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COOPERATIVO:
OTRA FORMA DE
GOBERNAR
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En el marco universitario del mundo entero, es frecuente

dar un tratamiento diferencial y especifico al estudio de
algunos temas que destacan por la importancia de sus
contenidos o por su relevancia piblica. En estos casos, una
de las opciones preferentes y mas prestigiadas es la creacion
de una catedra. Entendemos, pues, que esta es una unidad
académica de excelencia.

La Catedra LiderazgoS y Gobernanza Democratica de ESADE
se propone desarrollar un programa que permita profundizar
en los interrogantes que se plantean en torno a esta tematica.
La Catedra tiene la vocacion de promover un foro de dialogo
permanente entre las organizaciones (empresas, administra-
ciones, ONG) y los actores (empresarios, directivos, represen-
tantes politicos, sociales, civicos, sindicales, etc.) que en la
actualidad asumen de manera comprometida y responsable
los retos y desafios de gobernar un mundo a la vez global y
local. Asimismo, quiere asumir el reto de estudiar y promo-
ver formas innovadoras de liderazgo adecuadas a nuestros
entornos complejos.

Son promotores de la Catedra:
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Vivimos en una época en que el poder politico -los estados y los gobiernos-
se encuentra en apuros, ante unas dificultades no menos graves que las
que acompanaron, en los origenes de la era moderna, su proceso de cons-
titucion. La politica se ha vuelto débil frente a la poderosa competencia de
los flujos financieros y los poderes mediaticos; su espacio propio se pierde
en los formatos inéditos de la globalizacion y frente a las exigencias parti-
culares que plantean los procesos de individualizacion. Al mismo tiempo,
buena parte de los problemas que se plantean al estado contemporaneo
tienen que ver con el hecho de que no esperamos de él tanto el asegura-
miento de derechos como el cumplimiento de determinadas prestacio-
nes. El estado topa con especiales dificultades siempre que se trata de
controlar, movilizar, cohesionar, organizar, implementar o asegurar. Todas
estas tareas forman parte de las funciones que tenemos derecho a exigir
de quien ejerce el poder politico y que este, en las actuales circunstancias,
no puede satisfacer con los medios tradicionales.

Un rasgo comun a diversos procesos sociales es que, de manera cre-
ciente, se sobrepasan los limites politicos, tanto los territoriales como

los funcionales o sectoriales: las acciones locales tienen cada vez mas
efectos externos en otras comunidades; la politica local queda trabada
con la exterior; los procesos de globalizacion configuran nuevos espacios
regionales. Todo ello conduce a que las tareas ptiblicas ya no se puedan
realizar dentro de los limites institucionales. Los gobiernos y las adminis-
traciones tienen que colaborar con los agentes econémicos; los mercados
ya no funcionan sin cierta regulacion estatal ni sistemas de negociacion
institucionalizados y; en general, las instituciones estan cada vez mas
comprometidas con sistemas de coordinacién. En una sociedad donde au-
mentan las interdependencias entre territorios y niveles, crece también la
necesidad de coordinacion. El gobierno de estas relaciones complejas y la
gestion de tales interdependencias exigen formas de cooperacion, ademas
de los tradicionales procedimientos, como la legislacion o la asignacion de
recursos financieros.

Se trataria, por tanto, de salvar al poder haciéndolo cooperativo; de
transformar la politica de manera que pueda cumplir las funciones que le
asignamos. Precisamente, la idea de gobernanza se ha ido introduciendo
en los tltimos anos para designar una nueva manera de gobernar, un
nuevo tipo de estructuras y procesos para llevar a cabo la accion politica
en sociedades donde hace tiempo que se han disuelto los limites del estado
tanto frente a la sociedad como en relacién con el escenario internacio-
nal. Encontramos esa forma de gobernar en ambitos muy diversos: en las
organizaciones, en los equilibrios institucionales de la Union Europea,

en el orden internacional incipiente... Son formas de cooperacion entre
diferentes actores, de integracion, confianza y legitimacion, que aparecen
como una oportunidad de conquistar nuevos espacios de juego para la
configuracion politica, alli donde antes no se veian mas que obstaculos
para desarrollar una politica orientada al interés general. En tanto que
modo de gobernar, la gobernanza cuestiona la idea y los instrumentos
tradicionales de la actuacion politica, lo que afecta de manera especial a
la administracion publica, a la que corresponde la funcion de identificar y
llevar a cabo las politicas publicas. En este sentido, la gobernanza resulta
un concepto clave para la reforma de las administraciones.



El gobierno cooperativo
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El gobierno cooperativo

A finales de la década de 1960 se decreto, desde
diversas instancias, el fracaso del estado frente
a sus tareas publicas. La llamada «ingobernabi-
lidad» de la sociedad y la decepcionada expec-
tativa de un incremento del bienestar hicieron
que las tareas que el estado no podia cumplir
satisfactoriamente se delegaran en otras ins-
tancias, como la economia privada o las orga-
nizaciones de la sociedad civil. En el curso de
los procesos de desregulacion y privatizacion,
algunas tareas estatales, como el servicio de
correo, las telecomunicaciones o el transporte,
fueron traspasadas a la libre competencia eco-
némica con la expectativa de conseguir una ma-
yor eficiencia. No son pocas las consecuencias
problematicas de la gestién puramente econo-
micista de tales asuntos: pérdida del valor del
«servicio ptiblico», peligro de un comportamien-
to oportunista e incluso delictivo, fragmenta-
cion y descoordinacion. La privatizacion chocd
también con sus propios limites: exigia nuevas
regulaciones para asegurar el interés publico
e, incluso, una subvencién estatal. Asi pues, el
estado no se podia simplemente retirar, sino
que debia intentar solucionar los problemas en
colaboracion con otros actores. El resultado de
esta busqueda es, precisamente, la idea de un
poder cooperativo.

Los actuales conceptos de gobernanza, estado
activador, sociedad civil y capital social se intro-
ducen como respuesta a la «desestatalizacion»
neoliberal. Una cosa es que el estado se haya
topado con unas dificultades que no le permiten
seguir actuando de la misma manera y otra que
hayamos de renunciar a la idea de que la poli-
tica es una actividad que tiene que ver con la
configuracion de un espacio ptublico. El culpa-
ble de la ingobernabilidad no es el estado como
tal, sino una forma concreta de politica que
trabajaba con el modelo imperativo de los man-
datos, las prohibiciones y las amenazas, lo que
Renate Mayntz llamaba «politica reguladora»
(1979). En principio, este tipo de autoridad no
puede motivar ningiin comportamiento cuando

se trata de iniciativa, innovaciéon o compromi-
so de los ciudadanos y choca con la resistencia
de sus destinatarios en una época de creciente
deseo de autogobierno. La idea de un estado co-
operativo apunta al hecho de que, en las socie-
dades actuales, las tareas ptublicas no pueden
llevarse a cabo ni por la decision unilateral de
las instituciones estatales ni traspasandolas
por completo a agentes privados, sino median-
te acciones concertadas, de actores publicos y
privados. La cooperacion no es ni una renuncia
a lo estatal en favor de la autorregulaciéon de
la sociedad ni una instrumentalizacion privada
de lo estatal, sino una «tercera via» entre el es-
tatismo y la privatizaciéon (Benz, 1994: 15). Por
un lado, se trata de una accion estatal efectiva
y, por otro, supone una reduccion del ejercicio
unilateral del poder en beneficio de una politica
con disposicion a aprender.

Resulta evidente que en las instituciones de la
sociedad actual los procesos de decision se han
«desjerarquizado», hasta el punto de que tie-
ne sentido hablar de «estados multicéntricos»
(Brohm, 1987). No solo se ha diferenciado la so-
ciedad, sino también el estado, en el que existen
varios centros que actian en diversos niveles
e, incluso, a un mismo nivel. En una sociedad
caracterizada por una gran heterogeneidad
interior y una diversidad de remisiones hacia
el exterior, el gobierno politico ya no se puede
ejercer directamente a partir de un dnico cen-
tro. A esta realidad corresponde, por ejemplo,
el concepto de gobierno en un sistema de varios
niveles (multilevel governance), que apunta no
tanto a distinciones jerarquicas como a la di-
versidad de unidades organizativas, donde lo
general no prevalece necesariamente sobre lo
particular. Tampoco se trata de una simple des-
composicion organizativa del sistema politico
en niveles, en cada uno de los cuales se llevan
a cabo tareas separadas: las tareas publicas
ya no se pueden segmentar en niveles compe-
tenciales (ni entre estado central, autonomias
y entidades locales, ni mediante una fragmen-
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El gobierno cooperativo

tacion taylorista de la administracion), sobre
todo porque han surgido nuevas limitaciones
frente a las cuales no queda otro remedio que
buscar una solucién cooperativa. Un sistema de
varios niveles surge cuando las competencias
se distribuyen de acuerdo con niveles; sin em-
bargo, las tareas son interdependientes, por lo
que las decisiones entre niveles deben ser co-
ordinadas. En la investigacion acerca del fede-
ralismo (Benz y Lehmbruch, 2002) se reconoce
que la separacion absoluta de niveles no es po-
sible. El modelo de separacion de competencias
obedece a un principio normativo, pero es muy
cuestionable. De entrada, la distincién de po-
deres en un estado federal no pretende tanto
una separaciéon absoluta de niveles como una
limitacion reciproca que exige colaboracion.
Ademés, aunque las tareas se encuentren di-
ferenciadas, ninguna de ellas puede realizarse
sin procedimientos cooperativos (supervision,
codecision, transferencias financieras, etc.),
aunque solo sea debido a su complejidad.

Cada vez hay més ambitos politicos (pensemos,
por ejemplo, en las politicas de medio ambiente,
sanidad o vivienda) en los que estan condenados
a la perplejidad o la ineficacia quienes actian
de manera autoritaria. La mayor parte de los
problemas politicos a los que nos enfrentamos
tienen cardacter transversal, lo que aumenta la
necesidad de coordinacién. La politica podria
entenderse como una «organizacion de las inter-
dependencias» (Mayntz). Gestionar no equivale
aqui a controlar, aunque en ocasiones sera ne-
cesario intervenir para equilibrar relaciones de
poder entre los grupos sociales o establecer de-
terminadas prioridades. El estado cooperativo
no es un estado tradicional que, obligado por las
circunstancias, ha modificado su modo o estilo
de trabajar, sino que implica una transformacion
radical de su naturaleza, de lo que significa go-
bernar, de como se constituye el espacio ptiblico.
Tal vez nada ilustre mejor esto que las modifica-
ciones que han tenido lugar en la administracion
publica en los dltimos anos.



La administracion publica:
de la gestion
a la gobernanza
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La administracion publica

La segunda mitad del siglo XX fue testigo de una se-
rie de procesos que implicaron cambios muy radica-
les en lo que respecta a la concepcion de la politica,
del estado y del gobierno. El desafio democratizador
de los anos cincuenta planteaba un conjunto de ob-
jetivos cuyo cumplimiento cabia esperar de los ins-
trumentos tradicionales del derecho y el estado. El
estado activo de los afios sesenta respondia a unos
problemas bien distintos de los que debia afrontar el
estado minimo de los setenta, lo que aconsejaba tam-
bién la adopcién de medidas diferentes. Finalmente,
desde finales de los noventa parece exigirse una nue-
va forma de gobernar, una vez que el problema ya no
es ni la falta de mercado ni el exceso de burocracia,
sino el déficit de integracion, la fragmentacion del es-

pacio social y la irresponsabilidad. Surge asi el con-
cepto anglo-americano de «gobernanza», que alude
tanto a las distintas formas de coordinacién de la
accion social como a las regulaciones no jerarquicas,
no estatales o postsoberanistas de la politica mun-
dial. En definitiva, este concepto alude a todas las
formas de regulacion social de los asuntos colectivos
en las que el interés priblico prima sobre el sujeto, la
instancia o el nivel donde se resuelve; generalmen-
te, esa forma de regulacion pasa por la cooperacion
entre todos los agentes implicados. De todo ello da
razon el siguiente esquema (Jann, 2002).

Las sucesivas transformaciones politicas aqui es-
quematizadas han ido dibujando una praxis admi-

Cuadro 1. Principios configuradores de la administracion politica

Estado democratico

Estado activo

Estado minimo Estado activador

(afios 50) (afos 60) (finales de los 70) (finales de los 90)
Palabras clave Estado de derecho  Planificacién Management Gobernanza
Democracia Desburocratizacion Sociedad civil
Problemas Democracia fallida ~ Mercado fallido  Burocracia fallida Comunidad fallida
Exceso de regulacion Fragmentacion
Objetivos Estado de derecho  Efectividad Simplificacién Inclusion
Democracia administrativa Participacion
Desburocratizacion Responsabilidad
hacia el bien comin
Teorias Parlamentarismo Macroeconomia  Microeconomia Neoinstitucionalismo
Pluralismo Public choice Comunitarismo
Nueva Gestion Capital social
Piblica
Soluciones Derecho Reforma de la Outsourcing Estado garante
administrativo administracion  Privatizacion Reparto de
responsabilidades
Gobierno estatal ~Jerarquia Infraestructura  Competencia Combinacién
Reglas Informacién Incentivos de mercado
Derecho Dinero jerarquia
y comunidad
confianza
12 Catedra LiderazgoS y Gobernanza Democraitica



La administracion publica

Cuadro 2. Diferencias entre management y gobernanza

Del management

Transferencia de responsabilidades
Adjudicacion de prestaciones
Privatizacion (outsourcing)
Contratos (corto plazo)

Dinero y competencia como incentivos

Relaciones de intercambio econémico
Optimizacién vertical

Orientacion al cliente

nistrativa y de gobierno que viene describiéndose
como gobernanza, un concepto surgido a finales de
la década de 1990 en abierto contraste con el modelo
propuesto en los anos ochenta por la Nueva Gestién
Publica (New Public Management). El concepto de
gobernanza toma forma a partir de la necesidad de
oponer una alternativa al ideal liberal-conservador
de un estado minimo, como una reaccion frente a
la politica administrativa «managerializada». Para
ilustrar este contraste, puede resultar util otro es-
quema del mismo autor (Jann, 2001, 2002).

Una de las creencias fundamentales de la Nueva
Gestion Publica pasaba por considerar que el clasico
gobierno burocratico de la administracién generaba
cada vez mas disfunciones y que los conceptos de
la moderna gestion empresarial se podian traspa-
sar con éxito a la administracion ptblica. Asi, a la
imagen negativa -a veces incluso caricaturizada- de
la administracion se oponia una gestion transpa-
rente, rentable y descentralizada. En consecuencia,
la nueva politica administrativa no solo adopté los
instrumentos del sector privado, sino también sus
objetivos: eficacia, orientacion al cliente y calidad.
La modernizacién de las organizaciones publicas
se confiaba a los instrumentos de gestion del sector
privado; las estrategias de reforma se concentraban

Catedra LiderazgoS y Gobernanza Democratica

A la gobernanza

Reparto de responsabilidades
Activacion de prestaciones
Autorresponsabilidad
Cooperacion (largo plazo)

Integracion de instrumentos de gobierno
(mercado, comunidad, jerarquia)

Diélogo social y democratico
Integracion horizontal

Compromiso ciudadano

en las estructuras y los procedimientos internos de
la administracién, orientados a crear organizacio-
nes eficientes, gobernadas por fines claros y cuyas
prestaciones pudieran medirse con claridad. Desde
finales de los afios noventa, este dominio del mana-
gement ha declinado de forma considerable, funda-
mentalmente debido a su limitada comprension de la
légica que gobierna el espacio ptiblico.

La gobernanza comparte con la Nueva Gestion Pu-
blica un escepticismo acerca de las formas de go-
bierno jerarquicas, pero no presupone que el mer-
cado sea la tinica alternativa al gobierno jerarquico;
mas bien desconfia de que la transposicion de ins-
trumentos propios del management optimice de for-
ma automaética la eficiencia de la actuacion admi-
nistrativa. El concepto de gobernanza no apuesta
por una optimacion «técnica» del sistema de gestién
-como, por ejemplo, una cada vez mas sofisticada
medicion de la calidad administrativa y de las pres-
taciones-, sino por formas de gobierno en red como
verdadera alternativa a la jerarquia tradicional. No
se rechaza el control, pero se acentia el sentido de
la confianza y de los procedimientos informales, a
la vez que se alientan los modos de actuacion coo-
perativa, respecto de los cuales la administracién
se reserva una funcion moderadora.

13



La administracién publica

La gobernanza sitia la raiz del problema en la so-
ciedad misma y no en el desarrollo de una defec-
tuosa técnica administrativa, de manera que no es
tanto un defecto de gestion como un fallo social. Si
el problema reside en la sociedad, también en ella
se encuentra la solucion. Por esta razon, mientras
que la Nueva Gestion Piblica confiaba en la privati-
zacion para hacer frente a ese problema, la gober-
nanza considera que su solucién no pasa por una
eficiente administracion, sino por la cooperacion
con los sectores sociales afectados. Asi pues, se
trataria de implicar a los actores sociales en la so-
lucion de los problemas, de motivarlos y activarlos,
para no convertirlos en ciudadanos dependientes
o en clientes irresponsables. De ahi su insistencia
en la idea de integracion social y su lucha contra

14

la exclusion, tanto en el extremo inferior de la es-
cala social como entre los mas privilegiados, que
se protegen en gated communities y se sustraen de
sus responsabilidades sociales. En consecuencia,
los nuevos objetivos del gobierno, ademés de la efi-
ciencia, son el fortalecimiento de la cohesion social
y politica, la participacion, la cooperacion y el com-
promiso. Desde esta perspectiva, no es extrano que
los resultados sociales de largo alcance sean mas
importantes que los resultados a corto plazo.

Lo especifico de la idea de gobernanza es la colabo-
racion entre el estado y la sociedad civil con vistas
a la regulacion de los asuntos colectivos con crite-
rios de interés publico. La colaboracion no signifi-
ca Unicamente cooperacion directa entre el estado
y los actores sociales, sino también superposicién
de regulaciones. El principio jerarquico se quiebra
por las dependencias que se establecen entre ins-
tancias que no se encuentran en una cadena unica
de mando y que son actores realmente auténomos,
que van desde la coordinacion interministerial a
los procedimientos de deliberacion de tipo federal,
los acuerdos entre actores publicos y privados o la
compatibilidad entre diversos sistemas sociales.
Frente al modelo atomista del management (Flin-
ders, 2002), se busca trazar un holistic mapping
(Wolf, 2000) que asegure la coherencia de la actua-
cién ptblica. La activacién del espacio ptblico, su
integracion y coherencia, son mas importantes que
la optimizacion fragmentada.

La idea de gobernanza proporciona una nueva
orientacion de la administracion piblica cuyas ca-
racteristicas podrian sintetizarse como sigue: 1) ya
no tiene sentido una escala jerarquica clara y una
delimitacion incontestable de los &mbitos de poder;
2) gobernar es una combinacion de procedimientos
en la que, ademas de decisiones unilaterales, hay
confianza, cooperacién y mercado; 3) los procesos
estan por encima de las estructuras (Rosenau y
Czempiel, 1992; Rosenau, 2000), de manera que es
la logica de los asuntos que estan en juego la que
establece el modo como se articulan las diversas
instancias que intervienen.
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El principio de cooperacion

&Qué condiciones deben darse en cada uno de los
actores que intervienen en los procesos politicos
(niveles de gobierno, instituciones, sistemas so-
ciales) para que puedan entrar en un proceso de
coordinacion e integracion? La dificultad principal
estriba en que los agentes o sistemas parciales de
un sistema total no tienen ningiin motivo para pre-
ocuparse por coordinarse con otros, a no ser que
sean capaces de ponerse a si mismos en una situa-
cion insélita: que vean lo que no va solo con ellos;
que adviertan lo que normalmente no advierten,
a saber, los efectos de su modo de operar sobre
otros y sobre la sociedad en su conjunto. Debido a
su autorreferencialidad, los actores sociales solo
se refieren en primer lugar a si mismos, reaccio-
nan ante sus propias circunstancias y perciben su
entorno de manera selectiva segtn sus propios cri-
terios de relevancia. Esta especifica ceguera solo
se puede superar si un sistema deja de entender lo
exterior como algo que no tiene nada que ver con
él. De acuerdo con Luhmann (1984: 617), puede
llamarse «reflexién» a la capacidad de un sistema
de orientar de este modo sus operaciones hacia la
configuracién de la propia identidad. Reflexion,
por tanto, equivale a una forma de autogobierno
en virtud de la cual los sistemas tematizan su pro-
pia identidad y comprenden que su entorno consta
de otros sistemas, que todo sistema es, a su vez,
entorno para otros sistemas.

En el ambito politico, la idea de reflexiéon implica
que la desjerarquizacion solo es posible si en todos
los sistemas sociales se dan las condiciones para
que las constricciones exteriores sean sustituidas
por un equivalente funcional de autorrestriccion.
La reflexion introduce precisamente la obligacion
de limitarse en el interior de los sistemas, susti-
tuyendo asi el control exterior por el control pro-
pio. Cuando los actores sociales son capaces de
«reflexionar», estan en condiciones de actuar de
manera cooperativa. La coordinacion es la forma
de gobierno mas adecuada a la complejidad social,
pues presupone confianza, autolimitacién, con-
sideracion hacia los demas y una perspectiva, al
menos, de medio plazo.

18

La coordinacion es dificil porque exige que los parti-
cipantes desarrollen capacidades de reflexion y es-
trategia, propiedades contradictorias con su logica
autorreferencial. Al tratarse de logicas divergentes,
la coordinacion no acontece espontdneamente, sino
que requiere un esfuerzo decidido, ademés de pre-
paracién. Un impulso para la implicita autolimita-
cion es la expectativa del beneficio comin que se se-
guiria de las acciones integradas. En contraste con
el cardcter de juego de suma cero -lo que uno gana,
otro lo pierde: la suma de ganancias y pérdidas es
cero-, propio del enfrentamiento entre sistemas
estructurados jerarquicamente, la coordinacion
ofrece la posibilidad de juegos de suma positiva. La
cooperacion, precisamente, trata de configurar las
relaciones entre los elementos de tal modo que de
esa configuracion resulte una ganancia combinato-
ria 6ptima.

Para dar lugar a un juego de suma positiva es ne-
cesario que los actores desarrollen estrategias mas
alla del mero regateo coyuntural. Por eso, estas for-
mas de colaboracion no son frecuentes. El control
autoritario y la autoafirmacion narcisista son mas
simples; de ahi que sean lo habitual. Por supuesto,
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los procesos cooperativos no son evidentes, ni tam-
poco lo habitual; al contrario, son més bien invero-
similes y exigen que se den unas condiciones que
no suelen ser lo general. Para asuntos como este, es
apropiado el principio metodolégico que formulaba
Luhmann como «la inverosimilitud de lo normal»
(1984: 162). Hay cosas que no suelen darse, porque
son dificiles, pero a las que tenemos que aspirar,
porque deberian ser normales. Su inverosimilitud
no les resta valor, ni el hecho de que sean algo espe-
cialmente deseable les resta dificultad. Sin embar-
go, al mismo tiempo, hay buenos motivos egoistas
para la cooperacion, motivos que son més podero-
sos cuanto méas costes implique la incapacidad de
cooperar. Entre los factores que Robert Axelrod
menciona como especialmente importantes para
desarrollar ese régimen de coordinacion figura la
capacidad para dirigir la propia accién de acuerdo
con proyectos de constelaciones futuras. La capa-
cidad de reflexion implica estar en condiciones de
esperar, de gratificacion diferida, de «egoismo ilus-
trado»; permite operar con futuros imaginados, go-
bernar la accién presente haciendo calculos «en las
sombras del futuro» (Axelrod, 1984: 174).

La necesidad de cooperacion se hace evidente al
comprobar que las peculiaridades de una estruc-
tura jerarquica -rivalidades internas, egoismos
organizados, competencia improductiva- no son
producidas béasicamente por los actores, sino por
las distorsiones comunicativas que genera la jerar-
quia misma. Con una estructura distinta, las espe-
cificidades de cada uno de los elementos no nece-
sitan ser defendidas contra una direccion que era
percibida como esencialmente controladora; mas
bien pueden esperar apoyo, consejo o mediacion,
es decir, ayuda para ejercer la propia responsabili-
dad. De este modo, crece la verosimilitud de que la
actuacion descentralizada y reticular proporciona
al mismo tiempo ventajas para las partes y para el
sistema en general.

La logica de la cooperacion es tan abierta que da

lugar a miiltiples combinaciones. A propésito de
la heterarquia de los sistemas sociales comple-
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jos, Heinz von Foerster senalaba que puede ser
entendida incluso como un «principio de direc-
cion potencial»: en una red compleja, la autoridad
para gobernar el todo reside en aquella parte que
dispone de la mejor informacién en un momento
dado (1984: 8). El ejemplo que pone para ilustrar
este principio es una batalla naval entre los norte-
americanos y los japoneses en la que el mando era
asumido por quien se daba cuenta de que, por su
posicion en un determinado momento, sabia mejor
lo que debia hacerse. La competencia de gobierno
no reside de forma permanente en un mismo lu-
gar, sino que fluctiia hacia donde hay mayor saber.
Cuando -como suele ocurrir- ese saber no esta en
manos de un tnico sistema, lo que se impone es
una concertacion entre los sistemas afectados.
Precisamente en este punto podria estar una fun-
cion especifica de la politica: moderar las negocia-
ciones sin imponer una solucién ni tener que recu-
rrir a formas de gobierno directo.

En las situaciones complejas, es muy poco verosimil
que los conflictos tengan el cardcter de suma cero.
La cooperacién incrementa la posibilidad de que
haya varios ganadores (juegos de suma positiva) y
optimiza las ventajas combinatorias para la orga-
nizacion en su conjunto. La primera misién de la
politica es, precisamente, hacer operativa la unidad
de la sociedad como el valor anadido de la coope-
racion; sustituir el criterio negociador de Pareto,
que produce resultados en el minimo comin deno-
minador -pues ningin autor aprueba opciones que
tengan consecuencias negativas para él-, por un
criterio que podria formularse del siguiente modo:
cuando por experiencia, por garantias institucio-
nales u otras formas de estabilizar la cooperacion
se genera mucha confianza, los miembros de una
red pueden asumir riesgos e incluso pérdidas, con
la expectativa de que seran compensados en el fu-
turo. La confianza no se refiere tanto a los actores
como al sistema mismo de negociacion, lo que hace
que las ventajas comunes se valoren por encima de
los riesgos de la cooperacion. La politica y el estado
son los actores a los que corresponde la misi6n de
posibilitar esa confianza y hacerla efectiva.
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En la vision tradicional, el estado es una institucion
soberana respecto al exterior y jerarquicamente or-
ganizada en su interior. Casi todo el mundo est4 de
acuerdo en que el actual estado cumple cada vez
menos ambas exigencias, pues ni dispone de una
soberania indivisible ni ocupa la cumbre de una je-
rarquia: por un lado, su soberania se diluye en un
flujo de interdependencias; por otro, parece incapaz
de configurar un espacio interior coherente, que se
ha fragmentado por el poderoso particularismo de
los intereses. A esto se anade el hecho de que, en
los estados no unitarios, las competencias se hallan
repartidas, y esa pluralidad de instancias conduce
a un pluralismo interior que, a su vez, provoca no
pocos problemas de coherencia y coordinacion. El
estado, a causa de su organizacion vertical y de su
diferenciacion horizontal, no habla con una tnica
voz, ni se sitda al margen o por encima de la hetero-
geneidad de los intereses sociales.

El estado ya no estd en condiciones de adoptar
decisiones soberanas; es demasiado grande su de-
pendencia del saber compartido, de la capacidad de
decision compartida y de los recursos financieros
compartidos. La politica se ha convertido en un
actor «semisoberano» en un escenario de gobier-
nos no espaciales. «No es posible salvar al estado
en su hasta ahora tradicional papel de héroe de la
sociedad. Como forma heroica de la historia ha en-
vejecido; como garante del bien comun estd sobre-
cargado; como benefactor de la sociedad carece de
recursos; como centro de gobierno ya no se ve frente
auna periferia, sino frente a un ejército de centros»
(Willke, 1997: 347). El estado postheroico ya no se
beneficia de una sociedad que sin estado caeria en
la anarquia o en el caos. El estado como coronacion
de un orden jerarquico resulta algo extrafo en una
sociedad que se ha sustraido de la jerarquia como
principio organizador de su complejidad.

Que el estado haya visto limitada drasticamente su
soberania no significa necesariamente que deba re-
nunciar a su pretension de articular politicamente
la sociedad, aunque tendré que hacerlo de otra ma-
nera. El estado debera volverse mas cooperativo -lo

22

Las nuevas tareas de la politica y el estado

que no equivale a minimo-, si no quiere convertirse
en irrelevante. A la vista de tales dificultades, el es-
tado y la politica deben buscar formas alternativas
de configurar el espacio social, nuevas formas de
gobierno. De entrada, hay que caer en la cuenta de
que los sistemas complejos no se pueden gobernar
desde un vértice jerarquico, pues esto supondria
una simplificacion que no se corresponde con la ri-
queza, iniciativa y pericia de sus elementos. Sin una
retraccion sustancial de las tareas del estado a unas
competencias nucleares y a los bienes colectivos
esenciales, no existe, a mi juicio, la menor posibili-
dad de que la politica se haga cargo o gobierne la
extrema complejidad de los procesos, problemas y
proyectos sociales. El estado, reducida su sobera-
nia, no tiene por qué renunciar a sus pretensiones
de configurar y hacer coherente el espacio social.
Para ello probablemente sea inevitable reducir sus
tareas para concentrarse en los principales proble-
mas de la sociedad, frenando asi esa «pérdida de po-
der a causa del aumento de sus funciones» (Grimm,
1993: 45). En definitiva, lo que se impone no es tanto
una reforma de la administracion como una revision
de las tareas del estado. No se trata de que el estado
se sustraiga de las decisiones que debe tomar, sino
de que las acuerde en interaccion con otras instan-
cias sociales. La forma de gobierno cooperativo se
distingue tanto del modelo jerarquico como del que
aconseja la delegacion en el mercado precisamen-
te porque no rehtye la decision, aunque insista en
adoptarla en el seno de un proceso de cooperacion.

El estado sigue manteniendo una responsabilidad
general respecto de la sociedad que no se corres-
ponde con su poder actual: todo lo que cabe con-
siderar como tarea del estado no puede llevarse a
cabo con sus medios especificos, con los imperati-
vos, las 6rdenes y la coercion. Pero esto no significa
necesariamente que deba rendirse ante la dificultad
de la tarea y renunciar a conseguir esos objetivos
mediante otros procedimientos. Incluso podria ha-
blarse de cierto retorno del estado en forma coope-
rativa, si acierta a recorrer el proceso de una deter-
minada metamorfosis: la que va desde el gobierno
directo, central y soberano al gobierno organizador
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y garante de la cooperacion. Lo que viene llamando-
se «estado garantizador» (Schuppert, 1999) es una
transformacion que parte del reconocimiento de que
el estado no es el que decide y produce, sino mas
bien el que activa y modera los desarrollos sociales
que ni puede ni debe determinar en exclusiva.

Las estructuras jerarquicas de gobierno ya no es-
tan a la altura de la racionalidad social configurada
una vez que sistemas sociales como la economia,
los medios, la técnica, la ciencia o la educacion se
han emancipado del estado como totalidad «om-
niabarcante». Las nuevas libertades que permite
esta autonomizacion de los sistemas sociales vie-
nen acompanadas del riesgo de que esos sistemas
solo vean sus particulares identidades funcionales
y pierdan de vista su articulacién en el seno de una
totalidad. Cada uno tiende a considerar la realidad
desde el punto de vista que le resulta mas familiar
(como algo rentable, oportuno, bueno, sano, etc.),
de manera que le cuesta entender que entren en
juego otros criterios: que la economia tenga deu-
das sociales, que la politica deba tener en cuenta
principios éticos, que la bondad moral tiene mucho
que ver con la pericia profesional, que la sanidad no
puede ser econémicamente ruinosa... La diferen-
ciacion funcional lleva a que los sistemas, cada vez
méas especializados, tengan «una alta sensibilidad
por los propios asuntos y una creciente indiferencia
frente a todos los demés» (Grimm, 1990: 14). Existe
en los sistemas sociales algo que se podria deno-
minar «falta de lealtad social», pues buena parte
de su eficacia se debe a una totalidad que no son
capaces de percibir. Es precisamente en este punto
donde se concentra la nueva funcién de la politica:
una mediacion social cuyo contenido es confrontar
los sistemas sociales auténomos con sus condicio-
nes de posibilidad y «composibilidad». Desde esta
perspectiva, la politica se constituye como instan-
cia de reflexion social: el gobierno respetuoso con
la diferenciacién social ha de apuntar en la linea
de sensibilizar a cada una de las esferas sociales
acerca de los costes sistémicos que se siguen de un
cierre operativo, asi como fortalecer la capacidad
de autoobservacion y reflexion.
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Contrapesar la dinamica centrifuga de los siste-
mas diferenciados constituye el verdadero pro-
blema de la politica en una sociedad compleja.
La tarea fundamental de la politica y el estado
en la sociedad del conocimiento es la coordina-
cién y mediacion de los sistemas sociales, tan
complejos, expertos y dinamicos que excluyen un
control estatal autoritario. El1 gobierno, entendi-
do «como una coordinaciéon multilateral para
una configuracién de la sociedad orientada al
bien comtin» (Fritz, 1988: 63), no es méas sencillo,
sino que se ha vuelto una tarea especialmente
exigente. La politica se convierte en especialista
de una prestaciéon que resulta extremadamente
precaria en las sociedades complejas: moderar
el conjunto, la compatibilidad de los sistemas
funcionales auténomos.

El gobierno cooperativo es tanto mas importante
cuanto mas heterogénea es una sociedad y mas
contradictorios son los intereses en ella repre-
sentados, cuanto mds pluralista es la determi-
nacion de su bien comun. Por eso cabe sostener
que la solucion neoliberal es insuficiente incluso
en orden a sus propios objetivos de permitir el
autogobierno de la sociedad. En una sociedad
donde los actores privados, tanto los individuos
como las organizaciones, no solamente desean
perseguir sus intereses particulares, sino que
tienen derecho a ello, resulta necesaria una ins-
tancia que asuma una responsabilidad respecto
del todo, una especie de responsabilidad por el
sistema. La politica y el estado encuentran su
justificacion en la necesidad de hacer frente a
las dificultades especificas que resultan de un
gobierno cooperativo: los procesos de decision
son mas complicados cuando los destinatarios
forman parte del proceso en el que han de adop-
tarse; hay agentes que disponen de la capacidad
de bloquear una decision, lo que debe estar pre-
visto en procedimientos que al menos lo dificul-
ten; existe también el peligro de que el acuerdo
se logre a costa de un tercero que esta ausente,
lo que disminuye la conflictividad de las negocia-
ciones, pero tiene otros efectos negativos, como
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la disminucién de la lealtad social. En cualquier
caso, la experiencia de gobiernos de cooperacion
(como es el caso de la Unién Europea) ha pues-
to de manifiesto, frente a un prejuicio bastante
extendido, que la negociacién no es un modo de
decision menos eficiente que el sistema jerar-
quico (Scharpf, 1991). La investigacion empirica
ha demostrado que la capacidad de solucionar
los problemas en su conjunto no es menor en la
Union Europea que en sus estados miembros
(Eichener, 1997; Grande y Jachtenfuchs, 2000).

«Tanta cooperacion como sea posible, tanta jerar-
quia como sea necesaria» podria ser una maxima
del buen gobierno y la buena administracién. Lo
que se ha agotado, pues, no es la politica, sino una
determinada forma de la politica, en concreto, la
que corresponde a la era de la sociedad delimita-
da territorialmente e integrada politicamente. Las
modificaciones de la politica vienen exigidas por
la profunda transformacion de la sociedad, que
se caracteriza por una arquitectura policéntrica
(Polanyi). La politica debe transitar de la jerar-
quia a la heterarquia, de la autoridad directa a
la conexién comunicativa, de la posicion central
a la composicién policéntrica, de la heteronomia
a la autonomia, del control unilateral a la impli-
cacion policontextual. En definitiva, debe estar en
condiciones de generar el saber necesario -ideas,
instrumentos o procedimientos- para moderar una
sociedad del conocimiento que opera de manera
reticular y transnacional.

En este sentido, gobernar puede caracterizarse
como la combinacién de menos estado y mas poli-
tica (Evers y Leggewie, 1999). La novedad de esta
combinacion consiste en que representa una verda-
dera alternativa a las conocidas concepciones del
estado minimo (menos estado, menos politica) y a
la del estado social tecnocratico y autoritario (mas
estado, menos politica). En dltima instancia, el po-
der cooperativo se muestra hoy como la posibilidad
de salvar al estado de su ineficacia y de su insignifi-
cancia, de recuperar la politica y, al mismo tiempo,
transformarla profundamente.
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Manuel Prat: ¢Hablamos de politica o hablamos de
gestion publica? Estoy de acuerdo con lo que se ha
dicho sobre cooperacion y corresponsabilidad. Creo
que, desde el punto de vista de la gestién piblica, lo
que usted planteaba, esto es, la necesidad de com-
partir intereses y de intentar buscar el méximo de in-
terrelaciones con la sociedad civil y el poder publico,
seria correcto. Ahora bien, la politica es la partitura.
El politico tiene una manera de interpretar el mundo
que debe intentar implementar: esa es su perspec-
tiva y por eso ha sido elegido. Me gustaria que me
aclarara un poco estos dos conceptos. sHablamos de
politica o hablamos de compartir la gestion para que
sea mas eficiente?

D. L.: La diferencia entre politica y gesti6n ptiblica, su-
til y en ocasiones dificil de establecer, debe trazarse
cuidadosamente. Vivimos una etapa en que es habi-
tual confundir ambas dimensiones: las medidas politi-
cas se disfrazan con una inevitabilidad técnica, la falta
de visi6n politica se suple con la mera gestion... Es im-
portante, pues, distinguir ambos planos y defender las
capacidades de cada uno de ellos. El sistema adminis-
trativo, por ejemplo, es un corrector eficaz frente a las
veleidades de la politica, en la medida en que aporta
estabilidad y continuidad. Ahora bien, la politica no se
reduce a la mera gestion administrativa. Una de las
tareas mds importantes que se nos plantea es como
definir, dentro de la gran complejidad y suficiencia de
los sistemas administrativos, la funcion para la que
la politica resulta insustituible. La legitimidad de la
politica viene dada por su capacidad de aportar inno-
vacion, creatividad y liderazgo en unos escenarios de
mayor incertidumbre que el plano administrativo. En
dltima instancia, nos encontramos frente al desafio de
pensar qué forma debe adoptar la politica para no ser
socialmente irrelevante.

Mila Gascé: Me gustaria conocer su opinién sobre
varias cuestiones. La primera de ellas se refiere a la
responsabilidad, que figura en el cuadro que nos ha
presentado y que usted ha subrayado al referirse a
la transicion que estamos viviendo. Mi pregunta es
la siguiente: ¢hablamos de responsabilidad o habla-
mos de funciones? Por otra parte, en la linea de la
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pregunta de mi companero, éa quién hemos de pedir
cuentas al final? (Hablamos de politica o de gestion
publica? éSe trata del concepto de accountability, que
no sabria como traducir al espafol? Independiente-
mente de quién realice la funcion, al final, a quién
debe pedir cuentas el ciudadano?

En segundo lugar, entiendo que lo que en realidad
aporta de nuevo el concepto de gobernanza es la in-
clusion del capital social o de la sociedad civil, pues
el poder econémico y el poder politico han cooperado
siempre. No en vano, en muchas ocasiones, las deci-
siones politicas se han tomado condicionadas, preci-
samente, por lo que las empresas tenian que decir,
y las empresas se han estructurado en lobbies para
que el poder politico tomara decisiones que las fa-
vorecieran. Estados Unidos es un ejemplo clarisimo
de esa colaboracion entre poder empresarial y poder
politico. Entonces, la gobernanza ¢incluye como as-
pecto nuevo la sociedad civil?

Por otra parte, esta sociedad civil ées una sociedad
civil representada? Cuando Angel Castieira ha pre-
sentado la Catedra, se ha hablado de la inclusion de
asociaciones y ONG. ¢Qué ocurre con todos aquellos
ciudadanos que no se sienten representados por es-
tas asociaciones ni se ven reflejados en los objetivos
que plantean? A ello hay que anadir, ademéas, que
existen sociedades con un amplio poder asociativo
y otras con un poder muy reducido. {Qué ocurre con
estas tltimas?

Finalmente, ées la gobernanza democratica per se?
De sus palabras parece desprenderse que este con-
cepto excluye necesariamente cualquier autoritaris-
mo. ¢Puede haber gobernanza en gobiernos autorita-
rios? Muchas gracias.

D. L.: Responder a todas estas preguntas con la aten-
cién que se merecen exigiria casi el espacio de un
libro, por lo que aqui me voy a limitar a esbozar una
primera respuesta.

En mi opinién, el concepto de responsabilidad es
uno de los grandes temas sobre los que resulta ur-
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gente pensar. Los actuales discursos acerca de la
responsabilidad se mueven entre el maximalismo
y el cinismo, entre la responsabilidad absoluta y la
absoluta irresponsabilidad, entre la moralizacion
excesiva y la excusa de la complejidad. Por eso re-
sulta imprescindible pensar unos procedimientos
para identificar la responsabilidad politica y hacer
operativo este concepto en un mundo en que las
atribuciones no son tan simples como en otras épo-
cas. En parte, esto lo hemos solucionado con una
idea de responsabilidad politica anéloga a la res-
ponsabilidad civil, donde alguien asume la respon-
sabilidad, aunque carezca de culpa.

El otro gran asunto que me plantea es el de la socie-
dad civil y la representacion. Vivimos en un momento
en que la idea de representacion se halla en una pro-
funda crisis. Por esta razon debe ser revisada, junto
con nuestros actuales procedimientos representati-
vos; ahora bien, no creo que una mala representacion
se arregle renunciando a cualquier tipo de represen-

tacion. Una sociedad solo es politicamente operativa
mediante la representacion. Soy partidario de que el
discurso de apelacion a la sociedad civil sirva para
dinamizar y corregir nuestros procedimientos de re-
presentacion, y no para suprimirlos.

Respecto a la relacion entre gobernanza y democra-
cia, le diria que, en principio, un estilo de gobierno
impositivo es incompatible con la idea de demo-
cracia. No obstante, la experiencia nos demuestra
-frente a los planteamientos funcionalistas- que las
sociedades pueden tolerar una «democratizacion
selectiva», que los procedimientos democraticos y
los espacios autoritarios son mas compatibles de lo
que nos gustaria.

Lluis Castanyer: A lo largo de su charla me han
surgido algunas cuestiones sobre las que tal vez
querra usted hacer algunos comentarios o precisio-
nes. En primer lugar, me pregunto cémo se pueden
compaginar los nuevos sistemas de cooperacion con
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el principio de subsidiariedad. Se ha referido usted
al «blindaje», concepto respecto al cual yo también
estoy en contra, puesto que significa casi impedir
que los demés puedan rapifar, escarbar..., mientras
que aveces, en un municipio, en una familia o en una
organizacion, conviene que los demés puedan inter-
venir en la toma de decisiones. Desde este punto de
vista, el principio de subsidiariedad chocaria con la
gobernanza democratica.

Por otra parte, {como se puede compaginar el bien
comun y, por tanto, el gobierno de las mayorias con
el respeto a las minorias?

En cuanto a los fundamentalismos, que pueden
ser religiosos, aunque los hay también ecologistas,
écomo se puede gobernar su preponderancia o su
influencia para que se respete el bien comiin? Pon-
gamos un ejemplo: tomando como base una ideolo-
gia fundamentalista-ecologista que quiere reintro-
ducir especies que ya quedaron fuera del medio,
¢hay que hacer compatibles determinadas ideolo-
gias religiosas en un contexto distinto de aquel en
el que nacieron?

Me parece que estas cuestiones plantean problemas
que la cooperacion no puede resolver sola.

D. L.: El principio de solidaridad presupone una dis-
tincion neta entre funciones y ambitos que de hecho
no se da, que es ineficaz y que la exigencia de coope-
rar vuelve obsoleta. El problema es que en nuestros
sistemas de gobierno multinivel no existe, de hecho,
una plena distincion de niveles; no tiene sentido lle-
var a cabo un «troceamiento» de la administracion,
y, sobre todo, los grandes problemas no se pueden
resolver si no es de manera cooperativa. Lo que se
precisa, por tanto, es que esa colaboracion esté pre-
vista en unos procedimientos claros que dificulten la
unilateralidad.

La cuestion acerca de la manera de articular los
intereses generales y los derechos de las minorias
exige volver a pensar la idea de bien comin en un
contexto de profundo pluralismo que ya no tolera la
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definicién autoritaria o centralizada de lo general.
En cuanto a la segunda parte de su pregunta, habria
que distinguir entre intereses particulares, que son
estructuralmente incompatibles con la atencién al
interés general, y aquellos que simplemente obligan
a reformularlo.

Andreu Puig: Tengo la sensacién de que el proceso
descrito del funcionamiento del estado varia segiin las
relaciones de poder. En este sentido, es posible que ese
proceso no sea tanto el reflejo de un movimiento ideo-
légico como el resultado de la configuracion del papel
del estado a medida que los distintos stakeholders o
grupos de interés de la sociedad han ido ganando o
perdiendo relevancia. Asi, tras la etapa de predominio
de las oligarquias, las clases medias ganaron peso y
consiguieron que se liberalizara la economia para sus
empresas; ahora el consumidor ha cobrado mas im-
portanciay el estado se ha visto obligado a adaptar su
papel al nuevo contexto. En mi opinién, en definitiva,
el motor ha sido ese.

Quizas no hablemos tanto de un modelo de gestién
como de un modelo de politica, lo que hace evidente
la crisis de la politica actual. Nos preguntamos a qué
debe responder el papel del estado, si el rol del es-
tado debe ser de gobernanza, de coordinacién e im-
pulso de los distintos agentes sociales, pero écon qué
objetivo? No contamos con un modelo de sociedad de
referencia ni con una guia para andar ese camino,
y es posible que el gran reto del estado esté preci-
samente en lograr esa definicion. Por otra parte, se
trata de una crisis que no se circunscribe al ambito
del estado, sino que se ha hecho extensiva a las em-
presas y a todo tipo de agentes sociales. Tal vez el
verdadero reto no sea definir como queremos conse-
guir nuestros objetivos, sino definir esos objetivos.

D. L.: Cuando no esté clara su funcion, la politica se
reduce a una mezcla de tactica y oportunismo, por lo
que tampoco deberia extrafiarnos que haya quien pre-
tenda suprimirla. Pensemos en dos fen6menos corre-
lativos. Por un lado, la desafeccion creciente de buena
parte de la poblacion respecto de los asuntos politicos,
que no seria tan grave si no se tratara, en el fondo, de
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una muestra del desinterés hacia los asuntos ptiblicos.
Por otro lado, la inquietante constatacion de que hay
personas que aspiran a sustituir la politica por otros
sistemas o logicas muy diferentes; de que empresa-
rios, jueces y periodistas pretenden sustituir al poli-
tico convencional. Hay que acertar a definir de nuevo
el sentido de la politica y de lo ptiblico, lo que, como
usted muy bien afirma, tiene que ver con la reflexién
acerca de los fines en general, de los objetivos de esa
forma de vida comin que es la sociedad politica.

Manel Salvador: Soy ingeniero industrial y me mue-
vo en el ambito del management. Al abordar la rela-
cién entre management y gobernanza, me doy cuenta
de que llevo anos haciendo gobernanza en mi empre-
sa y en mi entorno. Creo que la clave de la charla de
hoy se encuentra en este punto: es una cuestion de
sistema. La gobernanza es un modelo de trabajo con
un sistema concreto. Recientemente he cambiado de
empresa, y mi objetivo prioritario es transmitir mi
modelo de actuacion a las personas que se encuen-
tran a mi alrededor en el trabajo.
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Hay dos o tres factores clave en los que no habia re-
parado nunca. Uno de ellos es que la jerarquia choca
con el incremento de la cualificacion de los grados
inferiores. A mi jefe, por ejemplo, para reconocerle el
papel de jefe, le pido mucho més que el mero hecho
de que me encomiende determinadas tareas. En este
sentido, el sistema descrito hace una aportacion muy
interesante: el jefe es el motor de todo, pero al final
las decisiones deben ser tomadas por las partes que
mejor saben qué puntos hay que valorar y a qué se
debe conceder mas peso. Su exposicion me ha gus-
tado, pero no la tomo como un absoluto. Sus pala-
bras tienen importancia para la cosa piblica, pero,
profesionalmente, la tienen, sobre todo, en cuanto a
gestion de sistemas, para lo cual puede convertirse
en un modelo muy vélido.

D. I.: Esta pregunta entronca con un tema apasio-
nante: como dirigir un sistema complejo. Existe un
paralelismo evidente entre el gobierno politico y la
direccion empresarial, entre la complejidad de la
sociedad y la complejidad de las organizaciones. En
uno y otro ambito se pone de manifiesto que gober-
nar consiste en promover la cooperacion, organizar
el desorden y gestionar adecuadamente el conoci-
miento. Hoy nos encontramos precisamente ante un
agotamiento de la jerarquia como principio ordena-
dor de las sociedades.

Constituye un interés reflexivo de toda organizacion
evitar la sobrecarga que se seguiria de su compe-
tencia total. A pesar de lo que a primera vista pueda
parecer, la direccién no pierde con ello peso en las
organizaciones. Lo que ha cambiado son sus fun-
ciones y tareas. Lo decisivo es que la direccién ya
no puede llevar a cabo esa funcién segun el régimen
convencional de un gobierno directo y autoritario,
sino mediante el arte de un gobierno indirecto. Con
ello desaparece también la definicion autoritaria, je-
rarquicamente simplificada, de bien comin o interés
corporativo. Los sistemas complejos no pueden ser
gobernados desde un vértice jerarquico, pues esto
supondria una simplificacién que no se corresponde
con la riqueza, iniciativa y pericia de sus elementos.
A mi juicio, la tarea fundamental de la direccién en
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una sociedad del conocimiento es la coordinacién y
mediacién de unos sistemas que son tan complejos,
expertos y dinAmicos que excluyen un control central
autoritario. La direccion se convierte en especialista
de una prestacién que resulta extremadamente pre-
caria en los sistemas complejos: moderar el conjunto,
la compatibilidad y composibilidad de los elementos
funcionales auténomos. Sin negar la diferencia entre
uno y otro ambito, se trata de un elemento comin al
sistema politico y a las organizaciones en general.

Marta Oliver: Soy consciente de que ha abordado
la vertiente de la politica instrumental. Este enfoque
es necesario, pero, trasladando su charla al sentido
sustantivo de la politica, diria que tras sus palabras
subyace una renuncia a que la politica y los politicos
representen nuestros ideales y valores. Me gustaria
preguntarle si usted cree que, del mismo modo que
en la vertiente instrumental contamos con la coope-
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racion, en la vertiente sustantiva debemos contar con
el consenso. Ahi veo un problema: una cosa es pensar
que en la politica tenemos que alcanzar un consenso,
y otra pensar que no hay otra forma. Quisiera conocer
su opinién sobre este punto. ¢Es todavia el ambito de
la politica el que tiene que representar nuestros valo-
res o, dado que contamos con otros ambitos (tercer
sector), este requerimiento se ha difuminado del mis-
mo modo que se difumina la gestion?

D. I.: Sigo pensando, pese a todo, que los politicos ha-
cen mal algo que nadie puede hacer mejor que ellos.
El problema ante el que nos encontramos es que no
se trata de defectos de las personas o de incompeten-
cias singulares, sino de un déficit sistémico de la poli-
tica: su escasa inteligencia colectiva en comparacion
con el vitalismo de otros 4mbitos sociales. Las tareas
de la politica se han transformado profundamente;
de ahi la necesidad de volver a definir su sentido, el
alcance de la representacion, la articulacion entre lo
publico y lo privado, ete. Sin embargo, no acierto a
imaginarme una sociedad donde no haya un tipo de
actividad del estilo de lo que hemos llamado tradi-
cionalmente politica. Las candidaturas a reemplazar
la politica (el derecho, la técnica, el periodismo, la
sociedad civil, los movimientos sociales...) no han
pasado hasta ahora la prueba, y creo que asi va a
seguir ocurriendo.

Jaume Urgell: En sus reflexiones he echado un poco
en falta algiin comentario sobre el papel de los me-
dios de comunicacion, que en las democracias occi-
dentales justamente ayudan al resto de los agentes
a conocer sus entornos y ofrecen a cada uno de ellos
informacion sobre las prioridades de los demés.

También me gustaria que nos comentara un poco la
aplicacion de las teorias y los cuadros que nos ha en-
tregado, asi como la de la teoria democrética actual,
en las sociedades occidentales democraticas. ¢Qué
ocurre en el resto de las zonas del mundo? Habla-
mos de globalizacion, del incremento de la movilidad
de los ciudadanos y del mundo como un solo mundo,
pero la politica, los modelos de gestién publica, de
gobierno y de gobernanza adoptan una determinada
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forma en Europa, Estados Unidos y algunos paises
mas, y otra muy distinta en los paises arabes, en
América Latina, etc. ¢Como integraria todo esto en
sus reflexiones?

D. I.: El tema de la relacién de los medios de comu-
nicacion con la politica es muy amplio, pero tal vez
podria sintetizarse indicando que la colonizacién de
la politica por los medios hace que la politica se haya
transformado, fundamentalmente, en representacion
o aparicion en los medios. La politica es el manejo de
la realidad en un sentido persuasivo, pero esto cada
vez tiene menos que ver con objetividades. Los poli-
ticos deben ofrecer una determinada impresion. No
se combate por asuntos objetivos o estrategias para
solucionar los problemas, sino por representar actitu-
des auténticas; no se trata de actuar o decidir, sino de
escenificar una actitud emocional, una determinada
afectacion. Tratandose de esto, vence aquel que sabe
representar mejor la credibilidad.

No es que la politica haya reconocido el valor de los
medios, sino que las propias decisiones se adoptan
bajo el dictado de los medios audiovisuales, incluido
su valor de entretenimiento. Se escenifican conflictos
y se envian mensajes sin que ello tenga nada que ver
con la légica de una decision politica, sino mas bien
con la necesidad de concurrir en el mercado de la
atencion. En politica, lo decisivo es cada vez mas una
escenificacion en la que los electores son espectado-
res y los votos cuotas de pantalla. Las clasicas fun-
ciones del Parlamento, su mediacion y su funcién de
control han sido en parte sustituidas por las formas
extraparlamentarias de la escenificacion mediatica.

En cuanto ala segunda parte de su pregunta, creo que
nos encontramos ante el problema de la universaliza-
cion de nuestro modo o estilo de vida (también de vida
politica). Para plantearlo bien, hemos de reconocer
que los modelos politicos justos son mas amplios que
aquellos que consideramos especificamente occiden-
tales. No puedo responder a todo ello con generalida-
des, pero si que me gustaria llamar la atencion sobre
la necesidad de distinguir entre aquello que podemos
exigirnos unos a otros, con independencia de la cultu-
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ra a la que pertenezcamos, y aquello que forma parte
de nuestro modo concreto de vivir.

Enric Bartlett: A mi tampoco me gusta el término
«blindaje competencial», pero diria que no significa
lo que parece. Blindar las competencias propias no
impide el ejercicio de las competencias de los de-
mas, y el ejercicio de las competencias propias no
impide que los demds puedan participar (presen-
tando informes, aportando datos, etc). Tenemos un
sistema de conformacion social organizado juridi-
camente que se basa en la atribucién de competen-
cias. Por lo que denominamos «seguridad juridica»,
es importante saber quién puede decidir A, B o C.
Usted ya se ha referido a aquellas competencias
que obedecen sobre todo a un proceso historico
previo. Si uno tiene la competencia de legislar en
urbanismo, pero luego, por una ley estatal, le recor-
tan o anulan esa competencia y tiene que dirigirse
al Tribunal Constitucional, su reaccion sera la de
querer blindarla; aun asi, ello no impide el ejercicio
de las competencias de los demés ni la participa-
cion de los demaés en el ejercicio de las propias.

Una de las muchas cosas que me han interesado de
su charla ha sido su referencia a que si el centro poli-
tico se percibe como controlador, las partes reaccio-
nan enfrentandose a él. Estoy de acuerdo con esto,
pero se me plantea el problema del entorno. Con-
tamos con diferentes niveles dirigidos por partidos
politicos distintos que, periédicamente, tienen que
acudir a unas elecciones a decir «nosotros somos
los que hemos hecho posible X». (Cémo se puede dar
respuesta a esta cuestion?

Finalmente, también estoy de acuerdo con que el es-
tado ve reducida su soberania, su capacidad por lo
menos tedrica de imponer. Ahora bien, o estamos vi-
viendo los estertores de esa situacion previa, o esta
ocurriendo algo. En efecto, tengo la sensacion de
que el estado esta reaccionando con tics que no cali-
ficaré de autoritarios, pero si de ultrarreguladores.
La nueva normativa sobre el tabaco, por ejemplo,
no deja de ser un ejercicio de extremos hasta hace
poco insospechados de esa capacidad de imponer

33



unas determinadas conductas. Hace unos dias leia
un articulo donde se explicaba que antes el estado
pretendia garantizarnos una prestacion sanitaria
correcta; por eso teniamos un Departamento de
Sanidad. Ahora, en Catalufa, por ejemplo, tenemos
un Departamento de Salud, el cual no pretende ya
garantizarnos la prestacion sanitaria correcta, sino
nuestra salud; es decir, ni siquiera nos dejaria en-
fermar, aunque quisiéramos.

D. I.: Muchas de las cosas que estan sucediendo lti-
mamente, aqui y en otras partes, tienen que ver con la
ebullicion que se produce cuando un sistema politico y
todo su cortejo de categorias se agotan, al tiempo que
todavia no se ha conseguido dar forma a lo que podria
sustituirlo. En cierto modo, estan ocurriendo méas co-
sas de las que podemos reflejar con nuestros concep-
tos, y eso produce desconcierto en unos, irritacion en
otros y obstinacion en los de mas alla.

Las vias de solucion més clarividentes apuntan a
la conveniencia de pasar del ideal de un gobierno
fuerte a lo que podria llamarse «un gobierno débil
del cambio social». Toda férmula de gobierno fuerte
(soberano, del centro hacia la periferia, de arriba
abajo, directo) es pretenciosa y poco realista. Ac-
tualmente, gobernar no es tanto dar 6rdenes como
articular contextos. Sin embargo, ante esta nueva
exigencia no desaparece la politica; tan solo se des-
vanece la posibilidad de confiarlo todo a sus meca-
nismos tradicionales: control, proteccion homoge-
neizadora, domesticacion social. La riqueza de un
gobierno reside en otro lugar: en su capacidad de
promover la cooperacion, en su atencién a criterios
como la sostenibilidad y la compatibilidad. Por esta
linea parece discurrir la posibilidad de dar con el
sentido de la politica en una sociedad donde se han
multiplicado los procesos de autoorganizacion y
fraccionamiento social.

Daniel Ortiz: De todas las cosas a las que me gusta-
ria referirme de su interesante exposicion mencio-
naré solo una de sus ultimas afirmaciones: «Gober-
nar significarfa hoy menos estado y méas politica».
Le pediria tan solo dos palabras sobre los partidos
politicos. En mi opini6n, los partidos, como estructu-
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ras que articulan, dan pie e impulsan la politica (la
politica se hace en los partidos y por medio de ellos),
se encuentran en las antipodas de ese poder coope-
rativo que encabeza el titulo de su intervencion. El
funcionamiento de las maquinarias internas de los
partidos politicos ¢éno queda demasiado alejado de
ese tipo de poder?

D. I.: Como me pide solo dos palabras, no las voy a
desperdiciar vertiendo més quejas sobre el mal fun-
cionamiento de los partidos politicos, que se hallan
atrapados en la contradiccion de configurar un espa-
cio democratico cuando ellos mismos se organizan
de manera muy poco democratica. La otra palabra
voy a utilizarla mas bien para defenderlos: los parti-
dos politicos, como las ideologias o las instituciones,
sirven para filtrar la enorme complejidad del mundo
y proporcionar unas minimas orientaciones. No creo
que sea un buen suefio imaginar una relacién direc-
ta, sin procedimientos representativos ni sistemas
de formacion de la opinion piblica, entre el individuo
y el sistema politico. Entre lo que tenemos y un siste-
ma de participacion directa hay una alternativa me-
jor, atin poco explorada: reformar nuestros partidos,
obligarles a cambiar.

Tomas Juste: Desde mi punto de vista, en la
dinamica de funcionamiento actual, en las or-
ganizaciones, en la sociedad en general y en
el movimiento politico predomina la competiti-
vidad entre las personas, y no la cooperacion.
Creo que el sistema que ha presentado requiere
un cambio cultural desde la competitividad ha-
cia la cooperacion. En la dltima intervencion se
apuntaba que los partidos deben competir en-
tre ellos. Para hacer esa evolucién sistémica de
comprender el uno al otro, y a la inversa, se ne-
cesitan valores mas ambiciosos de generosidad,
confianza y transparencia, y no sé como podria
llevarse a cabo este cambio. Conseguirlo en una
organizaciéon y en nuestra sociedad precisa de
una transformacion de valores.

D. L: Efectivamente, ese cambio de mentalidad es di-
ficil, aunque sea necesario. A eso se referia Luhmann
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cuando hablaba de la «inverosimilitud de lo normal».
Sin embargo, hay una serie de argumentos a favor de
lo que podria llamarse «altruismo por interés» que
obligan a reflexionar acerca del interés bien enten-
dido y a concebir las organizaciones como formas de
cooperacion inteligente.

Existe, por ejemplo, una serie de riesgos en las ins-
tituciones que surgen cuando estas solo persiguen
el interés particular de sus miembros. Tanto en el
mercado como en la politica son numerosas las cons-
telaciones en que la mera persecucion de los bienes
privados conduce a una situacion que es mala para
todos. Quien haya reflexionado, por ejemplo, sobre
como se produce un atasco puede entender que la
relacion entre lo privado y lo comtn es mas com-
pleja que la mera adicién. El individualismo crea
muchas veces situaciones de incompatibilidad que
son desventajosas para todos o para algunos indivi-
duos. Tenemos un buen ejemplo de esto en aquellas
situaciones donde estd en juego un bien futuro. Si
las preferencias actuales son meramente agrega-
das, es previsible que las decisiones se adopten en
un horizonte temporal demasiado corto. Se tenderan
a infravalorar las cargas que toda decisiéon supone
para el futuro, al que hipoteca y condiciona. En un
horizonte tan estrecho hay necesidades que no son
suficientemente atendidas, como la estabilidad de
la moneda o el medio ambiente, lo que acaba siendo
perjudicial para todos. Surge asi lo que A. E. Kahn
llamé «la tirania de las pequenas decisiones». Cada
consumidor, con su consumo privado, puede estar
contribuyendo a la destruccion del medio ambiente,
y cada votante puede contribuir a destruir el espacio
ptblico, lo que, de hecho, no quieren y, por otra parte,
haria imposible la satisfaccion de sus necesidades.
Si hubieran podido anticipar ese resultado y anular
o, al menos, moderar su interés privado inmediato,
habrian actuado de manera distinta.

La otra gran paradoja de la desatencion hacia lo co-
mun estriba en que, si la concrecién del bien comtin
es algo controvertido, tampoco el interés propio es
algo bien conocido y absolutamente determinable.
La maximizacion del propio interés esté sometida a
la incertidumbre caracteristica, por ejemplo, de las
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acciones complejas y de largo alcance. Hay muchos
problemas econémicos y sociales que no se deben a
que haya mala voluntad por parte de los agentes o a
que exista una indisposicioén a encontrar el acuerdo,
sino a su perplejidad e ignorancia acerca de qué es
lo més conveniente. No somos sujetos que sepamos
perfectamente lo que queremos y luchemos contra
otros por conseguirlo. Ni nuestro interés econémico
ni nuestro interés politico se formulan con indepen-
dencia o contra el de otros, sino a través de la discu-
sion y la cooperacion con ellos.

Niria Valls: En el Observatorio sobre el tercer sector
estamos investigando la relacion de los jovenes con
la politica y las razones que les llevan a mantenerse
tan alejados de ella. ¢&Como relaciona la gobernanza
con los movimientos sociales emergentes?

D. L.: Si me permite, voy a responder a su pregunta
de manera muy similar a como lo he hecho en una
pregunta anterior, esto es, no insistiendo en la queja
por el escaso interés de los jovenes hacia la politica,
que, como es 16gico, yo también lamento. Respetar el
pluralismo incluye también aceptar el pluralismo en
cuanto a los grados de compromiso politico, que no
tienen por qué ser iguales en todos los ciudadanos.
Al mismo tiempo, no debemos olvidar que la politica
es hoy algo poco interesante, ritual y previsible. Si
logramos volver a hacer de ella algo verdaderamente
ptiblico, un lugar de innovacion, sin duda acabar4 in-
teresando a mas ciudadanos.

Creo que de los movimientos sociales se pueden
esperar muchas cosas, pero ninguna sustitucion de
la politica. De hecho, en la fuerza de esos fenéme-
nos se pone de manifiesto la debilidad institucional
de nuestras sociedades, la dificultad de la politica
para dotar a las emociones colectivas de una forma
razonable y proporcionarles un cauce de actuacion
adecuado. Me preocupa mucho adénde nos puede
llevar la actual «emocionalizacion» de la sociedad,
una de nuestras mas serias amenazas. Lo que ocu-
rre con los movimientos sociales muestra que los di-
versos contenidos éticos, afectivos y emocionales no
han desaparecido, sino que tienden a expresarse al
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margen, contra las instituciones, en los espacios de
la intimidad o en un registro emocional con ocasién
de acontecimientos puntuales, como las catastrofes
o los atentados terroristas. En nuestra sociedad los
sentimientos colectivos «flotan», desarticulados y di-
sociados de los mecanismos de regulacion de la vida
social; hay una especie de energia subjetiva sin an-
claje ni sentido de responsabilidad. La desregulacién
emocional parece discurrir de forma paralela a los
procesos similares de la economia globalizada, que,
pese a su simultaneidad y universalidad, reproducen
la misma carencia de mundo comun.

Angel Castifeira: Al principio has explicado que va-
mos camino de formas post-soberanistas. Creo que
lo que has dicho que esta ocurriendo hacia dentro
del estado, esta ocurriendo también de dentro hacia
fuera. En buena medida, la tension entre la vision
europea y la estadounidense pasa por el intento ac-
tual de formular un poder internacional cooperativo
(medio ambiente, seguridad internacional, Tribunal
Penal Internacional), mientras que, en cambio, pai-
ses como China mantienen el modelo moderno de
soberania de exclusividad del poder.

Si realmente caminamos hacia un poder cooperati-
vo, mi inquietud es la siguiente: épueden tener una
vision holista actores como la empresa y la sociedad
civil? Creo que hoy por hoy no la tienen y que la po-
sibilidad de que lleguen a tenerla constituye un de-
safio. Al estado ya se le ha exigido tanto en la esfera
estatal como en la internacional.

Como segundo reto, creo que en las formulas de re-
lacion y cooperacion hemos de tener en cuenta la
asimetria de los actores. En el estado espanol, esta
ha jugado hasta hoy siempre a favor de uno de ellos.
Cuando el poder es asimétrico, siempre hay alguien
que pierde, porque el poder implica formas de in-
fluencia y relacion. Por tanto, y aunque no soy muy
partidario de la teoria de juegos, también aqui se dan
juegos de suma cero.

El poder cooperativo obliga a formas de corresponsa-
bilidad, pero también a redefinir la responsabilidad.
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Esto conlleva el peligro de tener que decidir quién se
hace cargo de qué. Una forma difusa de poder, como
decia antes Enric Bartlett, puede diluir 1a percepcion
de quién es el responsable final de la competencia.
Asi, puede acabar ocurriendo que los agricultores
europeos que quieran formular una queja no sepan
adonde tienen que ir a manifestarse: éante el De-
partamento de Agricultura de la Generalitat, ante el
Ministerio o ante la Comision en Bruselas? Podria-
mos comentar también estos riesgos derivados de la
vision cooperativa.

Finalmente, si vamos hacia una percepcion distinta
de la autoridad (es decir, hacia esta forma de gober-
nanza), creo que estamos obligados a volver a discu-
tir la cuestién del reparto de poder y del liderazgo.
En el clésico de la politologia Los dos cuerpos del rey,
Kantorowicz decia que estamos acostumbrados a
dar cuerpo al poder. El poder difuso, en cambio, exi-
ge repensar si caminamos también hacia formas de
liderazgo difuso, no solo en el ambito del poder poli-
tico, sino también en otros ambitos. Esto redundaria
en una cuestion central de la Catedra: una forma de-
mocratica de gobernanza Jimplica que no va a exis-
tir ya el liderazgo?, o estamos interpretando formas
nuevas de liderazgo? En caso afirmativo, icuales?

D. L: En el fondo de tu pregunta vislumbro una
inquietud por determinar en qué puede consistir
el poder en el mundo actual. A ese interrogante se
puede responder senalando la profunda paradoja
del poder en nuestras sociedades. Hay unos cos-
tes del poder autoritario o asimétrico que se ilus-
tran muy bien en la reciente actitud de Estados
Unidos frente al Tribunal Penal Internacional. Su
postura obstruccionista desacredita la insisten-
cia americana en la lucha contra el terrorismo y
proporciona proteccion a los paises y los politicos
que tienen mucho que temer de la nueva corte.
En este sentido, resulta significativo que todos
sus aliados en el Consejo de Seguridad de la ONU
votaran en contra de Estados Unidos, cuya postu-
ra compartieron, por cierto, Iran, Iraq, Pakistan,
Indonesia, Israel y Egipto. A todo esto se anade el
rechazo de los protocolos internacionales (cam-
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bio climatico, participacion de los nifios en los
conflictos armados, convencion contra la diseri-
minacion de las mujeres, derecho maritimo, ar-
mas bacteriologicas). Tales politicas son equivo-
cadas en si, pero también porque constituyen un
obstéculo para alcanzar sus propios intereses.

En la escena internacional desregulada, el poder
confiere una capacidad engafosa. La ilusion unipo-
lar trata de obtener el maximo de ventajas de un
juego solitario. El soberanismo americano se cree
protegido frente a toda revancha y dispensado de
cualquier control. Sin embargo, en la medida en que
se deja seducir por las ventajas unilaterales a corto
plazo, se priva de los beneficios de un sistema don-
de rigen también logicas de interdependencia. No
se puede gobernar en funcion tinicamente de 16gi-
cas de poder. Poco a poco nos vamos dando cuenta
del fracaso al que se condena quien esta demasiado
seguro de su superioridad. Paradéjicamente, la uni-
lateralidad hace al poder mas visible y vulnerable,
que es justo lo que se pretendia evitar. Todo nuevo
ejercicio de poder unilateral suscita una escalada
de la resistencia y el rechazo de las poblaciones im-
plicadas. La hegemonia es, por tanto, una fuente de
inestabilidad. En un orden multilateral, cuando se
trata de proteger aquellos bienes que implican co-
operacion y vigilancia, que exigen una gestion glo-
balizada, la influencia estd llamada a reemplazar
progresivamente al poder.

Entre los efectos més beneficiosos de la globaliza-
cion figura uno al que los americanos renuncian
de manera tan sistematica como incomprensible.
Me refiero a las ventajas de la cooperacién y la
multilateralidad. Sin duda, el mejor procedimiento
para maximizar el propio interés es cooperar, y la
cooperacion permanente termina por modificar in-
cluso la percepcion del propio interés. Si no fuera
por esos beneficios, {por qué un pais decide aban-
donar la grata comodidad de saber lo que quiere,
de constituirse en un ambito de decision incon-
testable, y se lanza a la incierta aventura de com-
partir su destino con el de otros, como ocurre, por
ejemplo, en la Unién Europea? Estas dinamicas no
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se habrian producido sino fuera porque de ellas se
esperan unas oportunidades que no estan al alcan-
ce de los que se bastan por si mismos. Es un hecho
que cualquier pueblo prefiere acomodarse a una
soberania reducida o compartida a cambio de un
conjunto de bienes ptiblicos cuyos beneficios tiene
que compartir con todo el mundo.

El poder, entendido como ejercicio aislado, sobera-
no y unilateral de la fuerza, es un concepto reducido
e inadecuado para entender un mundo complejo y
moverse en él. La unilateralidad desaprovecha las
nuevas oportunidades de ejercicio del poder que no
proceden de la fortaleza militar, sino del arte de la
cooperacion y del aprovechamiento inteligente de las
nuevas formas de legitimacion que ofrece el poder
global. Los principios que amenazan a los estados,
al tiempo que suprimen los limites entre lo interior
y lo exterior, relativizan las asimetrias de poder que
existen entre ellos; incluso los mas poderosos se
muestran impotentes frente a tales amenazas. Las
estrategias unilaterales no son efectivas e, incluso,
resultan contraproducentes. El mejor procedimiento
para conservar o incrementar el poder consiste en
cooperar, negociar reglas internacionales y consti-
tuir las correspondientes instituciones.

Europa se toma el mundo més en serio porque para
los europeos el mundo es una comunidad politica
tejida por una red de disposiciones y actores fuerte-
mente entrelazados. Los problemas a los que Europa
se enfrenta actualmente son asuntos que superan la
légica de la soberania y la unilateralidad. Los gobier-
nos europeos estan habituados a trabajar de forma
concertada o a través de instituciones multilaterales.
Tal vez sea esta una de las causas de que el habito de
colaboracion esté muy presente en el enfoque euro-
peo de los asuntos internacionales. Desde este punto
de vista, hace ya mucho tiempo que Europa esta «glo-
balizada»; Estados Unidos, en cambio, se ha queda-
do atras. En el origen de ese retraso historico estd,
fundamentalmente, el no haberse tomado el mundo
en serio, el no haber valorado suficientemente los re-
quisitos y los beneficios de la cooperacion, ni haber
ponderado las desventajas de la hegemonia.
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Coloquio con Daniel Innerarity

Esta paradoja se pone de manifiesto asi mismo en
el interior de los estados. También aqui hace falta
proceder a una deconstruccién de la soberania con
el fin de reconstruir lo piblico, lo comin, que es algo
que solo se define y se gestiona de forma concertada.
En el &mbito de la distribucion territorial del poder,
desde una perspectiva que cada vez exige una mayor
atencion al pluralismo y a los criterios de una equi-
dad diferenciada, me parece que lo mas importante
es establecer procedimientos que dificulten esa asi-
metria a la que te refieres.

Decir aqui algo interesante sobre el liderazgo es
como tratar de ensenar a hacer cava a los catalanes,
pero algin riesgo hay que correr antes de batirme
en retirada. Todas estas categorias que hemos ido
analizando tienen su transposicion en el estilo de
gobierno, y sé que esa es buena parte del trabajo
que os habéis planteado en esta Catedra. El lideraz-
go tiene un aspecto epistemoldgico y otro practico.
El primero consiste en que liderar equivale a tener
una visién de conjunto e identificar bienes comunes
alli donde, a causa de la complejidad e incertidum-
bre general, apenas hay otra cosa que percepciones
fragmentarias. Por otra parte, su dimension préctica
en el mundo actual se plantea como una gestion de
la compatibilidad, como una articulacién de lo hete-
rogéneo (en personas, intereses, logicas o juegos del
lenguaje). Caminamos hacia sociedades méas plura-
les, con una integracién més débil (sin que esto sea
necesariamente algo negativo), de manera que esta
capacidad de convocar lo disperso se va a convertir
en un bien escaso. Unir suprimiendo la diferencia o
separar imposibilitando lo comiin son cosas que es-
tan al alcance de todos. Un lider es aquel que vincula
al tiempo que diferencia, alguien que conoce bien la
gramatica de los bienes comunes.
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