quisieran de Japén
o Japoén de las Filipinas, pero hubo una cantidad considerable de comercio
entre Nagasaki y Manila en los ultimos afios del siglo XVI y los primeros del
XVII” (Ibid.). La unién de los dos reinos ibéricos en 1580 también hizo que las
relaciones comerciales fueran menos competitivas, aunque la administracion
en la region del sudeste asidtico permaneci6é separada. Para los jesuitas, sin
embargo, esta unién aumento la presién de otras 6rdenes religiosas (Pérez,
1920; Schiitte, 1967, 178-179), cuyos representantes presionaban ahora para
acceder a las esferas de influencia hasta entonces exclusivamente jesuiticas,
concretamente en China y Jap6n, donde aparecieron frailes espafioles en 1580
y 1584 respectivamente para desafiar las ambiciones misioneras de los jesuitas
alli (Moran, 1993, 46).1

1 La presente parte del libro sigue, si no se indica lo contrario, a Moran (1993). En la
década de 1590 también llegaron a Japon agustinos, franciscanos y dominicos, aunque
su numero nunca supero la cuarta parte de los jesuitas (Schiitte, 1967, 175).
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Fig. 4.2: Alessandro Valignano, hacia 1599.

La implicacion de los jesuitas en el comercio de la seda entre Macao y Japén
suscito criticas no sé6lo desde el exterior, sino también por parte de los propios
misioneros. En un informe de junio de 1584, el Visitador de la Provincia de la
India, Alessandro Valignano, que durante mucho tiempo fue el jesuita mas
poderoso e influyente de Asia Oriental y que también mostraria un interés
especial por Jap6n, habria descrito criticamente a los jesuitas de Macao como
“mimados, autoindulgentes y que vivian con un estilo dificil de conciliar con el
espiritu de su voto de pobreza”. Como sintomas de esta decadencia menciona
criados, animales domésticos, sedas, ropa de cama fina, bafios frecuentes y
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cambios de ropa interior, comer fruta entre comidas, cantar, charlas innecesarias y
visitas de forasteros” (Ibid., 48). Por otro lado, los jesuitas criticados ofrecian
un informe en el que se culpaba parcialmente al Visitador porque se le suponia
“santo, servicial y cooperador, pero también como un hombre que estd en su
elemento cuando trata con grandes personajes sobre asuntos de peso, pero
tiende a descuidar los detalles esenciales para la vida religiosa organizada,
entre los que enumera las reglas, la campana (que convoca al religioso a sus
diversos deberes), el silencio, el vestido y el orden” (Ibid.). Esta disputa pone
de manifiesto que ya existian tensiones en el seno de la propia orden, que
también tendrian un impacto decisivo en el éxito de la labor misionera de los
jesuitas en Japon en afios posteriores.

El interés comercial de los jesuitas en relacién con el comercio de la seda
Macao-Jap6n y su organizacién estructural “se desarrollaba en torno a un
sencillo organigrama en el que el sacerdote que estaba en Macao como Fiscal
era responsable del envio anual de sedas y otros productos necesarios para la
misién desde Jap6n, mientras que, en el lado japonés, otro Padre Fiscal se
encargaba de la gestion del negocio” (Campos, 2007, 101). Luis de Almeida (ca.
1525-1583), uno de los jesuitas que estarian en Japdén durante el periodo de
entrada, pero que también podia mirar hacia atrds en alguna actividad
comercial exitosa en la region antes de unirse a la orden, llegé a Jap6n en 1552
después de haber estado activo en la India desde finales de la década de 1540.
Tres afos después de su llegada al pais, el mercader Almeida “visit6 el reino de
Bungo e, impresionado y profundamente conmovido por los resultados obtenidos
por los sacerdotes jesuitas, solicité ingresar en la Compania. Aprendio la lengua
japonesa, recorrio varias regiones del pais e hizo un trabajo notable en el hospital
que fundé en Funai, introduciendo asi la medicina occidental en Jap6n”
(Campos, 2007, 102). Este ejemplo ya muestra lo estrecha que era la interrelacién
entre el comercio, la expansion y el trabajo misionero religioso, especialmente
durante los primeros afios de las actividades de los jesuitas en Jap6n.

Al mismo tiempo, los jesuitas en Japon tuvieron que reaccionar ante la volatil
situacion politica (Ibid., 74-91), que cambié mucho entre 1549, cuando Francisco
Javier llegé por primera vez a las costas del pais insular, y 1614, cuando los
misioneros de la orden se vieron obligados a marcharse de nuevo. El orden
politico japonés fue, en cierto modo, convulso cuando los sefiores feudales,
tras el fin del débil shogunato Ashikaga en 1573, lucharon atiin més por la
expansion y el poder, pero éste fue finalmente centralizado por los tres
unificadores, Oda Nobunaga (1534-1582), Toyotomi Hideyoshi (1537-1598) y
Tokugawa Ieyasu (1543-1616). En consecuencia, el periodo de los Estados
Combatientes (sengoku jidai) estuvo determinado por las rivalidades entre los
sefores feudales japoneses, rivalidades que en ocasiones se expresaron también a
través de las conversiones al cristianismo (Imai, 1971; Nagahara, 1978). Por
tanto, la Orden de los Jesuitas se vio arrastrada a la politica, y los éxitos
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conseguidos en la labor misionera local podian ser destruidos de nuevo por
cambios en el orden politico con bastante rapidez. Una vez unificado y
centralizado el pais bajo el gobierno de Tokugawa Ieyasu, los actos anticristianos
iniciados por Toyotomi Hideyoshi se intensificaron o fueron debidamente
aplicados.

Ademads, la posicion geograficamente periférica de los jesuitas hacia bastante
problemética la comunicacién con otras provincias, por no hablar de Roma.
Enviar una carta desde Europa y recibir respuesta podia llevar de cinco a seis
anos, razén por la cual a menudo se enviaban multiples copias de cartas por
diferentes rutas. Los jesuitas de Japon estaban en contacto “mds estrecho” con
Macao y la India que con el centro europeo (Moran, 1993, 42). Valignano, en
particular, parece haber utilizado multiples rutas para obtener respuestas lo
mas rdpido posible porque se frustré en 1591 cuando recibié ocho cartas de
Europa que habian sido escritas entre 1587 y 1589 (Ibid., 45). La comunicacidn,
especialmente si se compara con las posibilidades actuales de intercambiar
conocimientos, ideas e informacion, era bastante lenta en los afios 1500y 1600.
Esto también significa que la Orden de los Jesuitas tenia que depender de las
personas que actuaban en su nombre en las regiones lejanas del mundo, por
ejemplo, Japén. Aunque todos los misioneros que salieron al extranjero habian
recibido las mismas directrices, fueron finalmente sus experiencias locales las
que determinaron lo que harian a partir de esas directrices, lo que permite
comprender las similitudes y diferencias en cuanto a las estrategias para la
labor misionera aplicadas y los éxitos conseguidos, asi como los acontecimientos
locales en una regién en cierto modo periférica:

[El proyecto de conversiéon de poblaciones ajenas al contexto europeo
se aliment6 de directrices comunes a los distintos territorios de mision
-instrucciones que, con el tiempo, llegaron a tener repercusiones y a
derivar de ellas, tanto de Europa como de otras misiones existentes.
Dicho esto, al contrastar experiencias completamente diferentes, podemos
ser capaces de identificar la puesta en comiin de muchos puntos dentro
del discurso que se difundi6 y en la interpretacion que se hizo sobre los
nativos. (Boscariol, 2016, 91)

También hay que subrayar, como han hecho antes investigadores como Ebisawa
Arimichi (1910-1992), que los contactos entre los misioneros y el pueblo japonés
estimularon un intercambio de ideas religiosas cristianas y locales (Ebisawa
1944, 1960, 1971), creando a menudo interpretaciones bastante simbidticas,
como tampoco eran raras en Pert.

Aungque los jesuitas, como ya se ha mencionado, no fueron la Ginica orden
misionera activa en Jap6n (Pérez, 1923; Alvarez-Taladriz, 1973; Delgado Garcia,
1985; Zamora, 1997) durante el “periodo cristiano (kirishitan)” (Amaro-Bebio,
2016, 3), como se denomina a los afios comprendidos entre 1549 y 1640, fueron
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sin duda los m4s influyentes y visibles. En particular, porque las “instalaciones
cristianas”, término que Amaro-Bebio utiliza “no sélo [para] iglesias, sino otras
estructuras construidas y no construidas, como capillas, colegios, residencias,
hospitales, cementerios, grandes cruces y altares en espacios abiertos” (2016,
3; véase también Pacheco, 1977; Arimura, 2014)- eran a menudo dirigidas por
los jesuitas, su existencia se mostraba de forma bastante abierta, ante todo en
Nagasaki, que entre 1569 y 1620 fue probablemente el lugar més abiertamente
cristiano de todo Jap6n (Toyama, 2011; Hesselink, 2015). Sin embargo, los lazos
entre la cultura japonesa y la occidental no solo se forjaron en los espacios
publicos, donde se mezclaban elementos de distintas religiones, por ejemplo
en estructuras arquitecténicas como “la arquitectura del Colegio Jesuita de San
Pablo en Nagasaki después de 1600, en la que la organizacién espacial del
edificio principal es un compromiso entre la arquitectura japonesa y los requisitos
de los colegios jesuitas europeos” (Amaro-Bebio, 2016, 4), sino también en
otras “précticas culturales” (Rogge, 2013), por ejemplo, el arte o la musica
(Redondo Bonet, 2011; Fukahori, 2016).

Teniendo en cuenta la meticulosidad de los jesuitas y el hecho de que
produjeron innumerables cartas (Tokyo Daigaku Shirydo Hensanjo, 1990-1996)
e informes -a menudo multiples copias del mismo-, el investigador dispone de
un material rico y valioso, aunque ya se ha destacado anteriormente la falta de
fuentes desde la perspectiva de los conversos, especialmente de los cristianos
japoneses corrientes (Higashibaba, 2001). Independientemente de los problemas
relacionados con estas fuentes unilaterales (Ferro, 1993, 139), cuya nomenclatura
de traduccién no siempre es clara (Amaro-Bebio, 2016, 25), y los “problemas
hermenéuticos bastante complejos” (Loureiro, 2000, 158) que causan, ofrecen
importantes perspectivas sobre la labor de los jesuitas en Jap6n, asi como sobre
las luchas internas que existieron, a pesar de la estructura jerarquica de la
orden (Amaro-Bebio, 2016, 23). Las fuentes permiten reconstruir las actividades de
los jesuitas, especialmente las relacionadas con los principales jesuitas en
Japén, que son (Ibid., 19; Sarmento de Matos, 1989):

1. los superiores Francisco Javier (1548-1551), Cosme de Torres (1551-
1570), Francisco Cabral (1570-1581) y Gaspar Coelho (1581-1582),

2. los viceprovinciales -Japén se habia convertido en viceprovincia en
1582- Gaspar Coelho (1582-1589), Pedro Gémez (1589-1599) y Francisco
Pasio (1599-1610),

3. el provincial, en 1610, el estatuto de Jap6n pas6 a ser una provincia-
Valentim de Carvalho (1610-1617), y

4. el jesuita més importante para Japon, el Padre Visitador Alessandro
Valignano (1574-1606).

Estos hombres fueron muy importantes para el desarrollo de la Orden de los
Jesuitas y su labor en Jap6n durante los diferentes periodos de su trabajo
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misionero alli, que ahora se examinardn més detenidamente para explicar
c6mo una mision relativamente exitosa se enfrento finalmente ala expulsién y
ala muerte de muchos de sus representantes.

Periodo de inscripcién

Cuando Francisco Javier lleg6 a Jap6n por primera vez en 1549, no lo hizo solo,
sino acompafado, entre otros, por Anjird, un japonés al que habia conocido en
Goa y que fue sumamente importante para el contacto inicial, que debe
considerarse “un episodio fascinante en la historia de la interaccién cultural”
(Tronu Montane, 2012b, 9). Desde Kagoshima, adonde llegaron, difundirian el
cristianismo sobre todo en Kyushi y el oeste de Honshi, siendo la primera
region y Nagasaki més tarde los baluartes de los conversos cristianos en Japon,
incluso después de la expulsién de los jesuitas, las comunidades cristianas
permanecerian activas alli, aunque ocultas (Ogawa, 2010; Nofuji & Uchijima,
2017). Aunque Xavier estaba “muy impresionado por la inteligencia de los
japoneses y afirma repetidamente en sus cartas que los japoneses son bastante
racionales y que no creen en nada a menos que estén convencidos de la
racionalidad de las doctrinas que se les presentan” (Yamamoto, 2012, 250), se
desconoce hasta qué punto esta era la realidad o tinicamente su impresion.
Teniendo en cuenta que no podia comunicarse con los japoneses sin Anjird,
no estd claro si la esperanza era el origen de la impresién de Xavier o si las
experiencias reales le hicieron llegar a esa conclusion.

Fue Anjird quien también tradujo textos importantes para Xavier, que éste
encontraria bastante ttiles durante su viaje a Jap6n. Junto con Cosme de
Torres y Juan Herndndez, que habian acompafado a Xavier y Anjiro, se
establecieron con éxito los primeros contactos con los gobernantes locales,
cuyas respuestas y reacciones ante los recién llegados misioneros cristianos
parecen haber sido relativamente positivas. Shimazu Takahisa (1514-1571) fue
el primer daimyo importante (Niina, 2017) con el que Xavier hablg, mientras
que Anjiro traducia para el jesuita (Amaro-Bebio, 2016, 30). El encuentro
muestra la importancia que tuvo la cultura material durante las primeras
actividades misioneras (Debergh, 1980; 1984), ya que Xavier necesitaba
despertar un interés positivo por el cristianismo sin tener la posibilidad de
contar en tal caso con un corpus bien conocido de textos o escrituras:

Los jesuitas les mostraron un retablo con una imagen de Maria
sosteniendo al nifio Jests, que caus6 una fuerte impresién en Takahisa.
Se arrodillé en reverencia ante la imagen y ordené a todos sus vasallos
que hicieran lo mismo. ... Los jesuitas mostraron a Takahisa una Biblia
manuscrita bellamente iluminada, que también le impresioné. Como
resultado, Takahisa permiti6 que sus vasallos se hicieran cristianos, y
algunos fueron bautizados. (Amaro-Bebio, 2016, 30)
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De este primer encuentro se desprende que el margen de interpretacién por
ambas partes era bastante amplio, y ademads no es de extrafar que “[la] Iglesia
japonesa moderna temprana desarrollara précticas sincretistas en las que el
catolicismo romano lleg6 a funcionar de forma similar al budismo y al Shinto”
(Fujitani, 2016). Junto a los daimyo, Xavier también pudo conocer a uno de los
principales monjes budistas, concretamente el que dirigia el templo de
Fukushouji, es decir, un importante representante religioso, con el que tuvo la
oportunidad de discutir cuestiones religiosas (Amaro-Bebio, 2016, 30),
especialmente las relacionadas con el budismo, que Xavier habia estudiado
antes de llegar aJap6n (App, 1997a; 1997b). Dado que Anjiro era el tinico medio
para comunicarse, hay que tener en cuenta que tenia el conocimiento y la
posibilidad de anadir su propia interpretacion a la traduccién real, por lo que
hay que tener cuidado de no sobreestimar los informes de estas primeras
conversaciones. En general, la primera misioén a Jap6n fue un éxito, sobre todo
porque las autoridades locales estaban a favor de los jesuitas que habian
llegado a las costas japonesas.

En los afios siguientes, y especialmente durante el periodo de entrada
(Morris, 2018, 93-99), el éxito del enfoque misionero estuvo en realidad muy
relacionado conla actitud positiva de los gobernantes locales hacia los jesuitas.
Daimyos influyentes como Otomo Sorin (1530-1587), también conocido como
Otomo Yoshihige, en Chikugo apoyaron a los jesuitas y no solo hicieron posible
las primeras conversiones, sino que a menudo exigieron a sus subordinados
que abrazaran la nueva religién (Laures, 1959/60, 380-381). Cuando Belchior
de Moura bautiz6 a japoneses en Chikugo a finales de la década de 1570, pudo
hacerlo porque Otomo Sorin habia apoyado tales conversiones, y otros casos
apuntan a la misma condicién previa para el éxito del proselitismo (Kigama,
2014). Sin embargo, el hecho de que los jesuitas dependieran de la buena
voluntad de los daimy0 también hacia vulnerable su labor misionera. Cuando
un gobernante local expandia su territorio, las actividades de los jesuitas
podian expandirse también, mientras que corrian peligro si un daimy6 perdia
su influencia o territorio a manos de otros que no estaban a favor del cristianismo
en general y de los jesuitas en particular (Laures, 1959/60, 382-384). La actitud
de las élites feudales hacia la orden jesuita era, en consecuencia, muy importante,
razén por la cual muchos trabajos se han centrado en esta relacién particular
(Gonoi, 1983; 1990; 2002; Takase, 1993; 1994; 2013; Murai 1998; 1999; 2000).

Estas relaciones fueron esenciales para comenzar la labor misionera en
primer lugar, y cuando Otomo Sorin doné tierras a los jesuitas en 1556, solo
entonces pudieron comenzar a construir una iglesia en el norte de Kyashu
(Tronu Montane, 2012b, 28). Cuando los jesuitas comenzaron su labor en
Nagasaki, las autoridades les habian proporcionado un antiguo edificio de un
templo como lugar desde el que trabajar antes de que el edificio fuera reconstruido
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paso a paso y convertido en iglesia (Compaiifa de Jesus, 1575, 284). Ademds,
los jesuitas tardarian un par de afios en mejorar sus capacidades lingiiisticas,
pero seguia sin ser f4cil traducir los términos cristianos al japonés correcto sin
causar confusién a los conversos familiarizados con una terminologia més
budista (Amaro-Bebio, 2016, 33). Aunque los sefiores feudales protegian a los
jesuitas en algunas regiones, no estaban a salvo del resentimiento antiextranjero
de la poblacién japonesa: “En general, [estaban] constantemente expuestos a
agresiones, y en sus cartas, podemos encontrar muchos casos en los que los
japoneses les escupian en la cara mientras predicaban, grupos de nifos les
tiraban piedras, la gente lanzaba flechas o disparaba arcabuces contra sus
dormitorios por la noche, o intentaban quemar sus casas” (Amaro-Bebio, 2016,
33). Que la falta de una traduccién exacta de las practicas cristianas era un
obstaculo para el éxito de las conversiones queda claro cuando se echa un
vistazo a los hospitales jesuitas, donde los jesuitas trataban de cuidar a los
enfermos. Se consideraba que este tipo de trabajo s6lo lo realizaban personas
de bajo rango social o degradadas, por lo que s6lo unos pocos pobres reaccionaban
positivamente ante este elemento esencial del trabajo jesuita. Por lo tanto, al
principio fue necesaria una gran labor explicativa para que los japoneses
comprendieran el significado de este acto de cuidado de los demads, especialmente
en lo que se refiere a su papel dentro de la religién cristiana (Ibid., 34). Los
primeros afos del periodo de entrada se dedicaron a establecer las instalaciones
bésicas necesarias para el trabajo jesuita en Jap6n, y no se conseguiria un
mayor niimero de conversos (daimyos como Otomo Sorin apoyaban a los jesuitas,
aunque inicialmente no se convirtieron ellos mismos) antes del periodo de
consolidacién, cuando la Orden Jesuita, bajo la influencia de Valignano,
intensific6 sus actividades y adquirié mayor importancia.

El periodo de consolidacién y la influencia de Alessandro Valignano

La estrategia misionera de los jesuitas de Jap6n fue a veces poco cuidadosa,
como demuestran las acciones de Gaspar Vilela (1526-1572). En 1569, Vilela
“fue invitado por uno de los vasallos cristianos de Omura Sumitada a visitarle
en un pueblo pesquero situado en la costa de Hizen. Tras convertir a los
vasallos del sefior y quemar el templo budista, Vilela construy6 una iglesia
cristiana bajo la advocacién de ‘Todos os Santos'“ (Curvelo, 2001, 23). Esto
demuestra que no habia demasiada conciencia de las diferencias culturales y,
en algunos casos, algunos jesuitas aplicaron una politica de conversién
bastante agresiva. Un mayor niimero de conversos era, no obstante, la excepcion,
no la regla, y solia estar relacionado con el bautismo de un daimyo o sefior
feudal inferior. Cuando Otomo Sorin fue bautizado en 1578, algunos de sus
vasallos pronto seguirian su ejemplo y apoyarian la labor de los jesuitas en los
afios siguientes (Cieslik, 1959, 39; 1962). En 1579, sin embargo, la llegada del
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visitador Alessandro Valignano en un barco procedente de Macao cambiaria la
situacién (Frois 1976, 3, 128). En su posicién de visitador, Valignano tenia en
sus manos una gran autoridad y poder y sélo tenia que rendir cuentas al
general de la orden en Roma (Moran, 1993, 3; sobre el papel del visitador, véase
Danieluk, 2019). Everard Mercurian (1514-1580) fue el cuarto General, después
de Ignacio de Loyola, Diego Laynez (1512-1565) (Oberholzer, 2015) y Francisco
de Borja (1510-1572), y nombré a Valignano en 1573 “'visitador de las Indias
Orientales’, con autoridad sobre todas las misiones jesuitas y todos los jesuitas
desde el Cabo de Buena Esperanza hasta Jap6n” (Ibid.). Claudio Aquaviva
(1543-1615) se convirtié6 en General una vez que Mercurian muri6é en 1580,
pero seria el inico al que Valignano tendria que temer, y teniendo en cuenta el
largo tiempo que tardaban las cartas en aquellos dias, el nuevo Visitador tuvo
todo el tiempo y el poder necesarios para cambiar la estrategia misionera en
Asia Oriental en general y en Japdn en particular.

Valignano permaneci6 en Japon hasta 1582, afio en que se marchd, acompafiado
de cuatro estudiantes japoneses, que fueron enviados a Roma para presentar
el éxito de los jesuitas en el pais del este asidtico. Esta misién, de la que se
hablard mas adelante con mds detalle, actu6 también como misién diplomatica,
ya que los “cuatro muchachos cristianos japoneses de familias nobles de Kyushu”,
que representaban el resultado de los esfuerzos educativos de Valignano y sus
companeros jesuitas, “llevaron cartas al Papa del sefior de Bungo y de otros dos
sefiores cristianos” (Ibid.). Volvieron a Japon, junto con Valignano, que entretanto
habf{a estado en la India, via Macao, en 1590, y el Visitador permaneci6 otros
dos afios. Regres6 a Japon por tultima vez en 1598 y abandoné el pais insular el
15 de enero de 1603.

El napolitano Valignano fue nombrado en primer lugar con la esperanza, de
Mercurian y otros, “de que bajo su mando la misién de la India dependeria
menos de Portugal y estaria mds directamente en contacto con la sede de los
jesuitas en Roma, y su insistencia en llevar consigo jesuitas espafioles e
italianos, ademas de portugueses, cuando zarp6 para las Indias en 1574 no le
granjed la simpatia de los jesuitas portugueses mds veteranos” (Ibid., 49).
Valignano tuvo una mentalidad global desde el principio de su misién (Nejime,
2014) y consideraba que la Orden de los Jesuitas no era un instrumento
expansivo de un reino ibérico, sino una comunidad de hombres deseosos de
difundir el cristianismo en nombre del Sefior y del Papa. En su Sumario de las
cosas de Japon (1583), Valignano explicé por qué consideraba que Jap6n era
especialmente importante para este objetivo en el contexto de Asia Oriental:

1. Esun pais muy grande, y la gente es blanca, culta, prudente y sujeta a la
razon.
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2. Jap6n es el tnico pais oriental en el que la gente se ha hecho cristiana
por las razones correctas.

3. EnJap6n, y s6lo enJapon, entre los cristianos conversos figuran algunos
de los més altos del pais.

4. Los japoneses tienen una inclinacién natural hacia la religién, y tienen
en alta estima a sus sacerdotes budistas. Nosotros, que ensefiamos la
verdad y contamos con la ayuda de la gracia ademads de la raz6n, podemos
esperar un mayor grado de respeto y obediencia.

5. La misién japonesa, a diferencia de todas las demds misiones, acabara
siendo autosuficiente tanto en mano de obra como en ingresos, al igual
que los budistas. ...

6. Ahora estamos muy bien establecidos en Jap6n, y hemos superado las
peores dificultades. Tenemos aqui muchos que conocen las costumbres
y lalengua, y muchos hermanos [jesuitas] japoneses. ...

7. Por ultimo, parece que Nuestro Sefior ha reservado esta gran empresa
en Japoén sélo para la Compafiia, ya que otras ordenes religiosas no
deben y probablemente no podran ir alli. Y con la Compafiia a cargo de
la cristiandad, con el tiempo se salvardn més personas en Japén que en
ningin otro lugar, y mi conclusién es que la Compafiia debe dedicar
toda la atencién posible a esta gran obra. (Valignano, 1954; traduccién
citada en Moran, 1993, 51-52)

Lo importante es que Valignano, por primera vez, elabor6 un programa claro
para los jesuitas activos en Japon, y “reformé la misiéon de forma que rompia
fundamental y decisivamente con el enfoque de la propagacién de la fe
cristiana por parte de los misioneros bajo la autoridad de las coronas espafiola
y portuguesa” (Ross, 1994: xi).

A diferencia de sus colegas de Pert, podia hacerlo, ya que ni la corona
espafiola ni la portuguesa tenfan autoridad alguna en Japoén, y el espacio en el
que se desarrollaban las actividades misioneras no estaba controlado por
ninguna otra autoridad. Valignano era también “categérico en que Japén y
China no eran tierras para conquistar, e insistia en que cualquier intento de tal
aventura irfa en detrimento de la proyeccién misionera de la Iglesia” (Ibid.). En
consecuencia, en sus cartas e informes, “insiste en que Jap6n no era como
México o Perd” (Ibid.), aunque se planteaban problemas similares, especialmente
en lo referente a las capacidades lingtiisticas y a la necesidad de una mentalidad
global, como demostrarian posteriores luchas internas. No obstante, Valignano
queria asegurar el éxito de la misién, primero en Japdn, y més tarde también
en China (Liu, 2011), y por tanto, “[la] creacion de una Iglesia verdaderamente
japonesa y china era su objetivo, y veia las pretensiones imperiales tanto de
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Portugal como de Espafia como una amenaza para ese fin, no como una
ayuda” (Ibid., xiii). Cada vez que el Visitador estaba en Japdn, intentaba
mejorar el trabajo de la Orden Jesuita alli, e incluso si pasaba algtin tiempo en
Goa o Macao, Valignano siempre estaba informado de los acontecimientos en
Japon. En cuanto a sus objetivos regionales generales, Japon parecia ocupar
una posicién clave en la perspectiva de Valignano, que consideraba la conversién
delapoblacién del pais al cristianismo como un elemento esencial para el éxito
de los jesuitas en la region (Amaro-Bebio, 2016, 20).

Valignano queria inicialmente educar a los jévenes japoneses para prepararlos
para un papel posterior dentro de la Orden de los Jesuitas y como sacerdotes
en Japoén, “pero habia recomendado que ninguno fuera ordenado hasta que el
cristianismo hubiera echado raices més firmes en Japén y hubiera reinos
totalmente cristianos, con jurisdiccién de la Iglesia sobre los clérigos” (Moran,
1993, 52). Sin embargo, el Visitador no estaba tan seguro del acceso a la orden
de los japoneses, que eran “inteligentes, honorables y nobles, y la Compaiia
necesitaba sudominio de lalengua japonesa”, pero que, por otro lado, percibia
como “engafiosos, reservados, falsos e inclinados al vicio” (Ibid.). Tal vez fue
debido a alguna experiencia real posterior que finalmente decidi6é que “el amor
y la concordia entre los jesuitas japoneses y europeos” era una condicién
previa esencial para el éxito de la labor misionera, razén por la cual expuso el
argumento, en parte también estimulado por una lucha dogmadtica con el
provincial Cabral, que los estudiantes y novicios japoneses debian ser tratados
“con gentileza, mostrando un alto aprecio por sus talentos, simpatizando con
ellos en sus dificultades, y de ninguna manera menosprecidandolos, llamandolos
negros, o usando con ellos otras palabras ofensivas o airadas” (Ibid.). Cabral,
que estuvo a cargo como lider provincial de los jesuitas hasta 1581, cuando
Valignano le hizo abandonar la isla, estaba en contra de un sacerdocio japonés
y se dice que trataba a los japoneses con bastante dureza y sin ninguna
comprension por las diferencias culturales existentes. La lucha entre él y el
Visitador representa, por tanto, una pugna entre la inflexibilidad dogmatica y
la apertura, entre una mentalidad estrecha y otra global. El conflicto entre los
dos hombres no se resolveria en 1581, pero paraJapon, la victoria de Valignano
supuso un nuevo rumbo, uno que aceptaba plenamente las diferencias culturales
tal y como existian en el pais insular y a las que tenia que enfrentarse cualquier
misionero jesuita que quisiera lograr conversiones con éxito alli.

El Visitador se habia dado cuenta de que no se podia obligar a los japoneses
a la conversién (una diferencia importante con respecto al caso peruano) y
Valignano era simplemente lo suficientemente flexible como para darse cuenta
de que los jesuitas no contaban con el respaldo de una potencia colonial en
Japon. En consecuencia, “puesto que los japoneses eran demasiado orgullosos
y demasiado listos para dejarse gobernar por extranjeros, la tinica forma de
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establecer la Iglesia en Japon era educar a los japoneses nativos y luego dejar
que ellos mismos dirigieran las cosas a su manera” (Ibid., 54). Sin embargo,
para conseguirlo, los jesuitas tenian que aceptar su propia extranjeria en el
contexto japonés y, por tanto, tenian que aprender y preparar mejor a los
misioneros para sus interacciones con los posibles conversos. Nada debia
conseguirse en Japon por la fuerza. La fe cristiana tenfa que ser atractiva, y los
jesuitas necesitaban ser admirados, no s6lo como hombres bien educados,
sino también como hombres bien educados que predicaban un mensaje digno
de ser escuchado. No es de extrafar, por tanto, que Valignano participara en
muchas discusiones sobre el nivel de “adaptacién cultural” (Ibid.) que se
suponia debian alcanzar los jesuitas, y s6lo un ejemplo relativo a la comida
pondra de manifiesto las dimensiones del problema. El Visitador “prohibi6 la
cria de cerdos y cabras, el sacrificio de vacas, el secado y la venta de pieles en
todos los establecimientos jesuitas de Japon. Se podian tener gallinas y patos,
pero sdlo si estaban encerrados y nunca se les permitia entrar en la casa. Los
misioneros debian normalmente comer comida japonesa, con cocina, servicio
ymodales en la mesa japoneses”, especialmente porque “los platos grasientos,
las cocinas sucias, los modales en la mesa toscos o torpes para los estindares
japoneses... eran obstdculos para el trabajo misionero” (Ibid., 54-55).

Fue Otomo Sorin quien indic6 al Visitante la direccion correcta, ya que sefiald
que los padres cristianos rara vez seguian las necesidades de la etiqueta
japonesa y, por lo tanto, eran considerados inferiores porque “si el
comportamiento absurdo, grosero o repugnante era una vergiienza para los
aliados, era una municién bienvenida para los observadores hostiles, como los
que difundian los persistentes rumores de que los carnivoros también eran
canibales” (Ibid., 55). Valignano reaccioné ante tales problemas con un
manual que habia compilado a principios de la década de 1580 para los
misioneros jesuitas en Japén (Valignano, 1946; sobre esta obra, véase Radulet,
1994). Ademads, Valignano prest6 gran atencion a los aspectos relacionados con
lalengua:

[El Visitador observé que el habla japonesa correcta o educada tenia que
tener en cuenta la posicién social del orador, la persona a la que se
hablaba y las personas o cosas de las que se hablaba. Las distinciones
de rango que tenian los jesuitas no se correspondian con las distinciones
japonesas, por lo que era dificil determinar cudl seria la forma correcta
de hablar o de comportarse en el caso de los misioneros. Su solucién,
caracteristicamente audaz, fue asignar rangos al estilo japonés a sus
hombres, cada uno de los cuales debia conocer su lugar y su papel, y
hablar y actuar como le correspondia. (Moran, 1993, 56)

Estas reacciones ponen de relieve que Valignano fue probablemente uno de los
jesuitas culturalmente mas sensibles, cuya mentalidad global le permiti6é prestar
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mucha atencién a la diversidad cultural existente y también le hizo abordar
aspectos relevantes para lograr una mejor gestion intercultural. En consecuencia,
el Visitador desarroll6 lo que a menudo se denomina en la bibliografia pertinente
“método acomodativo” o “adaptacién cultural” (Elison, 1973, 54-84; Tronu
Montane, 2012c, 1617). En consecuencia, Valignano “reformé la misién
japonesa y disefié una politica misionera muy innovadora para evangelizar a
los japoneses con mayor eficacia” (Tronu Montane, 2012c, 1617), y esta politica
tendria un tremendo impacto en muchos aspectos, por ejemplo en los ritos
funerarios aplicados (Ibid.), en un intento de reproducir las érdenes jerdrquicas
presentadas por y dentro del sistema budista de Japén, que, sin embargo, no
tuvo éxito (Moran, 1993, 56-57), y en una preparacién més orientada culturalmente
para los misioneros que debian trabajar en Japén (Loureiro, 2000, 161). El
idioma también desempené un papel importante, ya que los jesuitas que
hablaban japonés se consideraban mucho mads eficaces que los que no lo
hablaban (DI, 10, 246-247).

De hecho, Valignano era “un hombre con vision” y, por lo tanto, “reorganiz6
completamente la misién jesuita en Japén y fue alli donde introdujo por
primera vez sus ideas innovadoras y principios misioneros” (Tronu Montane,
2012b, 23) que mas tarde serian retomados por Matteo Ricci (1552-1610) en
China (Collani, 2010; Hsia, 2010; Hosne, 2014; Wong, 2017; Mignini, 2019).
Estos principios “tenian como objetivo mejorar la politica misionera y resolver
los problemas econémicos, organizativos y sociales de la misién japonesa de
losjesuitas” (Tronu Montane, 2012b, 23), y el nimero de miembros y conversos
de hecho creci6 sustancialmente, en comparacién con el periodo de entrada,
mientras Valignano estaba activamente involucrado en los negocios japoneses
delos jesuitas. Suimportante obra Il cerimoniale per i missionari del Giappone:
Advertimentos e avisos acerca dos costumes e catangues de Jappdo: importante
documento circa i metodi di adattamento nella missione giapponese del secolo
XVI (Valignano, 1946), habitualmente referido simplemente como Advertimentos,
documenta los intentos del Visitador de establecer sus ideas, es decir, el
“método acomodativo”’ (Tronu Montane, 2012b, 23) como principio fundamental
para las futuras actividades de los jesuitas en Japon.

Valignano exigié a los padres e irmdos (hermanos) jesuitas en Japén que
siguieran su ejemplo con respecto a esta nueva actitud hacia los planteamientos
misioneros y, como subraya Amaro-Bebio,

La idea que subyacia tras la nocién de “adaptacion cultural” era que los
jesuitas querian que la religioén cristiana fuera vista como “respetable”,
“digna” o “prestigiosa” a los ojos de los japoneses. En opinién de
Valignano y otros jesuitas, la poblacién japonesa a menudo estaba
convencida de que las ideas que subyacian en la religion cristiana eran
“més légicas” que las del budismo y el sintoismo; sin embargo, se
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negaban a convertirse, porque los extranjeros eran vistos como personas de
baja condicién con comportamientos incivilizados o incultos. (2016, 18)

Para los japoneses, ser identificados como cercanos a los jesuitas y, con ello, al
cristianismo podria haber causado un grave dafio social a su propia posicion,
por lo que los misioneros, segin la perspectiva de Valignano, necesitaban
hacerse lo mds japoneses posible para no ser considerados “extranjeros”, sino
una alternativa real al budismo o al Shintd. Para €], la situacién parecia estar
clara, ya que “es bastante unilateral y ridiculo que los sacerdotes europeos, que
quieren que los japoneses cambien su forma tradicional de pensar y actuar
seglin el modo cristiano, no cambien sus propias costumbres y sigan actuando
de la forma que parece vulgar y barbara a los japoneses” (Yamamoto, 2012,
253). En consecuencia, el Visitador pretendia implicar mucho mas a la poblacién
local en el trabajo de los jesuitas, y también queria producir libros que les
informaran sobre el cristianismo en japonés, razén por la que mds tarde se
import6 una imprenta en la que se produjeron tales libros (Ebisawa, 1991, 200-
202).

Se establecieron dos seminarios para los hijos de la aristocracia japonesa, y
mas tarde dos colegios continuarian su educacién para prepararlos para trabajar
como jesuitas, pero este tltimo plan no pudo cumplirse debido a los cambios
politicos de finales de la década de 1580. El seminario de Arima, sin embargo,
siguié teniendo bastante éxito, a pesar de la centralizacion politica bajo Toyotomi
Hideyoshi y Tokugawa Ieyasu, y durante sus més de 30 afos de existencia
educ6 a un gran numero de jovenes estudiantes (Cieslik, 1959, 41-42). En 1603,
el colegio de Nagasaki present6 un diccionario japonés-portugués, el Vocabulario
de Lingoa de Iapam (Rodrigues, 1976), que contenia, con un suplemento publicado
un afio después, mas de 30.000 palabras (Yamamoto, 2012, 254). Esta obra, al
igual que muchas otras publicaciones, como el Arte de Lingoa de lapam (Rodrigues,
1604-1608), documenta los esfuerzos que se habian invertido desde la década
de 1580 para acercar lo mds posible la Orden de los Jesuitas y sus misioneros a
los japoneses (Cooper, 1973; 2001; Ehalt, 2009). Sin embargo, esto no pudo
lograrse sin problemas, sobre todo porque el enfoque muy flexible de Valignano
hacia los medios para alcanzar los objetivos de la Orden Jesuita no era
compartido por todos los jesuitas. La lucha con Cabral, por ejemplo, causaria
problemas, y las disputas internas también debilitaron la percepcién positiva
de los misioneros activos en Jap6n.

Valignano estaba familiarizado con los informes sobre Japén enviados por
Xavier y otros jesuitas que habian relatado sus experiencias durante el periodo
de entrada antes de que él mismo se convirtiera en Visitador y responsable de
los asuntos japoneses de la orden. Cuando llegé en 1579, sin embargo, Valignano
quedo bastante sorprendido por las realidades que se le presentaban. Aunque
algunos daimyos se habian convertido al cristianismo, la situacién general en
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el pais insular distaba mucho de ser favorable para los jesuitas: “La diferencia
entre lo que he encontrado por experiencia en Jap6n y lo que aprendi sobre
ello en la India y China por la informacién que me dieron... es como la
diferencia entre el blanco y el negro” (carta de Valignano, Kuchinotsu, 5 de
diciembre de 1579, Archivo Romano de la Compaiiia de Jesus, Japonica-Sinica,
8, I, fl. 242, citada en Moran, 1993, 34). Valignano estaba, en cierto modo,
escandalizado de que la situacién real no se hubiera descrito claramente en los
informes y argument6 que un estilo tan engafioso no deberia repetirse en el
futuro (Moran, 1993, 35). Las criticas iban dirigidas al provincial, Cabral, que
habia sido el principal jesuita en Japén desde 1570. Cabral obviamente no
poseia una mentalidad global, ya que también habia impedido que los
misioneros aprendieran adecuadamente el japonés (DI, 17, 272-275).

Cabral, que mantenia una actitud severa hacia los estudiantes y novicios
japoneses, no comprendio lo que Valignano pretendia conseguir cuando éste
planed establecer en 1580 en Arima y Azuchi tres seminarios que atendieran en
primer lugar a estudiantes japoneses (dos para muchachos de 10 a 18 afios y
uno para mayores que debian convertirse mds tarde en novicios). El Visitador
comprendid el papel esencial que habian desempenado los japoneses como
predicadores, al poder comunicarse realmente con sus compatriotas y traducir
el mensaje cristiano para oidos japoneses con mayor precision. A los estudiantes
se les ensefaba latin, literatura, incluidos textos clasicos japoneses, y musica
(Moran, 1993, 12; Yamamoto, 2012, 252). Al igual que en otros contextos
culturalmente diferentes, se suponia que la educacién allanaria el camino
hacia los corazones y las mentes de las personas que tarde o temprano
deberian convertirse al cristianismo. Los graduados continuaban su camino en
Usuki o Funai, donde pronto se establecieron un noviciado y un colegio,
respectivamente.

Cabral, por su parte, debi6 de enfurecerse ante tales cambios, ya que los
provinciales solian “discriminar [a] los japoneses”, sobre todo porque “[€l]
pensaba que la tnica forma de difundir el cristianismo en Japén era ganarse el
favor de los ‘daimyos’... mediante el beneficio del comercio con los paises
europeos y utilizar la influencia de los daimyos para convertir al pueblo llano”
(Yamamoto, 2012, 252). Cabral, en cambio, creia en el proselitismo desde
arriba y no queria buscar el contacto con el pueblo llano. Por lo tanto, tampoco
era partidario de laidea de sacerdotes japoneses que pasaran a formar parte de
la Orden de los Jesuitas. La lucha entre las dos mentalidades, es decir, la
mentalidad global de Valignano, abierta al cambio, y los puntos de vista
limitados y la inflexibilidad dogmaética de Cabral, sé6lo se resolvié finalmente
cuando el Visitador destituy6 al provincial. En 1583, Cabral fue nombrado
superior en Macao, una decisién que también pudo haber sido posible por las
quejas sobre él de otros jesuitas. A pesar de su oposicién a Valignano, Cabral
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pudo ascender en el escalafén y se convirtié en provincial de Goa en 1592. A
pesar de su nuevo nombramiento, Cabral continué lo que se habia convertido
en una “cruzada personal” contra el trabajo misionero en Japén, y Valignano
le acusé mads tarde de “una extraordinaria hostilidad hacia Jap6n, de exagerar
y criticar los ingresos de la viceprovincia japonesa, de disuadir a los jesuitas de
la India de ir a Jap6én, y de mantener que el esfuerzo misionero y la mano de
obra gastada en Japon es esfuerzo y mano de obra desperdiciada” (Moran,
1993, 15). Para el Visitador, la posicién de Cabral era insoportable y saboteaba
el éxito de los jesuitas en Jap6n, ya que los “métodos de éste eran erréneos, y
antagonizaba tanto a jesuitas como a no jesuitas” (Ibid., 21).

Hay que tener cuidado de no fiarse de todas las declaraciones de Valignano
sobre la situacion, ya que su personalidad también podria haber desempefiado
un papel en el desarrollo de la disputa. Valignano era una persona formidable,
y cuando se reunié con Oda Nobunaga en Kioto en 1581, dej6é una gran
impresién, ya que el Visitador, que no hablaba japonés pero podia contar con
el padre jesuita Luis Fréis (1532-1597) como traductor capaz, fue capaz de
estimular la labor misionera de la orden en Jap6n. Al mismo tiempo, Valignano
intent6 controlar la difusién de informacién sobre los acontecimientos japoneses
a Europa cuando impidi6é que su traductor enviara a Roma un manuscrito, a
saber, su obra magna, la Histéria de Japam (Fréis, 1976-1984). El Visitador
también critic6 al viceprovincial Gaspar Coelho, a quien describi6é como “viejo
y débil, no conoce lalengua del pais, tiene poca o ninguna teologia, y carece de
autoridad y estatura” (Moran, 1993, 21). Valignano probablemente luché con
el hecho de que un cambio en las estructuras existentes, a pesar de su poderosa
posicién, no era posible sin jesuitas que compartieran su visiéon del pais.
Teniendo en cuenta el hecho de que Valignano era un “adicto al trabajo” de
principios de la Edad Moderna, cuya produccién de textos era prolifica, su
obsesion por Japén también podria haber dado lugar a una escasa tolerancia
hacia la situacion real del pais insular.

En el pasado, una “[ha]bilidad en lenguas extranjeras, asi como el servicio
dentro de la orden, y, por supuesto, la virtud, eran cuestiones que se tenian en
cuenta a la hora de juzgar la idoneidad para la profesion, pero las cualificaciones
en humanidades y otras disciplinas académicas reconocidas, en filosofia vy,
especialmente, en teologia, tenian una importancia primordial” (Ibid., 22). Un
cambio doctrinal en este sentido habria exigido tiempo, pero Valignano
parecia bastante impaciente, aunque, como ya se ha mencionado, él mismo no
hablaba japonés, ni podia tomar confesiones en ese idioma. Por lo tanto, su
agenday sus objetivos podrian haber sobrestimado las posibilidades reales en
el contexto japonés, y las ilusiones se vieron confrontadas con las realidades
del trabajo misionero en un entorno que se volveria hostil durante la dltima
visita del Visitador. Sin embargo, sigui6 por el camino elegido, e incluso anul6
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las 6rdenes de Mercurian o Aquaviva si las consideraba poco razonables,
especialmente en lo referente al comercio de la seda entre Jap6n y Macao. Sin
embargo, el nuevo rumbo de la estrategia de los jesuitas en Jap6n debia tener
mads en cuenta los problemas y acontecimientos locales, ya que los misioneros
no actuaban en el vacio.

La relacion entre los jesuitas y los comerciantes portugueses en la década de
1580 fue importante para fortalecer las capacidades financieras de la orden en
Jap6n (Gonoi, 2002, 344-357; Sousa, 2010, 23-30). Uno de esos influyentes
donantes, el capitdn Bartolomeu Vaz Landeiro, gasté bastante dinero en la
construccién de iglesias en Japén. Sin embargo, junto a ese apoyo de grupos
de interés externos, Valignano tuvo que prestar mucha atencion a la situacién
local, es decir, alas demandas y necesidades de los sefiores feudales locales. En
1580, intent6 persuadir a Arima Harunobo (1567-1612) para que se convirtiera
al cristianismo, pero existia el peligro de que Rytzoji Takanobu (1530-1584)
invadiera Arima. En esta situacién, al daimyo de Arima podria haberle gustado
la idea de bautizarse, ya que lo consideraba un acto para asegurarse el apoyo
militar de los portugueses, sobre todo porque algunas de sus fortalezas ya
habian caido en manos del enemigo (Sousa, 2010, 23-24). Fréis sefiala que
“Como el daimyo de Arima se encontraba en tal aprieto y como le parecia que
no tenia mds remedio que unirse a la Iglesia y al daimy6 de Omura, que era
hermano de su padre, dese6 hacerse cristiano muy pronto, y pidi6 al Padre que
lo bautizara urgentemente” (Fréis, 1976-1984, 3, 136, citado en ibid., 24).

Frois supuso que habia sido uno de los monjes budistas quien habia instado
a Arima a buscar una alianza con los cristianos, pero con fines militares y no
religiosos, “ya que era la tnica posibilidad que tenia de poder mantener sus
dominios” (Sousa, 2010, 25). Toda esta situacién puso a Valignano en un
dilema, ya que el bautismo de Arima podria haber perjudicado los indices de
conversion de los japoneses si era derrotado tras su bautismo como sefior
cristiano. Una derrota militar habria hecho suponer que el converso de alto
rango habf{a sido castigado por su decision, aunque sila invasién se resistia con
éxito, su acto también podria interpretarse positivamente. Citando una vez
mas a Frois:

[Al] estar las cosas revueltas e inestables en Arima, y al rebelarse cada
dia més fortalezas, le pareci6 al padre visitador Alessandro Valignano
que no seria conveniente bautizar al daimy6 de Arima, no fuera a ser
que, en caso de ser derrotado, como probablemente sucederia, los
paganos pudieran decir que tal cosa habia sucedido porque se habia
hecho cristiano, como suelen decir cuando suceden casos parecidos
con daimyos cristianos en Jap6n, en guerras y cambios, que en Jap6n
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son siempre no s6lo continuos sino también inesperados. (1976-1984,
3, 136-137, citado en ibidem).

En consecuencia, los acontecimientos locales siempre influyeron en el indice
de éxito de las actividades de los jesuitas en Jap6én, como podria poner de
relieve otro ejemplo.

El daimy6 Omura Sumitada (1533-1587) otorgé a los jesuitas una concesion
de tierras en Nagasaki, lo que podria haber expresado su interés en el comercio
con los portugueses mds que su amor por los misioneros cristianos y su dios
(Sousa, 2010, 27; sobre la fundacién de Nagasaki, véase también Pacheco,
1989). El puerto, que fue econdémicamente importante a partir de la década de
1560 debido a esta concesion de tierras, vinculé atiin més a los jesuitas con el
comercio de Macao, asi como a los daimy con las respectivas rutas comerciales
que eran bastante valiosas, sobre todo porque las guerras de la época a
menudo necesitaban ser financiadas también por los ingresos que tal vinculo
podria proporcionar. La ciudad habia crecido, y en 1579 contaba con 400 casas,
mientras que algunos portugueses se habian establecido alliy se habian casado
también con mujeres japonesas (Curvelo, 2001, 23). En consecuencia, la
comunidad necesitaba servicios cristianos para sus habitantes portugueses.
Fue en 1580 cuando la ciudad fue entregada oficialmente a los jesuitas, aunque
la soberania del territorio recibido permanecié en manos de Omura Sumitada.
Se acordd que “los portugueses le pagarian una cantidad anual, parte de la cual
se destinaria a la manutencién de los sacerdotes, y la otra a la fortificaciéon
militar de la ciudad y a los sefiores feudales cristianos” (Curvelo, 2001, 24). Este
acuerdo, sin embargo, no duré mucho, ya que la ciudad fue finalmente
entregada a Shimazu Yoshihisa (1533-1611), que habia invadido el territorio de
Omura en 1586, y se convirti6 en ciudad imperial al afio siguiente bajo
Toyotomi Hideyoshi. Por tanto, los acuerdos o tratados existentes a menudo
tenian un valor limitado para los jesuitas, que tenian que asegurar su estatus e
incluso su existencia con los nuevos poderes gobernantes. En consecuencia, el
sengoku jidaiy los acontecimientos politicos de su final crearon problemas a
los jesuitas, independientemente de sus nuevas y mds acomodaticias
estrategias para su enfoque misionero hacia los posibles conversos japoneses.
Estos cambios politicos, sin embargo, inicialmente no interfirieron demasiado
en el desarrollo de la ciudad de Nagasaki, que continu6 creciendo y contaba
con 5.000 habitantes en 1590 y alrededor de 15.000 en 1600 (Oliveira e Costa,
1993, 39-43).

Al mismo tiempo, los esfuerzos de los jesuitas no se basaron inicamente en
las actividades de Valignano, ya que jesuitas como Luis Fréis también
invirtieron gran parte de su energia en acercarse culturalmente a los japoneses
con el objetivo de hacerlos més receptivos al cristianismo. El gobierno de
Cabral no habia disminuido su entusiasmo por aprender la lengua japonesa y
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familiarizarse con las costumbres y reglas de etiqueta locales (Loureiro, 2000,
161). A principios de la década de 1580, Froéis terminé su breve Tratado das
contradigoes e diferencas de costumes entre a Europa e o Japdo (Tratado de
las contradicciones y diferencias de costumbres entre Europa y Japon) (Frois,
2004; véase también Jorissen, 1988). El Tratado deja claro que Valignano no
era el Ginico que habia reflexionado sobre la cultura japonesa, y “Luis Fréis,
en estos escritos, aparece como un observador atento e inquisitivo,
registrando informaci6n detallada sobre politica, sociedad, cultura y religion”
(Loureiro, 2000, 159). A diferencia de Valignano, Fréis habia vivido en Jap6n
ininterrumpidamente durante mucho tiempo y también hablaba japonés
bastante bien. Se suponia que sus escritos ayudarian también a los jesuitas
recién llegados, ya que el “folleto les prepararia para la confrontacion diaria
con un mundo tan diferente del suyo” y los “jesuitas recién llegados podrian
mantenerse alejados de ciertos hébitos tan comunes en Europa, pero
considerados poco sociales en Jap6n, como escupir en el suelo, estornudar en
publico, abrazar a otro hombre o llevar zapatos dentro de las casas” (Ibid., 162).

La posterior obra magna de Frois, la ya mencionada Historia de Japam, en la
que empezd a trabajar en 1585 a peticién del historiador jesuita Giovanni
Pietro Maffei (1536-1603), debia proporcionar todo lo conocido sobre el pais
isleflo en una sola obra, y el padre jesuita era considerado el hombre adecuado
para esta tarea porque habia vivido alli durante mucho tiempo e incluso habia
conseguido aprender bastante bien la lengua japonesa. Valignano, que habia
reclamado la autoria de todos los escritos sobre Japon que se habian enviado a
Europa con anterioridad, se vio en cierto modo desafiado por la nueva tarea de
Froéis, pero éste serviria como secretario de Valignano en Macao entre 1592 y
1595 antes de que se le permitiera regresar a Japon, donde muri6 en Nagasaki
en 1597. Aunque la obra sobre Jap6n estaba terminada antes de su muerte,
Valignano no la envi6 a Europa y, en cierto modo, impidié su publicacién
(Ibid., 165). Cualesquiera que fuesen las razones -quiza Valignano queria evitar
que entre los jesuitas circulasen opiniones diferentes a las suyas sobre Japdn-,
Fréis habia sido criticado por su adaptacién alas costumbres japonesas, quizds
incluso yendo demasiado lejos, ya que disfrutaba debatiendo temas religiosos
con japoneses no conversos (Feldmann, 1993; Sioris, 1997). En consecuencia,
su mentalidad abierta fue probablemente demasiado abierta para algunos,
aunque las tensiones con Valignano dificilmente pueden haber sido consecuencia
de esta apertura hacia Japon y sus gentes. No obstante, la vida de Frois sigue
siendo emblemadtica de las experiencias de los jesuitas en Japén y “ejemplifica
la paradoja existencial vivida por algunos de los jesuitas de la misién de Japén.
Los padres europeos, mientras intentaban sumergirse profundamente en la
vida japonesa, debian permanecer totalmente fieles a sus raices cristianas y
occidentales” (Loureiro, 2000, 166).
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Que también tenian que ser conscientes de estas raices europeas se hace
evidente cuando se examina més de cerca la misién diplomética a Roma, que
llev6 a cuatro jovenes japoneses al centro del poder cristiano. Diogo de
Mesquita (1551-1614), que mads tarde seria el decano responsable de los
colegios de Amakusa y Nagasaki y que también intent6é cultivar plantas
occidentales en Japén (Correia, 2003), viajé con los cuatro japoneses (Ito
Mancio, Chijiwa Miguel, Hara Martinho y Nakaura Julido) que salieron de
Japén en 1582 y regresarian con el Visitador en 1590. Valignano describi6 asi a
los japoneses en una carta enviada desde Goa el 20 de noviembre de 1587:

Ya son hombres hechos y derechos, muy satisfechos de su experiencia,
muy llenos de las cualidades y de la grandeza de Su Santidad y de los
demads principes cristianos, y muy entusiasmados con nuestras cosas
[muy afficionados a nuestras cosas).Y han hecho tantos progresos en la
virtud y estdn tan deseosos de explicar nuestras cosas a los japoneses y
de ayudar a la conversion del Jap6n, que aseguro a Vuestra Paternidad
que no hay palabras para expresar el consuelo que me han proporcionado,
y no dudo de que cuando lleguen al Jap6n causardn alli una impresiéon
tan grande como la que causaron en Europa. (Archivo Romano de la
Compaiia de Jesus, Japonica-Sinica, 10 II, fl. 291, citado en Moran,
1993, 7-8)

Valignano no s6lo queria probar el éxito de la misién en Japon, sino también
impresionar a estos cuatro hijos de nobles japoneses con los grandes logros del
cristianismo en Europa. En sus instrucciones para la misién diplomatica, el
Visitador describio el propésito de la misién con detalles muy concretos, como
muestra la siguiente reflexion:

Al enviar a los chicos a Portugal y Roma, nuestra intencién es doble. En
primer lugar, buscar la ayuda, tanto temporal como espiritual, que
necesitamos en Japon. En segundo lugar, dar a conocer a los japoneses
la gloria y la grandeza del cristianismo, la majestad de los principes y
sefores que lo profesan, la grandeza y la riqueza de nuestros reinos y
ciudades, el honor de nuestra religién y el poder que ejerce en ellos.
Estos muchachos japoneses serdn testigos que habran visto estas cosas,
y siendo personas de tal calidad podrdn volver a Japény decir lo que han
visto. Como los japoneses nunca han visto nuestras cosas, no pueden
creernos cuando se las contamos, pero estos testigos nos conferiran el
crédito y la autoridad adecuados, y asi llegardn a comprender la razén
por la que los padres vienen a Jap6n. Actualmente muchos de ellos no
lo comprenden; piensan que somos gente pobre, de poca importancia
en nuestros propios paises, y que venimos a Japén a buscar fortuna, con
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la predicacién de las cosas celestiales como mero pretexto. (Valignano,
1943, 395-398, citado en Moran, 1993, 8-9)

Los cuatro muchachos habian estudiado en el colegio de Arima, y cuando los
jovenes regresaron al pafs insular en 1590, proporcionarian una nueva esperanza
para el cristianismo en Jap6n, donde la situacion se habia vuelto més peligrosa
para los conversos japoneses y los misioneros europeos desde 1587. Los cuatro
embajadores japoneses se habian convertido en una parte esencial de la labor
misionera, ya que también habian ingresado en la Orden de los Jesuitas
(Pacheco, 1971, 437-438). Ademas de ellos, Mesquita habfa traido de Europa
una imprentay la “letra rodonda” necesaria para la lengua japonesa, que, en el
futuro, se utilizarian para imprimir libros en Japén que se suponia ayudarian a
los misioneros en su trabajo, especialmente en lo que respecta a la provision
de libros de texto que podrian ayudar a mejorar las capacidades lingiiisticas de
los jesuitas (Schilling, 1940, 648; véase también Schurhammer, 1928). El equipo, sin
embargo, podria haber llegado demasiado tarde, ya que la Orden Jesuita se
