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O Prelado no 50.°
aniversario do IESE
em Madrid:
«Santificar o
trabalho,
transformar o
mundo: uma
lideranca com
sentido cristao»

No a&mbito das comemoracdes
do 50.° aniversario do inicio das
atividades do IESE em Madrid,
Mons. Fernando Ocariz, Grao-
Chanceler da Universidade de
Navarra e prelado do Opus Dei,
visitou no dia 2-7-2025 o



campus e proferiu esta
conferéncia perante um
auditorio com mais de 600
colaboradores e antigos alunos.

06/07/2025

Reproduzimos de seguida a
conferéncia completa do Prelado.

F para mim motivo de alegria estar
aqui hoje, por ocasido do 50.°
aniversario das atividades do IESE
em Madrid. Um motivo de alegria, ao
testemunhar o desenvolvimento de
uma iniciativa que ajudou tantas
pessoas a crescer em
profissionalismo e a descobrir o
sentido profundo (social e cristdo) do
trabalho, uma realidade muito
estimada por Sdo Josemaria e central



nos seus ensinamentos.
Precisamente nesta intervencao, irei
centrar-me principalmente em
alguns dos seus textos.

Construistes uma das escolas de
direcdo de empresas mais
prestigiadas do mundo. Gostaria de
VOS encorajar a que, juntamente com
0S VOSS0S sucessos externos,
reconhecidos pelos rankings das
principais escolas de direcdo de
empresas, ambicionasseis também
outros sucessos internos, que tém
ainda mais valor para cada um de
v0s, do ponto de vista cristdo. Esses
sucessos internos, que sdo
compativeis com éxitos e até
possiveis fracassos na vertente
profissional, sdo fruto do trabalho
bem feito por amor.

Para alcangar esses sucessos
internos, importa ndo apenas o que
fazemos e com que resultados, mas
também como trabalhamos e porqué.



F precisamente através desses
sucessos internos que o impacto
desta escola chegara ainda mais
longe.

Realidade e valor humano do
trabalho

Como dizia Sdo Josemaria: «O
trabalho, todo o trabalho, é
testemunho da dignidade do homem,
do seu dominio sobre a criacdo. E um
meio de desenvolvimento da
personalidade. E um vinculo de
unido com os outros seres; fonte de
recursos para sustentar a familia;
meio de contribuir para o
melhoramento da sociedade em que
se vive e para o progresso de toda a
Humanidade»'.

Sao Josemaria fala aqui do porqué do
trabalho em geral. Para vds, o porqué
do vosso trabalho reflete-se na
missdo do IESE: «Formais lideres que
aspiram a ter um impacto profundo,



positivo e duradouro sobre as
pessoas, as empresas e a sociedade,
através da exceléncia profissional, da
integridade e do espirito de servico».

Cumprindo verdadeiramente esse
propdasito tdo inspirador, chega-se ao
coracao mesmo da sociedade.
Melhorareis o mundo a partir de
dentro. Pois esse proposito tdo nobre
que perseguis pode viver-se em todas
as vossas atividades, ndo apenas
naquelas que tém maior valor
estratégico. Todo o trabalho pode ter
um grande valor do ponto de vista
interior.

«Ja na propria ordem natural, a
dignidade do trabalho depende néo
tanto do que se faz, mas de quem o
realiza; ou seja, do homem, que é um
ser inteligente e livre»™.

Ou seja, a dignidade natural do
trabalho radica na dignidade
espiritual da pessoa humana, e sera
maior ou menor consoante a maior



ou menor qualidade ou bondade que
esse trabalho possua enquanto agdo
espiritual. Esta qualidade ou
bondade depende essencialmente da
liberdade: do amor — ndo entendido
como paixdo ou sentimento — mas
como dilectio, ou seja, 0 amor eletivo
do fim, enquanto ato proprio da
liberdade®.

Como explicava Juan Antonio Pérez
Lopez, trata-se de fomentar em nos e
nas pessoas que dirigimos os motivos
transcendentais: o interesse em
servir bem os destinatarios do nosso
trabalho, a ligacdo humana com as
pessoas, 0 compromisso com o
proposito da empresa em que se
trabalha. Isso é, em grande medida, o
que impulsiona a servir mais e
melhor. E isso pode realizar-se em
simultaneo com a obtencdo dos
resultados estratégicos de que as
empresas necessitam e com o
desenvolvimento, pelas pessoas
certas, das competéncias requeridas.



Também neste contexto sao
particularmente elucidativas, e sem
duvida exigentes, as seguintes
palavras de Sdo Josemaria: «Convém
ndo esquecer, portanto, que esta
dignidade do trabalho esta fundada
no Amor. O grande privilégio do
homem é poder amar,
transcendendo assim o efémero e o
transitorio. Pode amar as outras
criaturas, dizer um tu e um eu cheios
de sentido. E pode amar a Deus, que
nos abre as portas do Céu, que nos
torna membros da Sua familia, que
nos autoriza a falar-Lhe também de
tu a Tu, face a face».

Por outras palavras, fomos feitos
para o Amor e o trabalho é uma das
plataformas sobre as quais o Amor
pode crescer dentro de nds e na
sociedade. Nisto consiste boa parte
da vocacdo do cristdo no mundo, na
sociedade. «Por isso, 0 homem nao
pode limitar-se a fazer coisas, a
construir objetos. O trabalho nasce



do amor, manifesta o amor, ordena-
[4]

se ao amor»'.
Ha pouco chegou-me uma historia
inspiradora, publicada ha muitos
anos na revista Forbes, que ilustra
bem essa ligacdo humana, esse amor
manifestado através do trabalho. Foi
escrita por uma enfermeira de
urgéncias num hospital americano,
que foi testemunha de um
impressionante ato de lideranca:

«Eram cerca das 22h30. O quarto
estava num auténtico caos. Eu estava
a terminar o registo clinico antes de
ir para casa. O médico com quem
adorava trabalhar estava a formar
um novo medico, que tinha feito um
trabalho muito respeitavel e
competente, dizendo-lhe o que tinha
feito bem e o que poderia ter feito de
maneira diferente. Depois, pés a mao
no ombro do jovem médico e
perguntou: “Quando terminaste,
viste o funciondrio da limpeza que


https://www.forbes.com/global/2007/0423/018.html
https://www.forbes.com/global/2007/0423/018.html

entrou para arrumar o quarto?”. O
jovem olhou para ele sem perceber.

O médico mais velho disse: “Chama-
se Carlos. Esta aqui ha trés anos. Faz
um trabalho fabuloso. Quando entra,
limpa o quarto tdo depressa que tu e
eu podemos atender rapidamente o0s
proximos doentes. A esposa chama-
se Maria. Tém quatro filhos”. Depois,
nomeou cada um dos quatro filhos e
disse as idades de cada um.

O médico mais velho continuou:
“Vivem numa casa arrendada a cerca
de trés quarteirdes daqui, em Santa
Ana. Vieram do México ha cinco
anos. O nome dele é Carlos”, repetiu.
Depois acrescentou: “Na proxima
semana, gostaria que me contasses
algo sobre o Carlos que eu ainda nédo
saiba. Pode ser? Agora vamos ver
como estdo os restantes doentes”. A
enfermeira ficou surpreendida e
comentou mais tarde: “Lembro-me
de estar ali parada a escrever as



minhas notas de enfermagem,
estupefacta, a pensar: acabo de
presenciar uma lideranca
impressionante”».

Por vezes, pode perder-se esse tom
humano quando se pensa o trabalho
apenas na perspetiva de competir
com outras empresas para obter
mais lucros, em vez de se pensar em
servir as pessoas com atencao,
cuidado e amor.

Naturalmente, as empresas nao
podem deixar de lado a estratégia
nem o lucro, que é sinal de um
servico de qualidade prestado de
forma responsavel e eficiente. Mas
tdo importante como os resultados
econdmicos — ou até mais — € servir
com amor ao trabalho e com amor as
pessoas.



O seu valor sobrenatural: a
santificacao do trabalho

«Para um cristdo, essas perspetivas
alargam-se e ampliam-se, porque o
trabalho aparece como participacao
na obra criadora de Deus que, ao
criar o homem, o abengoou dizendo-
lhe: “Procriai e multiplicai-vos e
enchei a terra e subjugai-a, e dominai
sobre todo o animal que se mova a
superficie da terra” (Gn 1, 28). Além
disso, ao ser assumido por Cristo, 0
trabalho apresenta-se-nos como uma
realidade redimida e redentora: é,
ndo s6 o ambito em que o0 homem
vive, mas também meio e caminho
de santidade, realidade santificavel e
santificadora»".

O que significa entdo santificar o
trabalho?

Consideremos dois aspetos
fundamentais, intimamente ligados,
nos quais o Fundador do Opus Dei



insistiu inumeras vezes. Em primeiro
lugar, é evidente que a dimensao
sobrenatural do trabalho néo é algo
sobreposto a sua dimensdao humana
natural: a ordem da Redencdo nao
acrescenta algo estranho ao que o
trabalho é em si mesmo, na ordem
da Criacdo; € a propria realidade do
trabalho humano que é elevada a
ordem da graca. Santificar o trabalho
ndo é “fazer algo santo” enquanto se
trabalha, mas precisamente tornar
santo o proprio trabalho.

O segundo aspeto, inseparavel do
primeiro e, de certo modo,
consequéncia dele, é que o trabalho
santificado é santificador: o homem
ndo so pode e deve santificar-se e
cooperar na santificacdo dos outros e
do mundo enquanto trabalha, mas
precisamente através do seu
trabalho, realizando-o humanamente
bem, servindo as pessoas por amor
de Deus.



Este espirito cristdo na realizacdo do
trabalho ha de preparar o mundo
para reconhecer melhor Deus e,
assim, contribuir também para a
sustentabilidade, para a paz, para a
justica social. «E necessario — recorda
Ledo XIV - esforgar-se por remediar
as desigualdades globais, que tracam
sulcos profundos de opuléncia e
indigéncia entre continentes, paises
e, inclusivamente, no interior das
proprias sociedades».

E, como explicava Sdo Josemaria, ha
uma relacdo necessdria entre a
santificacdo do trabalho profissional
e a reconciliacdo do mundo com
Deus: «Unir o trabalho profissional a
luta ascética e a contemplacao — coisa
que pode parecer impossivel, mas
que € necessaria para ajudar a
reconciliar o mundo com Deus —, e
transformar esse trabalho quotidiano
em instrumento de santificacdo
pessoal e de apostolado. Nao sera



este um ideal nobre e grandioso, pelo
[6]

qual vale a pena dar a vida?»"".
Podemos viver esse ideal nobre e
grandioso no trabalho, seja ele qual
for; manter sempre esta perspetiva
de servir a sociedade, “A world to
change”, como dizeis na vossa
comunicacio institucional. Agrada-
me Ver (que, no VOSSO proposito, falais
de uma lideranca que seja boa para
as pessoas, para as empresas e
também para o conjunto da
sociedade.

A partir das empresas pode fazer-se
muito bem a sociedade, embora
também seja verdade que nem tudo
0 que a sociedade necessita pode ser
alcancado através das empresas, pois
estas estdo limitadas pela
necessidade de oferecer um servico
especifico e de gerar lucro, que €
parte do seu fim.

Fazem igualmente falta estados,
comunidades e familias



responsaveis. Na vossa formacao,
esforgai-vos por chegar a pessoa na
sua totalidade, também na sua
dimensdo espiritual, para que, a
partir dessas pessoas bem formadas,
possamos servir a sociedade em
todas as suas dimensoes. Isto € fruto
da santificacdo do vosso trabalho
bem feito por amor.

Para transformar o mundo, temos de
comecar por nos mesmos e dar
espaco a Deus na nossa vida,
concretamente no trabalho. Ha4 umas
palavras conhecidas do Fundador do
Opus Deil que encerram uma
brevissima e essencial defini¢do
pratica do conceito de santificacdo do
trabalho: «Da um motivo
sobrenatural a tua atividade
profissional de cada dia, e teras
santificado o trabalho»". Ndo se
trata de fazer coisas diferentes, mas
de fazer as mesmas coisas de sempre
de maneira diferente, com um
motivo sobrenatural que nos



estimule a colocar mais esforgo e
mais amor.

Ou seja, a atividade de trabalhar
torna-se santa quando é realizada
por um motivo sobrenatural. Mas
ndo se deve entender esta afirmacao
como uma espécie de «moral das
meras inten¢des»; ndo se trata, em
termos classicos, de dar primazia ao
finis operantis como se fosse
independente do finis operis, que
ficaria assim privado da sua propria
relevancia.

O finis operantis é a motivacdo de
quem trabalha, que pode ser movida
por intencdes de diversa natureza. O
finis operis é aquilo que se pretende
alcancar com a atividade, como
servir o cliente, concluir um
relatorio, atingir uma meta. Para
servir efetivamente através do nosso
trabalho néo basta ter boas
intencoes; é preciso chegar aos factos



concretos. «Para servir, servir», como
dizia S4o Josemaria.

A ordem sobrenatural assume e
eleva esta realidade humana, de
modo que o trabalho é santo se
«nasce do amor, manifesta o amor, se
ordena ao amor» e se esse amor e
aquela «caridade de Deus que foi
derramada nos nossos coracgoes, pelo
Espirito Santo que nos foi dado»
(Rom 5, 5). Quando vivemos essa
unidade de vida de que tanto falava
Sdo Josemaria, essa caridade de Deus
espalha-se por todas as atividades do
nosso trabalho: relatodrios,
telefonemas, pequenos detalhes
concluidos com amor. O finis
operantis penetra e informa, desde
dentro, o finis operis de todo 0 nosso
atuar.

O trabalho é santo, santifica-se,
quando é governado e impregnado
pelo amor a Deus e aos outros por
Deus. Esta € a esséncia daquele



«motivo sobrenatural» que basta
colocar no trabalho para o santificar;
e compreende-se ainda melhor que
essa «intencdo» tende per se para a
perfeicdo humana do proprio
trabalho: «<Ndo podemos oferecer ao
Senhor uma coisa que, dentro das
pobres limitacdes humanas, ndo seja
perfeita, sem defeitos e realizada
com toda a atencdo, mesmo nos
aspetos mais insignificantes, porque
Deus ndo aceita o que é mal feito.
“Nao oferecereis nada que tenha
defeito, porque ndo seria aceite
favoravelmente” (Lev 22, 20),
adverte-nos a Escritura Santa. Por
isso, o trabalho de cada um de nas,
esse trabalho que ocupa as nossas
jornadas e as nossas energias, ha de
ser uma oferenda digna do Criador,
operatio Dei, trabalho de Deus e para
Deus. Numa palavra, uma tarefa bem
cumprida e impecavel»®.

Mas ndo devemos confundir
trabalhar com perfeicdo com o



perfeccionismo que pode nascer do
orgulho e da falta de ordem.
Devemos trabalhar bem, dentro do
razoavel, sabendo que temos muitas
ocupacgdes que reclamam a nossa
atencdo, as quais também devemos
levar o amor de Deus.

O trabalho santificado ndo é apenas
trabalho por Deus e para Deus, mas
€, a0 mesmo tempo e
necessariamente, trabalho de Deus,
porque é Deus quem santifica; é Ele
quem nos ama primeiro e torna
possivel o nosso amor por meio do
Espirito Santo, de quem a nossa
caridade é uma participacao.

Para que Deus trabalhe em nos e
atraveés do nosso trabalho (para que
0 nosso trabalho seja obra de Deus), é
necessario abrir-Lhe espacos no
nosso dia, espagos de oracdo e de
escuta — em casa, no escritorio, na
rua, na igreja — para alcancar essa



unido com Deus que permite que Ele
entre em tudo o que fazemos.

Santificar o trabalho, no sentido
objetivo, externo, estrutural (por
exemplo, as financ¢as ou a
contabilidade), é inseparavel ndo sé
de santificar com o trabalho (no dia-
a-dia, através do esforco concreto por
atingir metas de servico as pessoas),
mas também de se santificar no
trabalho (crescendo no amor), o que
€ a consequéncia necessdria e
imediata de santificar o trabalho no
seu aspeto subjetivo (enquanto agao
da pessoa).

E certo que um trabalho subjetivo
ndo santificado pode cooperar para a
santificacdo do mundo, na medida
em que contribui para o
estabelecimento de estruturas
sociais, econdmicas, etc.,
naturalmente eficazes e justas, o que
€ uma parte indispensavel da
ordenacdo dessas estruturas segundo



Deus. Pensai, por exemplo, nos
Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel das Nacdes Unidas.

Contudo, s6 um trabalho subjetivo
santificado e, por isso mesmo,
santificador de quem o realiza,
coopera necessariamente ndo so para
configurar um mundo justo, mas
também para o impregnar com a
caridade de Cristo, para o santificar.
Naturalmente, esta santificacdo do
mundo a partir de dentro requer ndo
apenas uma, mas muitas pessoas que
santifiquem o seu trabalho e se
santifiquem no seu trabalho em
todas as profissoes.

Sao Josemaria afirmava-o também
com aquela expressdo: «Abriram-se
os caminhos divinos da terra.» Sao
precisos muitos homens e mulheres
dispostos a percorrer esses
caminhos, para elevar o mundo a
partir de dentro, nao através de
campanhas organizadas e talvez



ideoldgicas, que podem ser
polarizadoras, mas atraveés do
crescimento interior de cada um no
seu lugar, aberto aos outros e
acolhendo assim a graca de Deus,
que deseja difundir a fé, a esperanca
e a caridade a nossa volta.

A peculiar relevancia do
trabalho de direcao

Tendes pela frente um grande
proposito: o de formar lideres
empresariais, que irdo criar o
contexto no qual muitos outros
trabalhardo e se desenvolverdo como
pessoas através do seu trabalho. E
uma tarefa grandiosa preparar
pessoas com tamanha
responsabilidade.

Muitas vezes ndo terdo formulas
claras sobre como interpretar um
problema ou resolver uma situacao.
Em geral, o trabalho de direc¢éo
envolve um conjunto de atividades,



como prever, organizar, coordenar e
controlar o desenvolvimento e os
resultados da atividade de uma
organizacao.

Perante uma realidade tdo complexa
e mutavel, compreende-se que, ao
teorizar sobre a natureza ou ao
analisar a pratica do trabalho
diretivo, surjam interpretacfes mais
ou menos diversas™. Por isso, a
formacdo de um dirigente ndo exige
apenas memorizar principios ou
acumular ferramentas de marketing,
financas, estratégia ou contabilidade,
mas chegar a um entendimento
prudencial que, normalmente, se vai
adquirindo com uma experiéncia
bem refletida.

A responsabilidade de um dirigente
exige o exercicio da prudéncia, que €
a virtude mais propria do trabalho
de governo. Podemos recordar uma
conhecida afirmacao de Sdo Tomas
de Aquino: «Que os sabios nos



ensinem, que 0s santos rezem por
nos, que os prudentes nos
governem.»

Através das sessdes com o método do
caso, 0s vossos alunos aprendem a
exercitar a prudéncia, a colocar as
perguntas-chave, a aprofundar os
argumentos, a compreender 0s
pontos de vista dos outros sem
preconceitos e a mudar de opinido.

Na sua expressdo mais geral, a acdo
prudente requer um conhecimento
suficiente do passado (os
antecedentes dos assuntos), a
atencdo as circunstancias que
delimitam o assunto presente e a
previsdo dos efeitos futuros das
possiveis decisoes.

«A prudéncia, além de ser o habito

que aperfeicoa este tipo de atividade
(praxis), é a unica virtude intelectual
cujo objeto é moral; isto é, atua como
uma espécie de ponte entre ambas as



dimensdes, permitindo conciliar o
pensamento com a acdo».

Ao exercitarem a prudéncia no ato
de dirigir, os participantes dos vossos
programas crescerao como pessoas,
moral e intelectualmente, e serao
capazes de criar ambientes nos quais
outras pessoas também possam
crescer e, assim, contribuir para
melhorar a sociedade.

Outras caracteristicas de um bom
trabalho diretivo parecem-me ser a
abertura e a flexibilidade. Abertura
de espirito, para aprender com a
experiéncia e o estudo. Abertura
para entender as mudancas que 0s
novos tempos exigem. Abertura para
acolher e valorizar sugestoes ou
explicagdes de outros, sem pressas
nem preconceitos. Saber escutar.

Abertura para ndo cortar iniciativas
de forma arbitraria, mas para as
promover e orientar. Abertura para
captar e aceitar oportunidades de



mudanca; em particular, abertura
mental para mudar de opinido. Como
dizia Sdo Josemaria: «ndo somos
como os rios, que ndo podem voltar
para tras».

Em suma, abertura de coracdo, para
compreender e amar os outros. Esta
abertura leva-nos a aceitar os outros
como sdo, sem julgar e sem nos
deixarmos guiar por preconceitos, ao
mesmo tempo que 0s podemos
desafiar a ser melhores. Consiste
também em ser ponte para pessoas
que pensam de maneira diferente.
Pode-se trabalhar muito bem com
pessoas de outra fé ou sem fé, que
seguem estilos de vida que nao
partilhamos, mas que normalmente
tém sempre um fundo bom, sobre o
qual se pode construir uma amizade
e um projeto comum dentro da
empresa.

Quanto a flexibilidade, é evidente
que se opoe a rigidez, mas ndo a



fortaleza. Trata-se da capacidade de
aceitar e decidir excecdes
necessarias ou convenientes. Neste
contexto, parece-me oportuno
mencionar também a importancia de
fomentar a liberdade interior dos
colaboradores de todos os niveis
profissionais, explicando as razoes
do que se manda.

Trata-se de quererem fazer bem o
seu trabalho para poder servir
melhor. Neste mesmo sentido, um
bom trabalho diretivo evita o
controlo excessivo e 0 excesso de
detalhe ao delegar uma tarefa. O
micromanagement como forma de
dirigir cria marionetas, ndo pessoas
maduras com critério proprio.

Cabe ainda mencionar a importancia
de saber delegar, tendo em conta as
circunstancias das pessoas e dos
ambientes. Vem-me a memoria o que
escreve Sao Josemaria, num contexto
mais amplo: «Nado se podem



empregar com todos 0s mesmos
meios. Também nisto é necessario
imitar o comportamento das maes: a
sua justica consiste em tratar de

modo desigual os filhos desiguais»"”.

Alguns, os mais jovens, precisam de
acompanhamento e feedback para
adquirirem, o mais depressa
possivel, a experiéncia de que
necessitam para realizar bem o seu
trabalho. Outros, mais maduros,
necessitam de coaching, atraveés do
qual vao aprendendo a tomar
decisdes proprias. E chega um
momento em que podem trabalhar
sem qualquer acompanhamento,
porque o dirigente pode delegar
neles com plena confianca e sem
preocupacdes. Mas uns e outros
necessitam da confianca,
proximidade e amizade dos seus
dirigentes.

A atividade de direcdo exige
habitualmente orientar para um fim



comum elementos e acdes que, em si
mesmos, sdo diversos. E necessaria,
por isso, uma suficiente capacidade
de sintese, que, mantendo a atencao
a distin¢ao entre os diferentes
elementos do assunto, consiga uni-los
numa dimensdao final comum. Aqui
entra o que muitos designam por
proposito da empresa, que inclui a
atencdo as suas muitas partes
interessadas — stakeholders —, para
que a atividade diretiva una os
esforcos de todos.

A peculiar relevancia do trabalho
diretivo reside, como é 6bvio, no
facto de desse trabalho depender, em
grande medida, a eficacia do
trabalho de outras pessoas, o0 seu
crescimento pessoal através do
trabalho, e a cultura e o tom da
propria empresa. Dai decorre um
aspeto particular da
responsabilidade dos dirigentes.



O cargo de dirigente ndo é um
privilégio, mas sim um servi¢o e uma
responsabilidade, que consiste em
criar um contexto eficaz para o
trabalho dos outros. Por isso, um
dirigente deve fomentar em si aquela
disposicdo interior que o leva a
assumir decididamente os seus
proprios deveres.

Aqui educais esses dirigentes ndo
apenas atraves das aulas e dos
trabalhos em equipa, mas também
criando um ambiente de trabalho
bem feito — que inclui multiplos
aspetos: jardins bem cuidados,
quadros limpos, aulas bem
preparadas com encerramentos
claros e impactantes —, e de alegria,
proximidade humana e cuidado
pelas pessoas.

Enfim, esse ambiente de amizade, no
qual todos percebem que realmente
importam, que sdo estimados,
explica a abertura e a alegria que se



veem na vossa escola e nos encontros
de antigos alunos.

Muito obrigado.
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