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Introducción
El liderazgo y la ciencia de gobernar

Ningún mandatario que yo haya conocido y que haya triunfado lo ha hecho por el mero hecho de ser un «líder». Lo consiguió trabajando duro, aplicándose, analizando los detalles, sopesándolo todo antes de decidir, poniendo a prueba sus dudas y su confianza en sí mismo.

Y gracias a su curiosidad. Por la voluntad de aprender. Por una búsqueda sin tregua de la respuesta correcta, yendo hasta el fondo, en caso necesario, para conseguirlo.

Fui durante diez años jefe del Gobierno británico y he pasado casi veinte más, a través de mi Instituto, ayudando a Gobiernos y dirigentes de unos cuarenta países diferentes de todo el mundo. He aprendido mucho haciéndolo y viendo a otros hacerlo.

El liderazgo es siempre un viaje. Con el tiempo, he descifrado un patrón de tres etapas en ese viaje. En el primer arrebato de poder, los líderes son todo oídos. Son conscientes de que no saben nada, o muy poco, de lo que realmente significa gobernar. Escuchan con avidez.

En la segunda etapa, cuando se han aclimatado al ritmo de su nuevo día a día, saben lo suficiente como para creer que lo saben todo. No tienen paciencia para escuchar. Son el jefe. ¿Quién puede saber más que ellos?

La tercera etapa es la de la madurez, cuando se dan cuenta de que lo que saben no es la suma total del conocimiento político; que hay cosas —muchas— que no conocen. Una vez más, con más humildad, escuchan y aprenden.

Suelen llegar a ese momento, por desgracia, mediante una amarga experiencia.

La distancia entre las tres etapas puede ser larga o corta.

Muchos líderes nunca pasan de la segunda fase. Y es en ella cuando suelen cometerse los errores.

Este libro trata de cómo, estudiando la ciencia de gobernar y lo que implica, los líderes pueden acortar su aprendizaje para llegar a la tercera etapa más rápido y en mejor forma.

Los Gobiernos han existido siempre, por supuesto. Pero el siglo XX fue testigo de una expansión sin precedentes de lo que hacen y de lo que los ciudadanos esperan de ellos.

En el Reino Unido de principios del siglo XIX, el papel del Estado estaba muy circunscrito. Se recaudaban impuestos para pagar un conjunto limitado de obligaciones que giraban principalmente en torno a la defensa. El sistema de educación pública era escaso o inexistente; se carecía de un sistema de asistencia sanitaria auspiciado por el Gobierno; no había pensiones y las prestaciones sociales eran limitadas. La administración de la ley y el orden era rudimentaria. El concepto de asistencia social era desconocido. A lo largo del siglo XIX se desarrollaron las prestaciones del Estado, pero incluso en 1900 el gasto público solo representaba alrededor del 12 % del PIB.

Desde entonces, a medida que el Gobierno ha ido asumiendo cada vez más deberes y responsabilidades, esa cifra ha aumentado a más del 40 %. La mayoría de los países desarrollados modernos han construido su espacio público de forma muy similar. Y los países en desarrollo siguen su ejemplo.

Los ciudadanos confían ahora en que su Gobierno organice —y a menudo financie— la educación de sus hijos, les proporcione cuidados cuando están enfermos y ayuda económica cuando son mayores o están desempleados. Esperan que mantenga la seguridad en las calles y la nación protegida. Esperan que apruebe leyes para administrar un entorno empresarial cada vez más complejo y que lo regule todo, desde la producción de alimentos a la gestión de residuos, pasando por la promoción de determinados productos y las cuestiones medioambientales y climáticas.

Como resultado, el Gobierno es hoy un gigante intrusivo y omnipresente en nuestras vidas. Podemos debatir hasta la extenuación su tamaño y propósito, pero la realidad es que está aquí para quedarse y a un nivel que hace que su funcionamiento influya en una parte significativa de cómo nos movemos por la vida.

Sin embargo, aunque esa verdad es ineludible, lo extraño es lo constreñido y enrarecido que está el debate sobre lo que podríamos llamar la ciencia de gobernar: cómo funciona la máquina y cómo se puede hacer para que lo haga mejor.

No quiero decir que no se debata la competencia de determinados Gobiernos o sus políticas. Lo hacemos. Pero no nos centramos mucho en los principios de la buena gobernanza, en lo que funciona y lo que no, en si existen normas comunes o lecciones que podamos aprender. En otras palabras, no nos detenemos a considerar cómo extraer lo mejor de este monstruo.

Es cierto que las circunstancias de cada país son diferentes. Y me parece que una creencia muy común entre los líderes políticos, al menos al principio de su mandato, es que su nación es especial y que hay un límite en lo que respecta a lo que pueden aprender de las demás.

Pero los procesos de gobierno son muy similares en todas las naciones. Los retos suelen ser los mismos. La forma de gobernar —eficaz o ineficaz— tiene las mismas características. Además, los Gobiernos cuentan con décadas de experiencia. Por lo tanto, es posible —y, desde el punto de vista del éxito, esencial— conocer y comprender los distintos elementos del hecho de gobernar antes de asumir la responsabilidad de la nación.

La forma en que funciona el Gobierno, cómo crea las estructuras adecuadas para la toma de decisiones, cómo se organiza, cómo emplean los dirigentes el tiempo y su capacidad para gobernar en lugar de para hacer política: en esto consiste esta ciencia.

Dominarla marca, literalmente, la diferencia entre los Gobiernos —y, por tanto, a menudo los países— que triunfan y los Gobiernos —y los países— que fracasan.

Cuando hablo con nuevos líderes, hago un ejercicio en el que los invito a pensar en países cercanos y similares en términos de población, recursos naturales y oportunidades, y luego los insto a que los comparen.

Polonia y Ucrania (antes de la guerra). Ruanda y Burundi. Myanmar y Malasia. A pesar de todos los problemas de Colombia, se puede comparar con Venezuela. O Kuwait con los Estados más prósperos del Golfo. Y luego está el mayor experimento de laboratorio de gobierno disponible para la humanidad, la península de Corea: Corea del Norte y Corea del Sur.

Para cada país exitoso, habrá habido un punto de inflexión, un momento en el que avanzó, se desarrolló, liberó potencial y se expandió.

¿Cómo se tomaron las decisiones trascendentales? ¿Cómo se pasó de la proyección a la realidad? Cada paso no solo implicaba una idea, sino una forma de proceder: había una política, un marco de aplicación, un proceso ejecutivo. Por supuesto, también liderazgo.

Así que, como líder, no sería prudente embarcarse en una reforma importante sin estudiar detenidamente cómo la han llevado a cabo otros líderes que se han enfrentado a problemas y retos similares. Gobernar ofrece lecciones; tiene atributos que se pueden aplicar de manera general. Incluso su idiosincrasia tiene elementos comunes. Merece la pena estudiar todo esto.

En una democracia elegimos al jefe de Gobierno. Sin embargo, no se exige ninguna cualificación: llegué a primer ministro sin ninguna experiencia previa de gobierno. Los líderes no se abren camino aprendiendo sobre la marcha, con una evaluación objetiva de su capacidad; simplemente llegan y se ponen manos a la obra. Lo mismo ocurre con muchos ministros, si no con la mayoría, aunque dirijan grandes departamentos y controlen importantes presupuestos. También ocurre en los países no democráticos: los nuevos dirigentes asumen el cargo con la misma discordancia entre poder y experiencia; y sus ministros están en el mismo barco.

En cualquier otro ámbito de la vida, la mayoría de mucha menos relevancia para el ciudadano de a pie que el hecho de gobernar una nación, nadie soñaría con algo así. Lo consideraríamos irresponsable, imprudente y muy peligroso.

Para ser justos con el electorado, no se puede esperar que tenga una visión precisa de la aptitud para gobernar de aquellos a los que ha elegido. Los votantes tienen una opinión general, por supuesto, y en una democracia eligen sobre esa base.

Pero, aunque cuando un nuevo líder llega al cargo carece de experiencia —y su equipo también—, puede compensar esa irracionalidad del sistema que lo ha llevado hasta allí. Hay un historial que puede examinar; lecciones claras que puede aprender. Incluso si no ha hecho nunca el viaje, otros sí lo han hecho; hay hojas de ruta que puede seguir, señales de advertencia que puede tomar en cuenta y experiencias vividas para iluminar lo que realmente implica gobernar.

Esto no puede compensar la ausencia de liderazgo. Pero, sin duda, es mejor que los líderes se formen con el aprendizaje disponible sobre cómo les ha ido a otros ejerciendo el liderazgo.

Todos los líderes se enfrentarán a los retos de diseñar estrategias, políticas y obtener resultados; crear el equipo adecuado, superar los intereses que se interponen en el camino, hacer que la burocracia pase de la inercia a lograr un verdadero impacto, dirigir la nave del Estado a través de las tormentas de acontecimientos externos.

Así pues, sean cuales sean sus cualidades naturales de liderazgo, debe haber espacio para el aprendizaje, para adquirir habilidades tangibles de diseño y puesta en marcha, así como para algo tan etéreo como el propio carácter.

La política es en parte filosofía, en parte rendimiento y en parte sentido práctico. Este último aspecto es el más mundano, pero es el que al final marca la diferencia.

Para la persona que está en la cima, hay una diferencia entre ser líder y liderazgo. O incluso entre ser «un líder» y simplemente la persona que ocupa la posición de líder.

Los líderes llegan a puestos de liderazgo por caminos muy variados: algunos por cálculo, otros por accidente, otros por alguna circunstancia particular, algunos por crisis y otros por coraje; a menudo es una amalgama de todos ellos.

Pero solo unos pocos merecen realmente el título de líder, es decir, que, una vez allí, ejercen lo que llamamos —a modo de cumplido— liderazgo.

He llegado a la conclusión de que los atributos del liderazgo han de ser los mismos sea cual sea el cargo que se ocupe, desde el que dirige un país hasta un equipo de fútbol, una empresa o cualquier tipo de organización, ya sea una tienda o un centro comunitario.

Un líder da un paso al frente cuando los demás retroceden. El manto de la responsabilidad se va pasando de unos a otros y el líder lo toma motu proprio. De acuerdo, a veces le llega amablemente y otras lo arrebata antes de que nadie más pueda acercarse a él. Pero en ambos casos, o en algún punto intermedio, está preparado para llevarlo.

Pero eso solo pone en la posición del líder. Ser «un líder» significa algo diferente.

Los líderes tienen el valor de no dejarse llevar por la corriente. Hablan cuando los demás callan. Actúan cuando otros dudan. Asumen el riesgo, no porque no lo identifiquen como tal, sino porque creen que un propósito superior exige asumirlo.

Están dispuestos a decir lo que hay que decir, incluso a sus propios partidarios.

Esta es una parte esencial del liderazgo político, sin la cual se consigue poco. Cualquier político razonablemente inteligente sabe lo que su público quiere oír. Así que decirlo es lo fácil: jugar con la multitud, aceptar su calidez, recibir sus elogios, conmoverla; observar cómo sigue cada cadencia, cada gesto, el ritmo del discurso, que aumenta en intensidad, los aplausos y la aprobación. Desde tiempos inmemoriales, los políticos han pronunciado este tipo de discursos, han lanzado estas frases y ahora tuitean sus recordatorios de lealtad en 280 caracteres.

Esta forma de hacer política tiene su importancia. Pocos líderes sobrevivirían sin esos momentos. Crearlos requiere talento. Pero no es lo mismo que el liderazgo.

El liderazgo es ponerse delante de una multitud que espera ser complacida, pero prepararse para disgustarla. Explicar la verdad en lugar de lo que esperan oír. Persuadir, no apaciguar, al público que no está de tu parte. Dirigirse a la cabeza y no al corazón.

La voluntad de asumir no solo el manto de la responsabilidad, sino lo que conlleva si se lleva ese manto en serio: la crítica tanto como la adulación; la necesidad de decisión y no simplemente de debate; de sustancia tanto como de brillo; de avanzar y no solo de estar; de acción y no de mero análisis; de resolver los problemas y no simplemente de articularlos.

Y seguir adelante incluso cuando parece que la derrota es un resultado tan posible como la victoria; retirarse tácticamente, pero nunca estratégicamente.

Esto es liderazgo.

Y darse cuenta de que dar a la gente lo que quiere no es el objetivo del liderazgo.

¿Es un pensamiento sorprendente? ¿Especialmente para un líder político?

La política consiste en hacer lo que quiere el pueblo, ¿no?

Pues no. Ahora bien, una afirmación tan sorprendente necesita una cuidadosa aclaración. Por supuesto, el objetivo es mejorar la vida de la gente. Hacer que estén mejor, que sean más felices, más capaces de cumplir sus sueños y aspiraciones.

Pero eso no es lo mismo que darles lo que quieren en un momento dado, perseguir cada oleada de opinión y tratar de satisfacerla, escudriñar las encuestas y actuar en consecuencia, acceder a cada demanda en lugar de evaluar su pertinencia, medir la validez de un punto de vista por la vehemencia con que se expresa. El líder propone al pueblo lo que necesita y no solo lo que quiere. De lo contrario, el líder no es más que un seguidor.

Me encanta la mítica frase de Henry Ford, cuando le preguntaron sobre cómo dar a la gente lo que quería: «Si le hubiera preguntado a la gente lo que quería, habrían dicho “caballos más rápidos”». En una línea similar, Steve Jobs dijo: «No puedes preguntar a los clientes lo que quieren y luego intentar dárselo; para cuando lo tengas, querrán algo nuevo».

Lo que se aplica a los negocios también se aplica a la política.

Pensar que esta afirmación es elitista es malinterpretar el fundamento de la relación correcta entre líder y liderados. El líder debe hacer lo que crea que interesa al pueblo. Si al pueblo no le gusta el resultado, acaba despidiendo al líder.

Pero el trabajo del líder es liderar.

Parte de lo que se describe en las páginas siguientes trata sobre la función del liderazgo: cómo determinar las prioridades, construir la política adecuada, formar un buen equipo; cómo manejar el estrés y la tensión de gobernar.

Todas estas cosas contribuyen a un mayor éxito como líder.

Y no hay valor que pueda superar una limitación de competencia.

Pero la valentía —hacer lo correcto y no lo fácil, estar dispuesto a ser impopular además de popular— es un rasgo casi inevitable de los líderes de éxito.

Por la sencilla razón de que los verdaderos líderes son los que logran el cambio. Y el cambio es el reto más difícil de conseguir.

El cambio se resiste. Muchos lo han intentado y han fracasado.

Por eso, asumir este reto requiere valentía. Piensa en cualquiera de los grandes líderes, desde iconos como Mandela hasta transformadores de países como Lee Kuan Yew: todos ellos tuvieron que adoptar posturas que provocaron descrédito. Sin embargo, perseveraron, a menudo contra todo pronóstico; no a ciegas, sino con determinación.

Cualquier líder que haya intentado alguna vez una gran reforma ha conocido el precio: el agotamiento del capital político; nuevas oportunidades para los adversarios; la antipatía, incluso el odio, de quienes se oponen a la reforma; una gran presión, sobre él, sobre quienes lo rodean, incluso sobre la familia, los amigos; a veces, la angustia de saber si realmente merece la pena.

Aunque antes de empezar ya se sabe que va a haber dolor, resulta curiosamente sorprendente y muy incómodo cuando aparece.

Afrontar todo esto es la definición obvia de valentía política.

Pero muchas de las cosas de las que hablo en las siguientes páginas, que podrían parecer mejor definidas como competencia, también requieren valor. Elegir al equipo adecuado y ponerlo del lado del líder, por ejemplo.

Todos los líderes tienen un ego. Pero reconocer las propias debilidades y compensarlas, poner ese ego de lado y relegarlo para liderar con eficacia, eso es una forma de valentía.

Salir de la zona de confort, abrazar nuevas ideas, nuevas personas, nuevas formas de ver el mundo, todo ello contribuye a un mejor gobierno, pero también revela algo sobre el carácter y el valor del líder.

Ser honesto con uno mismo cuando se ha defraudado a los demás, ser capaz de pedir perdón y decirlo de corazón, no guardar rencor, perdonar incluso cuando olvidar es difícil o imposible, todo esto puede ayudar a sobrevivir como líder, pero también requiere el valor personal de ser autocrítico y consciente de uno mismo.

Una reflexión final: este no es un libro sobre mis cualidades o carencias como líder. Más bien trata de lo que he aprendido.

Lo que logré como líder es discutible y discutido. Pero ese no es el objetivo en estas páginas. Lo que aquí se ofrece no es un ejemplo, sino una lección. Naturalmente, mis errores o logros forman parte del contexto de lo que sigue. Pero no son el punto de partida ni de llegada.

Este libro trata de lecciones de gobierno, de liderazgo y de cómo los líderes pueden convertirse en «líderes».


PARTE I

Tomar el poder


1

Un líder con un plan

Todo Gobierno, si quiere tener éxito, si quiere navegar por el traicionero paisaje político que será su hábitat, necesita un plan. Una hoja de ruta. Un destino.

El líder tiene que estar en el asiento del conductor.

George Kennan, el distinguido diplomático estadounidense que definió la política de contención de Estados Unidos hacia la Unión Soviética en las décadas de 1940 y 1950, comentó en una ocasión (parafraseando a Lewis Carroll en A través del espejo): «Si no sabes adónde vas, cualquier camino te llevará allí».

Es esencial que el líder sepa adónde va. Conduce el autobús. Lo hace con determinación y velocidad; los pasajeros, sentados detrás del conductor, le darán consejos que no ha pedido o que están fuera de lugar, no siempre con la cortesía esperada, pero en todo momento sentados en sus asientos. Si por un momento el autobús se detiene para que el conductor pueda pedir indicaciones y los pasajeros se bajan y empiezan a discutir, con seguridad no volverán a subir a ese autobús.

La palabra gobierno deriva del griego kubernao, que significa «pilotar un barco», muy relacionada con la expresión de Platón «la nave del Estado». Para seguir un rumbo en concreto, los Gobiernos necesitan un plan.

Un «plan» no es lo mismo que un conjunto de objetivos deseables o de visiones ambiciosas. Helmut Schmidt, canciller de Alemania Occidental entre 1974 y 1982, advirtió célebremente que los políticos con visiones deberían ir a ver a un médico.

Un plan es una hoja de ruta para gobernar. Establece los objetivos finales, los hitos y, sobre todo, las prioridades. Da forma al «por qué» y no simplemente al «qué» o al «cómo».

Centra las prioridades del Gobierno; de hecho, en cierto sentido crea sus prioridades.

La preparación que conlleva su elaboración es intensa.

Mal plan: mal Gobierno.

No es necesario, y probablemente no pueda, entrar en detalles. Pero debe describir con precisión lo esencial de lo que el líder quiere conseguir; debe servir para movilizar al Gobierno, dar directrices a los ministros y estar respaldado por una narrativa clara.

Debe hacer saber qué piensa el líder sobre el estado del país, qué va mal, qué debe corregirse, y los principios básicos de cómo se harán las transformaciones debidas.

Si se elabora de la manera correcta, un plan de este tipo tiene múltiples propósitos. Por supuesto, establece un camino claro: al menos sabemos adónde debemos ir. Pero, más que eso, políticamente define la agenda. La gente puede estar a favor o en contra, pero todos están obligados a definirse en torno a él.

Siempre solía decir que lo que me haría sentir más vulnerable desde el punto de vista electoral era encontrarme con un plan de gobierno mejor que el que yo tenía.

Siempre que el plan esté bien elaborado y no sea una mera lista de aspiraciones, se convertirá en el centro del debate político. Esto tranquiliza al partido gobernante y desconcierta a la oposición.

Pero elaborarlo es más complejo de lo que parece. Lo más importante es establecer prioridades: si se intenta hacerlo todo, lo más probable es que se acabe sin hacer nada.

El plan debe identificar todo aquello que el líder considera vital, que define el éxito o el fracaso del proyecto de gobernar, que muestra hacia dónde se dirigirá principalmente la energía, que revela lo que el Gobierno intenta mantener y lo que está decidido a cambiar.

A menudo estos cambios exigen una reforma estructural a gran escala. Mi experiencia como gobernante es que los cambios suelen clasificarse en dos categorías. En primer lugar, hay cambios que se producen de un plumazo, legislativos o administrativos, como la abolición de un impuesto o la fijación de un salario mínimo. Son importantes. Su puesta en marcha es relativamente sencilla.

En segundo lugar, están los cambios de naturaleza sistémica —reforma de la sanidad, de la asistencia social, privatización de un gran servicio público, por ejemplo—, que implican un análisis meticuloso, de los cambios precisos que se quieren hacer y de su relación con el sistema tal y como funciona actualmente; implican la gestión de una serie de intereses diferentes, todos los cuales lucharán contra el cambio o encontrarán formas de reducir su impacto o neutralizarlo.

Estos cambios son los difíciles; llevan tiempo, suponen utilizar capital político y no se pueden hacer demasiados. De ahí, como indicaré, la necesidad de priorizar.

El plan debería, al menos, ofrecer una orientación clara sobre estas reformas, ya que, fuera de toda duda, no se trata solo de las más difíciles de hacer en términos prácticos, sino de las más complejas a la hora de convencer al público de que hay que afrontarlas.

Deben comenzar lo antes posible en el mandato porque llevan tiempo.

Y aquí la democracia se ha planteado un reto.

Creo que hacen falta diez años para cambiar un país. Y hablo de cambios bien enfocados. Como mínimo. Quince años permiten hacerlo mejor y veinte es el tiempo óptimo.

Un presidente con el que trabajo llegó al poder como la primera persona elegida democráticamente en su país tras un período de dictadura; y, para marcar su determinación de no caer en las malas costumbres de su predecesor, se comprometió a cumplir solo dos años de mandato, tras los cuales daría el relevo a otra persona.

Muy noble; pero, por desgracia, también muy ingenuo.

En nuestra primera reunión le dije sin rodeos que, si seguía gobernando así, el sistema no se tomaría en serio sus instrucciones; su Gabinete dedicaría el tiempo a posicionarse para la sucesión, no a trabajar para el país; y él no solo tendría dificultades para actuar, sino que acabaría sin poder mover un solo dedo.

En lugar de mejorar la reputación de la democracia, se vería perjudicada porque no se haría nada.

Afortunadamente, decidió seguir mi consejo y, tras su reelección, comienza ahora su segundo mandato completo.

Pero, incluso después de dos mandatos, se enfrentará a un problema. Si su sucesor es de un partido diferente o no le gusta su programa, el cambio estructural que está intentando perderá impulso y se estancará.

Porque el cambio estructural no será completo.

Ese cambio lleva tiempo y requiere coherencia política y, en una democracia, cierto grado de coherencia a través de los distintos Gobiernos.

Un buen plan —bien elaborado y con una política coherente que lo sustente— no solo le proporciona al líder los medios para fijar la agenda y gobernar con eficacia, sino que también ofrece la mejor oportunidad de hacer que el plan se mantenga porque, aunque naturalmente se modificará —habrá ciertas redundancias o partes irrelevantes, no todo funcionará como se pretendía—, la dirección básica se fijará con tal fuerza que hará falta un plan mejor para derogarlo.

El plan debe elaborarse prestando rigurosa atención a lo que ya está en marcha. Independientemente de las críticas que se hayan hecho a la Administración anterior —y supongamos que ha habido muchas, porque así es la política—, se ha de juzgar con imparcialidad lo que funciona y lo que no. No hay que reinventarlo todo. Que «ellos» lo hicieran no significa, por definición, que esté mal.

Cuando me nombraron primer ministro en 1997, había cosas del período de mis predecesores conservadores Margaret Thatcher y John Major que quería cambiar; y cosas que creía que estaban asentadas en una dirección concreta para el país y debían permanecer.

Así pues, no alteramos el fomento de la empresa privada, la bajada de los tipos impositivos máximos, la privatización de industrias como la de las telecomunicaciones —que se adaptan mejor a la disciplina de mercado—, o el marco jurídico de las relaciones laborales.

También mantuvimos la orientación básica de la política exterior, al menos en torno a la pertenencia a la Unión Europea y a una sólida alianza transatlántica con Estados Unidos.

Pero hicimos grandes cambios en cuanto a reformas del ámbito público: sanidad, educación, ley y orden, bienestar, servicios a la infancia; dimos prioridad a los más pobres mediante créditos fiscales y un salario mínimo, y cambiamos radicalmente la orientación política en torno a cuestiones sociales y de corte progresista, como los derechos de los homosexuales.

Por lo tanto, hubo una coherencia política junto a cambios significativos. Eso dio a la comunidad empresarial en particular, al menos hasta la crisis financiera y luego el Brexit, estabilidad y previsibilidad en la formulación de políticas.

Pero el resultado fue que, primero, el Gobierno conservador y, después, el nuevo Gobierno laborista tuvieron un plan claro de lo que había que hacer y por qué.

Por supuesto, en cierto sentido, todo nuevo Gobierno es una reacción al anterior. Pero con frecuencia se han de medir las consecuencias de esa reacción.

Se debe construir el plan con cuidado; hacerlo duradero. Y diseñar un núcleo fuerte para que pueda llevarse a cabo.
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Fortalecer el núcleo

Los líderes suelen llegar al poder sin experiencia ejecutiva. Las aptitudes necesarias para una buena campaña no son las mismas que para ser un buen líder y, de hecho, pueden ser totalmente inadecuadas una vez en el cargo. Hay que dar un paso adelante. Un gran líder debe, de un plumazo, metamorfosearse en un gran CEO.

Las campañas son estimulantes, llevan al aspirante por una ola de esperanza y entusiasmo, pero el riesgo es que, si tiene éxito, el líder crea en su propia magia y trate al Gobierno como una extensión de la campaña. Esto es un grave error.

Por supuesto, cuando se está en el poder siguen siendo necesarias una buena comunicación, una narrativa clara y el compromiso con la gente. Pero, una vez en el cargo, el reto principal es gobernar, y eso significa cumplir.

En la oposición, importa lo que dices. En el Gobierno, importa lo que haces. Y decir es mucho más fácil que hacer. Como se ha apuntado antes, gobernar es la única profesión de importancia en la que una persona sin cualificación, sin trayectoria y con un currículum vacío de contenido puede llegar a ocupar un puesto de extraordinario poder.

En cualquier otro ámbito de la vida, consideraríamos esta circunstancia impensable, incluso ridícula. Un CEO, un director que dirige una orquesta y nunca ha tenido una batuta en las manos, un piloto que lleva un avión sin más guía que una vaga noción de aerodinámica... Provoca risa tan solo pensarlo.

Imaginemos que un club de fútbol de primera división, en busca de un nuevo entrenador, dijera: «Reunamos a los aficionados más entusiastas y hagamos una votación a mano alzada entre ellos para ver quién debería ocupar el puesto». A los propios aficionados les parecería una locura. Y el equipo no duraría mucho en primera.

Pero en política esto puede ocurrir.

Ahora bien, por supuesto, un líder político tiene conocimientos de política y, en su vida anterior, puede haber dirigido una organización ajena a la política. Pero eso es diferente a gobernar un país. Hay una enorme diferencia.

Cuando llegué al número 10 de Downing Street en mayo de 1997, nunca había ocupado ningún cargo ministerial. Empecé desde arriba, lo que en cierto modo es ideal. Pero me llevó tiempo adaptarme y aprender que estar a la cabeza de un Gobierno requiere una mentalidad y una aplicación completamente distintas de las de la oposición.

Puede que se tenga un plan. La dirección debe estar clara. Pero hay que asegurarse de que el mundo inmediato que rodea al líder está organizado para cumplirlo.

Y esto empieza desde el principio, o citando mal a Julie Andrews en Sonrisas y lágrimas (La novicia rebelde, en algunos países), en tu propia… oficina.

No se debe escuchar a quienes recomiendan mantener un perfil bajo, que se debe dejar a los ministros «hacer su trabajo», que otros en la cadena de mando harán lo que deben hacer. Los que dan estos consejos son o bien académicos formados en la teoría y no en la práctica, o bien altos funcionarios que saben que un núcleo débil les permite estar tranquilos.

No es lo mismo que la delegación de poderes dentro de un Estado, donde la toma de decisiones propiamente dicha se ejerce mejor a nivel local y donde existe un proceso para decidir el liderazgo. Es el caso, por ejemplo, de los alcaldes de las ciudades o los funcionarios locales en un sistema federal o, en un país como el Reino Unido, formado por diferentes naciones, de las instituciones descentralizadas. Me refiero más bien al control de las áreas de las que el jefe de Gobierno es el responsable.

Todas las burocracias son iguales. No son conspiraciones para un bando u otro de la política; son conspiraciones para mantener el sistema y se llevan asombrosamente bien con la inercia. Se las puede utilizar e impulsar, pero no se debe dejar en ellas la primera o la última palabra, como explicaré más adelante.

Cuando un líder llega al poder y el país está en buena forma (a pesar de las críticas que ese líder haya podido hacerle a su predecesor), la tarea es la buena gestión, no el cambio.

De acuerdo. Ahora me dirijo al líder que quiere ser un agente de cambio. Porque, en todo caso, rara vez el statu quo es satisfactorio en todos sus aspectos; si no, ¿por qué se presentaría a liderar?

El líder necesita un núcleo fuerte, capaz de iniciar y llevar a cabo el cambio de manera eficaz y oportuna.

El líder tiene poder precisamente porque lo es. Esa es la posición de la que deriva su autoridad. Si se aprovecha sabiamente, las cosas sucederán.

Es necesario un núcleo fuerte porque, sin él, esa autoridad no se puede encauzar. Se debilita o permanece latente. Además, una vez que el sistema sabe que el núcleo dirige la agenda, responderá: los ministros se pondrán sobre aviso, los encargados de impulsar la inercia se pondrán nerviosos y a la defensiva.

Pero ese núcleo fuerte no surgirá por sí solo. Organizarlo es la primera tarea del líder.

El primer paso es algo tan obvio que muchos de los líderes con los que me encuentro lo obvian por completo: ¡qué importante es la agenda!

Cuando yo era líder de la oposición en el Reino Unido, y a poco tiempo de unas elecciones que se esperaba que ganáramos, visité al presidente Clinton en la Casa Blanca. Al empezar nuestra serie de reuniones, me dijo: «Recuérdame que te diga algo muy importante antes de que te vayas».

Me quedé muy sorprendido y supuse que me iba a revelar un gran secreto de Estado. Cuando me iba, se lo recordé. Me miró con gran solemnidad y me dijo: «Quienquiera que lleve tu agenda es la persona más importante de tu mundo como líder. Necesitas tiempo para pensar, tiempo para estudiar y tiempo para hacer las cosas para las que llegaste al liderazgo. Si pierdes el control de la agenda, fracasarás».

Confieso que en aquel momento me sentí un poco decepcionado. Pero llevaba razón.

El tiempo es el bien más preciado. Seguro que lo que parecía relativamente sencillo cuando los anteriores dirigentes del país recibían los aluviones de críticas se le hace al nuevo líder un mundo más complejo cuando se enfrenta a la vida real; no la de los eslóganes, sino la de la prosa compleja. Y, sin tiempo para centrarse en los resultados, para elaborar las políticas adecuadas, para gestionar la política de los cambios que está realizando, descubrirá que la gran visión que elaboró con tanta confianza cuando estaba en la oposición nunca se convertirá en realidad. Chinggis (o Gengis) Kan —que, después de todo, creó uno de los imperios más extraordinarios de la historia— dijo una vez: «Conquistar el mundo a caballo era fácil; lo difícil era desmontar y gobernar».

Ese es el reto para el líder. Hay un millón de peticiones con las que lidiar. Los dignatarios extranjeros van pasando, lo cual es necesario, pero, a fin de cuentas —a no ser que el cargo requiera un compromiso de implicación internacional— resulta una distracción.

Todo el mundo quiere algo del líder o quiere estar con él. Políticos, empresarios, viejos y nuevos amigos. Hay ceremonias a las que acudir, funerales y bodas a las que no pueden faltar, ocasiones de Estado en las que las conversaciones banales son inversamente proporcionales a su impacto en la vida de los ciudadanos. Muchos dirigentes están en reuniones desde primera hora de la mañana hasta última hora de la noche. La mayoría de ellas, improductivas. Cada hora que pasan así es una hora que no pueden reemplazar y los desvía del verdadero reto de gobernar.

Así que la persona que lleva la agenda —es decir, el día a día— y quienes tienen voz y voto sobre lo que se incluye en ella, tienen que ser del más alto nivel y estar lo más cerca posible del líder. Y deben seguir instrucciones estrictas.

¿Tiene que acudir a un acto? Que vaya, pero que no pase allí más de una hora. Incluso menos. El organizador del evento vendrá, le gritará a quienes lo acompañan, les dirá que si no se queda toda la noche será un desagravio, lo que arruinará su liderazgo. Pero el círculo del líder debe mantenerse firme.

Sin embargo, hay que ser lo bastante inteligente como para saber juzgar. A veces habrá que quedarse toda la noche. La cuestión es que quien se encargue de la agenda tiene que tener verdadera habilidad, sensibilidad política, mucha mano y encanto a la hora de decir que no.

Como líder resulta difícil decir que no; la tendencia es siempre decir que sí. Por eso, detrás del líder, se necesitan perros guardianes que se mantengan firmes incluso bajo la mayor de las presiones.

Los ministros quieren pasar tiempo con él. Hay que verlos, por supuesto. Pero no cuando ellos quieran.

El Parlamento necesita tiempo. Cuando cambié el tiempo que se dedicaba a las preguntas al primer ministro de quince minutos dos veces a la semana por la tarde a treinta minutos una vez a la semana a mediodía, ahorré literalmente un día o día y medio de tiempo a la figura del primer ministro.

Un líder debe mantenerse en contacto con su gente. Se sale a la calle, se ven las cosas de primera mano, se conoce a los lugareños, se mantiene una comunicación constante. Todo esto es importante. Pero hay que recordar que un viaje de medio día es probablemente tan eficaz como uno de un día entero. Entrar, conocer, hablar, salir.

Se tiene que ver a los dignatarios extranjeros. Estas relaciones son importantes, pero estructurando las visitas. Y reduciendo las visitas al extranjero. De nuevo, tienen que producirse. Pero el tiempo en el extranjero debe ser efectivo, con el menor protocolo posible y el mayor contenido. Los responsables de protocolo son sin duda buenas personas. Les gusta su trabajo. Les gusta el alboroto y la adulación, la ceremonia elaborada, el teatro que hay implícito en todo ello. Pero al líder no debería gustarle porque, en caso contrario, se perderá mucho tiempo haciéndolo.

El tiempo que no se dedica a cumplir el cometido para el que se gobierna reduce la capacidad de ejecución.

Conozco a líderes que mantienen una jornada de puertas abiertas, lo que al principio a la gente le encanta: se regodean en la luz del líder; esta circunstancia demuestra que también ellos son importantes. Pero muy pronto —y en el Gobierno las cosas siempre van mucho más deprisa que en la oposición— el recurso se agota, la gente exige acción, sus expectativas se hunden en la desilusión y, sin tiempo ni espacio para centrarse, el Gobierno pierde su brillo y el líder, su luz.

Además, hay algo que se descuida con demasiada facilidad: también se necesita tiempo para uno mismo, para la familia, para relajarse, para liberarse del estrés, aunque solo sea por un momento.

El horario tiene que ofrecer ese tiempo personal. A lo largo del día, la gente absorbe la energía y el líder está dando órdenes, tomando decisiones, todo lo cual es sumamente agotador. El tiempo personal repone la mente y el espíritu. Sé que parece extraño priorizar este aspecto de una manera tan tajante como propongo. Y acepto que hay algunos líderes que parecen no descansar nunca o perder la concentración; pero, si se es un mortal corriente, seguir estas sencillas reglas reportará grandes beneficios.

Luego, naturalmente, hay que organizar el resto del núcleo.

El objetivo debe ser crear una maquinaria efectiva para impulsar la agenda del líder. Más adelante me ocuparé de los detalles, pero, en esencia, dado que se necesita que el núcleo sea fuerte, hay que organizarlo para que lo sea.

Reorganicé el núcleo del Gobierno tras ganar mis segundas elecciones generales, habiendo aprendido las lecciones de mi primer mandato.

En la primera legislatura, insté al sistema directamente para que avanzara más rápido. Y hasta cierto punto lo hizo. Pero no lo suficiente y, cuando dejé el látigo, volvió a ralentizarse.

El objetivo de la reorganización era centrar el núcleo, dotarlo de la capacidad y los medios necesarios para impulsar el Gobierno y hacerlo responsable ante mí, pero también ante mis propias intenciones. Y estar siempre alerta. Incluso cuando yo estaba distraído.

Mi reestructuración incluía unidades específicas de «política», «estrategia», «comunicación» y «ejecución».

El concepto de «unidad de cumplimiento» es el más conocido de esa reorganización y ahora se reproduce ampliamente en todo el mundo. Michael Barber fue su ideólogo, hizo un trabajo brillante y escribió un libro sobre el tema —Deliverology— que, y no es broma, está en las estanterías de muchos líderes que conozco.

Pero las demás innovaciones fueron igualmente importantes.

En la «unidad política», los especialistas pueden seguir el desarrollo de la política gubernamental y también sugerir mejoras o ajustes. Es importante señalar que estos expertos no deben proceder de departamentos gubernamentales, sino del propio equipo del líder, y han de poseer una gran capacidad de análisis y conocimientos políticos.

La «unidad de estrategia» se centra en el pensamiento a largo plazo con objeto de aportar nuevas ideas y formas de ver el mundo.

Una «unidad de comunicación estratégica» es vital porque, de lo contrario, un Gobierno parece tecnocrático en lugar de estar orientado a valores y misiones. Tiene que proporcionar comunicaciones de tipo estratégico, es decir, no solo para las noticias del día siguiente, sino para que haya una coherencia en lo relativo a las explicaciones que proceden del Gobierno en su conjunto.

Así pues, el núcleo del Gobierno debe ser lo bastante fuerte como para ayudar a diseñar la política, garantizar la coherencia estratégica, mantener el plan en marcha, comunicarlo y, sobre todo, ejecutarlo.

Habrá crisis, cosas que nunca se previeron, acontecimientos sobrevenidos, escándalos, sobresaltos y alarmas y desvíos, pero en todo momento el líder debe contar con una máquina implacablemente centrada en la consecución de los objetivos fijados.

Se debe procurar que el núcleo sea fuerte.
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Priorizar: si se intenta hacerlo todo, probablemente no se hará nada

Suelo decir a los nuevos líderes que una buena forma de enfocar la gobernanza es a través de lo que yo llamo «las cuatro P»: priorización, política, personal y gestión del rendimiento (performance management, en el original en inglés).

La primera, la priorización, es mucho más difícil de lo que parece. Se llega al Gobierno con un manifiesto. Suele ser detallado. Tiene que llegar al conjunto de la base electoral. Se supone que es un plan de gobierno. Pero la realidad es que no lo es. Ese no es su propósito, sino que era el de formar parte de una campaña (ganadora). Aunque esté redactado con cuidado y disciplina, es una lista de lo deseable, no necesariamente de lo factible, y está escrito con una retórica de esperanza en lugar de con la honestidad realista que un verdadero plan de gobierno implica.
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