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Capitulo 1

La verdadera estatura de Wallace

«Nunca dudes que un pequernio grupo

de ciudadanos pensantes y comprometidos
pueden cambiar el mundo. De hecho son los
tnicos que lo han logrado.»

MARGARET MEAD

Hay una escena de la pelicula Braveheart (Corazon valien-
te) de Mel Gibson que utilizo frecuentemente en mis ta-
lleres de Liderazgo. Como la mayor parte de los lectores
sabe, el protagonista de la pelicula es William Wallace, el
mitico héroe escocés que en el siglo XIII se rebela contra
el rey inglés Eduardo I «el Zanquilargo», invasor de las
tierras escocesas.

Antes de contarles la escena, que servira para tener
un relato que me ayude a traer los conceptos que quiero
presentar en esta primera parte del libro (Poder, Politica,
Entorno y Coaching), hablemos de la pelicula brevemente.
Braveheart es un film de 1995, dirigido y protagonizado
por Mel Gibson, que obtuvo cinco premios Oscar, uno de
ellos a la mejor pelicula, y estuvo basado en el poema épi-
co «Blind Harry», escrito alrededor de 1477, mas de 170
afnos después de la ejecucion de Wallace. Sin duda la pe-
licula juega en distintos pasajes con la verdad historica,
contiene algunas exageraciones, pero se basa en hechos
reales que son suficientes para el objetivo que persigo en
este inicio de desmadejamiento del ovillo.

La escena se situa en los momentos previos a la batalla
del Puente de Stirling, cuando los nobles escoceses retinen
a un ejército popular (una manera pretenciosa de llamar-
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ARTICULADORES DE LO POSIBLE

lo) ante la amenaza del avance de las tropas inglesas, que
intentan tomar nuevos territorios y ponerlos al servicio
del monarca inglés.

Vemos un simulacro de ejército de infanteria, com-
puesto por campesinos mal armados, mirando como apa-
recen en el horizonte la caballeria inglesa, los arqueros,
las copiosas filas de soldados con el mejor equipamiento
de la época. Son muchos. El miedo hace su efecto. Los tres
nobles escoceses, ante la aparicion, murmuran sobre la
necesidad de negociar. Los campesinos retroceden, no es-
tan dispuestos a morir por unas tierras que no son suyas
tampoco, de las que son meros vasallos. Uno de los no-
bles a caballo, ante el intento de retroceso, les pide que se
queden, que esperen a que realicen la negociacion. ¢Ne-
gociar qué, para quién? Los campesinos empiezan a darse
la vuelta con la decision de no luchar y aparece flaman-
te William Wallace y su grupo de rebeldes a caballo. Su
presencia hace que se produzca un momento de atencion.
Marco esta idea: algo hace que se concite la atencion.

Wallace se dirige a las tropas para pedirles que se pre-
paren para la batalla:

—iSoy William Wallace! —grita.

—iNo! —le responden a coro—. {William Wallace mide
dos metros!

Fl bromea sobre la estatura y se vuelve a presentar. Su
arenga se basa en la conquista de la libertad y en la lucha
contra la tirania, sin embargo, la gente se niega, no estan
dispuestos a morir. Hay un momento de silencio y Wallace
rehace su discurso aceptando que se vayan y vivan, pero
les lleva a la vision de su lecho de muerte, para que vean
que en ese momento seguiran en la misma situacion, sien-
do unos siervos sin futuro y con ellos sus hijos y los hijos
de sus hijos. Se arrepentiran entonces de no haber tenido
la bravura de pelear. Son hombres libres. ;| Qué haran si se
dejan arrebatar su libertad?

52



LAVERDADERA ESTATURA DE WALLACE

El ejército campesino empieza a quedar prendido de
su discurso. «Los ingleses podran quitarnos nuestras vi-
das, pero no podran quitarnos nuestra libertad». Tras esto
logra el grito enardecido de «Libertad, libertad, libertad».
Un grito dado por los mismos que, previamente, ante la
apelacion a la libertad, optaron por huir.

Desde el otro lado del campo de batalla, los ingleses
envian a su emisario a negociar, los nobles se adelantan,
ya la tropa escocesa ha optado por quedarse en el campo
de batalla. En ese momento Wallace decide meterse en la
conversacion sin ser invitado, sabe que los nobles nego-
ciaran por prebendas y su decision es provocar la pelea.
Su actitud provocadora rompe cualquier posibilidad de
negociar. La suerte esta echada.

T~

Esta es sucintamente la escena. Detras de ella hay un
valioso espacio de reflexion posible. ¢Por qué William
Wallace moviliza a las tropas y los nobles no? ;Como Wa-
llace moviliza a un «ejército» que no le pertenece y que
al verlo no reconoce inicialmente en €l los atributos que
esperaban? ;En qué radica la fuerza de su poder cuando
no tiene el poder de la fuerza?

Sin pretender dar una respuesta exhaustiva, podemos
apuntar dos primeras ideas. La primera es que William
Wallace poseia una identidad que inspiraba confianza.
Su rebeldia y su coherencia se habian divulgado pueblo
a pueblo, tribu a tribu. No pretendia una negociacion en
la que él mismo saliera beneficiado, queria castigar la
usurpacion, pretendia devolver las tierras a aquellos que
tenian un legitimo derecho a ellas. Esta identidad publi-
ca se constituy6 en una fuente de poder y, por tanto, una
ventaja frente a los nobles. Y quiero subrayar la palabra
usurpacion. ¢De qué nos sentimos usurpados?
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La segunda fuerza esta en su discurso, un discurso que
apela a valores que puedan ser compartidos por aquel
ejército campesino. Valores y no un solo valor; valores a
los que quienes estuvieran dispuestos a la lucha podrian
adscribir con diferente intensidad, es decir que podrian
priorizar de manera diferente. Considerar esto es clave.
Todos los valores tienen valor, valga la redundancia, y asi
como pueden entrar en conflicto, como veremos en otros
capitulos, en un momento de la vida unos nos movilizan
mas que otros, porque los que vamos siendo cambiamos
nuestra vision del mundo y nuestros requerimientos.

Sin duda el punto de inflexidon que lleva a un cambio
en la actitud de los campesinos es el momento en que Wa-
llace reconoce que la libertad. El valor que para él tiene
un peso fundamental, no produce la misma reaccion en
aquellos hombres que temen por su vida, que tienen pro-
blemas de subsistencia y se sienten engafiados por unos y
por otros.

Sabemos que William Wallace era hijo de un rico terra-
teniente, para €l la libertad era un derecho al que proba-
blemente estuviera acostumbrado y que sus condiciones
de vida le podian permitir utilizar. ;| Qué importancia po-
dria tener para quienes la libertad no puede sustituir al
hambre y no les sirve para mejorar su vida? Por eso, es el
momento en que Wallace les lleva al futuro para visionar
el instante de su muerte, habiendo dejado a sus hijos en
la misma situacion de indignidad humana, en el que se
produce una interpretacion distinta de la conveniencia o
no de luchar y arriesgarse.

Sin pronunciar la palabra, Wallace incluye la Dignidad
en su discurso y esa suma de Dignidad y Libertad es la que
da una inesperada fuerza a su invitacion y le confiere Poder.
Es, también entonces, cuando el grito de Libertad es comun,
cuando vertebra y no separa. La libertad deja de ser un con-
cepto para conectar con la vida real de quienes lo escuchan.
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LAVERDADERA ESTATURA DE WALLACE

En el discurso aparece también implicitamente una re-
compensa, ser un pais libre, duefios de su propia Patria,
aparece la idea de Nacion, una tierra en la que podrian
existir reglas diferentes, estilos de Gobierno no tirdnicos,
en la que los vencedores podrian tener formas de convi-
vencia distintas. También sin nombrar la palabra, la idea
de una Politica distinta se convierte en una posibilidad
que moviliza.

La reformulacion del discurso de Wallace es el resul-
tado de una lectura sensible del entorno que le escucha,
muy diferente al que hacen los nobles temerosos. Esa lec-
tura muestra como posible lo que para los nobles no lo
es. Para ellos la opcidn es negociar, ofrecer que se evite
un derramamiento de sangre de los ingleses, aceptando
que dada su superioridad numeérica ganaran la batalla,
a cambio de obtener algunos privilegios para ellos y sus
descendientes. El trato implicito era: menos muertos por
seguir ostentando una posicion ventajosa dentro de la so-
ciedad escocesa, una sociedad que aceptaban sometida al
invasor. El de Wallace es: abandonen el campo de batalla
y retornen a su pais pidiendo perdon por los pueblos que
pasen. Esta tierra es nuestra.

¢Cudl de las posiciones tiene mas capacidad de convic-
cion? ¢Cudl muestra mas Poder? ¢Cudl llega de una forma
menos abstracta a la cotidianeidad de quienes han de se-
guirlo?

En muy pocos minutos aparece en la escena el poder
del discurso frente al poder de la fuerza, el poder de la
recompensa como un movilizador de voluntades, la es-
peranza de una sociedad distinta en el futuro frente a la
politica indigna que les hace esclavos y no los considera
humanos. Y curiosamente su arenga pasa de una fase
de declaraciones a otra de preguntas. Son las preguntas
las que mueven el cambio en las respuestas del ejército
campesino: «;Y dentro de muchos afios cuando estéis en
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vuestro lecho de muerte no estariais dispuestos a cambiar
todos los dias desde hoy hasta entonces para tener una
oportunidad, solo una oportunidad, de volver aqui y ma-
tar a nuestros enemigos?».

Considerando el entorno hostil en el que muy dificil-
mente aquellos campesinos podrian cambiar su realidad,
las preguntas de Wallace, que no es su jefe, que no tiene
un poder formal, tienen, sin embargo, el poder de hacer-
les tomar conciencia. Para ello no ha necesitado medir
mas de dos metros. No es un ser especial, no tiene un aura
de carisma rodeandole la cabeza, tiene un proyecto que
sabe comunicar, valores que le orientan y, junto a ello, la
capacidad de movilizar.

Carisma viene del griego kharisma, y significa aquello
que no tiene explicacion pero que confiere capacidades
especiales a algunas personas. Max Weber valido esta
idea aceptando que se trata de una cualidad que otorga
una condicion extraordinaria (superior a la ordinaria) a
las personas que la poseen. No me siento cercano a esta
mirada. Teniendo en cuenta los avances de la psicologia
y de la neurociencia, no suscribo una interpretacion que
concede poderes sobrehumanos o excepcionales, no solo
porque muchas cosas que no tenian explicacion hoy la
tienen, sino porque el carisma parece mas bien ser el re-
sultado de acciones concretas que algunas personas son
capaces de hacer, y diria mads, que todos, en determinados
momentos de nuestras vidas, cuando estamos en plena
conexion con nuestras ideas y valores, somos capaces de
convocar.

Con o sin carisma, pero conectado con su presencia
plena, aun podemos encontrar en nuestra reflexion otro
aspecto que haremos explicito en diversos momentos de
nuestro relato y es que, a pesar de tener a su ejército dis-
puesto para la lucha, la decision de no salirse de las con-
versaciones relevantes que se iban a tener resulto gravi-
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LAVERDADERA ESTATURA DE WALLACE

tante. Wallace se aproxima con su caballo a la explanada
en que los nobles y el representante del ejército real in-
glés empezaban una conversacion que hubiera tenido un
final muy distinto al que tuvo tras las provocaciones de
Wallace.

¢Estamos en las conversaciones relevantes de nuestra
época y del contexto en el que vivimos? ¢Necesitamos po-
der para nuestros planes? ;Tenemos un discurso que ex-
prese con profundidad nuestras declaraciones y prome-
sas? ¢Como sustentar el futuro que estamos creando? ¢De
qué hablamos: de Politica o de Poder? ;Qué es primero?
¢0 es acaso lo mismo?

En mi experiencia personal, al nifio de Lagasca el con-
cepto de politica le aparecid antes que el de poder. ;Pero
es siempre asi? Pensemos que al nifio comun le suele
aparecer primero un poder protector paterno y él mismo
empieza a manipular desde el momento en que surge la
primera conciencia. Sin tener lenguaje para expresarlo,
aquel nifio del barrio de Salamanca de Madrid empezo a
percibir distintas fuentes de poder, la experiencia de que
algo llamado politica podia llegar a un lugar tan proximo
como el comedor, que el entorno que le afectaba era mu-
cho mas que su familia, la cercana y la lejana, mas que
los vecinos, mucho mas que los profesores y compafieros
del colegio o que los jefes de sus padres. Le aparecieron
preguntas que sembraban dudas y abrian caminos in-
quietantes.

Sabemos que cuando en las cavernas todavia no habia
politica, si se ejercia, sin embargo, el poder; alguien to-
maba el mando. Pero ¢qué es el poder? ¢Cuantos poderes
o formas de poder hay? ¢{Quién puede ejercerlo? Parece
que no tiene que ver con la fuerza fisica y la altura, al me-
nos no siempre, aunque ¢cudl era la verdadera estatura
de Wallace? El mismo dice en la pelicula: «La fuerza de un
guerrero depende del tamafio de su corazon».
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Capitulo 2

El poder

«Conocer a otros es inteligencia,

conocerse a si mismo es la auténtica sabiduria.
Dominar a otros es fuerza, dominarse a uno mismo
es el verdadero poder.»

Lao Tzu, Tao Te CHING

Podriamos suponer que la busqueda fundamental en la vida
de cada ser humano es la de alcanzar su verdadero poder,
aquel con el que pueda contribuir de una forma mas rotun-
da a construir el mundo al que aspira, la vida que quiere te-
ner, la huella que quiera dejar. Segun Lao Tzu, ese auténtico
poder es el que logramos cuando nos conocemos a nosotros
mismos y alcanzamos la sabiduria que nos llevara a auto-
dominarnos, a ser los jinetes del caballo o de la yegua que
también somos, pacientes a veces, desbocados otras.

Aparece en la frase de Lao Tzu una primera idea del
poder relacionada con la dominacion. Esa palabra tiene
muchas otras connotaciones, por ello quiero traerla, pero
no fijarla aun. Dejémosla quieta durante unos parrafos,
como una etiqueta provisional, porque como el lector
sabe los significados se constituyen en contextos, en épo-
cas, en ambitos.

«Poder» es también un verbo y un sustantivo a la vez.
«Yo puedo hacer esto» habla de que tengo la capacidad de
hacer ese esto que declaro, que reuno un conjunto de ha-
bilidades, conocimientos, disposiciones y junto con ello la
voluntad de hacerlo, es por eso un verbo de accion. «Ten-
go el poder», sin embargo, alude a que tengo el respaldo
por mi jerarquia, por mi autoridad, para hacer algo. Es
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decir cuando aludimos al «poder», nuestra comprension
se dirige a una determinada posicidn en el mundo y ante
él. Aqui el poder no es un verbo sino un sustantivo que
nombra un concepto.

En este capitulo parece necesario responder entonces a
numerosas preguntas o al menos dejarlas planteadas con
las aproximaciones que podamos vislumbrar. ;Qué es el
poder? ;A qué poder vamos a referirnos? ¢Cuales son las
fuentes del Poder? ;Cuando hay o no poder? ;Cémo influye
el contexto en el poder? ¢Qué riesgos tiene el poder para
quien lo tiene, qué obligaciones? Y sobre todo, ¢para qué el
poder? Esta pregunta serd central en el coaching al Poder.

«Dominarse a uno mismo es el verdadero poder», «Co-
nocerse a si mismo es la auténtica sabiduria», dice Lao
Tzu. Esa, hemos dicho, es la esencia mas profunda del tra-
bajo personal en la vida, por eso el trabajo del coaching
personal, como el de otras formas de acompafamiento,
nos invita a una mejor gestion de nosotros mismos; pero
el coaching para el Poder y la Politica, incluyendo esa mi-
rada, pone, sin embargo, el énfasis en la otra cara de la
moneda, en el poder sobre los otros. Ese es mi foco en este
capitulo, aunque siempre encontraremos que todo esta
relacionado con todo, por eso hay que dar pasos hacia
adelante y regresar de nuevo, mirar hacia los lados y vol-
ver al foco principal. En movimiento siempre.

:Qué es el poder? ;De qué hablamos cuando hablamos
de poder?

Si buscamos en el Diccionario de la lengua espariola de la
Real Academia Esparfiola (RAE), encontramos un verbo
con seis acepciones, traigo tres de ellas:

1. Tener expedita la facultad o potencia de hacer algo

2. Tener facilidad, tiempo o lugar de hacer algo

3. Ser mads fuerte que alguien, ser capaz de vencerlo
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Y también un sustantivo con otras seis acepciones, trai-
go cuatro de ellas:
1. Dominio, imperio, facultad y jurisdicciéon que al-
guien tiene para mandar o ejecutar algo
2. Posesion actual o tenencia de algo
3. Fuerza, vigor, capacidad, posibilidad, poderio
4. Suprema potestad rectora y coactiva del Estado

Claramente los académicos de la RAE no participan de
la mirada de Lao Tzu, o al menos hay que buscar varias
derivadas para llegar a él. En la descripcion del sustantivo
la mirada hacia el propio interior esta diluida, es el pensa-
miento, la filosofia, la comprension de la vida y los medios
de acompafiamiento en ella, los que terminan uniendo el
poder y el propio ser.

Moisés Naim en el comienzo de su libro El fin del poder,
en el que desarrolla su tesis de la continua degradacion
del poder, se refiere a él como «la capacidad de que otros
hagan o dejen de hacer algo», introduciendo esa idea de
que el poder puede servir para empujar y para frenar, po-
der para la accion y para la omision, poder para lograr y
poder para impedir.

Personalmente me siento mas cerca de entender el po-
der como la capacidad de que ocurran cosas que sin ese
poder no ocurririan, esa capacidad expresada de esta ma-
nera se despersonaliza. Es cierto que yo tengo poder en el
ambito en que ocurren cosas (positivas y negativas) que
sin mi no ocurririan, pero también hay un poder colectivo
de los equipos, de los grupos sociales, de las generaciones,
de las masas, de los valores y de las ideas.

Esto ya empieza a acercarnos a la idea de que hay dis-
tintas fuentes de poder y de que, ademas, los grupos de
poder pueden ir cambiando segun el contexto. Un ejem-
plo que he vivido profusamente en los ultimos afios es la
percepcion de pérdida de poder de las jefaturas de organi-
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zaciones frente a las generaciones mas jovenes (un lugar
comun son los millennials) o de los profesores sobre los
alumnos. Y no estan menos formados, ni las jefaturas, ni
los profesores, seguramente, al contrario. No tienen me-
nor fuerza fisica o menos valores. ¢Qué les quita ese po-
der? Aun debemos dar una vuelta a algunas ideas que nos
permitan acercarnos a una respuesta.

En la sociologia sigue teniendo vigencia la definicién
de Max Weber: «Por poder se entiende cada oportunidad
o posibilidad existente en una relacion social que permi-
te a un individuo cumplir su propia voluntad». De Weber
quiero quedarme con algo obvio y es que el poder ocurre
en las relaciones, no es una dimension personal como la
altura o el color de la piel de los individuos o la extension
o la densidad de la poblacién de las naciones. ;Entonces
la dominacion de si mismo que planteaba Lao Tzu donde
queda? Desde luego no queda fuera. Lao Tzu propone im-
plicitamente la relacion con nosotros mismos, la reflexion
y conversacion personal que nos permite vernos, hacer-
nos parte de «un si mismo» y «un con otros»; observarnos
en nuestras distintas dimensiones, en definitiva. Tenemos
poder personal cuando nos conectamos con nosotros mis-
mos y nos encontramos. Un encuentro que, como dijera el
padre de la antipsiquiatria, Thomas Szasz, implica crear
al Yo, tomar la determinacién de construirse.

Haber llegado a Max Weber, sin embargo, nos permite
empezar a deshacer esa identidad entre Poder y Dominacion
que podia haberse percibido en Lao Tzu. Frente a esa opor-
tunidad o probabilidad existente en una relacion social que
permite a un individuo (y podemos ampliarlo a colectivos)
cumplir su propia voluntad que define como poder, opone
la idea de dominacién como «la probabilidad de encontrar
obediencia dentro de un grupo determinado para mandatos
de toda clase o especificos». Una sutil diferencia que implica
el uso del convencimiento por encima de la fuerza.
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Podemos acordar que la dominacion es un tipo de po-
der, aquel que considera que tiene el monopolio de la ver-
dad y de la legitimidad, por tanto, de ejercer la violencia
para defenderla. Volviendo al titulo de estos parrafos y
aceptando que es una forma de poder, no sera de la do-
minacion de lo que hablemos cuando avancemos en la si-
guiente pregunta: ;de qué hablamos cuando hablamos de
poder? Entre otras cosas porque no parece muy posible
que los grupos supremacistas o populistas de cualquier
tendencia tengan disposicion alguna a dudar de su vision
y buscar nuevas interpretaciones. Ya encontraron su ver-
dad y no estan dispuestos a fracturarla, aunque haya sig-
nos en el mundo que animen a reinterpretarla. Este libro
busca una interpretacion abierta y positiva del poder sin
caer en la ingenuidad.

Llegados a este punto tenemos tres ambitos de ejerci-
cio del poder:

* El poder ejercido para que otros hagan algo

* El poder ejercido para que otros no hagan algo

* El poder sobre nosotros mismos

Alguien ejerce el poder sobre alguien. Ambos «alguie-
nes» pueden ser el mismo o distinto, pueden ser singula-
res o plurales, implican una participacion y nos deja claro
que silas personas que hacen el «algo final» lo hicieran sin
necesidad de la participacion de otro «alguien» no tendria
sentido alguno ningun poder externo o ninguna transfor-
macion interna para lograrlo. Dicho de otro modo, en un
mundo ideal de seres ideales que tuvieran un proyecto
comun relacionado con su propia percepcion del Bien y
sobre el que fueran plenamente responsables desde su or-
ganizacion perfecta, el poder seria innecesario.

La presencia del poder, en términos de la ontologia del
lenguaje (sé que aun no he hablado de ella) se hace ne-
cesaria cuando existe un quiebre en el proyecto social o
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en el proyecto personal. La orientacion de ese poder pue-
de ser distinta; asi cuando estamos dentro de un espacio
convivencial con claros principios éticos, hablamos de un
poder que parte de la intencion de un mejor mundo.

Muy distinto es cuando partimos del quiebre ético (se-
guramente invisible para ellos) de personas o colectivos
que buscan la dominacién y en consecuencia se ven supe-
riores a quienes quieren dominar o, aun peor, no los con-
sideran legitimos o ni siquiera humanos, como es el caso
de la esclavitud. Hablamos entonces de un poder para el
«mal comunn».

Hasta aqui no estamos circunscribiéndonos al poder en
el ambito de la politica, como fue el caso del poder invisi-
ble que el nifio de la calle Lagasca percibi6 y que impedia
contar la verdad, ni al poder en las estructuras organiza-
cionales, también es el poder que tienen nuestros padres
sobre nosotros, el poder de ciertos maestros o profesores
y de todos aquellos que sentimos que al pasar por nuestra
vida modificaron algo para bien o para mal.

Ya hemos hecho la distincion (relacionada) entre po-
der y dominacion y la conexion entre poder y espacio re-
lacional, y algo que subyace en lo dicho es que ese poder
esta configurado también por los sistemas de creencias de
quien lo ejerce y quien lo otorga y por el &mbito de las ac-
ciones. Acciones orientadas hacia una posibilidad inexis-
tente antes de ser realizada u orientadas hacia la imposi-
bilidad de que una nueva realidad exista. Y aqui nos surge
una ultima pregunta para esta parte del capitulo: ¢cudl es
la naturaleza de la relacion entre poder y accion?

Si miramos el pensamiento del sociélogo inglés An-
thony Giddens, la 16gica del poder es la de la posibilidad,
aunque para algunos la posibilidad de quien lo ejerce su-
ponga la imposibilidad momentdnea de su proyecto. Im-
pedimos para lograr algo. Asi, el impedimento es un logro
para algunos, como el logro es un impedimento para otros.
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Cuando Giddens habla del poder como accion o como
intervencion, se centra en la posibilidad de «obrar de otro
modo» para conseguir que algo pase o para influir en que
ese algo pase, siendo un agente de ese cambio, bien desde
la accion directa o desde la influencia en otros agentes con
poder. Aparece de esta forma en su génesis el concepto de
«aptitud transformadora».

Esta idea del poder para transformar es inspiradora
para los efectos de este libro y conecta con las mejores
aproximaciones al poder politico que surge porque se
plantea una sociedad mejor, sabiendo que decir una «so-
ciedad mejor» contiene ya un juicio que debemos afinar, o
al menos aceptar que serd valido dentro de un determina-
do paradigma y en un contexto y época especificos.

La permanente presencia del Poder

Quienes han trabajado o trabajan conmigo me han escu-
chado decir que tengo varias inhabilidades, por ejemplo,
no suelo percibir cuando dos personas de mi entorno
mantienen una relacion sentimental, pero identifico facil-
mente las relaciones de poder, tienen un olor especial, un
magnetismo, estdn rodeadas de gestos sutiles, cuando no
son evidentes y llevan aparejados de forma visible el con-
junto de sus simbolos. En este ultimo caso no tiene mucho
meérito darse cuenta.

Nadie esta situado fuera de la esfera del poder, ninguno
de nosotros, incluso los que puedan haber tomado la deci-
sion de retirarse del entorno social menos intimo estamos si-
tuados fuera de la esfera del poder, ni siquiera el caso de un
anacoreta que viviese de hierbas y meditacion en el centro
de un desierto, porque seria el seguidor del poder de su dios,
pero también porque viviria las consecuencias de la conta-
minacion y el cambio climatico, producto de una combina-
cion de decisiones politicas, comerciales y personales.
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No somos ajenos a los efectos del poder existente en la
sociedad en la que vivimos con independencia de nuestra
participacion en €l, ni por otra parte dejamos de ejercer el
poder a nuestra manera en el metro cuadrado en el que
nos movemos. Estamos inmersos en juegos de poder aun-
que en algunos casos queramos construir la fantasia de
que estamos fuera.

El amor es una primera manifestacion del contacto con
el poder. El nifio se vincula a su madre por una necesidad
de alimento. La madre tiene un primer poder sobre él. En-
seguida el nifio empieza a amar a su madre y se establece
un segundo vinculo por el que le vuelve a otorgar poder.
Podriamos mirar esta relacion al revés y estariamos ha-
blando del poder de los hijos sobre la madre, porque vin-
cularse, como una categoria superior al mero relaciona-
miento, entrafia dar y entregar poder.

El miedo es una emocion bdsica con la que nacemos
todos y se constituye en la percepcion de una amenaza. ;Y
qué es una amenaza? Algo a lo que otorgamos fundada-
mente o0 no el poder de dafiarnos. {Quién no ha tenido o
tiene miedo? Hay un poder del miedo, como hay un poder
del amor, y en ellos encontramos los principales vincula-
dores con las fuentes del poder, de las que mdas adelante
hablaremos.

Cuando estudiamos el fenomeno del liderazgo pode-
mos encontrar estilos y escuelas diferentes, detras de ellos
se plantean recursos y formas que diferencian su ejerci-
cio, pero cuando vamos al fondo, cuando entramos en la
habitacion trasera, detras aun del ultimo patio, nos en-
contramos que lideramos desde el amor o desde el miedo.
Cuando escribo estas lineas Trump es el Presidente de los
Estados Unidos de América y Bolsonaro el Presidente de
Brasil, dos de los mas grandes estados del mundo en ex-
tension, ambos fueron elegidos en las urnas siguiendo las
reglas (mdas o menos representativas) de su legitimo siste-
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ma electoral. ;Qué emocion observamos que late detras
de los motivos de quienes les eligieron? Sin duda el miedo
alas amenazas reales o las construidas por ellos mismos o
por determinados estratos sociales.

En el comienzo del libro Masa y poder de Elias Canetti,
publicado en 1960, el autor dice: «Nada teme mas el hom-
bre que ser tocado por lo desconocido». Y mas adelante:
«El hombre elude siempre el contacto con lo extrafio». Ya
en estas palabras se abre el dilema. ¢Le damos poder a lo
desconocido? ¢{Requerimos poder ante lo extrafio y ame-
nazante? Para Canetti, el refugio en la masa surge de este
requerimiento de Poder ante otro poder.

Para quien ejerce el poder reforzando el miedo, con-
vertir a la sociedad en masa es un gran recurso. Freud
sefialaba que la masa tiende a conductas neuroticas por-
que «las multitudes no han conocido jamas la sed de la
verdad. Demandan ilusiones a las cuales no pueden re-
nunciar. Dan siempre la preferencia a lo irreal sobre lo
real, y lo irreal actua sobre ellas con la misma fuerza que
lo real».

Por una parte, alentar la superacion de los miedos y
satisfacer la insatisfaccion, a partir de propuestas salva-
doras en las que no se demanda esfuerzo por parte del sal-
vado, es una forma de autogenerarse poder recurriendo a
la psicologia de la neurosis; por eso configurar la amenaza
de lo desconocido es uno de los recursos del populismo,
sin duda un tema que abre todo un camino de reflexion,
pero en este punto del capitulo que esta dedicado al poder
solo pretendo establecer que una relacién con el poder
siempre nos rodea, porque el miedo es una de nuestras
emociones basicas y, el instinto de supervivencia, otro de
nuestros impulsos primarios, alojados ambos en nuestro
cerebro reptiliano.

Por otra parte, y porque llegamos a tener consciencia de
nuestra propia tendencia a permitir poderes abusivos, exis-
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te socialmente temor al poder. Como el nifio de Lagasca, mu-
chas veces tememos a un poder sin forma. ;Por qué? En su
caso, al sentir que habia un poder externo a los padres, que
le impedia decir la verdad porque podia tener consecuen-
cias en la vida de su familia, se sentia preso del miedo.

Necesitamos confiar en la fuente de poder. Cuando
no creemos que exista un lazo, un vinculo de proteccion,
cuando no sentimos la sombra amorosa de quien tiene el
poder; que lo detente nos asusta y prefeririamos que no
existiera, que no fuera asi.

Entonces por queé, si todos estamos inmersos en situacio-
nes donde el poder de otros y especialmente los poderes po-
liticos, religiosos, econdmicos y sociales nos afectan positiva
0 negativamente, por qué, si nos movemos en relaciones en
las que tratamos de que otros hagan las cosas que queremos,
si tratamos de influir, si ponemos ciertas reglas y conductas,
es decir, si nosotros mismos somos sujetos de poder, por qué
esa repulsa hacia el concepto «poder» que nos lleva a aislar-
nos de él. Es una gran pregunta sin interrogaciones, para la
que es dificil encontrar una sola respuesta.

Aclaro que es distinta esta repulsa genérica a la repulsa
ante ciertas conductas de las personas concretas que ejer-
cen el poder. El abuso existe, la corrupcion existe, pero
su existencia no impide que el cuidado, la honestidad, el
amor y la belleza también existan. Nos equivocamos cuan-
do confundimos el todo con las partes y generalizamos lo
particular. Lo frecuente no constituye lo permanente. El
riesgo no impide la oportunidad. El bien y el mal conviven
en el mismo mundo. El poder puede servir para ambos y
nosotros podemos elegir a qué y a quién darles poder.

La responsabilidad activa y pasiva del Poder

Otorgar poder... ¢Otorgamos poder o ejercen el poder so-
bre nosotros? ¢Ejercemos poder o nos otorgan el espacio
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para hacerlo? En el antiguo derecho romano se establece
una importante distincion entre auctoritas y potestas que
con la llegada de las democracias comienza a superponer-
se en el sector de los cargos electos. Profundicemos esta
idea.

La potestas, el poder, emanaba de un cargo, de una po-
sicion que te adjudicaba por si misma capacidad de ac-
cion, lo que en muchos casos (y asi sigue siendo hoy) per-
mitia ejercer la fuerza y especialmente la coercion, dado
que llevaba aparejada la posibilidad del castigo.

La auctoritas, la autoridad, surgia del reconocimiento
de los otros por el saber, la bondad, la valentia, la honesti-
dad o determinadas habilidades en un ambito especifico.
Ya vimos en la escena de Wallace, cuando se dirige al ejér-
cito de campesinos, que €l no tenia poder ante ellos, pero
logrod que le dieran autoridad.

La autoridad estd mas cerca de como concebimos hoy
el liderazgo, que en una definicion ontoldgica podriamos
declarar como: «Al lider lo constituyen sus seguidores», es
decir, si nadie te da esa autoridad para seguirte desde el
fondo de su corazon, no tienes liderazgo y solo, si osten-
tas algun cargo, podras ejercer tu potestas. En ese mundo
ideal del que empezamos a hablar cabria entonces la pre-
gunta: ¢y como puede hoy alguien tener poder si nadie o
pocos le dan autoridad?

La democracia, al establecer que la eleccion de sus go-
bernantes, y de quienes componen las instituciones que la
representan (los parlamentos, las asambleas, 1os cabildos)
se realice por voto popular, propone que el poder sea ejer-
cido por aquellos a quienes se les da autoridad. Poder y
autoridad se encuentran entonces en el mismo sujeto. Eso
no ocurre en las empresas o en las organizaciones, donde
se sitdan a las personas en cargos de poder por su vincu-
lacion con la propiedad o por sus competencias técnicas,
radicando en ello uno de los principales problemas para
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el alineamiento interno posterior. Sobran nobles y faltan
Wallaces.

Aun asi podemos abrir el espacio de la sospecha sobre
esta confluencia de poder y autoridad, cuando un elec-
tor vota a un candidato para el Congreso, {a quien otorga
autoridad, al candidato, a su programa, al partido al que
representa y por tanto a la ideologia y los paradigmas de
éste, a la posicion antagonica de aquello que quiere casti-
gar? Esta pregunta nos lleva a la duda de si la concesion
de autoridad puede estar dando poder a alguien que en su
ejercicio contravenga aquello que se queria empoderar.
Las personas y los programas no siempre viven en la mis-
ma coherencia.

Sin perjuicio de esta duda y los riesgos que produce, en
este libro usaremos el concepto de poder en una acepcion
filodemocratica, es decir, aquella en la que poder y autori-
dad confluyen, si bien cuando hablemos de las fuentes de
poder volveremos a establecer diferencias, asi, por ejem-
plo, cuando un poder democratico usa la fuente de la fuer-
za violenta para sostener sus posiciones, puede perder su
autoridad. El buen poder, en los términos de este plantea-
miento, es el que es capaz de mantener dicha autoridad y
establecer conductas consistentes.

Pero hay algo que subyace en lo que estamos plantean-
do y es que no podemos otorgar aquello que no tenemos,
quiero decir que al otorgar poder a otros estamos consta-
tando que tenemos ese poder y, por tanto, responsabili-
dad sobre él y de cada una de las elecciones que hacemos
desde su tenencia. Asi, cuando elegimos a otros (en el caso
de unas elecciones) estamos optando por un modelo de
cosmovision del mundo y no sélo por un paquete de me-
didas, cuando decidimos construir nuestras propias vias
para acceder o influir en el escenario estamos siendo pro-
tagonistas de nuestra propia interpretacion de cudl debe
ser el camino, pero cuando no elegimos ni lo uno ni lo
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otro (lo que también es una eleccion) estamos postergan-
do nuestra propia vision.

¢Estamos postergandonos o estamos desentendiéndo-
nos? Esta es una pregunta central. Me desentiendo cuan-
do no quiero saber de algo que no me incumbe vy, por lo
tanto, aunque pudiera influir en ello, ello no influye en mi
vida, al menos en la exterior. Me postergo cuando eludo
entrar en un dominio de decisiones y accion que si afec-
tan las condiciones de mi propia vida y de aquellos a los
que quiero, sea en el presente o en sus consecuencias en
el futuro.

En la postergacion (es bueno verlo de esta forma mas
rotunda), estamos postergando y no desentendiéndonos,
estamos postergandonos y no simplemente eludiendo lo
que consideramos invalido o inconsecuente, porque la
realidad es que surgen leyes, tratados, acuerdos, alianzas,
decisiones, que afectan a nuestra cotidianeidad.

En la postergacion, sostenemos el sistema y es en ese
sentido que tenemos una responsabilidad pasiva sobre el
mundo en el que estamos. Es duro decirlo, pero cuando
no intervenimos con la excusa de que el poder es un espa-
cio de corrupcion, nos hacemos complices pasivos de que
exista esa corrupcion, de la que, desde luego, no somos los
autores, pero si somos quienes la permiten no oponiéndo-
nos. Tenemos responsabilidad moral sobre lo que hace-
mos y sobre lo que eludimos.

¢Y cudl es la responsabilidad moral de quienes ejercen
poder? Sin duda parte de ella se deriva de la respuesta a la
pregunta central a la que ya aludimos al principio del ca-
pitulo: ¢para qué lo ejercen? ;Qué bienes quieren instalar
en el ambito en el que lo ejercen? ;Qué intereses defien-
den? ¢De quiénes?

Junto a la ética del para qué, contenida en la orienta-
cion de una propuesta, esta la responsabilidad de su im-
plementacion. Cuando alguien tiene poder para influir en
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una situacion y hacer que sea mejor, tiene que hacerse
responsable de las consecuencias de ejercerlo o no ejer-
cerlo. Y esto es mucho mas evidente, desde luego, cuando
no estamos hablando del poder de accion de un indivi-
duo consciente, es decir, del poder autootorgado, sino del
poder conferido, si no lo ejercemos se rompe el vinculo
implicito que la eleccion supuso. Los electores votan para
que se haga lo prometido y no para que no se haga. Buena
parte de la indignacion que embarga al sistema politico
tiene que ver con esto. De ello hablaremos mas adelante.

Del mismo modo, aunque no sea por una eleccion po-
pular, cuando alguien ejerce un poder por designacion
(otra forma de eleccion), como podria ser el caso de un di-
rectivo, existe un compromiso implicito de que ese alguien
ejercerd el poder. No lo contrario. ;Por qué se aceptd la de-
signacion? ¢Detras del honor, qué pedido habia? ;Detras
del «premio», qué promesa se estaba constituyendo?

La relacion entre poder y accion es consustancial como
parece propio de ese ser humano permanentemente em-
pefiado en abrir mundos, dotado de esa aptitud transfor-
madora a la que nos referimos en la cita de Giddens. Y
me detengo aqui para traer dos poderosas experiencias
personales que me conmovieron profundamente.

En los ultimos dias de vida de dos buenos amigos, am-
bos coaches muy reconocidos en Chile, me refiero a Raul
Herrera y Luis Carrasco, me concedieron el privilegio de
tener profundas conversaciones en las que reflexionamos
sobre su despedida de la vida y la experiencia de acercar-
se a la desaparicion, de separarse del mundo conocido.
Su gran mensaje fue que el dolor mas profundo, el mayor
arrepentimiento, no tenia que ver con los errores come-
tidos en su actuar en la vida, sino con lo que no hicieron,
con las conversaciones no tenidas, con aquello que, te-
niendo poder para hacerlo, pospusieron, porque les falto
valentia o no supieron darle prioridad.
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Otorgar poder a otros y a nosotros mismos es un acto
para el que requerimos un profundo coraje, pero que
permite aumentar la cantidad disponible de poder en un
mundo lleno de carencias. Esto va en contra de la idea de
la concentracion del poder y abre la puerta al poder per-
sonal multiplicado y a la fragmentacion del poder social,
consecuencia de la legitima diversidad.

Sin duda este es un escenario en el que hay un reque-
rimiento mayor de coordinacion, de didlogo y respeto a
las diferencias. ¢Qué queremos, equipos empoderados o
equipos obedientes? ¢Abrirnos al libre intercambio de
opinionesy al trueque de ideas, o dejar que la incapacidad
de compartir lentifique nuestras respuestas? ¢El poder de
pocos o el poder de muchos? ;La aceptacion de las dife-
rencias o la uniformacion? ¢Un gran hermano o una fami-
lia con intereses multiples? La respuesta implica estructu-
ras distintas del poder y maneras diferentes de ejercerlo.
Las formas de la representatividad necesitan revisarse, de
alguna forma implica el fin del ejercicio del poder tal y
como lo conocemos, parafraseando a Moisés Naim.

¢Implicara que las fuentes del poder seran otras? ;Cua-
les son las fuentes y los canales del poder? Creo que es el
momento de que hablemos de ello.

Sobre las fuentes del Poder

Quisiéramos que la fuente del poder fuese un fin noble,
pero sabemos que en la historia de la humanidad el poder
se ha ejercido con fines muy diversos, ya los griegos nos
mostraron como los gobernantes podian buscar el bien de
si mismos, el bien de los grupos a los que representaban
o0 el bien para todos. Cada uno de estos fines pueden al-
canzarse a través de distintos canales. El canal termina
siendo, al ejercitarse, la fuente del poder. Académicamen-
te podriamos hacer disquisiciones al respecto, no busco el
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purismo en este caso, sino mas bien mostrar esa realidad
entrelazada que hace llamar a los objetos por su sombra.

Cuando el medio es el mensaje y los fines justifican
los medios, canales y fuentes se mezclan en un ejercicio
de confusion. Naim, en su citado libro El fin del poder, se
aproxima al trabajo del profesor de la Universidad de Pen-
silvania Ian MacMillan y plantea los cuatro canales que ya
se eshozan en estas primeras paginas del libro.

El poder de la fuerza

Es el canal mds primitivo, el que encontramos en la zoo-
logia, el del macho mas fuerte de la manada, que impone
sus garras, 0 su cornamenta, la corpulencia de sus muscu-
los o, siglos después, la presion disuasoria de sus armas.
El mas fuerte sojuzga al mas débil con independencia de
cualquier razén. La guerra es la soluciéon de los conflic-
tos por la fuerza. Quién tiene mas cafiones, mas bombas o
mejores hackers para dominar, exterminar o expulsar al
enemigo, tiene mas poder.

Pero no se expresa solamente por los musculos o los
cafones. El poder de la fuerza busca la coercidn. Es el mis-
mo que usa el jefe que amenaza con despedirte si no haces
lo que él quiere. Puede no lanzarte su pufio, pero tiene el
poder para causarte una herida.

La manada es una forma de crear fuerza para utilizar-
la contra aquellos mas débiles y produce actitudes de de-
fensa y de ataque. La exhibicion de esa capacidad ya en si
misma implica un ejercicio del poder de la fuerza. Quie-
nes vivimos durante afnos, lo que se llamo la guerra fria,
conocimos la carrera armamentista, los grandes desfiles
para ensefiar los dientes. Se ejercita el poder de la fuerza
desde la amenaza y la provocacion.

En el didlogo de Wallace con el representante que el
principe inglés envia para pedir a los escoceses que se reti-
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ren, algo que ocurre en la siguiente escena a la que se des-
cribe en el capitulo 1, su unico argumento ante la negativa
de Wallace y su peticion contraria de que sean ellos quie-
nes se retiren y pidan perddn por la usurpacion de los terri-
torios de Escocia, es el del poder de su ejército y su caballe-
ria. En los ultimos cien afios nadie ha ganado sin caballeria,
dice, sin entrar en el argumento, porque para quienes usan
el poder de la fuerza, habitualmente ese es su principal ar-
gumento al que dan el valor de fuente de su poder. Ya Kant
nos decia que los seres humanos inventaron antes el pufal
que la reflexion sobre el imperativo moral.

En mi época escolar al ensefiarnos Historia de Espafia
se explicaba con cierto orgullo como el Cardenal Cisne-
ros que ejercio la regencia del reino en tiempos de Juana
la Loca, mientras que el principe Carlos (quien después
reinaria como Carlos I de Espafia y V de Alemania) se en-
contraba formandose en Flandes, resolvié un intento de
sacarlo de su posicion.

Los nobles de la época, inconformes con la designacion
del cardenal-regente fueron a pedirle cuentas al Palacio
cardenalicio y al preguntarle con qué poder se habia apro-
piado de esa posicion, les invito a acercarse al balcon y mi-
rar. En el gran patio del palacio estaba formado el ejército
de artilleria: jEstos son mis poderes!, dicen que dijo.

La cuestion quedd zanjada y en aquellos tiempos de
la dictadura franquista varias generaciones entendimos
que al poder de la fuerza no hay que pedirle fundamentos
o legitimidades. Esa misma contundencia volvi a sentirla
en septiembre de 1973. Reme, mi primera esposa, y yo es-
perdbamos el nacimiento de nuestra hija. Nos sentamos
a ver el telediario de la noche en nuestra casa de Madrid
y aparecieron en la pantalla los aviones bombardeando
el Palacio de La Moneda. Chile no era para nosotros sino
el pais de Pablo Neruda, Violeta Parra, Gabriela Mistral y
Victor Jara, junto a la esperanza de un cambio de izquier-
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da social surgida de las urnas. Aparecio de golpe el poder
de la fuerza, fue un golpe en el estdmago.

No hace falta explicar mucho mas, las cruzadas cris-
tianas, el exterminio nazi, los campos de concentracion
soviéticos, los secuestros, la presion de aquellos que si no
haces lo que quieren pueden causarte dafio fisico, psico-
l6gico o moral, todos ellos usan el canal de la fuerza. No
esperan que les des la razon, lograr el objetivo con inde-
pendencia del dafio causado es lo que cuenta.

Desde luego, las circunstancias determinan que no
siempre el uso de la fuerza sea la forma incorrecta de
ejercer el poder; los pueblos invadidos, los grupos despo-
seidos de sus derechos, no siempre tienen la opcion de los
caminos pacificos del poder. Como en los procesos de ne-
gociacion, la metodologia ganar/ganar sdlo cobra su senti-
do cuando es usado por las distintas partes.

El poder del mensaje

Es el que, a través del lenguaje, sin recurrir a la fuerza, se
conecta con la percepcion de aquel a quien va dirigido.
Hoy hablamos de la necesidad de discursos y narrativas,
sabemos que la forma de contar las cosas y los hechos
puede generar atraccion o repulsa, sabemos, también,
que a través de ellos establecemos nuestra identidad en
el mundo, una identidad que la consistencia con nuestras
acciones agranda y nuestra inconsistencia destruye.

La publicidad usa este poder para cambiar el compor-
tamiento de quienes pueden ser clientes de sus productos
0 servicios, su arte es conectar con el nucleo de valor de
esos potenciales clientes, con sus aspiraciones o necesida-
des. Suele existir el juicio de que la publicidad es engafio-
sa, que exagera calidades y abrillanta la valia de lo que
ofrece, pero no siempre es asi, a veces explicita con clari-
dad y con matices precisos aquello que buscamos.
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Necesitamos que nos cuenten las cosas. Los seres huma-
nos aprendimos a través de los cuentos, algunos sabiendo
que eran cuentos, otros a través de esa capacidad de creer
en ficciones que constituimos en realidades, como muy
bien explica Yuval Noah Harari en su libro Sapiens (2011).
Esa capacidad diferencial esta al fondo de nuestra huma-
nidad. Somos humanos en el lenguaje, en la relacion que
establecemos con otros y con las cosas.

Sipasamos del poder de la publicidad y volvemos a ha-
blar del liderazgo, observaremos que, fundamentalmente,
se ejerce a través de la narrativa de una vision. Su objetivo
es que quien la escuche se sienta incluido y encuentre la
respuesta a sus requerimientos, a sus miedos, a sus anhe-
los de sentirse parte o diferente. Volviendo al discurso de
Wallace de nuevo, podemos enfocarnos en el cambio de
comportamiento que, en la escena que narramos, produ-
ce su discurso. Ese cambio tiene que ver con el poder de
un mensaje, que reinterpreta una situacion y ofrece un
posible futuro mejor. A partir de reconocer ese futuro se
configura la importancia de actuar en el presente en una
determinada direccidén que pueda conducir a lograrlo, a
pesar de los riesgos, incluso el de morir, pero en ese caso,
morir con dignidad.

El poder del mensaje o del discurso se basa en su capa-
cidad de reinterpretar situaciones, de poner el foco en las
ventajas y en el mundo de posibilidades que éstas abren.
Si todo ello es verdad (¢Qué es la verdad?) genera vincula-
cion, porque se atiene a atributos y ofertas sostenibles. Esta
es su esencia: cuando el mensaje abre oportunidades en el
futuro, también contiene el poder de movilizar a quien al
escucharlo se identifica con un espacio de posibilidad que
percibe como mejor alternativa que la que tiene o vive.

Como saben quienes conocen la interpretacion genera-
tiva del lenguaje recogida en el libro de Rafael Echeverria
Ontologia del lenguaje, el uso de actos del habla como son
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las declaraciones, las promesas, las ofertas y los pedidos
permiten estructurar discursos poderosos. {Qué estamos
declarando a través de nuestro mensaje? ;Qué promesas
estamos estableciendo? ¢Qué ofertas realmente hacemos?
¢Qué pedimos a aquellos a quienes nos dirigimos? El jui-
cio sobre la veracidad de ese discurso y de la capacidad de
sostenerlo nos compromete y nos mueve.

Un ejemplo es el famoso discurso de Winston Churchill,
pronunciado en la CAmara de los Comunes el 13 de mayo
de 1940, ya empezada la Segunda Guerra Mundial, cuando
ofrecid «sangre, esfuerzo, lagrimas y sudor» a los ciudada-
nos del Reino Unido. Una oferta peculiar, sin duda, pero
lo que estaba diciendo es que si querian ser ciudadanos
libres y no ser invadidos por el proyecto nazi de la Ale-
mania hitleriana, la unica posibilidad era sumarse a una
confrontacion mundial que podian perder, pero también
lograr ser una nacion independiente y libre en el futuro.

Como cualquiera de los canales del poder, el mensaje
puede ser usado fuera de la ética, entonces la publicidad
es engafnosa, el mensaje falso, el discurso manipulador. Se
ha acufiado recientemente el término de posverdad para
referirse a aquellas informaciones que no se sustentan en
datos o hechos comprobables, sino que apelan a deseos de
quienes las leen o escuchan. En una época de perfilamien-
tos automaticos a traveés de la big data, la posverdad es
una amenaza a la libertad de albedrio. Hablaremos mas
adelante de ello, pero no esta de mas recalcar que el po-
der, como casi todos los medios que el ser humano tiene a
su disposicién, puede ser ético o no, buscar el bien comun
0 estar al servicio del egoismo de quien lo tiene.

Junto a eso también es cierto que las democracias es-
tan basadas en la libre eleccion de los discursos y mensa-
jes que los distintos aspirantes al poder nos ofrecen y eso
forma parte de las reglas de juego del que aun podemos
considerar el mejor sistema de Gobierno.
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El poder del cédigo o de la cultura

Sigue siendo sorprendente observar en las organizacio-
nes, enlos paises, en las comunidades o en las épocas como
las personas hacemos ciertas cosas de una forma muy au-
tomatica, tanto, que nuestro propio hacer nos resulta in-
visible. Pareciera que son parte de nosotros mismos, que
considerasemos que «asi son las cosas» o debieran serlo.
Mantenemos juicios con rotundidad sin requerir asomar-
nos a su fundamento.

Cuando MacMillan habla del poder del codigo, como si
se refiriese a un codigo genético que nos constituyese, en
realidad se refiere a esos codigos de reglas que determi-
naban la realidad considerada como verdad. Reglas im-
puestas por una interpretacion moral, por mandamientos
religiosos que establecen lo que es valioso o reprobable,
por lo tanto, que generan impulsos orientadores de nues-
tra conducta.

El poder del codigo se refiere al de los sistemas de
creencias que determinan el actuar individual y colecti-
vo. Una frase de uno de los gurus del management, Peter
Drucker, que uso habitualmente en mis talleres es: «La
cultura se come a la estrategia en el desayuno», una for-
ma liviana pero contundente de expresar que la mejor
estrategia de actuacion pensada friamente puede sucum-
bir ante los habitos culturales de una colectividad. Por lo
tanto, generar culturas, establecer reglas que se asuman
como la forma correcta de hacer las cosas es una fuente
poderosa de poder.

Llevados al extremo, los codigos son la base de las
civilizaciones y sus formas de «escuchar» al mundo. En
uno de los libros referenciales de finales del siglo XX, El
choque de las civilizaciones (1996), Samuel Huntington
profundizaba las teorias del antropélogo e historiador
Arnold Toynbee, segun las cuales, superada la Guerra Fria
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y después de que el mundo empezara a guiarse por un
modelo economico mas confluyente, los conflictos que
amenazaban al siglo XXI, eranlos del enfrentamiento delas
civilizaciones, entendidas como culturas y cosmovisiones
cerradas, con escasos puentes para el dialogo.

El poder del codigo nos empuja desde los interiores invi-
sibles de la conciencia, para algunos es la voz de Dios, Dios
nos dice, Ala nos dice, el codigo de Hammurabi nos ordena.
Se establece asi 1o que es bueno y lo que es malo a priori.
Las religiones, de esta forma, aportan cddigos éticos como
preceptos. Algo asi como un nivel de conciencia prestado.
Los emisarios o los representantes de dios o de los dioses
(las iglesias) nos prestan esa conciencia o nos la venden. Po-
demos entonces creerlos sin mas reflexion. A través de ese
préstamo se ejerce un poder bendecido. Pronto nos damos
cuenta que no es gratis ese préstamo, que tiene intereses.

Es facil inferir que habria mas grandeza en llegar a la
comprension de la necesidad de ese codigo por nuestro
propio juicio sobre el requerimiento de una vida mejor,
una vida mas humana y menos divina y reconsiderada
en un mundo presente. La sociedad laica supone esa pro-
puesta e implica una posicion sobre lo humano para pen-
sar el futuro.

Apunto ademads a que cuando adscribimos a cddigos
morales, podemos no estar siendo tan autéonomos como
creemos, ni tan conscientes de nuestra libertad de elegir.
Hay mayor madurez en la eleccion de una forma de con-
ducta a partir de una lectura actualizada del mundo que
esta siendo, es decir del mundo real. De ese mundo habla-
remos en la siguiente parte.

Esa eleccidn nos permitira mitigar el derrumbe que se
produce cuando llegamos a saber que el «vendedor» del
codigo lo incumple y cae ante nosotros, no s6lo por su in-
coherencia, sino porque elegimos ser simples seguidores
y no cocreadores de sus reglas y sus alcances.
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En la civilizacion occidental de origen cristiano nos
parece imposible que todavia haya un codigo que esta-
blezca en el mundo musulman que las mujeres no tienen
derecho para ciertas cosas, y que las propias mujeres lo
acepten. Y que los hombres tengan derecho a tener varias
mujeres, y que haya una poblacion que, incluidos los afec-
tados, consideran que eso es una ley divina.

Otro ejemplo es el de la noticia de una zona de Nige-
ria cuyo conjunto de creencias establece que las mujeres,
para conseguir ciertos privilegios a los que los hombres
acceden por su propia condicion, deben pasar una etapa
de esclavitud sexual. En la entrevista una de las mujeres
de la tribu declaraba que ellas estan preparadas para que
eso pase. Lo tienen que hacer porque nacieron mujeres.

Creencias, tradiciones, normas morales, acuerdos con-
vencionales aceptados por la sociedad o por grupos socia-
les que tienen el poder de orientar conductas y de esta-
blecer el criterio de bueno y malo, premiable o castigable,
seguible o despreciable.

El poder de la recompensa

Desde nuestro nacimiento requerimos ser reconocidos.
El reconocimiento nos lleva a fijar conductas. Cuando al
nifio lo aplauden repite lo que ha hecho una y otra vez
para que lo sigan aplaudiendo.

Ese aplauso nos da poder sobre el nifio para que re-
pita su accion. Asi de simple y asi de estructural es nues-
tra conducta. Asi de primitivo. De esa forma ensefiamos a
nuestros perros.

En la mas simple aproximacion conductista esta la
teoria del palo y la zanahoria. Con zanahorias podemos
lograr conductas en los otros. A veces la zanahoria es ma-
terial, a veces es inmaterial, el halago o la simple retroali-
mentacion positiva.
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Junto a esto convive también el egoismo y la posibi-
lidad de que todo tenga un precio, que las personas es-
tablezcan imaginarias balanzas en cuyos platillos que-
pan los valores y la ambicion y que en ocasiones pueda
mas la ambiciéon que los valores. Eso da poder a quienes
pueden ofrecer recompensas que abran la puerta a la co-
rrupcion.

El fendmeno de la corrupcion es un cancer social que
ataca la confianza de los sistemas, especialmente cuando
afecta a la Administracion del Estado, en ese momento el
dafio producido es a la institucionalidad y al conjunto de
los ciudadanos que aportan fondos publicos. Transparen-
cia Internacional define la corrupciéon como «el fenémeno
por medio del cual un funcionario publico es impulsado a
actuar de modo distinto a los estandares normativos del
sistema para favorecer intereses particulares a cambio
de una recompensa. Corrupto es por lo tanto el compor-
tamiento desviado de aquel que ocupa un papel en la es-
tructura estatal».

El poder de la recompensa permite una vez mas un uso
positivo que lleva a fortalecer y fijar conductas que permi-
tan lograr objetivos sociales o personales y también, cuan-
do se emplean para corromper, suponen, como indica su
raiz latina, la «accion de romper en pedazos» la confianza
social y lesionar la convivencia y los intereses de quienes
obran de buena fe.

¢El poder corrompe? Las personas son responsables de
sus conductas y de sus comportamientos éticos. El poder
facilita la posibilidad de ser impune y también potencia
la capacidad de crear bienes. Hay personas y sistemas co-
rruptos. Hay personas y sistemas virtuosos. Esto nos lleva
al dilema de que es importante ejercer el poder y amplifi-
car los centros de poder, pero también es necesario poner
limites al poder y esa es la intencion que late detras del
mejor sentido de las democracias.
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Resumiendo, en la prdactica estos cuatro canales con-
viven como formas de ejercer el poder. En las sociedades
mas evolucionadas éticamente, la fuerza y la corrupcion
tienen una menor presencia. Desde una ldgica situacio-
nal usar el poder de nuestro cargo para la imposicion
del bien, para la construccion de codigos culturales que
tengan el bien comun como norte, para emitir mensajes
resaltando el valor del bien comun para el equilibrio y la
estabilidad social y para las recompensas de las mejores
conductas, seria una estrategia afortunada.

El poder no corrompe, ni domina, ni miente, ni aliena.
Quienes lo ejercen optan por esas vias como podrian ha-
ber optado por recompensar el bien, sincerar propositos,
influir en la armonia e imponer barreras a las conductas
antisociales. El poder pone intensidad y altavoces a la mu-
sica del comportamiento, eso si, sin distinguir entre las
sinfonias mas bellas y los ruidos mas ensordecedores.

¢De qué depende? No podemos eludir esta pregunta.

El ejercicio del Poder no es independiente del entorno

Hay un dicho que se repite en paises muy diversos que
dice que los pueblos tienen los gobernantes que se mere-
cen. ¢Es cierto eso? Cuesta aceptarlo. ;Nos merecimos los
espafioles a Francisco Franco? ¢Se merecieron los chile-
nos a Augusto Pinochet? ¢Se merecen los venezolanos a
Nicolas Maduro? Por poner tres ejemplos de los tres pai-
ses con los que mantengo mas vinculos emocionales.

Sin embargo, reflejan una realidad que no podemos
obviar. ¢Qué permitio que llegaran al poder? Unos por la
fuerza y otro por la via de la democracia, aunque fuera en
una version edulcorada. ;Qué espacio de insatisfaccion lo
permitio?

No sostendria la frase en la forma en que esta expresa-
da, pero si considero que los contextos del entorno gene-
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ran las condiciones para que estos accesos ocurran. Rela-
cionando esta opinion con lo que acabamos de exponer,
podemos hacernos la pregunta de si todos estos canales
de constitucion del poder estan disponibles permanente-
mente, si pueden ser utilizados de forma indiscriminada,
o0 si los contextos en los que vivimos terminan haciendo
mas posibles unos que otros.

Mas adelante hablaremos con mas propiedad del en-
torno y su gestion, pero quiero adelantar que cuando ha-
blamos del entorno, no sélo nos referimos a los actores
que interactuan en €l, sino al conjunto de factores, que en
forma de creencias, tendencias y estados de animo favore-
cen la eleccion de un canal.

En los casos a los que me he referido de Espafia, Chi-
le y Venezuela las condiciones de la convivencia interna
reflejaban signos que podian hacer sospechar que era po-
sible la ruptura del paradigma imperante. ;Qué impidio
que eso fuera leido? ¢Qué rompio los equilibrios del vivir
social? ¢Qué impidio la transformacion dentro del mismo
paradigma y abrio las puertas a otro, no necesariamente
mejor?

Max Weber, en su teoria de la sociologia comprensiva,
plantea que las visiones del mundo determinan la manera
en que los individuos se relacionan tanto a nivel personal
como social. Probablemente las distintas partes quieran
un mundo mejor, lo que podria hacernos creer que hay
un punto en comun, pero ese «mejor» puede tener signifi-
cados muy distintos y distantes, tanto, que la racionalidad
puede ser superada por la irracionalidad que también for-
ma parte de nosotros e invadir, no solamente los conflic-
tos individuales, sino fracturar la sociedad entera.

¢Podemos leer estas sefiales ocultas tras el ramaje de
un entorno turbulento? ;Qué nos permitiria esa lectu-
ra? ¢Qué disposicion requeriria? Cuando me formé como
coach en aquel programa excepcional que, dirigido por
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Julio Olalla y Rafael Echeverria, empezo6 a desarrollarse
en 1993 en la ciudad de Segovia, siguié en Querétaro y
termino en Santiago de Chile, hubo una frase que deter-
mino que pasase de ser un invitado a la primera parte del
programa a ser un alumno que lo finalizé. Esa frase fue:
«No podemos intervenir en un mundo que no sabemos
observar».

Me llené de preguntas. {Qué tengo que hacer para ob-
servar? ;Qué significa observar? ;Qué hay mas alla de este
verbo que hasta ahora he usado sin conmoverme? ¢Qué
poder nos da observar? Estoy proponiendo que no es facil
interpretar el fendmeno del poder si no lo contextualiza-
mos en un entorno concreto y escuchamos atentamente
sus mensajes, las emociones que pueden llevar a que lo
que nos parecia imposible se haga posible y viceversa.

Ampliar nuestra manera de mirar amplia nuestro po-
der de accion y esa ampliacion considera la vinculacion
de las personas y los hechos con el contexto en el que ope-
ran, para poder ser mds efectivos en el arte de vivir en
sociedad.

De esta forma el poder pasa de ser una capacidad in-
dividual que algunas personas «especiales» tienen, a una
capacidad situacional que las sociedades tienen para sos-
tenerse y desarrollarse. ;Tendra que ver esto con la Poli-
tica?
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Capitulo 3

La politica

«La politica es el arte de lo posible.»
OtT0 VON BISMARCK

«La sociedad politica existe para realizar acciones
nobles y no solo para acompafiarnos.»

ARISTOTELES

No cabe duda de que la palabra «politica» concita inter-
pretaciones diversas y que en este momento de nuestra
historia produce una reaccion mayoritaria de recelo, des-
confianza y desagrado. Si después de pronunciar la pala-
bra buscamos con mas precision en la web «de qué se ocu-
pa la politica» o «definame qué es la politica», aparecen
acepciones y conceptos muy diversos. La primera impre-
sion es que el uso de la politica en vez de llevarnos a una
comprension mas compartida, con el tiempo ha logrado
lo contrario.

Cuando he puesto en mi navegador «La politica es el
arte...», han aparecido de inmediato varias lineas:
«lo posible» (si cliqueamos en esa opcion, podemos
comprobar que se atribuye a Bismarck, Maquiavelo,
Churchill, Aristoteles y a varios otros cuando la frase
se complementa con variantes)
* «de engafiar»
* «de servirse de los hombres»
* «de servir a los deméas»
* «de cambiar las cosas»
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Tanta distancia nos sorprende. ;Qué sabemos de la Po-
litica? ¢A qué y adonde miramos cuando nos acercamos al
fenémeno de la politica?

Quiero contar una tierna anécdota personal. Precisa-
mente registrando ideas para este libro encontré la nota
que me escribid Laura, mi nieta, en septiembre del 2015.
Ella estaba ensefidndome a usar algunas aplicaciones de
mi iPhone, este fendmeno nuevo que ocurre hoy en dia
cuando los hijos y los nietos ensefian a sus padres y sus
abuelos, rompiendo una ldgica historica de la educacion.
No digo con esto que antes no aprendiéramos de ellos, re-
calco la distincion entre aprender y ensefiar. La nota, que
en su momento yo no lei, dado que estaba simplemente
tipeando para mostrarme, llevaba por titulo «Abuelo, te
escribo sin sentido», y mas abajo decia:

Ndnnjusuyhhshhshhsnshxyljsmhxbgrkowehnc€
;638355:€> | >~%,%%# | A% {>#\N | *N | % | <\$* | >#,’dus
bd)))€:€:@@:€):€)):)),)):):€:88275;!:&:)):8:);!: Y eso es lo
que deberiamos decir de la politica.

Admiro su humor y su clarividencia con los 12 afios
que tenia, y junto a ello me lleno de preocupacion de pen-
sar en las generaciones que viven lo politico como algo
inescrutable, sin valor y con peligro.

Antes de situar el tema en su historicidad —y conside-
rando que entre los lectores habra muchos coaches y per-
sonas acostumbradas a la importancia de preguntarse—,
me hago cargo de que al leer la frase de Bismarck del en-
cabezado pueden haberse preguntado: ;qué es lo posible?
¢Quién define lo que es posible? ;Qué quiso decir el baron
von Bismarck, o quién pronunciara en cada momento la
famosa frase, al decir «el arte de lo posible»?

¢Se refirieron a «lo posible» como un limite impues-
to a priori? ¢Como el cuadrilatero que circunscribe nues-
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tro actuar? ¢(Como un ring? En ese caso tendria sentido
la contrafrase del que fuera presidente de Argentina Raul
Alfonsin, cuando dijo: «Si la politica es el arte de lo posi-
ble, seria el arte de la resignacionn».

¢Se refirieron a «lo posible» como la aplicacién de un
sentido comun que se abre a entender el sistema y sus
multiples interacciones, para hacerse cargo de gestionar
las complejidades que pueden hacer que las cosas real-
mente pasen? A ese sentido comun se ha referido en oca-
siones la presidenta alemana Angela Merkel.

¢Serefirieron a «lo posible» como el desafio y la inter-
pelacion a lo que se ha considerado hasta ahora imposi-
ble? Los esloganes de mi generacion llenaron las calles
con esa propuesta, «Seamos realistas, pidamos lo impo-
sible», en la que latia el automandato de no conformarse
con lo que conservadoramente se considera posible, por-
que toda la historia de la humanidad ha sido una con-
secucion de logros que poco antes fueron considerados
imposibles.

Aclaro por eso, entonces, que escribo este capitulo si-
tuacionalmente desde la mirada de una politica ocupada
en que las cosas que la especie humana quiere y requiere
sean posibles.

La politica, un espacio para convivir

La definicion del bar6on Otto von Bismarck de considerar
a la politica como el arte de lo posible, cobra hoy un nue-
vo significado. No se refiere tanto a lo posible econdémica-
mente, a lo posible tecnolégicamente o a lo posible desde
el respaldo de los votos que permiten una determinada
gobernabilidad, sino que abre un nuevo entendimiento al
acuerdo posible en la medida en que nos aproximemos,
nos hagamos cercanos, abriendo la oportunidad de iden-
tificar los espacios de coincidencia.
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La politica no requiere de la coincidencia plena, eso,
por el contrario, nos llevaria a la busqueda de los préoximos
para imponer posiciones. Una vez que hemos identificado
el espacio comun que vamos a habitar, podemos negociar
cesiones mutuas en aras de permitir otros escenarios en
los que se acepte el avance. Esto supone conciliar intere-
ses y un marco de comprension de lo que podemos llamar
bien comun. ¢{Qué politicas y acciones proveen bien co-
mun?

Entendido asi, el ejercicio de la politica requiere de
capacidades de inclusion y de aceptacion de la diversi-
dad. Adelantandome a lo que vamos a ver mads adelante
cuando examinemos el contexto actual de las democra-
cias, como la forma mas utilizada en la actualidad para
gobernar, esta mirada es muy lejana a una concepcion de
los partidos politicos como plataformas de conservacion
del poder, a partir de la busqueda de diferencias habitual-
mente no tan claras. Plataformas para impulsar ideas y
proyectos con sello propio, mas que observadores de la
realidad para convertirla en una interpretacion compar-
tida que privilegie la convivencia, una palabra que en este
capitulo sera profusamente repetida.

Giovanni Sartori, profesor de Filosofia Politica en va-
rias universidades del mundo, escritor, premio Principe
de Asturias de Ciencias Sociales 2005, comienza su libro
La Politica. Logica y método en las ciencias sociales dicien-
do: «La politica es el hacer humano que mas que ningun
otro, afecta e involucra a todos». En la reflexion que pro-
pone en sus paginas deja claro que ese hacer (como cual-
quier otro en el mundo) esta precedido de un discurso y
éste de un pensamiento.

¢De qué pensamiento, de qué preguntas surge la poli-
tica? Del momento en que el ser humano solitario pasa a
ser un ser humano acompafado por la familia que crece,
cuando de la familia pasa a la tribu pequefia, y de ésta a la
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tribu numerosa y empiezan a aparecer inquietudes como
ide qué forma ordenamos nuestro vivir? ;Qué normas
nos ponemos? Todo ello afecta también a una manera de
entender el poder, como hemos hablado. La complejidad
crecey requiere de nuevas formas de hacer. La ciudad, la
polis griega, necesita un ordenamiento.

Por eso la politica tiene que ver con la convivencia y su
necesidad se impone cuando esa convivencia ha dejado
de ser un tema familiar o de pequefios grupos en los que
las conversaciones de todos con todos son posibles y per-
miten llegar a acuerdos en aquellos aspectos que superan
los problemas domeésticos. Surge, por tanto, ante la com-
plejidad que la cantidad de personas y opiniones produce,
surge de un mayor volumen de interacciones que requie-
ren algun nivel de reglas y ordenamiento, y finalmente
ante la imposibilidad de que quienes tienen que ponerse
de acuerdo tengan el conocimiento completo del escena-
rio que llamamos realidad.

Un nuevo nivel de lo politico aparece cuando esa canti-
dad sigue creciendo e interactuando entre siy no sdlo tie-
ne intereses distintos, sino también distintas cosmovisio-
nes. Los seres humanos pasamos de interpretar nuestra
realidad vivencial mas proxima, a interpretar el mundo
en que vivimos y el planeta que nos contiene, desde el mis-
mo paradigma. En ese momento empezamos a considerar
que lo lejano deberia comportarse como lo proximo. Lle-
gamos con esa capacidad potencialmente instalada, que
equivale a decir que podemos deslegitimar a los otros si
no piensan como nosotros y sin haber hecho el esfuerzo
de comprender sus diferencias y el mundo en el que éstas
se constituyen.

Heidegger ya hablaba hace cien afios de las concepcio-
nes del mundo. Samuel Huntington, como hemos citado
en el capitulo anterior, preveia el choque de las civiliza-
ciones por encima de aspectos politicos o econdémicos. Eso
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equivale a decir que desde que vivimos en sociedad los re-
querimientos de los ciudadanos hacia la Politica han ido
aumentando, por eso los poderes que la piensen y la im-
plementen han de tener estructuras mas comprensivas,
los temas y los debates se refieren a mas tematicas y de
mayor dificultad.

Esta tendencia al choque no se puede atribuir a un gru-
po de personas en un momento histérico o a una simple
cosmovision. El intento de tener una mirada uniforme y
de enfoque unico del mundo parece estar en nuestros pro-
cesos primarios de cognicion. De ahi los imperios, las colo-
nizaciones y la aspiracion de dominar y anexionar. Tam-
bién de esta realidad se infiere que no es politica lo que
sobra, nos falta mas politica y nos sobran individualismos
y comportamientos poco éticos.

¢No resulta evidente que es inconsecuente darle la es-
palda a la politica? No es la politica la que crea politicos
corruptos, egoistas o incompetentes, somos los ciudada-
nos los que permitimos que esos candidatos corruptos o
potencialmente comprables se conviertan en politicos.
Esta forma de verlo nos llevaria a reflexionar sobre los
procesos electorales y las caracteristicas de quienes lle-
guen a ejercer la representacion politica, si es que reque-
rimos representantes.

Si el mundo es mas complejo y el futuro impredecible,
significa que ahora mas que nunca ha sido necesaria una
politica de altura y una involucracion ciudadana mayor.
Cuando no tomamos consciencia de ello nos estamos ha-
ciendo cémplices de nuestro peor destino. Es cierto que
podriamos decir como Groucho Marx: «¢Por qué debiera
preocuparme de la posteridad, qué ha hecho la posteridad
por mi?», pero la evidente ironia de la frase deja mal pa-
rada a la pasividad.

Tal y como encabezo este capitulo, se esta configuran-
do una nueva era en la que urge que volvamos a la mirada
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de Aristoteles cuando demandaba de la politica acciones
nobles, actitudes que nos lleven a poner los acentos sobre
las ies esenciales de nuestro lenguaje social y de una acti-
tud mas protagonista para construir y no solo atacar.

Recordemos como llegamos aca

Hemos planteado como punto de inicio de la actividad
politica el aumento de la complejidad al avanzar en un
vivir en sociedad. La reflexion sobre el impacto de esa
complejidad y como podia afectar a la forma de estar en
el mundo es, desde luego, posterior. Nos remontamos a
las culturas china y griega anteriores a Cristo. El general
chino Sun Tzu escribe El arte de la guerra para el rey Ho-
lu de Wu (600 a. C.) y antes, en el periodo de «primaveras
y otofios». habian surgido las llamadas «cien escuelas de
pensamiento» (700 a. C.).

Yaen esa época, desde la aproximacion de unareflexion
filosofica los seres humanos empezaron a constatar los re-
querimientos para un buen gobierno y una buena vida
juntos. Convivir, vivir con otros, vivir en compaifiia, vivir
a la vez en el mismo espacio, requiere formas de ordena-
miento, proteccion y garantias a legitimas aspiraciones de
trato justo, acceso a bienes, posibilidades de desarrollo y
formas de resolver los conflictos.

Esto suponia y supone la apertura a conversaciones
para llegar a comprensiones comunes desde un entendi-
miento profundo de una realidad que es externa a noso-
tros aun cuando ese «nosotros» no pueda ser posible sin
contemplar la relacion con su estar. Ser y estar en un mo-
mento y un lugar, empiezan a configurarse como insepa-
rables.

El general Sun Tzu dice en su recomendado libro: «La
mejor victoria es vencer sin combatir». Incluso en un gue-
rrero que escribe sobre el arte de la guerra, el arte de la
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paz es lo primero. Ese arte de la paz es el inicio de la po-
litica, cuyo nombre como todos saben procede de la polis
(ciudad) griega.

Al vivir en ciudades todo se aproxima, todo se junta.
Esta sensacion de todo conectado que hoy vivimos co-
mienza a ser percibida en la ciudad griega que re-une y
hace que Soldn cree la primera «Constitucion para Ate-
nas» (594 a. C.), el precedente mas claro de la cultura occi-
dental democratica.

«Constitucion» es la traduccion de lo que Aristoteles
denominaba politeia y en ella trataba de establecer el
acuerdo sobre el «ordenamiento de las magistraturas», 1o
que hoy planteamos como las distintas institucionalida-
des que aseguran un ejercicio equilibrado del poder para
atender el interés general. Al menos ese era el propdsito
del buen gobierno, con independencia de que fuera ejer-
cido por uno (la monarquia), por pocos (la aristocracia) o
por la mayoria (la democracia). Y el buen avanzar camina
junto al buen vivir.

De esta forma la naturaleza de la politica es la de ser
una respuesta para la vida en comun y sus avatares. Es de-
cir, su punto de partida estd enraizado en la aspiracion de
la vida buena, del positivo deseo de vivir en sociedad con
un buen orden civil, por eso Aristdteles propone las bases
para un gobierno constitucional para el bien. Quienes de-
ben participar en esa politeia de servicio son los mejores.
Como organizarse para este desafio empieza a constituir
la base de las funciones, los roles y los estamentos que ga-
ranticen un Gobierno eficaz y justo.

Es evidente que mi intencion no es la de convertir este
relato en una leccion de historia, de hecho rehuyo expli-
citamente entrar en la secuencia histdrica de la filosofia
politica. Lo que quiero dejar en claro es que la Politica
nace de un pensamiento lleno de gran humanismo y que
es el egoismo de quienes han gobernado en determinados
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momentos el que ha degradado esas intenciones. Cuando
confundimos la politica con los gobernantes (o los malos
gobernantes), nos situamos en ese peligroso espacio de
la complicidad al que he aludido y seguiré aludiendo de
forma reiterada (los seres humanos necesitamos fijar los
aprendizajes).

Efectivamente, la historia muestra lo que el griego Po-
libio llamo la anaciclosis, que explicado sucintamente es-
tablece que cuando se corrompe el gobierno se produce
inexorablemente un proceso de degradacion social y sur-
ge la expectativa de un profundo cambio y, con frecuen-
cia, el coraje para lograrlo.

El monarca que se convierte en tirano, buscando su pro-
pio bien sobre el de los ciudadanos, abre la puerta para que
el gobierno aristocratico (los pocos o los varios) se haga con
un ciclo de poder para retomar la senda virtuosa. Cuando
las aristocracias se convierten en oligarquias y se desentien-
den del interés general, poniendo el foco en ellas mismas,
se abre el espacio de las democracias (nombre que incor-
pora y revaloriza el propio Polibio, porque para Aristoteles,
asi lo muestra en su Etica nicomaquea, democracia era un
nombre despectivo y preferia referirse a timocracia).

Luego, cuando las democracias se descomponen en
estériles luchas entre poderes, estos poderes alteran los
compromisos que deben garantizar, dan paso a la corrup-
cion de quienes han sido elegidos como representantes del
ciudadano y abren el paso al escenario del mal comun o a
la mas profunda desigualdad, llegando a lo que los griegos
llamaron oclocracia.

Es importante ver en los planteamientos de Polibio que
no es la forma de gobierno la que, en su naturaleza, con-
tiene el bien o el mal, es la ética que en cada momento
prevalece, la dimension valdrica de las personas la que
nos lleva a un obrar cercano al bien o alejado de él. Eso
nos lleva a pensar que la critica que hoy se hace a la poli-
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tica deberia centrarse en los valores que mantenemos en
la sociedad que construimos. Aparece asi una dimension
que invita a la mirada sobre nosotros mismos y nuestra
co-responsabilidad.

En este sentido, Polibio dice: «La constituciéon de un
pueblo debe considerarse como la primera causa del éxito
o fracaso de toda accidn, es decir, el conjunto de reglas
que orientan la conducta, ponen limites y de alguna for-
ma definen el espacio de lo éticamente posible.

La frase atribuida a Bismarck que encabeza el capitulo
y que posiblemente corresponda a Aristdteles, cobra asi
un significado también valdrico, en la medida en que la
ética constituya un limite. Las monarquias se invalidan
cuando se ponen al servicio del soberano. Las aristocra-
cias pierden su aporte social cuando sirven soélo a las éli-
tes y las democracias empiezan a estar en riesgo cuando
empiezan a ser cooptadas por una clase de supuestos re-
presentantes de los grupos sociales, que en realidad se re-
presentan a si mismos, o cuando optan por las llamadas
dictaduras del proletariado, que terminan eliminando la
libertad y exigiendo obediencia a la mirada de enfoque
unico de los politburds.

Ya Aristdteles en el analisis que Polibio refuerza, habla
del Gobierno mixto como aquel en el que el uno, los pocos
y los muchos estan representados y se genera el equili-
brio de poderes. Esos pocos y esos muchos pueden a su
vez ser el resultado de criterios de segmentacion distin-
tos y acercarnos asi a escenarios mas complejos. Resalto
que uno de los rasgos del pensamiento griego, que aun
nos sorprende, es su capacidad de adelantar escenarios
no tan evidentes en un mundo de imperios (tal vez a esto
contribuye que Polibio vivio largos afos de exilio en otro
imperio: el romano).

¢Qué preguntas podemos hacernos entonces cuando
damos un salto de siglos y miramos el presente? ;Qué pa-
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pel es el de la Politica hoy? ¢Cudles son sus conversacio-
nes relevantes? ;Qué dificultad supone la fragmentacion
del poder de la que hemos hablado? No quiero adelantar
respuestas para las dos primeras, antes hemos de entrar
en los escenarios, pero la mirada que hemos dado sobre el
Poder amerita alguna distincion complementaria.

Cuando encuadramos el poder dentro del marco de
una fragmentacion legitima, la complejidad que trae no
supone un retroceso, sino que desafia una mayor inteli-
gencia, habilidades de articulacion mayores, requiere de
mayor transparencia, de valores mas firmes, desafia a
que nos hagamos cargo de responsabilidades dentro del
proyecto de construccion social. Sin embargo, cuando la
fragmentacion es percibida como un signo de debilidad o
como la incapacidad de convocar a un suefio planetario,
las tentaciones de considerar a la democracia en crisis y a
alentar el gobierno de uno, amenazan el regreso a un es-
cenario de sumisiones. Mas «orden» y mas «mano dura»,
menos concesiones que supuestamente conducen a una
voragine libertaria, sin control.

Y reconozco que, aunque estemos hablando de politica
en general, este libro estd escrito desde el juicio y la aspi-
racion de un mundo democratico. ;Cudles son las bases
de esa democracia? Dejo esta pregunta consciente de que
lo posible ocurre siempre en un contexto concreto y vivo.

La democraciay su vértigo

La democracia abre un camino en la historia politica en
el que la aspiracion de que todos puedan participar de
los asuntos publicos encuentra direccion. Claro que en un
principio ese «todos» fueron los «todos legitimos», quiero
decir que en el mundo griego los esclavos o las mujeres no
tenian derecho a voto, lo que nos lleva a preguntar ¢cuan-
do tuvieron su voto las mujeres en nuestra sociedad? ;Son

97



ARTICULADORES DE LO POSIBLE

hoy legitimos todos los ciudadanos? ¢Las personas en con-
dicidn de calle son ciudadanos? Parece que podemos ha-
cernos muchas preguntas que pueden conducirnos a de-
jar esta hermosa palabra detras de un velo de dudas. Por
eso, de la democracia s6lo me atrevo a decir que abrio y
mantiene una aspiracion aun no resuelta universalmente.

En sus primeros siglos, ejercer la democracia fue mas
facil sin duda, al menos por la dimension de su tamafio, y
digo esto porque uno de los requisitos para un buen ejer-
cicio democratico es el conocimiento; conocer a los otros
y conocer aquello que hay que regular, en el sentido mas
etimoldgico de llegar a acuerdos sobre las reglas en las
que nos basaremos para asegurar el mayor nivel de bien
comun que en cada momento se ve como posible.

En la tribu y el pueblo pequefio las personas se cono-
cian y probablemente los temas eran mas cercanos a lo
doméstico. En las provincias, las regiones, las naciones, la
union de las naciones y el posible parlamento del mun-
do, ya las personas no se conocen, ni siquiera llegamos a
entender a las agrupaciones en las que se inscriben y los
problemas son de dificil comprension para la mayor parte
de los votantes. ;Como se puede entonces viabilizar la de-
mocracia? ;Sobre qué se ejerce el «<una persona, un voto»?

Es en este punto en el que la cercana democracia del
barrio se cubre de lejania, estamos lejos de los otros y de
los temas. Como plantea Jirgen Habermas, se produce la
inabarcabilidad de la politica. La politica se hace incapaz
de explicar su propia complejidad y los ciudadanos em-
piezan a optar por abandonar el esfuerzo de comprender-
la. La paradoja entonces es condenarnos a vivir con lo que
no llegamos a entender. Queremos democracia pero no
sabemos lo que votamos, queremos ser representados sin
intervenir como si los representantes pudieran adivinar-
nos. Queremos representar cuidadosamente sin escuchar
a los representados.
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Si queremos hablar de una democracia de calidad, an-
tes de juzgar a nuestros representantes (lo que desde lue-
go hay que hacer) tenemos que empezar por poner sobre
la mesa dos fendmenos: el propio fendmeno de la repre-
sentatividad y el del conocimiento y la calidad de los elec-
tores.

¢Es un problema de educacion ciudadana, entonces?
Daniel Innerarity, a quien seguiré citando, plantea: «Algu-
nos estudios ponen de manifiesto que el incremento de la
educacidon no aumenta la comprension que la ciudadania
tiene de la politica». Su razonamiento apunta a que el fon-
do del problema no es de cantidad de informacion o cono-
cimiento, sino de actitudes y disposiciones a formar parte
de las conversaciones que permiten el acercamiento y la
superacion de barreras emocionales negativas.

Por eso el vértigo al que aludo en el titulo de este apar-
tado es caer en reduccionismos y simplificaciones. ¢ Cuan-
tos electores votan después de leer los programas electo-
rales (en el fondo la oferta de convivencia que les hacen) y
compararlos entre si? No tengo estadisticas y no creo que
existan datos confiables al respecto, mi experiencia es que
Son muy pocos, y por eso es mas facil dejarnos llevar por
nuestra empatia con la personalidad de los candidatos. ;Y
es la personalidad o su origen, o el partido al que pertene-
cen, o el lenguaje que usan un factor que nos asegure su
compromiso y su competencia?

La democracia se situa asi ante el precipicio de las
emociones, ante dicotomias que ya no expresan el mundo
en el que hoy la politica tiene que ejercerse. Hace algu-
nos afnos, siendo muy nifia, mi nieta Laura me pregunto:
«¢Abuelo, nosotros somos de izquierdas o de derechas?».
Yo me quedé perplejo ante su pregunta y le empecé a ex-
plicar que yo habia estado en contra de la dictadura fran-
quista y que fui seguidor de la revolucion cubana, pero
afnos después el gobierno que esa revolucion mantuvo me

99



ARTICULADORES DE LO POSIBLE

parecio inconsistente con la razon de su génesis y repro-
bable, que no voté a Adolfo Suarez para que fuera presi-
dente de Esparia, pero que su gobierno hizo mucho bien a
los espaiioles de ese momento, que Felipe Gonzalez tuvo
dos gobiernos en los que nuestro pais se engrandecio an-
tes que el PSOE se convirtiera en una maquina de poder,
pero que, a mi juicio, Rodriguez Zapatero fue un desastre
para el socialismo. Supongo que le produje mas confusion
que la que existia detrds de su pregunta. Por momentos
sus ojos expresaban un signo de tenerlo claro y a conti-
nuacion volvian a la mirada interrogante.

Cambié de estrategia y le dije que esperaba que esos
«nosotros» que ella habia empleado siguieran queriendo
un mundo mas justo e inclusivo en el que se respete la
libertad y la dignidad de las personas.

—Nosotros «somos» del grupo de los solidarios y cola-
boradores, de los que queremos mas educacion y menos
desigualdad» —le dije.

—Pero no estas de acuerdo con Rajoy, ¢verdad?

—No, no lo voté y no estoy de acuerdo con €l por mu-
chos motivos, el principal, Laura, es porque lo que ne-
cesita nuestra sociedad es didlogo y apertura, y él no ha
demostrado ninguna capacidad para dialogar, casi no ha-
bla y ha alentado una reforma de la educacion que no os
prepara para el pensamiento, el arte y el humanismo —le
respondi, y ella me mir¢ aliviada.

—Eso me parecia a mi, que nosotros no somos de de-
rechas.

—No, desde luego —le dije, y cambié de conversacion
para que no me preguntara si entonces éramos de izquier-
das.

Aquella pregunta de Laura me hizo pensar durante
dias. Hago un inciso para recordar que ya mi buen amigo
Francesc Beltri me presentd una vez en un congreso de
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coaching en Barcelona en el que exponia sobre el rol del
coaching en la Politica dando solo tres datos de mi biogra-
fia, y uno de ellos fue: «Tiene una coach, se llama Laura,
tiene 7 afios y es su nieta». La pregunta de mi pequefia
coach me hizo tomar conciencia de esa simplificacion de-
rechas/izquierdas que atenta contra la democracia, al si-
tuar una preconcepcion del bien y del mal, de los buenosy
los malos, segun desde el observador que los mira, que di-
ficulta el didlogo necesario para hacer posible el convivir.

Unas semanas después, mientras ibamos al cine los
dos, le dije a Laura que ella habia tenido un bisabuelo de
izquierdas, un hombre bueno y ético y una extraordina-
ria bisabuela de derechas que construyo la familia que
somos. Es decir, tuve que llevarla al comedor de Lagasca,
hablarle despacio, mostrarle el reloj, que escuchara el tic-
tac de su péndulo, que imaginara a Marcelino contando-
le la fabula de Androcles y el ledn agradecido, que tantas
veces me conto de nifio, y a Juanita haciéndole comidas
amorosas (y abundantes).

La democracia y la politica en general requieren de
mads conversaciones y comedores, de menos miedo a sen-
tarnos a hablar de los temas que nos separan para hacer-
los proximos y quitarles su envoltura de verdad o mentira
y su dicotomia excluyente. Innerarity se refiere a que vivi-
mos en una democracia de los incompetentes y al decirlo
no juzga solo a los gobernantes, sino a la ciudadania. Cita
a Hubertus Buchstein cuando habla de que la democracia
necesita actores que ella misma es incapaz de crear. Esos
actores debieran ser ciudadanos proactivos que, a pesar
de la complejidad, quieran participar en su destino, sa-
biendo que en €l estamos todos y que esos todos son mas
y que esos mas son diversos, pero que en su diferencia so-
mos legitimos y como democratas tenemos derecho a ser.

No quiero banalizar el hecho de que la complejidad
hace mas dificil entender el alcance de los impactos de
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cada uno de los temas sobre los que hay que legislar y
decidir, mas bien abogo a que no se tienda a tener solu-
ciones definitivas y totales cuando la ingente cantidad de
datos y las multiples implicaciones hacen imposible llegar
mas alla de una interpretacion que suponga un avance.
Abogo porque la politica no sea un campo de fundamen-
talismos morales cuando los valores, en ocasiones, se en-
frentan entre si.

Pongo un ejemplo: un acto politicamente correcto, en
un entorno como el de la Venezuela 2019, puede ser acep-
tar una justicia transicional, como se hizo en Colombia,
que permita una amnistia para Nicolas Maduro y su go-
bierno corrupto. Sin embargo, en un contexto de convi-
vencia regular, ese seria un acto politico incorrecto e in-
debido. El valor de la Justicia y el valor de la Convivencia
con frecuencia colisionan y hay que tomar decisiones en
el contexto en el que chocan. ;Qué es mas importante, la
Justicia o la Convivencia? Ningun codigo moral debe tener
mas poder que la decision mayoritaria de una sociedad en
un momento de su historia.

Al cabo, los codigos morales son constructos del pen-
samiento humano como lo seria la decision de seguir has-
ta las ultimas consecuencias la imposicion de la Justicia
a riesgo de seguir cayendo en un vacio que puede man-
tener a un pais en situaciones de pobreza, desamparo y
desarraigo durante décadas, o bien optar por el valor de
la convivencia en un pais quebrado y roto como es el caso
hoy de Venezuela.

La democracia nos invitd a una co-construccion a tra-
vés de representantes, en tiempos en los que la proximi-
dad permitia validar facilmente el mandato representado.
Hoy eso no es sencillo, es cierto que la tecnologia puede
mantenernos en contacto permanente, pero ese contacto,
en esta cultura de la inmediatez, no nos lleva al debate
de fondo. ¢Cudl puede ser entonces hoy la forma de una
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democracia en el mundo digital que no confunda datos,
informacion y conocimiento? Tenemos que sostener esta
pregunta sin rendirnos.

Todo ello convive ademds en una sociedad de ciuda-
danos que se ven mas a si mismos como clientes y con-
sumidores, que como participantes activos que entreguen
parte de su tiempo a la polis. Participar en la politica como
copropietarios de la sociedad de la que formamos parte es
muy diferente a ser consumidores de politicas y ser clien-
tes de nuestros gobernantes. El clientelismo, entendido
como el otorgamiento de beneficios para la satisfaccion
inmediata de los ciudadanos, a cambio de apoyo politico,
ha demostrado ser incapaz de dar respuestas que se ha-
gan cargo del futuro. La duracion de los gobiernos incita
a ello, por eso la Politica no puede ser el plan estratégico
de una empresa (el Gobierno) que quiere perdurar en el
tiempo.

¢Deben los gobiernos satisfacer al ciudadano con in-
dependencia de lo que quiera, 0 su objetivo es crear ciu-
dadania? Si llevamos la maxima de que «el cliente siem-
pre tiene la razon» a la politica, y entonces «el ciudadano
siempre tiene la razén», es muy probable que demos paso
a una sociedad mercantilizada, con politicas de nicho que
mantendra una fragmentacion basada en la diferencia de
clases, con estandares en ascenso, pero con una desigual-
dad creciente y por tanto con la amenaza permanente de
la inestabilidad y sus consecuencias.

Es verdad que el ser humano requiere orden en sus
momentos de inestabilidad, pero como bien dijo Nietzs-
che, todo orden implica exclusion y cuando esa exclusion
se mantiene puede volver a ser el germen del siguiente
desorden. El equilibrio en este mundo liquido s6lo parece
posible en movimiento, por eso los conceptos de izquierda
y derecha que ya en su formulacion reflejan una imagen
lineal, la idea de un tiempo predecible, hoy solo constitu-
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yen la respuesta nostalgica de ciudadanos de un mundo
que no es.

¢Qué izquierdas pueden considerarse salvaguardado-
ras de la moral cuando se encastillan en el poder desde
una interpretacion unica y dejan fuera a quienes no pien-
san como ellas? ;Qué derechas pueden defender la liber-
tad cuando para conservar sus privilegios desarrollan
politicas para dificultar el acceso a su mundo de primera
division?

Por este motivo, mi busqueda en este apartado es fun-
damentar que despolitizar constituye un grave error en
este mundo complejo en el que, al revés, se precisa del
regreso a la Politica y a su esencia humanista. No debemos
confundir desideologizar con despolitizar. Cuando pedi-
mos participacion y no clientelismo, requerimos resig-
nificacion valdrica sin tentacion fundamentalista y com-
prension por encima de desprecio. Pero ¢y cuando el ser
humano se asoma a esa posibilidad de pensamiento? ;En
qué momentos vuelve al didlogo del 4gora inicial?

Los momentos de colectividad compasiva

Voy a llamar momentos de colectividad compasiva a aque-
llos en los que la conversacion alrededor de una imagina-
ria hoguera de respeto y calidez nos permite reconocer-
nos legitimos y diversos y capaces de ver el mundo desde
distintos angulos que lo hacen multidimensional pero po-
sible. Momentos en los que los ciudadanos se permitan
salir del egoismo latente que también nos constituye e in-
viten a que se siente a la mesa la grandeza.

Esa es la invitacidon que en su origen nos hizo la politi-
ca, dejar a un lado las conversaciones para sacar ventaja,
para lograr privilegios momentaneos sobre los otros, para
convocar espacios de conversaciones para la grandeza. E1
resultado nos puede llevar a pasar de una convivencia ba-
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sada en reglas rigurosas e inamovibles, que pueden ser
en un momento generadoras de un cierto orden, a una
convivencia basada en pactos que se cumplan, pero que
estén abiertos a su actualizacion frecuente a partir de las
nuevas lecturas del entorno.

En la filosofia politica de la Grecia antigua que hemos
visitado, un indicador del Buen Gobierno era su estabili-
dad y permanencia. Lo que planteo en los parrafos ante-
riores puede contradecir este concepto y efectivamente la
sucesion de gobiernos parece que es una condicion que
emerge de la sucesion de generaciones, contextos y creen-
cias. Al contrario, la idea de una convivencia basada en
acuerdos que cambian y se actualizan puede ser la condi-
cion de la permanencia de una forma de gobierno como
es la democracia. Quiero decir con esto que no es un Go-
bierno lo que se precisa perpetuar, sino la vigencia de un
estado democratico.

La conservacion del poder como aspiracion ha mos-
trado en qué forma termina socavando los pilares fun-
damentales de la democracia. Conservar el poder es muy
distinto a conservar la pureza o la consistencia. La politi-
ca y su didlogo permanente con el poder se enfrentan a
esta pregunta: {qué requerimos conservar para construir
la politica que necesitan los ciudadanos que eligieron a
sus representantes para lograr un suefio? ;Qué requiere
el sistema democratico para protegerse a si mismo?

Tal vez por eso los partidos politicos como plataformas
de conservacion del poder empiezan a mostrar su obso-
lescencia representativa, al convertirse en gremios de
personas que han hecho del loable servicio de la politica
un modus vivendi, desconociendo el arte de soltar para re-
presentar un teatro del ejercicio del predominio.

Llego aqui de nuevo a esa distincion entre el rol de la
politica y las posibles razones de quienes en algunos mo-
mentos la ejercen. Pongo mi esperanza por eso en la in-
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teligencia de los ciudadanos, muy especialmente en esas
nuevas generaciones de ciudadanos que se comprometen
con las causas sociales y abogan por la colaboracion y la
solidaridad sin banderas, ellos estan proximos a compren-
der lo que dice Thomas Friedman: «Nuestra democracia
solo puede funcionar si los votantes saben como funciona
el mundo, y asi poder tomar decisiones inteligentes sobre
politicas y ser menos susceptibles de caer presos de los
demagogos».

Por todo ello tengo que explicarle a Laura que las eti-
quetas siempre hablan del pasado y ella tiene por delante
todo su futuro, que la democracia no es una teoria an-
tigua, aunque hay antiguas teorias sobre la democracia,
que la democracia es una experiencia que se aprende Vvi-
viéndola, ejercitdndola y que surge de los seres humanos
buenos, como ella. Le explicaré que «candidato» viene
de la toga candida, la toga blanca que representaba a los
limpios de espiritu, a aquellos que elegian el camino del
servicio a los otros, de la entrega a lo colectivo. Era la toga
de las buenas intenciones, del color de las alas de las pa-
lomas de la Paz.

Tengo que explicarle a Laura que mire profundamente
y en silencio el entorno que vive cada dia, que descubra
los anhelos que no se oyen, que mire a los ojos a la gente
con la que se cruza y no tema. Probablemente me pregun-
te «,Y qué es el entorno, abuelo?». Y a eso le responderé
otro dia. Daremos un paseo por las calles, la tomaré de
la mano y estaré callado. Miraré a un lado y a otro, como
si algo pasara, para que ella mire; porque en realidad
siempre estd pasando algo, cuando no es dentro de nues-
tro corazon es en eso que conocerd como el entorno. No
solo las calles, la naturaleza o el paisaje, sino los otros, los
que también caminan y buscan y tienen intereses y sue-
fios y van haciendo senderos queriendo o sin percatarse,
abriendo mundos y cerrandolos.
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El entorno

«Aqui, en las afueras, no solo vivimos,
sino que somos capaces de vida. La condicion humana
es la de las afueras del paraiso imposible.»

Josep Maria EsQuiroL

El principio ontolégico que plantea que no podemos inter-
venir en un mundo que no sabemos observar, unido a la
declaracion de Heidegger que nos recuerda permanente-
mente que somos-en-el-mundo, me llevé desde hace afios a
querer escuchar cuidadosamente ese mundo. Preferi lla-
marlo entorno para abrirme a la posibilidad de hablar de
gestion del entorno. Hablar de gestion del mundo hubiera
sonado pretencioso.

Vivimos sumergidos en un mundo que no siempre so-
mos capaces de entender, pero a la vez hay una falsa dico-
tomia existencial entre el mundo y nosotros. No podemos
hablar de nosotros (del ser) sin considerar que el ser se
manifiesta siendo y que somos en un mundo concreto, que
nos afecta y al que afectamos. Hoy la fisica cuantica da ba-
ses cientificas a 1o que era pensamiento filoséfico y puede
determinar que «observador» y «observado» interactuan
de una forma bidireccional, que lo que es potencial s6lo
se constituye en acto real con base en esa interaccion. Por
eso los nifios que llegan a sobrevivir en la selva en comu-
nidades no humanas no logran llegar a la humanidad o
los enclaustrados que no mantienen el contacto con el
mundo o sus fuentes van perdiendo su pensamiento.

Ante la falsa dicotomia entre el mundo y yo sobrevie-
ne la pregunta ¢en qué forma sostengo yo ese mundo que
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creo mirar desde afuera? Y cuando miro, (qué parte de
lo que constituye el entorno veo? Nos abrimos asi por
un lado al entendimiento y la comprension de aquello a
lo que llamamos mundo y por otro a la eleccion de qué
disposicion tomamos ante €l. No miramos desde el vacio
interior, observamos desde nuestro sistema de creencias,
desde los lentes que tenemos, desde las correcciones que
esos lentes ponen en nuestro mirar.

Ya hasta aqui hemos usado palabras diferentes para
referirnos a conceptos no siempre tan distintos. «Mundo»,
«entorno», «contexto», «sistema», «escenario» o las «cir-
cunstancias» orteguianas y tal vez otros. Al efecto de este
libro trataré de hablar de «mundo» cuando quiera subir
al mundo tedrico de las ideas que lo constituyen y «entor-
no» cuando me refiera al espacio de intervencion de ese
mundo en la practica.

:Por qué hablar aqui del entorno?

Hablar del entorno se hace necesario en los procesos de
acompafamiento de quienes en su propdsito buscan acer-
carse al logro de la mejor convivencia, aquella que surge
al considerar la presencia de la inclusidn, la diversidad, la
bondad, la esperanza, la grandeza y la disposicion a no ser
simples espectadores de nuestra propia vida.

El espectador puede permitirse vivir en la desconfian-
za del adulto malherido o vivir la ingenuidad del nifio,
ambas le excusan de la intervencion. El protagonista pue-
de creer en el optimismo sin ser un ingenuo, porque se
situa en la declaracion de posibilidad, aquella a la que alu-
den Giddens y Heidegger al referirse a los seres humanos
como seres formadores de mundos.

Por lo tanto, el mirar con realismo lo que pasa (que
en este caso sOlo quiere decir con datos, informacion,
conocimiento y la cantidad de sospecha sobre nosotros
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mismos que evite la arrogancia) no implica aceptar eso
que llamamos realidad como si fuera una barrera insal-
vable para lo posible. Lo real es el punto de partida para
el transito a la transformacion, para seguir siendo for-
madores de mundos.

Desde luego, la observacion misma no determina la
decision de ser espectador o ser actor, pero sabemos que
para ser actores activos de esa transformacion requeri-
mos observar y buscar interpretaciones que no nos lle-
ven a un reduccionismo dicotomico. Marie Curie dijo:
«No hay nada en la vida que debamos temer, solo de-
bemos entender que ahora es el momento de entender
mas, para que podamos temer menos», porque el temor
es una emocion que puede bloquear nuestra accion, por-
que el temor que nos salva, también puede ser el temor
que nos empequefiece.

Planteado en otros términos, es importante situarnos
ante el entorno con atencion y con intencion. La atencion
abierta que nos permita llegar a ver y escuchar lo sutil
y aparentemente invisible (el miedo suele ponernos muy
atentos), la intencién que nos predispone a mantener una
busqueda, a que nuestra voluntad busque los resquicios
del conocimiento, los espacios abiertos en las fronteras.

Y a la vez, contradiciéndome (sospechando de lo que
pienso), o al menos matizandome, esa intencion de bus-
queda debe ser lo suficientemente general como para que
no nos impida encontrar. Cuando buscamos algo concreto,
desde el sesgo no intencionado de nuestra mente y desde
nuestros lentes, nublados por el polvo o coloreados por la
luz de nuestra experiencia, podemos no encontrar lo dis-
tinto que estd alli como posibilidad ante nuestra mirada.

Algo asi como lo que ocurre en esas series policiacas
en las que los investigadores, dotados de tecnologia y pro-
cedimientos, cuando ven la imagen en la que se comete el
crimen, piden hacer zoom y luego congelarla y aparece en

109



ARTICULADORES DE LO POSIBLE

el &ngulo superior una mano con un arma blanca peculiar
que habia pasado desapercibida. ;Cémo no la habiamos
visto? ¢Cudntas «pistas» no vemos?

Con esto queremos decir que no verlo no es solo por
limitaciones relacionadas con nuestro sesgo, con el obser-
vador que hemos dicho que somos, sino por la disponibi-
lidad o no de un método de investigacion, que traducido a
nuestro lenguaje equivale a tener o no distinciones o ma-
pas. Es aqui donde este capitulo conecta con algunas he-
rramientas que podriamos incorporar, porque caben en
el paradigma desde el cual observamos, y que permitirian
mejores preguntas para que nosotros o aquellos a quienes
acomparfiamos nos hiciéramos. Podriamos asi buscar en
el entorno que miramos las escenas centrales, ampliarlas,
detenerlas y mirar lo que pueden mostrarnos como nue-
vas pistas de interpretacion del quiebre que tratamos de
resolver, del enigma al que nos enfrentamos.

Vemos asi que buscar y encontrar son dos infinitivos
que a veces coinciden, pero que, en otras, forman parte
de un universo conductual que parte de supuestos dife-
rentes.

¢{Qué es el entorno? ;Cémo nos afecta?

Hablar del entorno hoy requiere partir de la base de que
estamos en un mundo VICA, acrdstico que trata de esta-
blecer cuatro atributos que determinan nuestras interac-
ciones y nuestra forma de pensar: la volatilidad, la incer-
teza, la complejidad y la ambigliiedad, que por separado
definen situaciones complicadas, pero juntos nos llevan a
un entorno complejo. «Complicado» y «complejo» es tam-
bién una distincion que Michael Chender plantea.
Hablamos de un problema complicado cuando es difi-
cil pero existe una combinacion de pasos y acciones que
pueden ser ejecutados para resolverlo. Hablamos de que
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algo es complejo cuando esta sujeto a multiples variables,
algunas de las cuales no nos permiten tener una experien-
cia previa de resolucion. En el primer caso hay un camino,
que puede ser muy intrincado y dificil, en el segundo des-
conocemos que lo haya y, por lo tanto, sélo la intuicion y
el proposito de continuar puede permitirnos encontrarlo.
Nos adentramos en este caso en un territorio incégnito, lo
que no significa que sea irresoluble. Desarrollar el proce-
SO que pone en Orbita una nave espacial es complicado,
educar a un hijo es complejo.

En este recorrido de situarnos ante lo complejo podrian
servirnos dos filosofos espafioles, José Ortega y Gasset
(1883-1955) y Josep Maria Esquirol (1963).

El primero, José Ortega y Gasset, decia «Yo soy yo y mis
circunstancias», estableciendo un concepto del Yo mas alla
de rasgos genéticos. ;Cudles son esas circunstancias? ¢El lu-
gar donde nacimos? ¢{Nuestra educacion y la cultura de la
que formamos parte? ¢ Nuestras responsabilidades y roles?
¢Las conversaciones en las que participamos? ¢Las inter-
pretaciones que mantenemos y nos constituyen? ¢El mun-
do que nos rodea con sus tendencias, valores y tecnologias?

¢Y si ese «yo» fuese una organizacion? Sin duda po-
driamos aplicar categorias similares. Una organizacion,
un pais, una asociacion de personas es ella y sus circuns-
tancias. De alguna forma, Ortega nos decia que la realidad
de nuestras existencias se configura en las conversaciones
que mantenemos con el sistema del que formamos parte.

La interdependencia con ese sistema lleva a estar en la
vida (sea humana u organizacional) de una u otra forma. De
eso hablamos, de tomar conciencia de quiénes somos y de
las partes y elementos que configuran este tiempo de disrup-
ciones, porque estos comprometen el rol y los aportes que
se pueden configurar y entregar. Hablamos, por ejemplo, de
revisar qué significa hoy ser ciudadano, qué trabajos segui-
ran existiendo, qué valores sociales se estan resignificando.
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Por su parte, Josep Maria Esquirol plantea la tension
creativa entre «las afueras», ese mundo del que hablamos,
que nos rodea desde propuestas y dinamicas que inter-
vienen en nuestro existir y el «Yo/nosotros» que vivencia
la vida. Finalmente, las afueras son nuestras afueras, es
decir donde vivimos y lo que constituye la experiencia de
vivir. Su tesis parte de dos grandes preguntas: ¢;cudl es la
condicion humana? y ¢qué es la vida humana? Nosotros
podriamos ampliar esas preguntas y plantear: ;cudl es el
proposito de una organizacion? ;Donde empieza y termi-
na surol? ;Qué aspectos externos configuran su vida y sus
posibilidades?

Es verdad que no es posible un contacto pleno con el
mundo (las afueras) si no estamos en contacto pleno con
nosotros y logramos la experiencia de la auto-conexion
(estar en nuestro propio centro), pero no es menos cier-
to que si no estamos en contacto con esas afueras reales,
si no nos aproximamos a su centro, sera dificil llegar al
nuestro o llegaremos a un centro desconectado de la vida.
¢Puedo estar en mi centro si estoy fuera del mundo, si solo
estoy Yo conmigo en el interior de mi silencio? ;Como nos
hacemos cargo de que somos seres sociales y que ello su-
pone una «vida en sociedad», si no conocemos el contexto
y las condiciones en las que esta vida ocurre? Una vez mas
esta circularidad de la que somos parte.

Finalmente, vivimos en las afueras del nosotros, sin
dejar de ser ese nosotros. Requerimos estar en unidad,
aunque para entenderla debamos reconocer las partes del
todo. Reconocer el entorno, entenderlo, aceptar que ope-
ramos dentro de él. Tomar conciencia de que nos influye
y que le influimos es el punto de partida de movernos mas
alla de nuestro interior.

Volvamos entonces a nuestra pregunta sobre las orga-
nizaciones, dado que la accion publica se desarrolla prin-
cipalmente desde ellas.
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Las organizaciones y su conversacion con el entorno

Las organizaciones privadas y publicas actuan en un en-
torno que tiene cada vez limites mas difusos, un entorno
que tiende a ser el conjunto completo de posibilidades,
ideas, tendencias y mercados. A este fenomeno llamamos
globalizacion, e implica que, independientemente del pro-
posito de las organizaciones y su propia definicion estra-
tégica de ambito de actuacion, las ideas, tendencias, habi-
tos, culturas, filosofias y modelos interpretativos inciden
sistémicamente unos sobre otros y van configurando un
espacio en el que la organizacion se desarrolla. Ademas,
ese entorno, como hemos repetido, es hoy multiple y esta
profundamente fragmentado. Lo global y 1o local, 1o micro
y lo macro conviven en una suerte de universo cambiante.

De esta forma el entorno no es una realidad externa
a la organizacion, no es algo con la que ésta se relaciona
de una forma independiente. Se produce una interdepen-
dencia de tal indole que podemos declarar que el entorno
constituye a la organizacion. Algunas cabezas se mueven
diciendo que no.

Hoy es comunmente aceptada la direccion estratégica
como un conjunto de metodologias de suma utilidad para es-
tablecer las declaraciones de orientacion de la accion, pues
bien, la mision de una organizacién, como definiciéon funda-
mental de su etapa filosdfica, se sustenta en la satisfaccion
de necesidades del entorno y en la forma en que se relaciona
con él. También desde este enfoque esta justificado decir que
el entorno constituye o determina a la propia organizacion.

A la vez, las organizaciones privadas o publicas for-
man parte del entorno y en su operar producen bienes,
servicios, metodologias de accion, mensajes e interpreta-
ciones que lo modifican, lo amplian, lo enriquecen o lo
destruyen, por lo que podemos decir que las organizacio-
nes modifican el entorno.
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Se plantea un circulo de interaccion de la misma natu-
raleza que la distincion que hace la ontologia del lenguaje
sobre la metafisica tradicional. «Si el ser genera accion,
no es menos cierto que la accion genera ser», plantea el
enfoque ontolégico, que transmutado para nuestro pro-
posito se convertiria en: «Si el entorno constituye a la or-
ganizacion, no es menos cierto que la organizacion genera
entorno».

Es comun que la relacidon con el entorno esté expre-
sada en las organizaciones como algo referido al estudio
de mercados, a la realizacion de encuestas de opinion o
al conocimiento de leyes y regulaciones, y raramente se
plantea una interpretacion comprensiva de la interaccion
que hemos expuesto anteriormente, de forma que la posi-
cion habitual es considerar cada uno de los elementos que
la componen de forma independiente.

Aceptamos que la organizacion es habil en la produc-
cion de un bien o la entrega de un servicio, y que su fun-
cionamiento y su estructura deben guardar coherencia
interna con los parametros de disefio que esa produccion
0 servicio establecen a partir de nuestro proposito, de los
estdndares del mercado, de las aspiraciones de la ciuda-
dania o de lo que llamamos caracteristicas intrinsecas del
proceso.

Lo que proponemos es que el pensamiento estratégico,
el disefio organizativo y las practicas politicas y empre-
sariales contemplen ademads la adecuacion permanente a
los factores de contingencia del entorno y la aspiracion de
alterarlos, de ser actores protagonistas del mundo en el
que operamos.

¢Como podemos llevar a los responsables de las orga-
nizaciones a esta forma de pensar? ;Como podemos de-
sarrollar una comprension conversacional del entorno?
La idea central es percibirlo como una conversacion en
la que estamos participando, como la tertulia en la que
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somos contertulios. Escuchar lo que se dice en esa con-
versacion, percibir las sefiales que se producen y actuar
en consecuencia, aportando nuestra vision, es la forma en
que podemos crecer y desarrollarnos.

Con frecuencia las organizaciones viven su discurso
independientemente de la conversacion que se esta dan-
do en el mundo. No tienen el poder para imponer ese dis-
curso, pero a pesar de todo se quedan en é€l, esperando
pasivamente que la conversacion pase por su logica en
algan momento y convirtiéndose en un testigo mudo sin
capacidad de aprendizaje ni de intervencion.

También, las necesidades del entorno y los quiebres
existentes o futuros superan con frecuencia la capacidad
de respuesta de una sola organizacion, por ello aliarnos es
la forma en que podemos hacernos cargo de la dimension
de los quiebres y de la multiplicidad de habilidades que su
satisfaccion genera.

Creemos que las organizaciones son mas efectivas
cuando se concentran en su habilidad estratégica, sin em-
bargo, las necesidades de los clientes y ciudadanos son
cada vez mas sofisticadas y llenas de matices, es decir, de-
mandan una mayor variedad de habilidades estratégicas
puestas en concurso y de una capacidad de escucha sutil
extraordinaria.

¢Como compatibilizar ambas posiciones? Dandonos
cuenta de que solo seremos habiles en este marco de «in-
teractuacion», siendo capaces de identificar los factores
del entorno que nos afectan y de participar activamente
en las conversaciones que los constituyen.

La idea del cambio permanente nos lleva a considerar
que para una organizacion no sélo es importante la iden-
tificacion del entorno presente, sino tener una vision del
entorno futuro. En esta tarea, politicos y empresarios sue-
len necesitar de ayuda experta para seguir alguno de los
métodos utilizados para la prediccion.
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A titulo meramente informativo nos referimos a algunos de

ellos:

e El método de escenarios, que puede definirse como la
descripcion de futuros posibles o como una descripcion
de futuros alternativos seglin se cumplan o no ciertas va-
riables del presente.

e El método Delfos, cuyo nombre viene del famoso «ora-
culo de Delfos», templo griego donde las pitonisas, ac-
tuando como intermediarias de los dioses, respondian a
las preguntas de los humanos sobre el futuro que tenian
reservado. Consiste en la identificacidon de expertos en las
tendencias que afectan a un sector y la organizacién de
un panel o una encuesta en la que se analice la situacion
propuesta y se llegue a un nivel de consenso.

e El método de los impactos cruzados, que se basa en dos
aspectos: primero, la determinacion de las variables rele-
vantes que afectan a una propuesta politica o a un sector
social o industrial; segundo, la estimacién de la probabili-
dad de que un conjunto de hechos que afectan a su desa-
rrollo, positiva o negativamente, sucedan. A continuacion
se establece la interdependencia de estos hechos y se
crea una tabla de interrelaciones que finalmente determi-
nan distintos escenarios.

e La creacién de mapas de actores y desde ellos elaborando
matrices de poder e interés y de poder e influencia, de
forma que puedan identificarse conversaciones priorita-
rias y alianzas requeridas. Mas adelante ampliamos esta
metodologia.

Y esto porque la realidad en la que las conversaciones
que requerimos deben ser realizadas no es estatica. Pa-
sado, presente y futuro se entrelazan. Los actores cam-
bian su vigencia, los temas y las posibilidades también.
Las conversaciones relevantes, por tanto, suceden en
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espacios y tiempos dificilmente previsibles, si es que no
estamos dispuestos y asomados al observatorio desde el
que se avista el océano completo, para poder ver llegar
la ola.

Las conversaciones relevantes

Llegados a este punto, hemos podido percibir que el ejer-
cicio de gestionar el entorno pasa por escuchar sensible-
mente, por analizar y sentir lo que estd pasando y por
tener conversaciones relevantes. Cuando hablamos de
«conversaciones» estamos utilizando el término en un
sentido amplio. Nos referimos a procesos de relacion en
los que las partes interactuan, en forma coordinada o no,
pero que se producen.

Cuando, por ejemplo, el gobierno promulga una ley,
esta «conversando» con todos a quienes les afecta, esta-
bleciendo un marco declarativo que va a determinar el
ambito de actuacion de aquellos que estan incursos en
esa ley. La experiencia nos muestra que ese acto decla-
rativo puede ser el resultado de una conversacion en la
que los actores han tenido la posibilidad de influir y par-
ticipar, o puede ser el resultado de una posicion unilate-
ral que es posible por el poder que otorgamos a quien la
dicta, pero finalmente ocurre en el lenguaje y desde ese
momento es una declaracion que puede limitar o expan-
dir lo que hacemos.

Entonces, si entendemos la relacion con el entorno
como un proceso conversacional, es necesario identifi-
car tipos posibles de conversaciones que se producen, te-
niendo en cuenta las partes que intervienen en el proceso
de conversar. Emery y Trist plantean un esquema de los
procesos entre la organizacion y el ambiente en que se
desenvuelven, que resulta clarificador en este punto, y se
resume en la siguiente taxonomia.
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Conversaciones entorno/organizacién

Sillamamos 1 a la organizacion o a la persona que po-
demos considerar el «Yo» que se relaciona con el entorno
y 2 al entorno definido, podemos encontrar cuatro clases
de conversaciones (C):

* Las conversaciones C11 son los procesos conversa-
cionales internos de la organizacion que contribu-
yen a modificarla

* Las C12 se relacionan con las conversaciones orga-
nizacion-entorno que tienen su origen en la organi-
zacion

* Las conversaciones C21 son los procesos de relacion
entorno-organizacion que tienen su origen en el en-
tornoy
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* Las C22, aquellas conversaciones entre distintas par-
tes y entidades del entorno

Enuna primera aproximacion al tema, pareciera que al
hablar de «gestion de entornos» estuviéramos circunscri-
biendo nuestro foco de observacion a las conversaciones
C12 y C21. No es asi. Las conversaciones no son indepen-
dientes de quienes conversan, de forma que en la medida
en que las conversaciones C11 contribuyen a cambiar al
conversador colectivo que la organizacion es, variando su
cultura, sus objetivos, su estrategia, la forma de organizar
sus procesos, etc., tienen que estar presentes en el marco
de la gestion de entornos.

De la misma forma, las conversaciones C22 contribu-
yen a modificar el entorno, inciden en el cambio de habi-
tos, en la aparicion de nuevas inquietudes y tendencias,
en la creacion de reglas de juego diferentes, etc. Si igno-
ramos en nuestro disefio este hecho, estaremos dirigien-
do nuestro actuar hacia un entorno pasado, que ya no es
el que nosotros suponemos, a un mundo que no estamos
comprendiendo y del que nos quedamos fuera por la inca-
pacidad de ser una oportunidad para €L

Gestionar el entorno

El concepto de gestion del entorno, ademads de por la com-
plejidad que acabamos de exponer, surge del hecho de
que los distintos componentes que lo forman tienen inte-
reses diversos. Esa diversidad constituye en si misma una
fuente de tensiones que desencadenan conflictos. Sin em-
bargo, lo distinto o diverso no es lo mismo que lo opuesto,
y esta es una distincion central para este trabajo.

La gestion del entorno se basa en los postulados que se
deducen o hemos ido proponiendo en los puntos anterio-
res y que podemos esquematizar de la siguiente forma:
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a. La organizacion no es independiente de su entorno,
se constituye con base en él

b. El entorno se modifica por el operar de cada uno de
los elementos que lo integran

c. El conflicto forma parte consustancial de la interac-
cion social, por lo tanto es importante gestionarlo
adecuadamente

d. El conflicto abre oportunidades de ordenarnos hacia
nuestros objetivos finales y de encontrar oportuni-
dades que nos hagan avanzar

e. Los conflictos no existen independientemente de los
observadores que los declaran; constituyen, por tan-
to, interpretaciones de un observador determinado,
y, como toda interpretacion, pueden ser modificadas
y sustituidas por otras que nos den mayor capacidad
de accion

Cuando una organizacion toma la decision de ser una
oferta de valor para su entorno, algo que podriamos en-
tender como seguir viva en el mercado o el mundo social
y obtener un mejor posicionamiento, se sitia necesaria-
mente en el ambito de la transaccion con su entorno, de
aceptar el juego de influir y ser influida, de participar en
un proceso de transformacion en la que es sujeto y objeto
alavez.

Se plantea entonces una serie de preguntas relevantes
que podrian constituir la tabla de un comité estratégico:
‘a quiénes afecta mi actuar? ¢Quiénes obtienen beneficio
de mi actuacion en ese entorno? ¢Quiénes pueden verse
reforzados capitalizando parte de mis logros? ¢Quiénes
ven su posicion amenazada por mi accion?

La gestion del entorno se define como un proceso de
negociacion en el que la organizacion parte de una con-
cepcion reflexiva de si misma centrada en las siguientes
preocupaciones:
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* ¢Qué oferta soy yo para este entorno?

* ¢En qué forma mi oferta potencia o amenaza las
ofertas de otros?

* Los demas tienen una forma de observar la situacion
distinta a la mia, ;cémo puedo hacerme cargo de ello
sin perder mi identidad?

+ ¢Existe alguna interpretacion posible que englobe
los intereses de suficientes actores del entorno para
que la accion sea posible?

En este punto es util pedagogicamente hacer referencia al
fenomeno de escuchar. ¢Por qué escuchamos de formas di-
versas una misma situacion? Un ejercicio sencillo puede ser
el de leer un grupo de personas un texto y luego compartir
qué es lo que han entendido, cual es el mensaje central, con
qué se han quedado. Les aseguro que, aunque los lectores
sean muy cercanos, podran observar como se han quedado
con énfasis diferentes y esto, fundamentalmente, porque es-
cuchamos desde nuestros intereses y nuestras creencias.

En las ultimas décadas de nuestra civilizacion occiden-
tal, hemos vivido la realidad como un conjunto de recur-
sos limitados, incluso insuficientes (lo que desde una opti-
ca centrada en las materias primas es bastante cierto). Esa
forma de mirar nos lleva directamente a ver los negocios,
las politicas y las relaciones como una torta en la que la
porcion que otro se lleva es una parte menos que puedo
llevarme yo. Cuando alguien ve asi las cosas, la actitud
mas comun es la de pelear por conseguir llevarse la ma-
yor parte de la torta.

La gestion del entorno parte de una premisa diferente
que podriamos resumir en la pregunta de fondo: ¢como
podemos agrandar la torta? Cuando un grupo de perso-
nas dedican tiempo y energia a buscar respuestas a esta
pregunta, estamos cambiando el eje de actuacion de la es-
trategia ante la vida. Es distinto ver el mundo como un
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mercado en competencia, que verlo como una red de po-
sibilidades desde intereses diversos y legitimos.

Una de las dificultades que tenemos para iniciar el traba-
jo de definir como agrandar la torta es que no siempre tene-
mos una definicion suficientemente completa o compartida
de cudl es nuestro propio proyecto. ;{Qué es lo que realmente
pretendemos en el futuro? ¢ Qué es lo central? ;De qué pode-
mos prescindir? ¢Qué costos podemos asumir para mejorar
nuestras posibilidades de interactuar con otros?

En definitiva, para hacer una buena gestion de entor-
nos primero tengo que tener claro el proposito del Yo desde
el que actuo. Unas paginas antes hemos dicho: «Es verdad
que no es posible un contacto pleno con el mundo (las afue-
ras) si no estamos en contacto pleno con nosotros y tene-
mos la experiencia de la auto-conexion». De esto estamos
hablando ahora. Cuando no tenemos claro lo que quere-
mos, cualquier camino puede servir para perdernos, y asi
puede ser que sirvamos a intereses que no son los nuestros.
No tener claras distinciones como las del Poder y la Politica
en las que hemos entrado en los capitulos anteriores puede
llevarnos a colaborar con lo que denostamos.

Hace ya muchos afios, disefiamos con Julio Olalla un
taller de Liderazgo que impartimos en la ciudad de San-
tiago en Chile. Recuerdo que él dijo una frase que capturd
mi atencion: «Cuando uno no esta siguiendo su Mision,
seguramente esta siguiendo la Mision de otro, aunque no
lo sepa». Tenemos que mirar y actuar afuera después de
haber mirado y actuado adentro, y a partir de ello tene-
mos que seguir mirando atentamente lo que pasa fuera
y volver recurrentemente a nuestros adentros, iterando
una y otra vez para ser quienes queremos ser desde una
interpretacion lo mas amplia posible de la inabarcable
realidad. Tal vez llegados a este punto, al referirnos a se-
res generadores de mundos y seres-en-el-mundo podamos
escucharlo desde otra perspectiva.
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El valor para el coach de conocer una metodologia

Tras todo lo dicho, es el momento de resumir una posible
metodologia que nos permita un mejor acompafiamiento
a quienes quieren actuar haciéndose cargo de su entorno.
Para acomparfiarles, partimos de la base de que nuestros
acomparfiados buscan generar el bien para el mayor nu-
mero de actores y para lograr asi un escenario mas huma-
no y vivible. Me traslado entonces a un lenguaje menos
filosofico y mucho mds pragmatico e instrumental.

Elementos de una metodologia de gestion del entorno

Fases

Objetivos

Herramientas

1. Ladefinicién
del «Yo»

Establecer con cla-
ridad el propésito
del sujeto que re-
quiere esa gestion

Fase declarativa
del alineamiento
estratégico (Mi-
sion, Vision, Valo-
res)

2. Caracterizacion
del entorno

Mapear el entorno
identificando acto-
res y factores

* Métodos de iden-
tificacion de es-
cenarios (citados
anteriormente,
autores varios)

* Matriz de ambi-
tos/actores/posi-
ciones e intereses

* Matriz semafori-
zada sujeto/stake-
holders

* Matriz semafori-
zada inter-stake-
holders (Vera,
1996)
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3. Diagnostico de
nuestra posi-
cionen el en-
torno

Identificar el poder
y la influencia entre
los distintos acto-
res que permitan
priorizar acciones

* Matriz de inte-
rés/poder

e Diagramadein-
fluencia (Bryson,
2004)

4. Plande gestion
de entornos

Definir un modelo
de relacionamien-
to con el entorno
relevante

* Matriz de parti-
cipacion (Bryson,
2004)

* Propuestade

articulacion del
entorno (autores
diversos)

Definir la identidad
publica deseada
y los mensajes

5. Plan de posicio-
namiento

y medios que se
utilizaran

Si como hemos planteado, el entorno es todo lo que ro-
dea al «Yo» de referencia, el primer paso es definir ese
Yo (persona, equipo, area organizacional, organizacion
completa, territorio, red, comunidad, pais, etc.), es decir,
identificar y declarar el «desde donde» mira y actua. Eso
supone identificar lo que le mueve y enfocarse en el «para
qué» quiere lo que quiere.

Lo segundo seria caracterizar el entorno, comprender-
lo y establecer los ambitos relevantes con los que interac-
tua o que pueden generar condiciones que afecten su ac-
tuar (dmbito econdmico, politico, legal, tecnoldgico, social,
cultural, etc.), y dentro de cada uno de estos &mbitos iden-
tificar los actores y factores que los conforman.

Actores entendidos como instituciones, empresas, grupos
0 personas que son significativos y los factores (emociona-
les, culturales, tendenciales, etc.) que pueden estar concu-
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rriendo en el momento en que actuamos. Esto nos llevara a
determinar un mapa de actores y un mapa de factores.

Una de las técnicas que proponemos es la de generar
una tabla simple para ordenar la seleccion de actores que
contenga los campos: «Ambito al que pertenece», «Actor»,
«Intereses», «Semaforo de intereses», y otra tabla que
identifique los factores a los que nos referimos y el grado
de conocimiento y exposicion que tenemos de ellos. En el
capitulo 7, en el que de una forma mas testimonial narro
mis aprendizajes en el ambito de la Politica y el Poder,
hablaré de factores concretos que aparecen en estos do-
minios, como por ejemplo el factor «tiempo politico».

Conocidos los actores es importante determinar cuales
son sus intereses. ¢L.os conocemos? Cuando nuestra res-
puesta es «no», ya nos revela una insuficiencia que nos
deberia llevar a la indagacion.

En este punto se hace necesario introducir la distincion
entre posiciones e intereses. La posicion viene marcada por
lo que declaramos o pedimos. El interés reside en la inquie-
tud, en la necesidad real o el propdsito que hay detras de la
posicion. Solamente cuando conocemos el interés podemos
ofrecer alternativas validas que pueden destrabar una si-
tuacion de aparente imposibilidad de avance.

En la columna de «Semaforo de intereses» establece-
remos la relacion entre nuestros intereses y los del actor:
ison coincidentes? (semaforo verde). ¢Son opuestos? (se-
maforo rojo). ¢Son distintos? (semaforo amarillo). Pode-
mos, ademas, pasar la tabla a un cuadro de nubes con-
céntricas en las que desde nuestro proposito podamos
clasificar a los actores por su poder sobre lo que propo-
nemos, como por ejemplo aquellos sin los cuales no se-
ria posible el proyecto: medulares, aquellos que afectaran
con su posicidon aun cuando no formen parte del mismo;
relevantes, aquellos que forman parte del espacio aunque
veamos lejanos: los no relevantes.
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Es evidente que en escenarios complejos podemos re-
querir miradas de mayor profundidad, por ejemplo la que
puede lograrse cuando comparamos con el mismo método
de semaforizar los intereses entre si de todos los actores del
mapa. Eso nos lleva a un numero mayor de dimensiones
y de opciones estratégicas. ;Qué puede significar que dos
actores con los que nosotros tenemos intereses coinciden-
tes tienen entre si intereses opuestos? ;Puede limitarnos y
obligarnos a elegir? ; Qué nos abre el hecho de que un actor
con el que nosotros tenemos un nivel de relacion en rojo
tenga relaciones en verde con algunos de los actores con
quienes también tenemos intereses coincidentes? ;Pueden
servirnos de mediadores efectivos? Como éstas, aparecen
otras varias preguntas para orientar nuestra accion.

En esta mayor complejidad requerimos de una tercera
fase en la que construyamos matrices que nos relacionen
las variables de «intereses» y «poder», «intereses» e «in-
fluencia», o ambas, para visibilizar las articulaciones y
alianzas que nos permitirdn obtener el respaldo de poder
suficiente para lograr que nuestras propuestas lleguen a
aquellos con los que podemos compartir intereses, y para
ello no podemos dejar de abrirnos a aquellos que hemos
definido como no relevantes, pero que pueden tener in-
fluencia en quienes silo son.

Esta matriz de escenarios nos lleva a una cuarta etapa
en la que podemos llegar a un plan de gestion de entornos
que, en resumen, significaria:

» Establecer los espacios de alianza (verde), su priori-

dad y la estrategia que se seguird en cada caso

* Identificar los espacios de confrontacion (rojo) y op-

tar entre:

o Enfrentar

o Ceder

o Disuadir de que vayamos a ejercer la amenaza que
podemos suponer para los otros
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» Abrir espacios de reinterpretacion y creacion de ofer-
tas ganar/ganar al distinguir lo distinto y no opuesto

Obviedades como que lo «opuesto» y lo «distinto» son
conceptos diferentes nos abren oportunidades muy dis-
tintas, a partir de las cuales podemos disminuir los espa-
cios de oposicion, resaltar lo comun, para abrir ambitos
de dialogo legitimado, promover la creatividad de com-
binar lo diferente para llegar a ofertas mas poderosas y
articuladas y con todo ello ampliar el espacio de lo posible
en la gestion de entornos al abrirnos a la posibilidad de
innovar.

Volviendo al principio y cerrando nuestro anillo, si
estamos en lo que ha venido a llamarse un mundo VICA
(volatil, incierto, complejo y ambiguo) en el que predecir
es mas dificil, planificar es una actividad de corto plazo,
articular es una habilidad necesaria, gestionar el entor-
no una demanda permanente y pensar sistémicamente
un requisito; los coaches podemos acompariar en el pro-
ceso de transitar por la volatilidad, la incertidumbre, la
complejidad y la ambigiiedad. En esta tarea, nuestras dis-
tinciones sobre ese mundo serviran como el soporte que
nos permitira hacer preguntas realmente facilitadoras de
aperturas y saltos de valor. El coach no es un consultor
estratégico, pero cuando tiene distinciones puede mostrar
ventanas para mirar con mayor claridad la intervencion.

Acabamos de referirnos a estos acomparfantes que lla-
mamos coaches y sin embargo no hemos hablado aun del
coaching. ;A qué llamamos coaching? ¢Para qué sirve?
¢En qué se basa? ¢Qué tipos hay o qué caminos sigue?
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;Qué irrita a los volcanes
que escupen fuego, frioy furia?

¢Por qué Cristébal Colon
no pudo descubrir a Espafia?

¢cCudntas preguntas tiene un gato?

¢Las ldgrimas que no se lloran
esperan en pequefios lagos,

o0 serdn rios invisibles

que corren hacia la tristeza?

PaBro NeruDA (EL LIBRO DE LAS PREGUNTAS)

Somos el resultado de un 6vulo y un espermatozoide que
se funden, nuestro origen surge de una union, empeza-
mos a ser personas en el vientre de nuestra madre, ella
nos acompafa a nacer como alguien diferente que termi-
na saliendo de su cdlida bolsa, aunque sea a regafadien-
tes; a veces con la ayuda de un médico o de una partera.
En nuestra profunda memoria, alguien nos acomparia, al-
guien nos empuja a ser nosotros.

Suele decirse que nacemos solos y morimos solos; pero
no es verdad. Nacemos desde y con la madre y de una
fecundacion producto del encuentro que nos da la vida.
Morimos en la plena conciencia de ser parte de algo que
continua en la memoria de una tribu misteriosa.

Enric Benito, doctor en Medicina y experto en oncolo-
gia y cuidados paliativos, dice:
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La vida no tiene final. Lo que tiene final es nuestra
pequefia biografia. No existe la muerte, existe el proceso
de morir. Como el de nacer. Hay un «morimiento», como
hay un nacimiento. Tampoco hay «enfermos termina-
les», sino «enfermos culminales» que despiertan a un
maximo de conciencia. Tener una confianza de base en
la vida es fundamental. Hay motivos para preguntarse y
descubrir qué hemos venido a hacer aqui.

Somos humanos porque tenemos conciencia, porque
podemos observar como observamos el mundo, porque
podemos mirarnos en un espejo y reconocer quienes so-
mos y desde donde nos miramos. Porque podemos hacer-
nos preguntas, como las del gran poeta Pablo Neruda, y
porque esas preguntas pueden llevarnos a habitar nuevos
espacios del pensamiento y su comprension.

«¢Las lagrimas que no se lloran esperan en pequerios
lagos o seran rios invisibles que corren hacia la tristeza?».
Y si esta fuera la pregunta habitual que me hago y me tie-
ne donde estoy, adonde podria llegar si la reformulara: ¢y
entonces las lagrimas que lloramos se convierten en cana-
les que destaponan el lago visible de la alegria? ¢Cudl es la
maravilla de llorar? ;De qué nos damos cuenta? ;Qué re-
conocemos en ese suspiro que se rompe en nuestra alma?

Nacemos desnudos y morimos desnudos. Quiero decir
que nada nos hace falta para morir, estamos descubier-
tos. En el entretanto somos nifios que buscamos compa-
fia amorosa, adolescentes que requerimos ser parte de
una tribu, adultos que necesitamos ser amados, recorre-
mos la vida buscando compafiia. Vuelve a resonarme
en este punto la mirada de la filosofia de la proximidad.
Buscamos una cercania que no nos invada, que nos haga
sentirnos en la serena quietud acogedora del hogar de
nuestra alma. Eso podemos leer en estos versos de Jorge
Luis Borges:
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Los patios y su antigua certidumbre,
los patios cimentados

en la tierra y el cielo.

Las ventanas con reja

desde la cual la calle

se vuelve familiar como una lampara.
Las alcobas profundas

donde arde en quieta llama la caoba
y el espejo de tenues resplandores

es como un remanso en la sombra.

.Y qué tiene que ver todo esto con el coaching?

Porque en el mundo que estamos viviendo de activis-
mo frenético, de tiempo sin tiempo para nosotros, de tec-
nologia e inmediatez, de recuperacion de la importancia
de la ciencia, nos ocurre lo que plantea Carlos Pefia en su
libro ¢Por qué importa la filosofia? (2018). Y cito aqui la
cita de otra cita (es por tanto un laberinto de citaciones)
que plantea en su pagina 166:

¢Cual seria el sentido que poseeria hoy la ciencia y el
quehacer intelectual? Tolstoi, recuerda Weber (...), afir-
ma que la ciencia es incapaz de responder la unica pre-
gunta que nos interesa, la pregunta por el sentido, por
lo que debemos hacer y como debemos vivir. Pero si la
ciencia no responde la pregunta, ayuda a plantearla co-
rrectamente y a ubicar donde estd la respuesta. Y ella no
puede venir sino de la contencion del propio cientifico
ocupado en conceptos que, al clarificarlo todo y mostrar
la desnudez de la realidad, invita a las personas a descu-
brir que el problema no puede encontrar solucién sino
en la actitud de cada uno frente a la vida.

Este es el espacio del coaching en el que creo, el del
aprendizaje de lo sutil, de las actitudes y el sentido de la
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vida, de la disposicidon ante el hacer, ante el desempefio
laboral, ante el poder y la convivencia social.

¢Qué es el coaching, entonces?

Tuve mi inicial y transformador acercamiento a este
ambito en el primer ACP (Arte del Coaching Profesional) en
espafiol que Rafael Echeverria y Julio Olalla impartieron
en 1993. En él me formé como coach ontoldgico en un
inolvidable viaje que comenzo en Segovia (Espafia), siguid
en Querétaro (México) y termino en Santiago de Chile, y
en el que tuve acceso a una primera definicion contenida
en un paper de enero de 1992, en el que se explicaban los
origenes de una disciplina que comenzo Fernando Flores,
de cuya tutoria ellos se separaron para marcar algunas
diferencias en su aplicacién y en la profundidad del
estudio de la ontologia del lenguaje.

En el paper planteaban que la funcion del coaching
era: «Ampliar el espacio de posibilidades que alguien es.
Una expansion que requiere de una intervencion externa
(el coach). El aspecto mas importante del coaching onto-
légico es, sin embargo, que le permite al coachee obser-
varse a si mismo como persona, reconocer la estrechez
y las limitaciones de esa persona y expandirlas mas alla
de sus fronteras, mas alla del horizonte de posibilidades
accesibles al coachee sin una intervencion ajena». La de-
finicidn ya nos habla del poder del coaching y del coach,
y en consecuencia de la gran responsabilidad del proceso
y sus participantes. No es algo que pueda iniciarse sin un
gran respeto y un profundo consentimiento.

La propuesta ontoldgica establece que los seres huma-
nos siempre estamos cambiando, pero ese cambio, frecuen-
temente no intencionado, se produce dentro del mundo de
posibilidades que somos capaces de ver. Siendo quienes es-
tamos siendo, ¢son esas todas las posibilidades existentes?
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Es en la apertura a esa pregunta en la que puede apa-
recer un acompaflamiento externo, siempre que estemos
abiertos a un cambio que va mas alla del hacer y que in-
volucra a nuestro ser (de ahi el apellido ontologico, por el
ontos griego, el ser). El desafio en aceptar un proceso de
aprendizaje que permita cuestionar no solo las acciones,
sino los paradigmas desde los que actuamos. Y ese desafio
fue el que me interpelo.

El paper al que hago mencion, sefialaba:

El coaching ontoldgico, en consecuencia, implica un
proceso de transformacion por el que optamos y en el
cual aceptamos observar, cuestionar y cambiar el(los)
principio(s) de coherencia que constituyen nuestra per-
sona. Es en este sentido que dijimos inicialmente que el
coaching ontologico deriva de las limitaciones de la per-
sona en cuanto tal.

Muchos afios mas tarde, en una conversacion con
Julio Olalla, estdbamos de acuerdo en que fundamen-
talmente el coaching no es el resultado de un conjunto
de técnicas o metodologias (aunque las haya), sino de la
creacion de un espacio en el que el coachee encuentre
el vinculo que le permita abrirse a lo desconocido. Aho-
ra mismo, al escribir esta frase, puedo imaginar una red
que el trapecista intuye debajo de su salto. Y para que
eso ocurra, lo central es desde donde actua el coach. Un
concepto sutil que seguiremos amasando en éste y los si-
guientes capitulos.

Por todo ello, para mi el coaching tiene que ver con las
preguntas realizadas en un tono de voz, con los espejos,
con los reflejos, con el disefio de los espacios para una
con-versacion, con los silencios, la serenidad, la legitima-
cion de la inquietud, la posibilidad de ser claros y oscuros,
de escucharnos ante quien no nos juzga.
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Solo hay tres voces dignas que pueden romper el silencio:
la de la poesia, la de la musica y la del amor.

(Amapo NErvo)

El coaching tiene que ver con la presencia. La presencia
que no se refiere a la idea generalizada del liderazgo del
que hemos hablado en el capitulo 2, «El poder». La presen-
cia tiene que ver mas con una conexion plena que permite
convocar a los ausentes que traemos (o llegan) a nuestro
presente. Desde este punto de vista, la presencia es algo
mas que el presente, aunque se manifieste en él. La pre-
sencia del coach y del coachee.

¢Qué es el coaching entonces? Me repito. El coaching es
fundamentalmente un proceso de acompafiamiento a un
otro u otros.

¢Por qué y para qué? Porque ese otro se enfrenta a si-
tuaciones en las que siente que necesita nuevos aprendi-
zajes, porque su responsabilidad precisa de un cuidado
especial, por los estandares relacionales que requiere, la
complejidad del entorno, las dimensiones de su desempe-
fo, el ciclo de vida en que se encuentra, la identidad pu-
blica que necesita, porque aparece lo que en el coaching
ontoldgico llaman un quiebre, una ruptura en el automa-
tismo del vivir. Y todo ello pone a la persona ante el juicio
humilde de su vulnerabilidad, de que debe ampliar su mi-
rada, sus analisis, su propia integracion, desarrollar emo-
cionalidad que lo permita.

Todos tenemos quiebres en los distintos dominios de
nuestra vida. En este libro nos ocuparemos de aquellos que
son mas frecuentes en el &mbito del Poder y la Politica.
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Cuando ofrezco mis servicios a directivos o personas con poder

en el mundo publico o privado, abro las siguientes posibilidades
de temas que tratar:

El proyecto personal y el perfil de posicionamiento publico

(4P)

La correlacion con el proyecto politico o la carrera profesio-

nal en la organizacion en la que esta

La definicion de objetivos y resultados a alcanzar que res-

pondan a expectativas propias y de los distintos involucra-

dos (stakeholders)

El enfoque estratégico y operativo del propio desempefio:

o El establecimiento de prioridades

o El disefo y evaluacion de estrategias de agregaciéon de
valor

o El reconocimiento de los compromisos implicitos por estar
donde esta y hacer lo que hace

La identificaciéon de los estilos de aprendizaje

La lectura del entorno en el que opera vy la identificacion de

las creencias desde las que lo lee

El desarrollo de liderazgo inspirador

El desarrollo de conciencia emocional y autoconfianza para

poder gestionar las propias emociones

La gestion del equipo para lograr el alto rendimiento

La delegacion de responsabilidades

El disefio de conversaciones de alianza y gestion de entornos

El manejo de conflictos

El disefo de incentivos y sistemas de seguimiento

El desarrollo de las habilidades necesarias que sean funcio-

nales a lo anterior, gestionando el propio talento

La identificacidn y apoyo de las estrategias de automotiva-

cién y las anclas de vida y de la carrera profesional

La definicion del plan de comunicacién y el conjunto de men-

sajes y canales que se utilizaran
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Y sobre todo:

e El reconocimiento de estar cumpliendo un propésito que
merece ser vivido con la intensidad de nuestra vida Unica
e El autocuidado y el uso del tesoro de su tiempo

Pero nada de esto seria el coaching del que quiero ha-
blarles si ese desde donde al que me refiero se pareciera al
mismo desde el que opera un consultor, que en ocasiones
también acompafia para apoyar el desarrollo de ciertas
capacidades nuevas.

El coaching recoge la maxima de Ortega y Gasset: «Todo
VIVIr es vivirse, sentirse vivir, saberse existiendo». Y esto
hace alusion a esa forma de presencia en el que el acom-
pafiado toma conciencia de su intencion, de su rol, de su
capacidad de generar realidades, de las emociones que le
impulsan y, como plantea Otto Scharmer, de aquello que
la vida le estd pidiendo que haga. Sin duda esta peticidn,
en forma de pregunta, serd un lugar al que tendremos que
regresar en estas paginas.

Antes de proseguir aportando algunas otras de las de-
finiciones que responden a distintas escuelas de coaching,
debo decir que aunque aparezca el nombre de coaching
para referirse al proceso, de coach para quien se convier-
te en el acompafiador y de coachee para quien es acompa-
fniado, el término me parece desafortunado y su uso sirve
para contener actividades muy diversas, porque entrena-
mientos se pueden hacer hasta de elefantes para dar ma-
sajes (corre un video por las redes que lo demuestra). No
nos referimos a los entrenadores de elefantes, pero usare-
mos este nombre todavia para conectar con la terminolo-
gia usual y no abrir una puerta ahora innecesaria.

En algunas de las notas que he ido escribiendo en la
preparacion de este libro, me he referido a «acompafa-
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miento sentido», jugando con la idea de que debe proveer
de ese sentido y que para que aporte su mayor valor debe
lograr que el acompafiado se sienta viviendo intensamen-
te, que, por encima del quiebre, problema o inquietud
que haya puesto sobre la mesa del acompafiamiento, es
necesario que logre la confianza y la conexion con su pro-
posito, que emerge del propio vivir. Para ello el acompa-
Namiento debe lograr que el acompafiado que llega a él
con una busqueda se encuentre fundamentalmente a si
mismo en su intencion. Hay asi una dimension de encuen-
tro con el encuentro que confiere al coaching una esencia
virtuosa.

Josep Maria Esquirol dice en su libro La penultima bon-
dad: Ensayo sobre la vida humana (2018):

Es incuestionable que toda teoria emerge del seno de
la vida; es porque me siento vivo que puedo cursar estu-
dios de biologia o de matematicas. Veremos cdmo, en el
mejor de los casos, el si mismo que se siente vivir no se
explica, sino que se acompafia y se cultiva.

En ese cultivo del si mismo en esta era de lo emer-
gente, uno de sus principales dilemas es que muchas
de las respuestas y de los grandes logros de la vida hu-
mana se han quedado caducos y los acuerdos que los
sustituyen, las nuevas ficciones, que diria Harari, aun
no llegan o s6lo asoman una aureola de posibilidades
inconcretas.

Requerimos ser acompafiados en una espera que no
puede llevarnos a la desesperanza, sino al ajuste de nues-
tras expectativas.

En ese vacio que hay entre lo que se ha ido y lo que no
aparece aun (me llega la imagen de quienes se desplazan
por la selva de liana en liana), emerge claramente el valor
del coaching.
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Otras escuelas, otras definiciones, otras miradas

Mas tarde, en mi incursion en la programacion neurolin-
guistica (PNL) conoci un coaching que estad mas cerca de
las metodologias y de las practicas que de los mundos in-
terpretativos. Con €l llego a otra definicion, tomando las
palabras de Eduardo Escriba: «El coaching es un mode-
lo que tiene la finalidad de desarrollar el potencial de las
personas, de forma metodica estructurada y eficaz». Se
basa, por lo tanto, en la existencia de recursos internos
que pueden ser usados, que podemos anclar de una forma
accesible y a voluntad.

Se plantean algunos postulados como los siguientes:

* El coaching se centra en las posibilidades del futuro,
no en los errores del pasado ni en el rendimiento ac-
tual

» Para obtener lo mejor de las personas, el coach debe
creer en su potencial. Nuestras creencias sobre las
capacidades de los otros tienen un impacto directo
sobre su actuacion

* El entrenado no aprende del coach, sino de si mismo
estimulado por el coach. Aunque a veces no es facil,
el coach debe evitar transferir su experiencia al en-
trenado, ya que, si lo hiciera, estaria incumpliendo
uno de los principios basicos del coaching

* Nuestros resultados son consecuencia de nuestras
acciones o conductas, y éstas, a su vez, son el reflejo
de nuestros pensamientos. La mejora del rendimien-
to se produce cuando enriquecemos nuestros mode-
los mentales y podemos generar nuevas respuestas

La secuencia podria ser:

1. Descripcion de la situacion deseada (objetivo)

2. Descripcion de la situacion actual (area de mejora o
dificultad)
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3. Mapa de opciones y recursos (generacion y seleccion)
4. Plan accion (plan especifico de actuacion)
5. Resultados (control y seguimiento)

En las fases primera y segunda, el objetivo del coach es
incrementar el nivel de consciencia (sensorial y emocio-
nal) del entrenado. Esta fase es fundamental, ya que solo
podemos controlar aquello de lo que somos conscientes;
ser consciente nos da poder para actuar.

En la fase tercera el objetivo es implicar al coachee en
la generacion de alternativas y en la creacion de un plan
de accion (su plan). Finalmente so6lo queda establecer
como y cuando vamos a evaluar los resultados.

Robert Dilts, como parte de esta escuela, desarrolld
una herramienta que puede ser util en ese transito del es-
tado actual hacia el estado deseado. Su nombre responde
al acrostico SCORE y plantea:

S Identificar el sintoma que produce nuestra inquie-

tud

C Llegar a la causa que genera la inquietud o que la

sostiene

O Determinar el objetivo con la mayor claridad (estado

deseado)

R Identificar los recursos con los que cuenta el coachee

E Declarar el efecto esperado junto a las motivaciones

que impulsan al coachee

El modelo de coaching siguiendo la PNL pone todo su
énfasis en la mente, el funcionamiento del cerebro y su
funcion cognitiva.

Posteriormente tuve contacto con la Escuela de Palo
Alto y su modelo de coaching interaccional sistémico es-
tratégico (MES), que busca fundamentalmente el cambio
de conductas sin pretender entrar en el espacio de las
creencias que las sostienen; de hecho, su propuesta par-
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te de aceptar y respetar la cosmovision del coachee, sus
practicas y sus valores.

La Escuela de Palo Alto tiene su génesis en 1936, a par-
tir de las investigaciones de Gregory Bateson, antropolo-
go, quien desarrollo el concepto de «cismogénesis», a par-
tir de investigaciones con la antropologa Margaret Mead,
planteando que «para comprender el comportamiento de
un individuo, hay que tener en cuenta los lazos de dicho
individuo y las personas con las que estd en relacion: la
conducta del ser humano estd igualmente determinada
por la respuesta del otro». La unidad de analisis es la in-
teraccion, la que permite observar las relaciones comple-
mentarias y simétricas. De estos conceptos se valen, pos-
teriormente, Watzlawick y colegas en la «pragmatica de la
comunicacion».

La rapidez es una intencion declarada del modelo,
empezando por alcanzar cuanto antes un acuerdo entre
coach y coachee sobre el objetivo al que se cefiira el pro-
ceso. Se propone que este objetivo sea minimo, es decir,
la unidad de conducta menos alejada de la practica actual
que pueda suponer un primer paso en el cambio del coa-
chee.

A partir de ahi, el coach debe dirigir el coaching, tra-
tando explicitamente de influir para que el cambio se pro-
duzca. Se parte de considerar que el problema que plan-
tea el coachee no es en si mismo negativo y se anima a
un lenguaje apreciativo, en todo momento. La frustracion
que lleva a la peticion de ayuda es la consecuencia directa
de una serie de soluciones intentadas, que no han dado
fruto.

En la interpretacion del MES, esos intentos forman
parte y sostienen el sistema de interaccion que se preten-
de cambiar. Eso significa que hay que poner el énfasis en
la busqueda de soluciones no intentadas. La resistencia
mostrada por el sistema se usa, de esta forma, como un
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indicio de lo que no es el camino. Es positivo abandonarlo
y conviene hacerlo.

Conversando con Carolina Bozzo, representante del
coaching de la Escuela de Palo Alto en Chile, me dice:

A modo de sintesis, el coaching del Grupo Escuela
Palo Alto puede definirse como un proceso de acompa-
flamiento entre coach y coachee/coaches (en caso del
coaching organizacional), orientado a potenciar habili-
dades, resolver quejas, problemas e innovar. El proceso
implica una co-construccion entre coach y coachee, cen-
trada en el cambio de manera sistémica y estratégica.
Significa que requiere impactar con efectividad en los
resultados, dando cuenta de la diferencia entre el estado
presente o inicial y el deseado, definido para el proceso.
En este camino focaliza en las interacciones que mantie-
nen el statu quo para facilitar otras nuevas, generadoras
del cambio buscado. Para ello se basa en rescatar des-
cripciones en los comportamientos y en los circuitos in-
teractivos (cibernéticos) de las soluciones intentadas fra-
casadas, e invita a través de intervenciones estratégicas
a un cambio en las mismas, facilitando nuevos circuitos
de interaccion en la linea deseada.

El modelo se caracteriza por ser breve, por las puer-
tas que no se abren. Es no normativo. Los problemas no
se etiquetan. Siempre se piensa en términos circulares y
en un contexto. Se busca un cambio. El foco es en el aqui
y ahora en pos de un futuro visionado.

El coaching de Palo Alto aporta un punto de vista inte-
resante, al desviar la atencion hacia encontrar el sentido
que tiene aquello que vemos como una amenaza 0 una
causa que produce frustracion. Si esa causa (sea una prac-
tica, una disposicién o una resistencia) existe, es porque
responde a algo. Si entendemos ese algo que nos frustra,
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podemos iniciar intentos distintos. ¢Son Trump, Bolsona-
ro, Maduro o el nuevo partido politico espafiol VOX el pro-
blema o responden a una causa que permanece detras, en
la sombra? ¢Qué esta diciéndonos el mundo que los elige o
sostiene? ;Son meras manipulaciones? Busquemos la cla-
ridad, porque no se puede manipular la claridad.

Otras formas de acompanamiento

Hablamos del coaching y al nombrarlo lo diferenciamos
del mentoring, de la asesoria, de la terapia y del entrena-
miento (aunque coach signifique entrenador).

El mentor es alguien con experiencia en el rol o en la
situacion que afectan al coachee. Su valor estd en mostrar
esa experiencia, lo que descubrio, lo que hizo en situacio-
nes similares a aquellas en las que se encuentra el coachee.

El asesor es quien conoce la materia en la que debe tra-
bajar el coachee, aunque no tenga la experiencia del rol en
el que el coachee se encuentra y por tanto aconseja desde
la teoria de lo que debe ser.

El entrenador puede haber sido actor de la experien-
cia, pero, sobre todo, conoce como se manifiesta y las es-
trategias aplicables, conoce los requerimientos que éstas
tienen y las capacidades y herramientas que requieren.
No se limita a aconsejar, sino que propone y acompana en
el perfeccionamiento del hacer del coachee.

El terapeuta trata de resolver frustraciones y proble-
mas relacionados con el pasado (origen de la frustracion)
o0 el presente (momento en que ésta se esta manifestando).
El coach se enfoca hacia el futuro y su desconocido esce-
nario y la importancia de cambiar las creencias del pre-
sente para que ese futuro sea posible. No podemos afir-
mar que en algunas de las formas de aplicar el coaching
no convivan ambas aproximaciones, lo relevante es, como
decia Carl Gustav Jung, que: «Conozca todas las teorias.
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Domine todas las técnicas, pero al tocar un alma humana
sea apenas otra alma humana».

Y junto a ellos el coaching y sus diferencias. En el mun-
do del arte se ha mantenido durante siglos la discusion
entre fondo y forma. ¢Qué es lo que hace de algo una obra
de arte? En la literatura es comun la discusion de si escri-
bimos para contar una historia, si tenemos un mensaje
que transmitir o si el acto de escribir responde a la inten-
cion o la necesidad de comunicarnos. Las respuestas son
diversas.

En el caso del coaching, el coachee tal vez espere que el
coach le cuente una manera de avanzar en su inquietud,
pero lo verdaderamente fundamental es su capacidad de
estar, su conexion, la creacion del espacio en el que una
nueva conversacion sea posible, una mirada distinta, la
chispa, el claro, la apertura de una ventana o la fragancia
de una posibilidad. Ese es el arte, el espacio de la comu-
nicacion en el silencio, el fondo y la forma abrazados, el
mensaje que no requiere ser pronunciado.

Deciamos en el capitulo 3, «La Politica», que su punto de
partida estd enraizado en la aspiracion de la vida buena,
del positivo deseo de vivir en sociedad con un buen orden
civil y sin duda ese deseo requiere del arte de conversar,
de un fondo y una forma que sean coherentes, del cuidado
para asegurarnos de que es posible escuchar lo que no se
oye. Puede ser que mdas que consejos quienes incursionan
en la politica y el poder requieran reflejos, aquello que les
puedan mostrar quienes no se ven abocados al acuerdo
leal del partidario o al reclamo critico del seguidor o el go-
bernado. Esto nos lleva a una nueva pregunta.

:Y por qué el coaching en el Poder y la Politica?

Desde luego la primera respuesta es porque el Poder y la
Politica afectan permanentemente a esa vida en la que
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habitamos, porque atraviesan nuestra cotidianeidad con
su influencia en lo que es posible. Ahora es conveniente
precisar a quiénes lo dirigimos.

Cuando hablamos de coaching en la Politica y el Poder,
no hablamos de ser coaches de presidentes de paises, mi-
nistros y parlamentarios, aunque también lo incluye. No
hablamos de trabajar con los partidos politicos y los orga-
nismos publicos, aunque seria un magnifico escenario. No
hablamos solamente de dirigirnos a los poderosos.

Hablamos de procesos personales y colectivos con to-
dos los fragmentos del mapa del poder en la sociedad,
sean las asociaciones, los movimientos, los estudiantes,
las fundaciones para la paz y la convivencia o las que tra-
bajan para los grupos mas vulnerables. Hablamos de las
empresas y su relacion con las comunidades y los consu-
midores. Hablamos de los medios de comunicacion, de la
sociedad real en suma y del requerimiento de que seamos
constructores de la democracia dentro de una sociedad
que reconocemos fragmentada y en la que son multiples
los centros de influencia y poder.

Nuestra propuesta parte de la pregunta: ;como pode-
mos ser actores relevantes para acompafar las conver-
saciones que requiere nuestra sociedad HOY? Porque en
esas conversaciones esta el germen de un coaching socie-
tal, que se propone ir mas alla de la intervencion uno a
uno.

Me pregunto si como yo, quienes son coaches, sienten
que tienen una herramienta de gran poder, que ven el
mundo desde un angulo nuevo y lleno de posibilidades y
que en esa mirada, en ese pensamiento, el Poder esta ali-
neado con la bondad de un canto ecuménico.

Me pregunto si, como yo, quienes tienen consciencia
de su capacidad de influir en otros, se hacen después la
pregunta «;como usar esto para el bien comun?», si sien-
ten la atraccion de servir; porque si todo o algo de esto les
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sucede encontraran en este libro sobre el coaching en la
Politica y el Poder algunas respuestas y vias para la accion.
No dejen que eso que sienten se empaiie con el desanimo.
Es cuando hay quiebres profundos cuando nuestro rol co-
bra mas valor.

Es el momento de entrar en la segunda parte del libro,
la mas testimonial y aplicativa, para ser consistentes con
su nombre y unir todos los puntos: el Poder, la Politica, el
Entorno y el Coaching. Ahora serd mas facil después de
haber establecido algunas distinciones que nos serviran
para el camino.

«¢Qué irrita a los volcanes que escupen fuego, frio y
furia?», pregunta Neruda. ;Qué indigna a los ciudadanos,
qué provoca esa furia? ;Qué frio aqueja a quienes se sien-
ten solos en los salones de marmol del poder? ¢Qué escu-
pe un planeta que demanda cuidado y proteccion? ¢Qué
fuego mantiene encendido el corazén de aquellos que
quieren servir a las grandes causas del futuro? Podemos
preguntarnos nosotros.

Preguntas y preguntas. ¢Qué puede desplegar los péta-
los del caliz abandonado en la antigua dgora griega? ;Es
ingenua la esperanza? Sino soy yo, ;quién? Sino es ahora,
scuando?
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