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PROLOGO

Este libro es producto de la ensefianza.

La Escuela de Gobierno Kennedy de 1a Universidad de Harvard tie-
ne alumnos de cuatro niveles: estudiantes de bachillerato que asisten
voluntariamente, en grupos de estudio sin reconocimiento de crédi-
tos; graduados recientes que siguen programas de dos afios para obte-
ner sus mdsters; estudiantes en mitad de su carrera, unos diez afios ma-
yores de promedio, que cursan masters de un aio, y funcionarios
publicos y oficiales de las fuerzas armadas, en ambos casos de nivel
superior, que siguen una gama de cursos breves denominados «pro-
gramas para ¢jecutivoss. Gran parte de lo que ensefiamos se adapta de
las disciplinas tradicionales que consideramos pertinentes para la poli-
tica piiblica y su an4lisis: sobre todo Ia economia, Ia ciencia politica,
la filosofia politica y la sociologia.

Sin embargo, algunos cursos no se estructuran a partir del marco
conceptual de estas disciplinas, sino de los interrogantes urgentes que
nuestros alumnos experimentados extraen de su propio trabajo en la
vida publica. <Ejercicio del liderazgo» —un curso que se ofrece en di-
versas versiones en todos los niveles de nuestro corpus estudiantil—
intenta mejorar la comprensién del liderazgo y proporcionar herramien-
tas titiles para trabajar en una gama de roles, oficiales y no oficiales,
en los que liderar a otros puede ser esencial para una intervencién efec-
tiva. Algunos de nuestros alumnos postulan para esos cargos en con-
tiendas electorales; otros los procuran en las fuerzas armadas y la ma-
yor parte de ellos en las burocracias clviles, piblicas, sin fines de lucro
y privadas. Pero 2 todos se les confiari el rol de liderar, como tarea
u oportunidad, a través de 1a pertenencia grupal que marca sus vidas
profesionales y personales. Sabiéndolo por experiencia, nuestros alum-
nos mis maduros nos piden que les ensefiemos algo sobre el lidetaz-
go que ellos puedan llevar a sus trabajos.

Pero, ;qué? Hace una década le solicitamos al doctor Heifetz, un
joven psiquiatra y también un misico excelente, que habfa estudiado
con nosotros y por lo tanto conocia bien a sus compafieros, que reco-
giera este interrogante y lo abordara de nuevo con nuestros alumnos.
Lo ha estado haciendo desde entonces. Este libro es el resultado.



14  Liderazgo sin respuestas Ficiles

Me parece una consecucién sorprendente. Presenta prescripciones
concretas basadas en hipétesis de pertinencla inmediata para cualquie-
ra que necesita ponerse a la cabeza de cualquier tipo de situacién so-
cial, en casi todas las condiclones organizacionales. Heifetz ilustra lo
que prescribe desde el punto de vistz de la funcién piblica més alta,
y también desde el de las relaciones interpersonales intimas. Por una
parte, aqul estin los sentimientos de Lyndon Johnson, Martin Luther
King Jr. y Mahatma Gandhi, tanto en el triunfo como en Ia tragedia.
Por otro lado, hay oficiales y soldados de las fuerzas armadas, médicos
y pacientes, alumnos de college y grupos civicos locales. Hay quienes
saben liderar y quienes chapucean la relacién lider-seguidor. Algunos,
como Lyndon Johnson, hacen una y otra cosa por turno. El elenco es
variado, cubre una gama amplia y es siempre de interés; estd bosqueja-
do con precisién, abordado con empatia y presentado en el momento
oportuno: ilustra algo que el profesional puede tratar de hacer (o de
cvitar) en el esfuerzo concreto de asumir un liderazgo particular, a ve-
ces desde una posiclén de autoridad, y otras no.

Esta actitud prescriptiva es lo que diferencia el libro de Heifetz de
la mayoria de las obras de la Hteratura sobre el liderazgo, que es tan
amplia como diversa. S6lo en inglés, la extensa bibliografia va desde
Shakespeare hasta soci6logos contemporineos, desde Samuel Papys has-
ta las biografias y memorias actuales. Esta literatura es sobre todo des-
criptiva, v si acaso prescribe algo, lo hace indirectamente, por analo-
gia: «Si éste es tu caso, puedes hacer lo mismo». Heifetz, en cambio,
sélo emplea la descripciOn para ilustrar, y sus ilustraciones s6lo sirven
para reforzar su anilisis, que es prescriptivo. Se basa en hip6tesis de
interaccion social, algunas de las cuales tienen raices en la psicologia
freudiana, otras en la antropologia y otras en la masica, pero todas han
sido expuestas, a lo largo de muchos afios de perfeccionamiento, a 1a
cruda luz de las reacciones de los profesionales de 12 vida piblica, que
tienen un trabajo que hacer y también vidas que vivir.

Los diez afnos de Heifetz con los alumnos-profesionales han hecho
por €l mis o menos lo mismo que alguna vez hicieron por mi mis siete
afnos de experiencia en Washington, y lo han llevado, entre otros luga-
res, al mismo terreno que yo atravesé hace més de treinta afios en Pre-
sidential Power. Es el terreno de quien toma decisiones en 1a mis alta
posicion de autoridad formal de un sistema politico, posicion de la cual
se suele esperar que el liderazgo sea deseado y al mismo tiempo resis-
tido por otros. Yo abordé ese tema, para el caso del presidente nortea-
mericano, en el escenario de 1a época. Busqué reglas pricticas para ayu-
darle a pensar en términos estratégicos. Todo lo que pude prescribir
fue que pensara hoy sobre las consecuencias de cada opci6n en el dia
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de mafiana, teniendo especialmente en cuenta sus perspectivas de pres-
tigio y reputacién. Este podriz haber sido un buen consejo, en vista
de lo que sucedi6, pero era ambiguo: mezclaba el largo plazo con el
corto plazo. Por lo tanto, resultaria dificil aplicarlo predictivamente con
confianza (opini6n que, en efecto, han sostenido observadores ulteriores,
incluso presidentes).

El consejo de Heifetz es mis rico, mis sugerente y espero que por
ello més aprovechable, porque su anilisis profundiza mas en lo que
puede hacer una figura de autoridad de ese tipo, tanto para informarse
a si mismo como para guiar a supuestos seguidores. Advierta las ten-
siones soclales; son claves del trabajo necesario. Tome nota de los ata-
ques que se le dirigen: son claves para evitarnos trabajo. No trate de
hacer el trabajo usted mismo: procireles a esos seguidores un ambiente
marco dentro del cual usted pueda desaflarlos. Después siéntese en un
palco (tome perspectiva sobre 1a escena), para identificar los peligros
latentes y tomar medidas correctivas, cambiando el ritmo o la senda.
fistas son expresiones técnicas; dejo a Heifetz 1a tarea de definirlas. Pero
me complace reconocer que, en conjunto, estas reglas pricticas pue-
den ayudar 2 una persona que ocupa la posicién de jefe del ejecutivo,
u otra ansloga, 2 crear una estrategia efectiva, con més probabilidad
de é&xito que las mias.

Un punto fuerte adicional de Heifetz, del que yo mismo no puedo
jactarme, es que sus reglas pricticas abordan no s6lo €l pensamiento
estratégico de los lideres que ocupan posiciones de autoridad, sino tam-
bién el de los otros, que se esfuerzan por impulsar al préjimo codo
con codo, o desde la retaguardia. Hace unos afios hablé con dos legis-
ladores que consideraban que el curso de Heifetz les habia sido muy
provechoso. Uno, presidente de una comisién, volvi6 a ella confiado
en que podrifa dirigirla mejor que antes. El otro, més joven, represen-
tante parlamentario novel, salié con capacidad para convencer e im-
pulsar desde atris a sus superiores, incluso a los ministros.

De modo que en los términos de Heifetz el «liderazgo» no equivale
a las posiciones de autoridad que se suelen considerat su punto de par-
tida. Sus reglas pricticas, sus principios, se aplican a cualquiera que
persiga 1a realizacién de algo por medio de y en compaiifa de otros.
Es ésta una pretensién generalizada, sobre todo en una democracia como
la nuestra, a 12 cual se dirige el universo de problemas que aborda Hei-
fetz. Se sigue de ello que este libro debe ser ampliamente lefdo, utiliza-
do y ensefiado. Espero que lo sea.

RICHARD E. NEUSTADT
Cambridge, 1994
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INTRODUCCION

El miércoles 29 de abril de 1992, estallaron en Los Angeles los tu-
multos urbanos mis violentos y destructivos de Estados Unidos en este
siglo.! La absolucién de cuatro policias blancos por €l ataque crimi-
nal y una ampliamente televisada paliza al automovilista negro Rodney
King desencadenaron una furia de saqueos, incendios y asesinatos que
recordaba dolorosamente la de 12 década de 1960. Miles de efectivos
de las tropas federales ayudaron za restablecer el orden, pero no antes
de que resultzran muertas cincuenta y dos personas, se hirlera a cente-
nares y se destruyeran propiedades por un valor de més de mil millo-
nes de délares.? Un viernes por la noche, dos dias més tarde, el presi-
dente George Bush, en un discurso televisado a todo el pais, se refirié
a las fuentes inmediatas del malestar, condenando la violencia y pro-
metiendo una ripida restauracién del orden, mientras proponia una
accion federal para asegurar que se hiclera justicia a King. No usé su
autoridad para movilizar el compromiso ante los problemas m4s vas-
tos que subyacian a los tumultos: el racismo y las desigualdades eco-
némicas cronicas.?

Durante los tumultos, yo me encontraba en Washington asesoran-
do al gobierno. Reiteradamente se plantearon tres preguntas: ¢Estaba

1. Segiin estimaclones, los tumultos de 1a ciudad de Nueva York en 1863 fueron los
peores en Ia historia de Estados Unidos; en ellos murieron mis de 100 personas en una
cludad de aprozimadamente un millén de habitantes. Los desdrdenes raciales de 1943 en
Detroit fueron mis destructives per ciplia, pero menos en términos generales. Eric Monk-
konen, <The Past and the Rlots, The Urban History Newslester, octubre de 1992, pég. 13;
comunicacién personal, Eric Monkonnen, profesor de historia, UCLA, 27 de febrero de
1993.

2. «2 of 4 Officers Found Guilty in Los Angeles Beating: Tenslon Eases as Residents
Hall the Verdicts, The New York Times, 18 de abril de 1993, pidg. Al

3. Como dijo Bush: «<Lo gue vimos anoche y anteanoche en Los Angeles no tiene nada
que ver con los derechos civiles. No tiene nada que ver con [a gran causa de Ia Igualdad
que todos los norteamericanos deben sostener. No es un mensaje de protesta. Ha sido
Ia brutalidad de la multitud, pura y simplemente». «Excerpts from Bush's Speech on Los
Angeles Riots: Need to Restore Otders, The New York Times, 2 de mayo de 1992, pip.
ASB; véase también Robert Dallek, «Post-Rlot Rhetoric Has a 60's Ring: Now, as Then, The-
re’s No Instant Cure-alls, The Baston Globe, 10 de mayo de 1992, pig. 73.
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Bush ejerciendo el liderazgo? ;Qué criterios podriamos utilizar para juz-
gar sus acciones mientras se producian los acontecimientos, sin el be-
neficio de la retrospeccién historica? ;Estibamos enfocando el asunto
de modo insuficiente, al responder 2 los sintomas y no a las causas,
0 se trataba de una tictica necesaria para el corto plazo en la estrategia
de abordaje de los problemas mis amplios? Este libro, producto de una
década de investigacién y ensefianza en la Escuela de Gobierno John
F. Kennedy de la Universidad de Harvard, trata de cuestiones como és-
tas, relacionadas con el liderazgo, la autoridad y el desafio de encarar
problemas muy arduos.

Hoy en dia enfrentamos una crisis del liderazgo de muchas dreas
de la vida pdblica y privada. Pero interpretamos mal la naturaleza de
estas crisis. Nos apresuramos a atribuir los problemas a nuestros poli-
ticos, como si éstos fueran la causa. A menudo los utilizzmos como
chivos expiatorios. Aunque muchas personas que ocupan posiciones
de autoridad quizid no sean fuente de respuestas, pocas veces son la
fuente de nuestras penurias. Culpando a las autoridades podemos ex-
plicar nuestras dificultades sin demasiadas complicaciones: «jEchen a
los truhanes! [Elos tienen 1a culpa de esta confusifn!». Pero nuestras
crisis actuales quizis tengan mis que ver con la escala, Ia interdepen-
dencia y la incontrolabilidad percibida en 1a vida politica y econ6mi-
ca moderna. La escasez de liderazgo puede perpetuar nuestros proble-
mas, pero pocas veces €std en su base.

Ademis, en periodo de crisis tendemos a buscar el tipo de lideraz-
go erréneo. Pedimos que venga alguien con respuestas, decision, fuer-
za y un mapa del futuro, alguien que sepa adénde debemos ir: en sin-
tesis, alguien que pueda convertir en simples los problemas dificiles.
Pero problemas como el de los tumultos de Los Angeles no son sim-
ples. En lugar de buscar salvadores, deberfamos pedir un liderazgo que
nos desafie a enfrentar los problemas que no tienen soluciones sim-
ples e indoloras, los problemas que exigen que aprendamos nuevos
métodos.

Tenemos muchos de estos problemas: industria no competitiva, aby-
so de drogas, pobreza, educacién piblica ineficiente, peligro ambien-
tal, luchas étnicas, déficits presupuestarios, confusién econémica y obs-
tdculos 2 las relaciones exteriores constructivas. Para progresar en las
soluciones no se necesita que alguien dé respuestas desde lo alto, sino
que cambiemos nuestras actitudes, nuestra conducta y nuestros valo-
res. Para enfrentar desaffos como éstos nos hace falta una idea diferente
del lderazgo y un nuevo contrato social que promueva nuestra capa-
cidad de adaptacidn; esperar la solucién de la autoridad no es adecua-
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do. Tenemos que concebir de otro modo y revitalizar nuestra vida ci-
vica y el significado de la ciudadania.

Tales desafios son el tema de este libro. Para introducirlos, parece
justo que me presente yo mismo, y que describa el bagaje y los recur-
$0s que aporto a este estudio. Soy psiquiatra, misico y catedritico de
politica piblica en la Escuela de Gobierno Kennedy, donde dirijo el
Proyecto de Educacién para el Liderazgo. Como meédico, tiendo a sos-
tener ciertas creencias bisicas. La primera es la creencia de que mu-
chos problemas estin entramados en sistemas complicados ¢ interac-
tivos. En medicina, por ejemplo, queremos saber c6mo reaccionari todo
el cuerpo a la brecha que se abre en sus defensas cuando la enferme-
dad se instala en ella,

La mayorfa de los profesionales tienen propension sistémica. Los
mecinicos de automdviles, los ejecutivos de las empresas y los planifi-
cadores urbanos piensan sistémicamente los problemas, concentrin-
dose en las partes interactivas del automévil, la empresa o la ciudad.
A menudo intervienen en una parte del sistema que est4 lejos del lugar
del sintoma. Cuando un automévil no arranca por la mafiana, pocas
veces el mecinico localiza el problema en la llave; suele estar a dece-
nas de centimetros de distancia, en 1a bateria, el arranque, una cone-
xi6n eléctrica o el alternador. Cuando los ciudadanos de Los Angeles
se lanzaron a los desérdenes como respuesta a la decisién judicial en
el caso de Rodney King, el problema no era s6lo la brutalidad policial,
sino la injusticia en sentido amplio: las dificiles cuestiones del desem-
pleo, la pobreza, la desigualdad y el prejuicio.

Mi segundz creencia deriva de la biologfa; yo doy por supuesto que
gran parte de la conducta refleja la adaptacién a las circunstancias. Las
respuestas del organismo al estrés —sea el estrés inducido por el cli-
ma, la competencia, la'bisqueda de alimento, la actividad sexual o 1a
parentalidad— representan adaptaciones desarrolladas en el curso de
1a evoluci6n. A menudo las adaptaciones biol6gicas generan transfor-
maciones y permiten que nuevas especies prosperen en ambientes cam-
biantes. Un ejemplo muy impresionante es la evolucién de la mano hu-
mana, que parece haber realizado una serie de importantes saltos
adaptativos, entre ellos la postura erecta y la evolucién de nuestro ce-
rebro4 En conjunto, estas respuestas al desafio ecolégico nos han
dado los medios para transformar nuestro mundo.

4. Richard Leakey y Roger Lewlin, Origins: What New Discoveries Reveal about the
Emergence of Our Species and Its Possible Future (Nueva York, Dutton, 1982).



24  Liderazgo sin respuestas ficiles

Por adaptaci6n social entiendo el desarrolio de la capacidad orga-
nizacional y cultural para encarar con €xito los problemas, en concor-
dancia con nuestros valores y propésitos. Y cuando hay conflictos acer-
ca de los valores y propd6sitos (1o que sucede a menudo) la clarificacion
e integracién de los valores divergentes se convierten en si mismas en
un trabajo adaptativo.

Como en biologfa, las adaptaciones sociales recorren toda la escala
del cambio, desde el poco importante hasta el transformador. Por adap-
tacién no entiendo 12 aceptacion del status quo, resignarse a situacio-
nes nuevas y malas. Cuando el presidente Bush se reuni6 por primera
vez con miembros de su gabinete para responder a la invasién de Irak
a Kuwait, Nicholas Brady, secretario del Tesoro, expuso una estrategia
destinada a hacer frente a los altos precios del petr6leo en el corto,
medio y largo plazo si Irak se quedaba con Kuwait y mantenia altos
los precios. Pero Bush se neg6 tajantemente a «adaptarse» a €sa inva-
si6n.’ Este empleo del término tiene sentido y comunica con clari-
dad, pero no es asi como lo empleo aqui. Por adaptacién no entiendo
meramente ssobrellevar las circunstancias», aunque esto representa a
veces una parte critica del proceso de adaptacién.

La orquestacién de muchos pafses, junto con las Naclones Unidas,
para hacer frente al desafio de un Irak beligerante fue el inicio del tra-
bajo adaptativo por excelencia. Para demoler viejos mitos del Otiente
Préximo, formar nuevas alianzas internacionales y unir a gran parte de
la comunidad mundial se necesitaba que muchas personas en todo ¢l

planeta clarificaran sus valores y cambiaran sus actitudes, creencias y
conductas. Un nuevo orden mundial en el que la gente aprenda mejo-
res modos de convivencia representaria una adaptacién social enor-
me, si alguna vez lo logramos. Desde luego, la adaptacion exige tanto
logros reales como aspiraciones.

Como tercera creencia, pienso las relaciones de autoridad en tér-
minos de servicio. Mi trabajo de médico consiste en ayudar a las per-
sonas a resolver problemas en los que yo tengo alguna pericia. Por ello
me reconocen autoridad: 1a autoridad es una confianza. §i en alguna
situacién problemitica mi libertad de accién (1a autoridad que se me
ha otorgado) tiene que expandirse, también deben cambiar las bases
de la confianza depositada en mi.

Ademsis, la orientacién hacia el servicio significa una perspectiva
a la vez prictica y prescriptiva. Por ser «pricticos, busco modos de apli-
car la teorfa y la investigaci6n a los problemas cotidianos. Al sprescri-

5. Comunicacién personal, Nicholas Brady, 17 de noviembre de 1992.
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bir» aconsejo, no tomando el motivo de consulta por lo que parece, sino
interpretindolo. A menudo los problemas se presentan de modo ambi-
guo. Interpreto los motivos de consulta como sfntomas de estrés biol6-
gico y también como indicadores de desequilibrio psicolégico o social
en el trabajo y el sistema de contencién del individuo. En mi an4lisis de
los problemas incluyo el ambiente del paciente. De modo anilogo, fue-
ra del contexto de la medicina, considero que la queja de un director eje-
cutivo por su pérdida de poder es el sintoma de un problema subyacen-
te en su organizacién. Quiz4 Ia influencia de ese director ha disminuido
porque con anterioridad él mismo introdujo cuestiones perturbadoras
en Ia organizaci6n, y 1a respuesta fue aislarlo. En €l sentido médico, se-
ria una prictica pobre dar un consejo basado exclusivamente en 2 que-
ja inicial. Para prescribir hay que analizar el problema dentro del siste-
ma global. '

Quizis esto parezca obvio, pero las consecuencias no lo son. Muchos
consultores y te6ricos del liderazgo piensan que han completado su ta-
rea al aconsejar al ejecutivo o al politico sobre c6mo ganar mas poder,
si esto es 1o que €l pide. En algunos casos, tal vez tengan razén. Pero no
siempre basta con darle a alguien lo que él piensa que quiere. Es posible
que se tengan que interpretar los deseos del ejecutivo en el contexto de
los problemas que enfrenta la organizaci6n, para ayudarle a clarificar el
problema sistémico y para que €l pueda aclarar lo que quiera. Quizis en-
tonces impulse a 1a organizacién a enfrentar una cuestién que se estd evi-
tando. Tal vez ya no trate sencillamente de recuperar poder, y renuncia-
ria de buena gana al poder para llamar la atenci6n acerca de 1a cuestion.
Quizis haidentificado una cuestion para Ia cual la atencién de la organi-
zacién no estd madura, y €l tenga que aflojar el paso. Tal vez 1a pérdida
de poder le indique que 1z cuestién requiere un cambio de tictica.

Como psiquiatra, creo que muchos procesos de adaptacién y comu-
nicaci6n son inconscientes, y aprendo acerca de ellos por inferencia. La
gente no siempre dice lo que srealmente piensar; tampoco comprende
siempre por qué hace lo que hace. Ademi4s, muchas dificuttades que im-
piden avanzar en las soluciones provienen de conflictos mal orquesta-
dos e irresueltos (contradicciones internas entre los valores, las creen-
cias y los hibitos). Creo asimismo que las defensas de una persona
merecen respeto. Al identificar y plantear cuestiones, supongo que las
personas y sus sistemas sociales funcionan lo mejor que pueden en re-
Iaci6n con su capacidad de adaptacién y de los desaffos que enfrentan.
Supongo que estin trabajando en problemas reales, aunque el modo de
abordarlos esté distorsionado y cargado de evitacion. Su conducta esun
esfuerzo por adaptarse. En consecuencia, intervengo enla vida de la gente
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y en los sistemas sociales con el objetivo de aumentar su capacidad adap-
tativa: su capacidad para clarificar los valores y solucionar los proble-
mas que esos valores definen.

Finalmente, la psiquiatria tiecne una predasposicnén relativa al modo
de realizar €l trabajo adaptativo. En psicoterapia, las personas se adap-
tan mejor a sus ambientes, dados sus propésitos y valores, enfrentando
las circunstancias penosas y desarrollando nuevas actitudes y conduc-
tas. Aprenden a diferenciar 1a realidad de 1a fantasia, a resolver conflic-
tos internos y poner en perspectiva los acontecimientos desagradables.
Aprendena convivit con lo que no puede cambiarse y a hacerse respon-
sables de 1o que sf se puede cambiar. Mejorando su capacidad de refle-
xi6n fortalecen su tolerancia a 1a frustracién, y, comprendiendo sus pro-
pias lagunas y pautas de resistencia, a enfrentar los problemas, mejoran
su capacidad adaptativa general ante los desafios futuros.’

Los expertos de la politica proceden con un supuesto anilogo. Ayu-
dan 2 las comunidades interpretando y analizando los problemas, dis-
tinguiendo la causa del efecto, los hechos de la ficcién, y formulando
y ofreciendo posibles soluciones. También ellos creen que enfrentar los
problemas es mejor que desatenderlos. Por clerto, es perfectamente com-
prensible que se quejen de la resistencia que encuentran a la informa-
cion problemitica que ellos retnen, analizan y presentan.

Como miisico, aplico diversas metiforas musicales al estudio del li-
derazgo. La musica ensefia que la disonancia es una parte integral de la
armonia. Sin conflicto y tension, la misica carece de dinamismo y mo-
vimiento. Tanto el compositor como el misico que improvisa deben con-
tener la disonancia dentro de un marco que retenga la atencion de la
audiencia hasta que se encuentra Ia rescluci6n.

La miisica ensefia también a diferenciar las variedades del silencio:
inquieto, enérgico, aburrido, tranquilo y sublime.¢ Con el silencio uno
crea lo necesario para que se pueda oir algo nuevo; se mantiene la ten-
5i6n en la audiencia o el grupo de trabajo, 0 se puntian las frases, dando
tiempo para que se asiente el mensaje:

La creacifn de misica se realiza en relacién con estructuras y audien-
cias. Los limites estructurales proporcionan el andamiaje de la creati-
vidad. Plat6n lo dice como sigue: «S1 no hay ninguna impresion con-
tradictoria, no hay nada que despierte la reflexi6n». La gente crea en
relacién con algo o alguien. Aunque la audiencia esté bien protegida
en la mente del compositor, sigue estando alli, en la realidad. Como no

6. Estos tipos de silencio no son categorias formales en miisica. S6lo las presento como
cjemplas.
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pensamos la creatividad como producto de una relacién, 2 menudo
las audiencias ignoran su poder. En una sala de cinco mil personas, la
del fondo del segundo palco que le habla a su vecino o se levanta para
irse tiene un impacto muy real. Del mismo modo, en la politica y las
organizaciones la gente comete el error de buscar una figura de autori-
dad, creyendo que €l o ella desempeiiard su cargo con independencia
del pdblico.

La miisica ensefia lo que significa pensar y aprender con el cora-
z6n. En parte, esto supone tener acceso a las emociones y verfas como
un recurso; no como un riesgo. También significa tener paciencia para
encontrar significados implicitos. Cuando yo era alumno de las clases
magistrales de Gregor Piatigorsky, el gran violonchelista ruso, los che-
listas ejecutibamos una frase de Brahms o Shostakovich, y Piatigorsky
se lanzaba 2 una historia que 2l principio parecia traida de los pelos,
sin ninguna relacién visible con lo que estibamos haciendo. A su tiempo,
él descendfa como un halc6én sobre su tema. Pero a veces la conexion
tenfamos que encontrarla nosotros. Si nos empefidbamos, por lo ge-
neral podiamos discernir su intencién, o encontrar nuestra propia lec-
ci6n mis alli de lo que él habia pretendido. Tenfamos que asumtir la
responsabilidad de nuestro aprendizaje.

Con estos antecedentes pasé los (ltimos diez afios elaborando ¢ im-
partiendo cursos de liderazgo y autoridad a adultos jovenes, personas
en la mitad de su carrera y alumnos ejecutivos en Harvard. Provenian
de organismos de gobierno, instituciones sin fines de lucro y empre-
sas comerciales de todo Estados Unidos y el extranjero. Entre ellos ha-
bia gerentes de los niveles superior e intermedio de organismos pibli-
cos y empresas privadas, miembros y personal del Congreso, alcaldes,
legisladores estatales, funcionarios municipales, funcionarios piblicos
en el primer nivel del escalafon, diplomdticos, oficiales de las fuerzas
armadas de todos los niveles, funcionarios de la cancilleria, periodis-
tas, organizadores de la comunidad y presidentes de bancos. Algunos
eran graduados en derecho, administracién de empresas, educacifn,
teologia, medicina, salud pablica y desarrollo internacional.

Estos estudiantes y profesionales —muchos cientos a estas alturas—
me han procurado los medios para desarrollar, poner a prueba y refi-
nar un conjunto de ideas sobre el liderazgo. Comenzando con los su-
puestos y metiforas de mi pasado, me esforcé por extraer sabiduria de
esas personas. Este libro es el producto de nuestros esfuerzos cotidia-
nos conjuntos por dilucidar sus éxitos y fracasos.

7. Platdn La rapiblica (The Republic, trad. Cornford, Nueva York, Oxford University
Press, 1941, pig. 240).
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Ensefiar a profesionales me oblig6 a buscar 1a sutil linea divisoria
entre la generalizacién y la orientacién prictica. Las generalizaciones
son necesarias para hablar a estudiantes de todos los tipos de organi-
zacion y cultura concebibles. No podia ensefiar a2 un grupo tan varia-
do sin buscar ideas genéricas. Pero en ning(in momento debfa perder-
me en una teorfa desconectada de 1a realidad, como podia hacerlo con

“una clase de estudiantes de bachillerato. Los profesionales tienen poca
paciencia con las ideas que no se refieran a 1a experiencia real. Mis alum-
nos me obligaron a desarrollar una teorfa general que tuviera aplica-
ciones pricticas.?

Mis alumnos profesionales orientaron mi atencién hacia las dificul-
tades que encuentran en el ejercicio del liderazgo, e inclinaron mi pen-
samiento hacia los tipos de trabajo adaptativo que generan las percep-
ciones de pérdida, real o imaginada, que tienen las personas que se
enfrentan el cambio. Por otro lado, he dedicado mucho menos tiem-
po a otras formas de trabajo adaptativo: por ejemplo, el desafio em-
presarial de identificar y aprovechar oportunidades no sondeadas, o
el esfuerzo de mantener la excelencia en una operacién que ests fun-
cionando bien.

La teorfa que presentamos aqui es empirica, en el sentido de que
refleja el compromiso con problemas reales. Pero no es empirica en
el sentido estricto de categorizar y seleccionar met6dicamente los ca-
S0s para e€xaminar y poner a prucba toda la gama de hipGtesis posi-
bles. En et campo emergente del anélisis del liderazgo, este libro repre-
senta una construccién tedrica: un esfuerzo por proporcionar un marco
conceptual poderoso y prictico que sirva de base para el lanzamiento
de investigaciones empiricas mis focalizadas. El libro constituye una
fuente de ideas, interpretaciones y conjeturas, muchas de ellas ejem-
plificadas, pero ninguna definitivamente demostrada.

Mi concepcién del liderazgo estd organizada en torno a dos distin-
ciones clave: a) entre los problemas técnicos y los problemas de adap-
tacién, y b) entre liderazgo y autoridad. La primera se refiere a los di-
ferentes modos de accién necesarios para abordar los problemas
rutinarios, en contraste con los que exigen innovacién y aprendizaje;
la segunda proporciona un marco para la evaluacién de los recursos
¥ la elaboraci6én de una estrategia de liderazgo en funcién de que se

tenga o no se tenga autoridad. Desde esta perspectiva, nuestros inte-

8. Para una discusién de la importancia y las dificultades de generar una teorfa pricti-
ca a partir de los daros, véase Barney G. Glaser y Anselm L. Strauss, The Discovery of Groun-
ded Theory: Strategles for Qualitative Research (Chicago, Aldine, 1967).
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rrogantes sobre el liderazgo de Bush y los tumultos de Los Angeles se
convierten en los siguientes: ;Qué cambios adaptativos en Los Ange-
les y en el pais en general fueron las causas de estos tumultos? ;Qué
recursos y limitaciones relacionados con la autoridad del presidente
en un afio electoral condicionaron a Bush al liderar al pais ante este
desafio? Ademis, jc6mo podrian otras personas sin autoridad, o con
menos autoridad, ejercer el liderazgo frente a determinados problemas,
sin aguardar la intervencién del presidente?

Impregnado como estoy del sistema constitucional de Estados Uni-
dos, mi concepcién del liderazgo recibe su forma de €l. 51 mi argu-
mentzacién resultz relevante para los miembros de sociedades con otros
sistemas politicos, ello seria fortuito. Esta es una elaboraci6n de las es-
trategias de liderazgo m4s adecuadas a una sociedad democritica y a
instituciones econémicas que aspiran a competir en el mundo moder-
no, asf como a otras instituciones que necesitan inspirar un compro-
miso intenso entre sus miembros (en particular entre los que se adhie-
ren a las normas modernas de 12 democracia y la libre expresion), y
no una mera obediencia.

La primera parte presenta una vision general del significado del li-
derazgo, centrada sobre todo en los conceptos de adaptacién y autori-
dad. Las partes segunda y tercera se centran en las estrategias de lide-
razgo con y sin autoridad. La cuarta parte concluye con recomenda-
ciones pricticas para liderar y seguir con vida.

A lo largo de dichos anilisis utilizo casos, no por su valor probato-
rio, sino para ilustrar la teorfa y enriquecer la especulaci6én sobre c6mo
pueden pensar el liderazgo los individuos que estin en diversos esce-
narios. Algunas de estas historias pueden tener puntos de contacto con
la experiencia del lector. Incluyen problemas interpersonales, de peque-
fio grupo y organizacionales, as{ como asuntos locales, nacionales e in-
ternacionales. Algunas forman parte de nuestra historia reciente y com-
partida: Ia «Guerra de las Galaxias», los derechos civiles y Vietnam.
Aunque la mayoria de estas llustraciones provienen del 4mbito péblico,
las ideas también han sido puestas a prueba en otros contextos: la em-
presa, instituciones religiosas, escuelas y organizaciones sin dnimo de
lucro.

Este libro estd destinado a quienes lideran aqui y ahora. Aunque cuen-
to con que mis colegas académicos analicen, pongan a prueba, refinen
y profundicen esta argumentacién, mi objetivo aqui es proporcionarle
al profesional una filosofia prictica del liderazgo: un conjunto orienta-
dor de interrogantes y opciones para enfrentar los més arduos proble-
mas sin que le asesinen a uno, le hieran de gravedad o le dejen de lado.
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Capitulo 1

LOS VALORES EN EL LIDERAZGO

El liderazgo susclta pasién. Su ejercicio € incluso su estudio agita
los sentimientos porque se ven involucrados nuestros valores. Por cierto,
Ia palabra en si est4 cargada de valores. Cuando pedimos liderazgo en
nuestsas organizaciones y sistemas politicos, estamos reclamando algo
que apreciamos. Sl algulen nos pregunta «;Prefieres tener una reputa-
cién de lider o de gerente? ;De seguidor o de lider?», 1a respuesta ha-
bitual es «lider». El término /iderazgo implica nuestra imagen de no-
sotros mismos y nuestros c6digos morales.

Sin embargo, el modo en que hablamos del lidetazgo revela la con-
fusién existente: por una parte, utilizamos la palabra para designar a
personas y acciones dignas de mérito. Durante un afio electoral, tene-
mos como presidente a sun liders, y no a «un politico mds». En nues-
tras organizaciones, evaluamos a los gerentes por su «capacidad de li-
derazgoe, por lo cual entendemos una clerta constelacion de actitudes
valoradas. Cuando miramos hacia el extranjero, aplicamos la palabra
a personas como Gorbachev, Walesa, De Klerk 0 Mandela, a las que
admiramos por sus valores, su coraje, su compromiso y su capacldad.
Por otra parte, insistimos en que el término «liderazgor estd exento de
valores. Decimos que Pablo Escobar, jefe del cirtel de la droga de Me-
dellin, era «un lider», aunque detestamos sus valores, porque €l moti-
vaba a sus simpatizantes a2 que comprendieran su visién.! Nuestros
medios de comunicacién emplean rutinariamente 1a palabra <lider» para
designar 2 las personas que tienen autoridad o seguidores. Hablamos
del lider de la pandilla, de la multitud, de la organizaci6n: la persona
a la que los otros otorgan una autoridad informal o formal, con inde-
pendencia de los valores que ellos representan o del producto que se
elabora con su participacién.

No podemos seguir haciendo las dos cosas al mismo tiempo. Nos
gustarfa emplear la palabra «tiderazgo» como si estuviera libre de valo-

1. La mayorfa de los 100 ejecutivas de alto nivel en educacién, negocios y polftica
con los cuales trabajé en el Instituto FES de Liderazgo, en Colomblia, en 1991-1992, insis-
tfan en que Escobar era «un verdadero lfiders, aunque vilipendiaban su conducea.
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res, en particular en una época de ciencia y matemaitica, para describir
de modo congruente a personas y fenémenos de vasto zlcance. Pero
cuando lo hacemos asi, ignoramos 1a otra mitad de nosotros mismos
que al minuto siguiente habla del liderazgo como algo de o que nece-
sitamos desesperadamente una mayor cantidad. No se puede afirmar
que hay una crisis de liderazgo y después que el liderazgo estd exento
de valores. ;8610 queremos decir que en medio de nuestra confusién
tenemos muy pocas personas capaces de reunir seguidores? Sin duda,
no estamos clamando por m4s mesfas como los de Waco o Jamestown,
que satisfacen las necesidades de la gente ofreciendo tentadoras visio-
nes de éxtasis y pidiendo sacrificios.? La contradiccién que existe en
nuestra comprension corriente no sélo oscurece nuestro pensamien-
to y nuestra erudicién; también da forma a la calidad de!l liderazgo que
elogiamos, ensefiamos y obtenemos.’

Es comprensible que los estudiosos que han examinado «el lide-
razgo» hayan tendido a favorecer 1a acepcitn libre de valores, porque
se presta mis al razonamiento analitico y al examen empirico.* Pero
esto no les ayudard mis de lo que ayuda a los profesionales del lideraz-
g0 que intervienen cotidianamente en las organizaciones y comunida-
des. Bl rigor de las ciencias sociales no exige que ignoremos los valo-
res; simplemente requiere que seamos explicitos acerca de los valores
que estudiamos. No hay ninguna base neutra sobre 1a cual puedan eri-

2. «After Waco, the Focus Shifts to Other Cultss, The Bostorn Globe, 30 de abril de 1993,
pig. Al; «Growing Up under Koresh: Cult Children ‘Iell of Abusess, The New York Times,
4 de mayo de 1993, pig. Al

3. Mientras los estudiosos permitan las contradicciones y la confusién de los supues-
tos cuiturales comunes para definir el medo de concebir y estudiar el liderazgo, nuestras
investigaciones reflejaridn esa confusién, sin resolverla. Calder lo sefiala al declr que 1a in-
vestigacién académica sobre el liderazgo ha sido dominada por supuestos cotidianos, por
lo cual no ha generado abstracciones «de orden superiors. En lugar de examinar las ideas
comunes sobre el lderazgo como fendmenos indicativos de pautas culturafes, los estu-

diosas han limitado su campo visual, permitiendo que esas ideas sirvan como marco de -

referencla. «La paradoja de la investigacion del liderazgo se resuelve comprendiendo
que lo que se ba intentado no es el desarrollo de una teoria clentifica, sino el uso siste-
mdtico y congruente del pensamiento cotidiano.» Bobby ]. Calder, «An Attribution Theory
of Leadership», en Barry M. Staw y Gerald R. Salancik, comps., New Directions in Orga-
nizational Bebavior (Chicago, St. Clalt, 1977), pig. 182, Ias cursivas son del original.

4. Entre las connotaciones mis destacadas se encuentran las siguientes: 1) €l Hderazgo
es €l proceso de influencia entre un lfder y sus seguidores para alcanzar objetivos organi-
zacionales, b) el llderazgo es la capacidad pama proporcionar las funciones directivas aso-
cladas con las posiciones de nivel superior, c) el liderazgo significa tener una visién y lo-
grar que la gente la haga realidad, y d) €] liderazgo es la capacidad para influir sobre los
otros, en particular por medios no coactivos. Véase Joseph C. Rost, Leaderskip for the
TRoenty-First Century (Nueva York, Pracger, 1991), pigs. 38-44.
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girse concepciones y teorfas del liderazgo, porque los términos del li-
derazgo, cargados de contenido emocional, llevan consigo normas y
valores implicitos. Por ejemplo, cuando equiparamos el liderazgo con
ocupar un alto cargo o ejercer una gran influencia, reforzamos la ten-
dencia a valorar 1a condicion social y el poder. No nos limitamos a es-
tudiar o utilizar el poder; inconscientemente, comunicamos la idea de
que el poder tiene un valor intrinseco.
Es necesario que tomemos partido. Cuando ensefiamos el lideraz-

Bo, escribimos sobre €l o presentamos modelos para ejercerlo, inevita-
blemente respaldamos o desafiamos las concepciones que las perso-
nas tienen de si mismas, de sus roles y —lo que es mis importante—
cuestionamos sus ideas sobre cOmo los sistemas sociales resuelven los
problemas. El concepto de liderazgo es normativo porque la gente lo
piensa con las imigenes implicitas de un contrato social. Imaginense las
diferenclas de conducta que resultan segiin se plense que el lideraz-
go significa influir sobre la comunidad para que siga a un liders, o que
asignifica influir sobre 1a comunidad para que enfrente sus problemass.

En el primer caso, la caracteristica del liderazgo es 1a influenciz; un Ii-
der logra que la gente acepte su visién, y que las comunidades abor-
den sus problemas volviéndose hacia €. Si algo marcha mal, la culpa
la tiene el lider.® En el segundo caso la medida del liderazgo es el pro-

greso en la solucién de los problemas, y las comunidades logran ese

progreso porque los lideres las desaffan y las ayudan a hacerlo. Si algo

marcha mal, la culpa es conjunta de los lideres y la comunidad.

Esta segunda imagen del liderazgo (movilizar a Ia gente para que

enfrente sus problemas) estd en el corazén de este libro. Esta concep-

cién se basa en ideas culturalmente dominantes, pero difiere de ellas,

Por ejemplo, para Ias concepciones populares de la politica, el lideraz-

£0 supone, por lo general, un ejercicio de influencia: el lider se desta-

ca al frente —usualmente en un alto cargo—, influyendo sobre los otros.
Esa persona puede ser también el miembro mis influyente de un mo-
vimiento popular, y operar con poca o ninguna autoridad formal, como
Lech Walesa o el ayatollah Jomeini (antes de que asumiera un cargo
politico).

5. En Calder, «An Attribution Theory of Leadership», véase una discusién de cémo
las personas por lo comiin atribuyen una causalidad social 2 las capacidades personales
de los Individuos, y a continuacién las llaman «iderazgo». Wildavsky dice que la gente
interpreta rutinariamente sus problemas de un modo caractetistico: «a favor o en contra
de la autoridad existente-. V€ase Aaron Wildavsky, <A Cultural Theory of Leaderships, en
Bryan D. Jones, comp., Leadersbip and Politics: New Perspectives tn Political Sclence (Law-
rence, Publicaciones de ta Universidad de Kansas, 1989), p4gs. 98-100.
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En las empresas vemos una evolucion del concepto de liderazgo.
Durante décadas, la palabra se utiliz6 con referencia a los gerentes de
nivel supetior y sus funclones. Este sigue siendo nuestro uso comin.
Pero, desde hace algiin tiempo, la gente de 1as empresas traza una dis-
tincién entre liderazgo y gerencia; ejercer el liderazgo ha llegado tam-
bién a significar que se ofrece una visién y se influye en otros para
que la realicen, por medios no coercitivos.

En las fuerzas armadas, el término cliderazgo» se refiere por lo co-
min a las personas que ocupan posiciones de mando, que sefialan el
camino. Quizi debido a que la guerra ha desempefado un papel hist6-
rico central en el desarrollo de nuestras concepciones del liderazgo
y la autoridad, no resulta sorprendente que la antigua raiz lingiistica
del verbo inglés «f0 lead» (<liderar») signifique «salir, morir».” En la ac-
tualidad, en las fuerzas armadas el liderazgo apunta a extraer las mds
altas cualidades de las personas, mds por influencia que por coercién.
La mixima «S€ todo lo que puedes ser» implica una preparacién basa-
da en el potencial que ya reside en el contratado cuando se incorpora
a Ia institucion. Pero, en l1a prueba final, Ias tropas logran las metas pres-
critas por los lideres que estin al mando.?

En biologia, el liderazgo es 1a actividad de volar a la cabeza de una
bandada de gansos, 0 de mantener el orden en las relaciones sociales
y Ia recolecci6n de alimento entre los primates. El lider tiene un con-
junto particular de atributos fisicos (es grande, colorido, ripido, aser-
tivo). Funciona como punto focal de la atencién en torno al cual el
resto del grupo se organiza instintivamente. Liderazgo equivale a pro-
minencia y dominio.

En las catreras de caballos, campo éste que alguno dirfa que pre-
senta semejanzas con la politica, liderar significa simplemente ir al frente.
El jockey del caballo lider no lidera a nadie, salvo quizis inintenciona-
damente, mientras que los otros jockeys establecen su estrategia y po-
nen mis empeio para alcanzar al que va en cabeza.

6. Véanse algunos efemplos en Elliott Jaques, Requisite Organization: The CEQ's Guide
to Creative Structure and Leadership (Arlington, VA, Cason Halt, 1989), pdg. 121, ¥ John
P, Kotter, The Leadership Factor (Nueva York, Free Press, 1988). Kotter va mis lejos que
muchos estudiosos de 12 administraclén de empresas con su idea de que Ia visién no es
solamente el producto del director ejecutlvo, sino que resulta del esfuerzo de éste por
Identificar y expresar los intereses a largo plazo de las partes Involucradas. Coma Jacques,
también €l proporciona una concepcidn normativa del proceso.

7. «<Indo-European Roots», en Willlam Morrls, comp., The American Heriiage Diclio-
nary of the Englisb Language (Boston, Houghton Mifflin, 1969), pig. 1.526.

8. Véase Howard T. Prince y colaboradores comps., Leadersbip in Organizations, 3.2
ed., (West Point, Nueva York, United States Military Academy, 1985).
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En estas diversas concepciones parece haber dos denominadores
comunes: la posicién y la influencia. Por lo tanto, muchos enfoques
académicos del estudio del liderazgo en los altimos doscientos afnos
se han centrado en los fen6menos concernientes a las personas pro-
minentes e influyentes.® Los te6rlcos plantean las siguientes pregun-
tas importantes: COmo y por qué ciertos individuos obtienen poder
en una organizacién o sociedad? ;Cudles son sus caracteristicas perso-
nales? ;Qué funciones cumplen? ;C6mo realizan su vision? ;COmo im-
pulsan Ia historia, 0 c6mo la historia los impuisa 2 ellos? ;Qué los mo-
tiva y c6mo motivan ellos a los otros?™

LOS VALORES OCULTOS EN LAS TEOR{AS DEL LIDERAZGO

Quizi 12 primera teoria del liderazgo —y la tnica que sigue defen-
diéndose en la cultura norteamericana— surgié de la nocién decimo-
nénica de que la historia es el relato de la vida de los grandes hombres
¥y su impacto sobre la socledad. (A las mujeres no se las consideraba
siquiera candidatos a la grandeza.) Thomas Carlyle cristaliz6 este modo

9. Lasiguiente visién general simplifica una rica y variadz Heeratura sobre el liderazgo.
La taxonomia se basa en Edwin P. Hollander, «<Leadership and Powers, en Gordon Lindzey
y Elliot Aronscl, comps., The Handbook of Social Psychology, 3.a ed. (Nueva York, Ran-
dom House, 1985), p4gs. 485-537. El lector Interesado en otras investigaciones y tipolo-
gfas de la Hteratura sobre el liderazgo encontrari itiles los trabajos siguientes. Para un en-
foque en gran medida derivado de Ia psicologfa soclal y los estudios sobre la gerencia,
véase Cecil A. Gibb, «Leaderships, en Gardner Lindzey y Elllot Aronson, comps., Tke Hard-
book of Soctal Psychology, 22 ed., (Reading, MA, Addison-Wesley, 1969), vol. 4, p4gs.
205-282, y la resefia de Bernard M. Bass de mis de 7.500 estudios sobre ¢l liderazgo en
Bass ard Stogdiil's Handbook of Leadersbip, 3* ed., (Nueva York, Free Press, 1990). Para
un enfoque de clencia poiftica, véase Glenn D. Paige, T&e Sclentific Study of Political Lea-
dersbip (Nueva York, Free Press, 1977), caps. 2-4. Sobre las concepciones normativas, véa-
se Robert Terry, Autbentic Leadersbip: Courage in Action (San Francisco, Jossey-Bass, 1993),
y Rost, Leadersbip for the Rwenty-First Century, caps. 1-4, Para enfoques multidisciplina-
rios, véase Barbara Kellerman, comp., Leadarsbip: Multidisciplinary Perspectives (Engle-
wood Cliffs, Nueva York, Prentice-Hall, 1984).

10. Por ejemplo, Barbara Kellerman, en su compilacion Political Leadersbip: A Sour-
ce Book (Pittsburgh, Publicaciones de la Universidad de Pittsburgh, 1986), p4gs. ix-xi, or-
ganiza su seleccién de fuentes primarias con los siguientes interrogantes: «Los lideres, jcam-
bian la historia? ;Por qué los lideres lideran? ;Por qué los seguildores los siguen? Qué
tipos de lideres hay? ;C6mo se relacionan los lideres y sus seguidores? ¢Hay un liderazgo
“para todo tlempo”?s. En el mismo sentido, Jean Blondel pregunta: «;Cudles son los ofi-
genes del poder [de un lfder]? ;Con qué Instrumentos cjerce ese poder? yQué diferencia
determinan los lideres?s, Jean Blondel, Political Leadersbip: Towards a General Analysis
(Beverly Hills, CA, Sape, 1987), pig. 4.
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de ver en su libro de 1841 titulado On Heroes, Hero-Worship, and the
Heroic in History. Aunque diversos estudios cientificos descartan la
idea, este <enfoque de la caracteristica especial» continia establecien-
do los términos del debate popular.” Por cierto, dicho debate experi-
ment6 un renacimiento durante la década de 1980.%7 Sobre la base de
esta perspectiva, los tedricos de ia caracteristica especial, de Carlyle
en adelante, han examinado los rasgos de la personalidad de los «gran-
des hombres», postulando que el ascenso al poder tiene sus raices en
un conjunto <heroicor de talentos, aptitudes o caracteristicas fisicas per-
sonales. Como dice Sidney Hook en The Hero in History (1943), algu-
nos hombres son extraordinarios, y otros generadores de hechos.?

11. La mayoria de los dicclonarios definen el liderazgo como «la capacidad para lide-
rars, es decir, como un conjunto de rasgos de 1a personalidad. Sigulendo esta preferencia
cultural, la investigacién sobre el lidemzgo, en diversos momentos, se ha concentrado en
la identificacién de esos rasgos. Pero la hip6tesis de que hay aptitudes genéricas que iden-
tificar o desarroliar sigue siendo un tanto confusa en la literatura sobre el tema, porgue
el marco de referencia cambia en los distintos estudios. Para elegir a quién analizar se utl-
lizan como marco definiciones del liderazgo conflictivas entre sf. Ha habido intentos de
agrupar distintos estudios para ver qué rasgos se repiten en ellas, pero las selecclones rea-
lizadas por los estudios se basan en diferentes criterios: la posicién, el liderazgo informal,
la funcién. Por eJemplo, si selecclonamos un grupo de directores ejecutivos para identifi-
car sus caracteristicas comunes, implicitamente equiparamos el liderazgo con 1a autoridad
de alto nivel, o con la capacidad para alcanzar esas posiciones. $i definimos €l liderazgo
como un conjunto de funciones o por la existencia de seguidores informales, Ias personas
seleccionadas para el estudio serdn diferentes, y también diferirdn las caracteristicas que
identifiguemos. Para una introduccidn 2 este dilema metodoléglico y una revisién de la
literatura critica scbre la teorfz de la caracteristica especlal, véase Bass, Bass and Stogdtll's
Handbook of Leadersbip, caps. 4 y 5. Se pueden encontrar anilisls especificos en Ralph
M. Stogdill, «Personal Factors Assoclated with Leadership: A Survey of the Literatures, Jour-
nal of Psycbology, vol. 25, 1948, pigs. 35-71; Chatles Bird, Social Psycbology (Nueva York,
Appleton-Century, 1940), p4gs. 369-395; y Willlam O, Jenkins, <A Review of Leadership
Studies with Particular Reference to Military Problemss, Psychological Bulletin, vol. 44,
1947, pigs. 54-79.

12, Véase un anilisis de esws tendencias en «Leadership Definitions: The 1980s», en
Rost, Leadership for the Twenty-First Century, cap. 4.

13. Véanse Thomas Carlyle, On Heroes, Hero-Worsbip, and the Heroic in History, es-
crito en 1841 (Boston, Houghton Mifflin, 1907); William James, «Great Men, Great Thoughts
and Their Environments, Atizntic Montbly, vol. 46, octubre de 1880, pigs. 441-459; Fre-
derick M. Thrasher, The Gang: A Study of 1.313 Gangs in Chicago, 2.° ed., (Chicago, pu-
blicaciones de la Universidad de Chicago, 1936), y Sldney Hook, The Hero in History:
A Study in Limitation and Possibility (Nueva York, John Day, 1943). James, Thrasher y
Hook, mucho después de Carlyle, tomaron seriamente en cuenta las varlables situaciona-
les, ademds de los rasgos. Véase una crftica de la distinclén de Hook en Robert C. Tucker,
Politics as Leadersbip (Columbia, Publicaciones de Ja Universidad de Missouri, 1981), p4gs.
27-30, quien sostlene que todos los actores dan significado a los acontecimientos enmar-
cindolos segiin sus proplos valores. Diferentes actores pueden darle distintos sentidos al
mismo acontecimiento y, como resultado, encararlo de modo diverso, pero todos reac-
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Como reaccion a la teoria histOrica del gran hombre, los situacio-
nalistas han sostenido que 1a historia es mucho mis que el efecto de
esos hombres sobre su época. Por cierto, teGricos sociales como Her-
bert Spencer (1884) dicen que las épocas producen a las personas, y
no 2 la inversa. En cierto sentido, a los situacionalistas no les interesa-
ba el liderazgo en st mismo. Los <hacedores de la historia» resultaban
interesantes por encontrarse en el vortice de poderosas fuerzas politi-
cas y sociales, que eran lo que verdaderamente importaba. El surgimien-
to mis o menos contemporineo de los primeros grandes lideres de
Estados Unidos (Jefferson, Washington, Adams, Madison, Hamilton,
Montoe, Benjamin Franklin) no es entonces atribuido a un azar demo-
grifico favorable, sino a las épocas extraordinarias en las que estos hom-
bres vivieron. En lugar de afirmar que todos ellos compartfan un con-
junto comin de rasgos, para los situacionalistas las diversas épocas
generaron una coleccién variada de hombres con diversos talentos y
estilos de Hderazgo. Sin duda, muchos de ellos se manejaron maravi-
llosamente en algunas tareas, pero muy mal en otras.* De modo que:
«Lo que un individuo realmente bace cuando actda como lider depen-
de en gran parte de las caracteristicas de la situaci6n en la que se
halla».”

clonan ante los hechos. Véase un estudio ilustrativo de las caracteristicas que se creen aso-
cladas con el liderazgo en W. H. Cowley, <The Traits of Face-to-Face Leadersa, Journal of
Abnormal Psychology, vol. 26, 1931, pigs. 304-313. Entre los enfoques que postulan una
base heredltaria del liderazgo se cuentan Frederick Adams Woods, M. D., Tha Influence
of Monarchs: Stgps in a New Science of History (Nueva York, MacMillan, 1913), y Albert
E. Wiggam, <The biology of Leadership», en Henry C. Metcalf, comps., Business Leaders-
bip (Nueva York, Pitman, 1931), pigs. 13-14.

14. Por ejemplo, James Madison ejerci§ brillantemente el iderazgo como congresista
y redactor clave de 1a Constitucién, pero su labor fue mucho menos brillante (algunos
dirian pobre) como presidente. John Quincy Adams, como diplomédtico y secretario de
Estado «ticne que ubicarse entre [os més grandes talentos que ha producido este pais, pero
como presidente defraudé». Richard Ellis y Aaron Wildavsky, «“Greatness” Revisited: Eva-
luating the Performance of Early American Presidents in Terms of Cultural Dilemmass,
Presidential Studies Quarterly, vol. 21, invierno de 1991, pig. 31.

15. John K. Hemphill, Situational Factors in Leadersbip {Columbus, Ohio State Uni-
vetsity Bureau of Educational Research, 1949), pig. v; Ias cursivas son mias, Véanse Her-
bert Spencer, The Study of Soctology (Nueva York, D. A, Appleton, 1884 Fillmore H. San-
ford, Autboritarianism and Leadersbip: A Study of the Follower's Orientation to Authority

"(Philadelphia, Institute for Research in Human Relations, 1950), y Alvin W. Gouldner, comp.,

Studies tn Leadersbip (Nueva York, Harper and Brothers, 1950). Una importante cantidad
de trabajos de clencia polftica investigan las coacclones institucionales sebre [a accién
individual. Esta tradiclén estd en tensi6n dindmica con la escuela biogréfica, la cual afirma
que Ia accién individual influye significativamente sobre los acontecimientos'y las insti-
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No sorprende que a principios de la década de 1950 los teGricos
comenzaran a sintetizar el enfoque de la caracteristica especial y 1a con-
cepcibn situacionalista. Los estudios empiricos habian empezado a de-
mostrar que no habifa ninguna constelacién Gnica de rasgos asociados
con el liderazgo. Aunque este dato no refutaba ia idea de que los indi-
viduos «hacens» la historia, si sugeria que diferentes situaciones recla-
man diferentes personalidades y generan diferentes conductas. Entre
estos enfoques sintéticos es primordial 1a feoria de la contingencia,
la cual postula que el estilo adecuado de liderazgo depende de los re-
querimientos de la situacién particular. Por ejemplo, algunas situacio-
nes exigen una conducta controladora o autocritica, y otras una con-
ducta particlpativa 0 democritica.'s

El campo de investigacion se expandi6 pronto para incluir las inter-
acciones especificas entre el lider y los seguidores: las transacciones
mediante las cuales un individuo gana influencia y la mantiene en el

tuclones. Fred Greenstein parece haber encontrado un terreno comiin, al sugerir que «el
impacto de las acclones de un individuo varia con: 1) 1a medida en que 12 accidn tiene lugar
en un ambiente que admite la reestructuracién, 2) la ubicacién del actor en ese ambiente,
¥ 3) las pecullares fuerzas o debilidades del actors. Fred I. Greenstein, «The Impact of Perso-
nality on Politics: An Attempt to Clear Away Undetbrushs, American Political Science Review,
vol. 61, 1967, p4gs. 633-634. Véanse reseiias de estos argumentos en Bryan D. Jones, comp.,
Leadersbip and Politics: New Parspectives érn Political Sclence (Lawrence, KS, Publicaciones
de la Universidad de Kansas, 1989); Dankwart Rustow, «Introduction 1o the Issue “Philosop-
hers and Kings: Studies in Leadership” », Daedalus, vol. 97, verano de 1968, pigs. 683-694,
yJameson W. Doig y Erwin C. Harprove, «"'Leadership” and Political Analysis», en Jameson
W. Doig y Erwin C. Hargrove, comps., Leadership and Innovation: A Biograpbical Pers-
Dbective on Entreprengurs in Government (Baltimore, Publicaciones de la Universidad Johns
Hopkins, 1987), cap. 1. Véase ambién Tucker, Politics as Leadersbip, pigs. 27-30, James
Q. Wilson, <The Politics of Regulation», en James Q. Wilson, comp., The Politics of Regula-
tion (Nueva York, Basic, 1980), pégs. 357-394, Blondel, Political Leadersbip, cap. 5, y Nor-
man Frohlich, Joe A. Oppenheimer y Oran R. Young, Political Leadersbip and Collective
Goods (Ptinceton, Publicaciones de la Universidad de Princeton, 1971), pégs. 3-11.

16. El estudio original que distingui6 los estilos autocritico y democritico de autori-
dad es el de Kurt Lewin y Ronald Lippitt, sAn Experimental Approach to the Study of Auto-
cracy and Democracy: A Preliminary Note», Sociometry, vol. 1, 1938, pigs. 292-300. Véase
también «Leadership as a Funciion of Regimes, en Aaron Wildavsky, The Nursing Fatber:
Moses ds a Political Leader (Alabama, publicaclones de la Universidad de Alabama, 1984),
pags. 182-216, que proporciona un marco del desarrallo politico y los desafios del lideraz-
go similar al de Lewin y Lippitt, Véanse otros anilisls de la mezcla de estilos de liderazgo
y diversas contingencias situacionales en Fred B. Fledler, A Theory of Leadersbip Effective-
ness (Nueva York, McGraw Hill, 1967); Victor Vioom y Philip W. Yetton, Leadersbip and
Declston-Making (Pittsburgh, publicaciones de Ia Universidad de Pittsburgh, 1973); Paul Her-
sey y Kenneth Blanchard, Managemeont of Organizational Bebavior: Utilizing Human Re-
sources (Englewood Cliffs, N), Prentice-Hall, 1977), y Gary A. Yukl, Leadersbip én Organi-
zations, 2.* ed. (Englewood Cliffs, NJ, Prentice-Hall, 1989).
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tiempo."” El proceso se basa en Ia reciprocidad. Los lideres no s6lo in-
fluyen sobre sus seguidores, sino que son también influidos por
ellos.® Un lider logra influencia adaptindose a las expectativas de
quienes lo siguen. En una variante del enfoque transaccional, el lider
recoge los beneficios del estatus y la influencia a cambio de reducir
la incertidumbre y de proporcionar a sus seguidores una base para la
accion.” En otra variante, la negociacién y la persuasion son la esen-
cia del poder politico, que requiere una comprension aguda de los in-
tereses de los diversos interesados, tanto los profesionales como el
ptiblico.?

Por lo general se considera que todas estas teorias estdn libres de
valores, pero el hecho es que sus valores estin ocultos. El enfoque del
gran hombre o0 el de la caracteristica especial atribuyen valor al hace-
dor de Ia historia, 2 la persona con una influencia extraordinaria. Aun-
que este enfoque no especifica en qué direccién ha de ejercerse la in-
fluencia para que constituya un liderazgo, 1a sugerencia misma de que
el sello de un gran hombre es su impacto histérico sobre Ia sociedad
nos da una perspectiva particular de 1a grandeza. El hecho de que la
teoria sitie a Hitler en la misma clasificacién general que 2 Gandhi o

17. Véanse Edward E. Jones, Kenneth J. Gergen y Robert E. Jones, <Factics of Ingratia-
tion among Leaders and Subordinates in a Status Hierarchys, Psychologicai Monograpbs,
vol. 77, 1963, pigs. 1-20; Edwin P. Hollander, Leadership Dynamics: A Practical Guide
to Effective Relationsbips (Nueva York, Free Press, 1578), y Morris P. Fiorina y Kenneth
A, Shepsle, «Formal Theories of Leadership: Agents, Agenda Setters, and Entreprencurss,
en Jones, comp., Leadersbip and Politics, pigs. 1740,

18. Este enfoque coincide con la perspectiva situacional, que pone el énfasis en Ias
fuerzas instituclonales que Influyen sobre fa conducta del liderazgo. La diferencia es qui-
zis una cuestién de equilibrio. Las pautas de influencia, jconsisten en transacciones mu-
tuas, o [a influencia estd primordialmente «en mancss de las instituciones que determinan
la conducta de los actores? Véanse The Nature of Leaderships, en David B. Truman, The
Governmental Process (Nueva York, Knopf, 1951), p4gs. 188-193; <The Ambiguity of Lea-
derships, en Robert A. Dahl, Who Governs? (New Haven, Publicaclones de 1a Unlversidad
de Yale, 1961), pigs. 89-103, y Bruce ). Crowe, Stephen Bochner y Alfred W, Clark, «The
Effects of Subordinates’ Behavior on Managerial Styles, Human Relations, vol. 25, julio
de 1972, pigs. 215-237. Cecll Gibb, que denomina «teoria de 1a interaccién» al enfoque
transacclonal, lo describe de este modo: «Los seguidores no se subordinan 2 un individuo
totalmente dlferente, sino a2 un miembro de su grupo que en ese momento es superiot
y ambién fundamentalmente igual a ellos, y que en otros momentos estd preparado para
ser un seguidor, como lo son ellgs... El lider inevitablemente encama muchas de las cuali-
dades de los seguidores, Cualquier personalidad individual en un momento dado refleja
las fuerzas del 4mbito en el que interactias. Cecil A. Gibb, comp., Leadersbip (Middlesex,
England, Penguin, 1969), pig. 210.

19. Hollander, Leadersbip Dynamics,

20. Richard E. Neuswadt, Presidential Power and the Modern Presidents: The Politics
of Leadersbip from Roosevell to Reagan, 3.° ed. (Nueva York, Free Press, 1990), pAgs, 40-49.
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a Lincoln no hace que la teoria esté libre de valores. Por €l contrario,
simplemente deja implicito su valor central: la influencia.”

Parad6jicamente, el enfoque situacional hace algo anilogo. Se apas-
ta radicalmente de la concepcién del gran hombre al postular que cier-
tas personas llegan a ser prominentes s6lo porque las generan las fuer-
zas sociales y las épocas. Pero sigue dando por sentado que los lideres
son las personas que obtienen prominencia en la sociedad. Un tebrico
situacionalista elegiria para estudiar la historia a las mismas personas que
escogeria un teGrico de la caracteristica especial.

La teoria de la contingencia, que sintetiza los enfoques situacional
y del gran hombre, ambién comienza considerindose exenta de valo-
res. Examina qué estilo de toma de decisiones se adecua a [a contingen-
cia situacional para que la persona que decide conserve el control del
proceso. A veces s mis efectivo un estilo directivo, orientado hacia la
tarea, y otras veces sc necesita un estilo participativo, orientado hacia
1a relaci6n. Pero incluso en ¢sta traduccién mis especifica de la idea tra-
dicional, el sello del liderazgo sigue siendo la influencia o el control.?

Los partidarios de los enfoques transaccionales, que se centran en
la obtencion y el mantenimiento de la influencia, ambién se conside-
ran neutros en lo relativo a los valores. Aunque describen con elegan-
cia la dinimica relacional de ia influencia, no evaltan el prop6sito de
esta dltima ni examinan c6mo se derivan los propdsitos. Al afirmar que

21. Glenn Paige aborda explicitamente este problema en su comparacién de Hitler y
Gandhl a lo largo de diversas dimensiones. Sus dieciccho dimensiones de andlisis (por
ejemplo, coercidn, consenso, tecnicidad, creatividad y moralidad) generan evaluaciones
normativas y predicclones. No obstante, Palge colncide con casi todos los cientificos poli-
ticos 2l definir el liderazgo en términos «cxentos de valoress: €sta setfa la conduciz de
las personas que ocupan posiciones de autoridad politica, y de sus competidores. En con-
secuencia, anto Gandhi como Hider son considerados lideres. Véase Glenn D. Paige, The
Scientific Study of Political Leadership (Nueva York, Free Press, 1977), pigs. 1 y 139-149.

22. Fred E. Fledler, A Theory of Leadershbip Effectiveness (Nueva York, McGraw Hill,
1967). Otros importantes te6ricos de Ia teorfa de la contingencia, como Vroom ¥ sus cola-
boradores, valoran la sefectividad organizacionals, y no simplemente la capacidad para
conservar el control o el poder. La efectividad organizacional implica el logro de los obje-
tivos de |2 organlzacién. La hip6tesis es que algunas situaciones requieren decisiones auto-
criticas, mientras que otras reclaman formas diversas de consulta y particlpacién. El res-
ponsable de las decisiones debe decidir qué método es el mis efectivo, en vista de Ia
naturaleza de la situacién. Per ejemplo, hay que comprometer ja participacidn de los su-
bordinados cuando uno piensa que sus perspectivas son necesarias para la decisién en
si o para que ellos se comprometan con la decision. Véase Yictor Vroom y Philip W. Yet-
ton, Leadersbip and Decision-Making (Nueva York, Wiley, 1974), y Victor Vroom y Ar-
thur Jago, The New Leadersbip: Managing Participation in Organizations (Englewood-
Cliffs, NJ, Prentice-Hall, 1988).
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el sello del liderazgo ¢s la influencia sobre los resultados, estos tedri-
cos penetran inconscientemente en el reino del valor. El «liderazgo como
influencia» promueve implicitamente la influencia como valor orien-
tador, perpetuando 1a confusién entre medios y fines.?

Estos cuatro enfoques generales intentan definir objetivamente el
liderazgo, sin formular juicios de valor. Sin embargo, at definir el lide-
razgo en términos de prominencia, autoridad e influencia, estas teo-
rias introducen implicitamente tendencias axiol6gicas, sin declararlas
y sin demostrar su necesidad.* Desde el punto de vista de la investi-

23. Podrlamos preguniarmaos si los tedricos transaccionales y politicos podelan reme-
diar e] problema de Ia utilizacién de sus teorfas <exentas de valores» como valores norma-
tivos, mediante ta simple aclaracién de que ellos hablan de los medios y no de los flnes.
En teorfa, quizi podrian hacerlo. Pero en 1a prictica no creo que 1a gente Internalice la
distincldn cuando usa [a palabra «liderazgos. En mi experiendcia, este trmino csa ya fir-
memente asociado 2 los valores arientadores y las autoimfgenes de los adultos jGvenes
y personas que trabajan. Véase Ronald A. Heifetz, Riley M. Sinder, Alice Jones, Lynn M.
Hodge y Keith A. Rowley, <Teaching and Assessing Leadership Courses at the John F. Ken-
nedy School of Governments, fourral of Policy Analysis and Management, vol. 8, vera-
no de 1989, pdgs. 536-562. Bajo a direccién de la doctora Sharon Parks, Ia Lilly Endow-
ment ha ausplciado una descripclon y evaluaclén més completas de estos cursoy para
determinar, en patte, su impacto sobre 1a construccion de valores.

24, Operando en una tradicidn descriptiva, muchos estudiosos de! liderazgo dan por
suypuesto que su tarea es identificar, describir y analizar €l fendmeno. No obstante, como
han sugerido otros antes que yo, esto ha resultado dificll, porque no hay ningin acuerdo
cultural claro que defina el término. «La literatura cxistente “no se suma” (Argyris, 1979),
en parte porque con el nombre de liderazgo sc han estudiado fen6menos diversos.» (Hos-
king v Morley, pig. 89, ciado en Rost, pig. 6.) En consecuencia, los investigadores han
estudlado una diversidad de fendmenos bajo el mismo rétulo de Hderazgo y, ademis, de-
Jando frecuentemente implicita la dimensidn axiolégica. En este sentido, Joseph Rost des-
taca por su reclente intento de definir sus términos y analizar sus razones para haberlos
escogido. Pero incluso Rost parece ofrecer una definicion normativa del liderazgo, al modo
clisico, cuando se queja de que «los estudiosos del liderazgo todavia no tenen ninguna
comprensi6n clara de lo que es» (pdg. 14), y 2 continuacidn procede a oftecer su propia
perspectlva, impregnada de valores, como sl fuera una verdad, como 12 naturaleza y esen-
cia del Hderazpo. Me parece que los estudiosos harfan bien en considerar que el liderazgo
€s menos un «ci» que un «debe sers, y que nuestra argumennacion podria centrarse, no
€n quien ha descrito con més exactitud la realidad objetiva (o quiz4 los supuestos cultura-
les prevalecientes), sino en Ias Imfgenes ttiles que pademos oftecer a 1as personas que,
en parte, dan forma a sus auroimégenes sigulendo nuestras concepclones. podria ser
una tarea muy arduz desde el punto de vista de 12 metodologla de la investigacién, pero
al menos estaremos abordando el problema que tenemos ante nosotros. Véanse Rost, Loa-
dership for the Heenty-First Century; Dian-Marie Hosking y lan B. Morley, «The Skills of
Leaderships, en James G. Hunt, B. Rajaram Baliga, H. Peter Dachler, y Chester A. Schries-
heim, comps., Emerging Leadersbip Vistas (Lexington, MA, Lexington Books, 1988), pigs.
89-105, y Chris Argyris, «How Normal Science Methodology Makes Leadership Research
Less Additive and Less Applicable-, en James G. Hunt y Lars L, Larson, comps., Crosscu-
rrents in Leadership (Catbondale, Publicaciones de la Universidad de Southermn Illinols, 1973).
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gacion, esto no implica ninguna dificultad real. Antes bien, simplifica
la tarea analitica. El problema surge cuando comunicamos y presenta-
mos como modelo estas descripciones, porque en muchas culturas el
«liderazgor es una idea normativa: representa un conjunto de valores
orientadores, lo mismo que las palabras <héroes y «adalids 0 epaladins.
Si no tomamos en consideraci6n las implicaciones axiolégicas de nuestra
ensefanza y nuestra prictica, alentamos a las personas, quizis incons-
cientemente, a aspirar a una gran influencia o un alto cargo, con inde-
pendencia de lo que hagan alli.* Estarfamos en un terreno mds segu-
10 si descartiramos por completo el t€rmino connotado «liderazgos,
y sencillamente describiéramos la dinimica de la prominencia, el po-
der, la influencia y Ia causacién histérica.?”

Aunque estas teorias tenfan la funcién primaria de la desceipcion
y el andlisis exento de valores, no dejan de arrojar luz sobre c6mo pen-
sar la prictica. Por ejemplo, los te6ricos de la caracteristica especial nos
alientan a creer que los individuos pueden generar diferencias. Ningtin
activista puede obrar sin este supuesto. Ademads, las décadas de trabajo
académico dedicadas a tamizar y analizar las actitudes genéricas nos
proporcionan algunas bases para definir las metas de 12 educacién para
el liderazgo. El enfoque situacional nos orienta hacia el examen de las
variaciones de la actividad del liderazgo en funcién del contexto. Junto
con el enfoque de la contingencia, advierte sobre la importancia del
diagnéstico contextual. Ademds, proporciona un sinndmero de varia-
bles que hay que considerar en ¢l an4lisis de las diferentes situaciones
y del estilo del liderazgo aplicable en ellas. Esto seri critico para quie-
nes lideran. Por ejemplo, Ia teotia de la contingencia enmarca el inte-
rrogante clave de qué situaciones reclaman una conducta autoritaria

25. Preflero la expresiSn «valores orlentadoress, y no svalores finaless, porque plenso
que los svalores finaless funcionan orientando la eleccién de 1as herramientas de accién
por parte de 14 gente. Los valores orlentadores estin en el origen, en el pupto de partida,
y 0o en el punto de llegada, como lo sugiere 1a palibra «finaless. Por ejemplo, cuando to-
mames decistones sobre nuesiros hijos, nos orlema el valor «<amors. El amor sirve como
una fuente de orientacién diaria, y no como fin o meta.

26. Los clentfficos politicos han tendido a concebir como unidad de anilisis la polftica
que utlitza Jos poderes y Iz influencia. Pero hay una escuela de pensamiento politico que
se remonta hasta Plaién y emplea como marco de referencia 1a direcci6n y el trabajo de
12 organizaci6n polftica. Véase Tucker, Politics as Leadersbip, pigs. 4-9. Carl Friedrich lo
expresa como sigue: «Diferenciar el liderazgo de un Lutero respecto del liderazgo de un
Hitler es crucial para una ciencia politica que consiste en “‘dar sentido™; st una clencia poli-
tica es incapaz de esto, es una seudociencia, porque el conocimiento que imparte €s co-
rruptor y no otientidors. Carl. J. Friedrich, «Politiczl Leadership and the Problem of the
Charismatic Powers, Journal of Politics, vol. 24, febrero de 1961, pig, 19.

27, Debo esta idea a Thomas C. Schelling.
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y cuiles exigen procesos «democriticos».2® Los tedricos transacciona-
les aportan la idea bisica de que la autoridad consiste en relaciones re-
ciprocas: las personas con autoridad influyen en los grupos relaciona-
dos con ellas, pero a la vez sufren 12 influencia de estos ultimos. Lo
olvidamos a riesgo nuestro.

HACIA UN CONCEPTO PRESCRIPTIVO DEL LIDERAZGO

En este estudio utilizaré cuatro criterios para elaborar una defini-
cién dei liderazgo que tome en cuenta los valores. Primero, esta defi-
nicién debe asemejarse 1o bastante a los supuestos culturales presentes
como para que, cuando sea posible, se aplique nuestra comprension
normal de lo que significa liderar. Segundo, la definicién debe ser pric-
tica, de modo que los profesionales puedan utilizarla. Tercero, debe
apuntar 2 actividades socialmente ttiles. Finalmente, el concepto tiene
que ofrecer una definicién ampliz de Ia utilidad social.

¢C6mo podriamos definir el término «liderazgo» de un modo que
integre nuestro conocimiento corriente y los valores asoclados con €I?
El liderazgo, que durante mucho tiempo ha estado vinculado con el
ejercicio de la autoridad o la influencia, sugiere en general el desempe-
fio de un rol prominente y de coordinacién en una organizacion o so-
cledad. Para captar estos usos de la palabra en una definici6én, pode-
mos emplear el verbo emovilizar», que implica motivar, organizar,
orlentar y focalizar I atenci6n.

En lugar de definir el liderazgo como una posicion de autoridad en
una estructura social, 0 como un conjunto personal de caracteristicas,
quizi nos resulte mucho mis Gtil definitlo como una actividad.” Esto

28. Como hemos dicho, esta idea es analizada por Vroom, Yetton y Jago. Ellos se cen-
tran en los procesos de toma de decisfones por las figuras de autorldad dentro de 1as orga-
nizaclones, y no, como en este estudlo, en los procesos de definicién y resolucitn de pro-
blemas en amblentes polfticos complejos, ni en el liderazgo sin autoridad. Véase Vroom
y Yetton, Leadersbip and Decision-Making, Vroom y Jago, The New Leadersbip: Mana-
ging Participation in Organizations.

29. Tucker plantea esta concepcl6n desde una perspectiva puramente analftica: «<En
el andlisis final, 1a fuerza del liderazgo como relacién influyente se basa en su efectividad
como actividads. Tacker, Politics as Leadersbip, pig. 25. Como precedente de esta pers-
pectiva hay un enfoque anzlitico adoptado en la década de 1950 en la psicologfa social
¥ en el estudio de la conducta organizacional, en el cual los investigadores comenzaron
a2 examinar la conducta en lugar de la personalidad. Especificamente, s¢ concentraron en
dos tipos de conducta de personas que ocupaban posiciones de autoridad en una organiza-
cibn: la consideracién de la satisfaccifin de los subordinados, y [a Iniclacién de estructura
(definir la warea, iniclar y organizar ¢l proceso de trabajo y mantener la normalidad).
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permite entender el liderazgo en miltiples posiciones de 12 estructura
social. Se puede liderar tanto siendo presidente como empleado de
oficina. De este modo también se permite el empleo de una variedad
de aptitudes, en virtud de las demandas de la cultura y la situacion.
Las aptitudes personales son recursos para el liderazgo que se aplican
de distinto modo en diferentes contextos. Como sabemos, a veces no
se aplican en absoluto. Muchas personas nunca ejercen el liderazgo,
aunque tengan las cualidades personales que podriamos asociar co-
muinmente con €1.* Al dejar de articular el llderazgo en torno a las
caracteristicas personales, permitimos la observacién de los diferen-
tes modos en que las personas ejercen cotidianamente el liderazgo
sin «ser lideres».

La orientacion personalista comiin ante este térming, con su supues-
to de que clos lideres nacen, no se hacen», es muy peligrosa. Alienta
tanto el autoengaiio como la irresponsabilidad. En quienes se consi-
deran a si mismos «lideres natos», y no tienen para orlentarse ninguna
filosoffa o estrategia de liderazgo, esa megalomania no hace mis que
preparar un duro despertar y dar lugar a acciones ciegas y perjudicia-
les. Lo menos malo que puede ocurrir es que derrochen el tiempo
y el esfuerzo de una comunidad en proyectos que, si no llevan al desas-

La mayoria de los investigadores han supuesto que las diferentes situaclones exigen dife-
rentes equilibrios entre estos dos comportamientos, y han estudiado las contingencias que
los distinguen. En contraste, algunos han abogado por un enfoque Yinico para todas las
coyunturas. En particular, Robert R. Blake y Jane S. Mouton, en The Managerial Grid 111
(Houston, Guif Publishing Compaty, 1985), recomiendan una alta preocupaclén por las
personas y también una alta preocupacién por la produccién, como enfoque genérico
del liderazgo. En general, estos estudlos se centran en la conducta de quienes tienen auto-
ridad organizacional. Para 1a descripcién clisica de este trabajo, véase Ralph M. Stogdill
y Alvin E. Coons, comps., Leader Bebavior: Its Description and Measurement (Colum-
bus, Ohio State Univessity Bureau of Business Research, 1957). Véase una resefia en «Con-
sideration, Inidating Structure, and Related Factors for Describing the Behavior of Lea-
derss, en Bass, Bass and Stogdiil's Handbook of lLeadersbip, cap. 24.

30. Numerosos investigadores y organizaciones de formacién prictica dedican mu-
cho tlempo a reforzar Ia concepcién personalista del liderazgo, administrando baterias de
tests de personalidad como elemento nuclear del desarrollo del liderazgo. Aunque los tests
pueden ser muy ttiles para generar refleglones y percepciones entre las personas someti-
das a prueba, factores que pueden corresponderse con muy importantes aptitudes del If-
der, 2a menudo no tienen como base ningin concepto operacional claro del liderazgo. Puesto
que no se basan en un marco conceptual de la estrategia del liderazgo, no son lo bastante
reveladores sobre el uso eficaz de las habilidades del Ifder en su ejerciclo del liderazgo.
Sobre los esfuerzos pioneros en este drea de investigaclén, véanse las diversas publicacio-
nes del Centro para el Liderazgo Creativo, Greensboro, Carolina del Norte.
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tre, lo tinico que hacen es girar en circulo.® A la inversa, quienes se
conslderan «no lideres» eluden la responsabilidad de actuar, o de apren-
der a actuar, cuando ven que es necesario. Frente a problemas criticos
dicen «Yo soy un lider, ¢qué puedo hacer?»

Asf pues, debemos enfocar el liderazgo como una actividad, como
la actividad de un ciudadano de cualquier condicidn que moviliza a
personas para que hagan algo. Pero, qué es ese algo socialmente util?
¢Qué tipo de liderazgo es probable que genere resultados socialmente
dtles? Son varlos los enfoques de estos interrogantes que pueden dar
resultado. Podriamos imaginar que es mis probable que un lider pro-
duzca resultados socialmente \tiles estableciendo metas, y no satisfa-
ciendo sus propias necesidades y las de sus seguidores.® Esto tlene

31. Sobre las estructuras patolégicas de [a personalidad y su combinacién con roles
Institucionales de autoridad, véase Otto F, Kernberg, «Regression in Organizational Lea-
dership-, en Arthur D. Colman y Marvin H. Geller, comps., Group Relations Reader 2
(Washington, DC, A. K. Rice Institute, 1985), pigs. 96-106.

32. Plerre M. Turquet describe esta dindmica en aLeadership: The Individual and the
Groups, cn Colman y Gellet, comps., Group Relations Reader 2, pig. 85. Personalmente,
no me cabe duda de que los individuas talentosos tlenen mucho que aprender para lide-
rar efectivamentz. Digamos, como analogia, que incluso el mis domado de los [évenes vio-
lintstas se malogra si tiene una formacién pobre. Para convertitse en un gran intérpree
se necesitan mlento y formacién. Por otro lado, los nifios de wlento medio con una buena
formaci6n se convienen en excelentes mislcos. Muy 2 menudo, términos como stalento:
¥ «caricter» sugieren algo inmutable después de los primeros afios de vida, Por clerto,
bajo b1 influencia de la teorfa de Freud sobre el desarrolio humano, muchoes estudiosos
del liderazgo y polfticos suponen que las inclinaciones y preferencias se fijan en la em-
pranz infancia. En contraste, Dankwart Rustow subtaya [a importancia de «concebir 1a per-
sonalidad del iider no como fijada, sino como cambiante; hay que considerar también,
en su momento, los rasgos caractereoldgicos que puede desplegar mientras aguarda su
oportunidad durante larpos afios, los nuevos recursos de la personalidad que genera al
asumir su rol de lider, y e declive que su personalidad puecde sufrir mientras realiza su
tarea histGricas, Rustow se inspira¢n Ia nocion de siniciador de reformass, que Albert Rirs-
chman formula en su estudio sobre el desarrollo econdmico de América Latina, para su-
gerir que e sinlcizdor de reformas o lider carismdlico surgird probablemente como el maes-
tro dc €t proceso, pero para enseitarle 2 otros debe primero aprender él mismos. (Rustow,
dntroductions, pigs. 630 y 683-694) Rustow no es ingenuo acerca de Ia capacidad de apren-
dizafe del adulto. Erfk Erikson, Robert Kegan, Elliott Jaques y otros han estudiado y soste-
nido persussivamente que las personas continiian aprendiendo y desarrolidndose de modo
profundo a lo fargo de 1a adolescencia y {a vida adulta, mis atii de 1a mera adquisicién
de informacidn. Véanse Brik Erlkson, Young Man Lutber: A Study in Psychboanalysis and
History (Nueva York, Norwon, 1958); Robert Kegan, The Evolving Self (Cambridge, publi-
caciones de la Universidad de Harvard, 1982), y «Cognitive Processes: How They Work
and How They Matures, en Blllott Jaques, Requisite Organization: The CEQ's Gulde o
Creative Structure and Leadersbip (Arlington, VA, Cason Hall, 1989), secclbn 5.

33, VYéase The Power of Leaderships, en James MacGreegor Burns, Leadersbip (Nueva
York, Harper Colophon, 1978), cap. 1.
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la ventaja de diferenciar el liderazgo respecto del simple «conseguir que
la gente haga lo que uno quiere que haga». El liderazgo es mas que
influencia.

Incluso asi, establecer una meta para satisfacer las necesidades de
la comunidad no implica ninguna definicién de lo que son esas nece-
sidades. Y si, tanto el lider como sus seguidores desean eludir la difi-
cultad de los problemas, ;ejerce €l el liderazgo al presentar un falso
remedio?

Para abordar este problema, el tedrico del liderazgo James McGre-
gor Burns sugiere que las metas socialmente iitiles no sé6lo tienen que |
satisfacer las necesidades de los seguidores, sino también elevarlos a
un nivel moral superior. Llama a este liderazgo liderazgo transforma-
dor, y postula que las necesidades primordiales son la supervivencia
y la seguridad; una vez que éstas quedan satisfechas, las personas co-
mienzan a preocuparse por necesidades «superiores», como el afecto,
la pertenencia, el bien comiin o el servicio a otros.* Este enfoque tie-
ne la ventaja de suscitar 1a discusién sobre c6mo construir una jerar-
quia de valores orientadores. No obstante, una jerarquia que pretenda
aplicarse a todas las culturas y escenarios organizacionales corte el riesgo
de ser tan general que resulte impracticable, o tan especifica que sea
culturalmente imperialista en su aplicacion.

Podriamos también decir que el liderazgo tiene una mayor proba-
bilidad de producir resultados socialmente titiles cuando se los define
en términos de autoridad legitima, basindose esta legitimidad en un
conjunto de procedimientos mediante los cuales muchos otorgan po-
der 2 unos pocos. Esta concepci6n es atractiva porque nos permitiria
dejar de glorificar como liderazgo lo que en realidad son usurpacio-
nes del poder. Pero al restringir el ejercicio del liderazgo a l1a autoridad
legitima, excluimos por completo el liderazgo que cuestiona la legiti-
midad de la autoridad o el sistema de otorgamiento de autoridad en
si.3% Sin duda, es arriesgado liberar el liderazgo de las amarras de

34. «The Structure of Morat Leadership», en Burns, Leadersbip, cap. 2. Otros teGricos
de la organizacién y 12 politica han modificado y elaborado el concepto de Burn del lide-
razgo transformado», convirtiéndolo en un marco no normativo. Véanse Bernard M. Bass,
Leadersbip and Performance beyond Expectations;, y Erwin C. Hargrove, «Two Concep-
tions of Institutlonal Leadership-, en Jones, comp., Leadersbip and Politics, pigs. 57-83.
Ambas autores conciben la transformacién, como Burn, en el sentido de elevacién del
funcionamiento moral de un cuerpo politica, sino como inspiracién, estimulo intelectual
y consideracién personal (Bass), o como modificacion de los principios normatlvos bési-
€0s que gufan 2 unz instituclén (Hargrove, pag. 66).

35. Véase en Tucker, Politics as Leadersbip, pags. 77-79, la discusi6n sobre los lideres
no elegidos electoralmente.
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la autoridad legitima. Para tomar un caso célebre, quizd corramos el
peligro de alentar 2 faniticos convictos como Oliver North. Pero tam-
bién tenemos ante nosotros una importante posibilidad: el progreso
social puede requerir que alguien empuje el sistema hastz sus limites.
Quizis Andrei Sajarov desempefi ese papel en la democratizacién de
la ex Unién Soviética. Por lo tanto, es posible que una persona que
lidera tenga que arriesgar su estado moral, y no s6lo su salud y su em-
pleo, para proteger ese estado moral.* La definicién del liderazgo en
términos de autoridad legitima excluye a quienes se enfrentan a la duda
moral y deploran profundamente el desafio a la autoridad. Vaclav Ha-
vel, Lech Walesa, Aung San Suu Kyi, Martin Luther King, Margaret San-
ger y Mohandas Gandhi, para nombrar s6lo a unos pocos, se arriesga-
ron al desastre social al desencadenar fuerzas sociales incontroiables.

Las escuelas de administracién de empresas y de gerencia definen
por lo comin el liderazgo y su utilidad sobre 12 base de 1a actividad
de Ia organizacion. Efectividad significa llegar a decisiones vlabies que
instrumenten las metas de la organizaci6n. Esta definicién tiene 1a ventaja
de su aplicabilidad general, pero no proporciona ninguna gufa real que
permita determinar la naturaleza o la formacion de esas metas.” ;Qué
metas tenemos que perseguir? ;Qué constituye la efectividad, ademis
de la aptitud para generar beneficios? Desde la perspectiva de un fun-
cionario municipal que juzga a una empresa local, 1a efectividad en la
instrumentacion parece un criterio insuficiente. Una planta quimica pue-
de ser perfectamente efectiva en cuanto genera beneficlos, pero al mis-
mo tiempo puede estar contaminando peligrosamente el agua de la lo-
calidad. Nos queda una pregunta: efectiva, sen qué?

Este estudio examina la utilidad de considerar el liderazgo en tér-
minos de trabajo adaptativo. El trabzjo adaptativo es el aprendizaje re-
querido para abordar los conflictos entre los valores de las personas, o
para reducir la brecha entre los valores postulados y Ia realidad que se
enfrenta. El trabajo adaptativo requiere un cambio de valores, creencias
o conductas. La exposicion y orquestacion del conflicto —de las contra-
dicciones internas—, en los individuos y los grupos, potencian la movi-
lizaci6én de las personas para que aprendan nuevos modos de actuar.’®

36. Véase Max Weber, «Politics as a Yocatlons, en Gerth y Mills, comps., From Max
Weber, pigs. 77-128. Bl profesor Michael O'Hare, en 1a Universidad de California, Berkeley,
proporciond la articulacidn de esta idea.

37. Véase Vroom y Jago, The New Leadersbip: Managing Participation ir Organi-
zatjons.

38. Burns, Leadership, pigs. 42-43; y Tucker, Politics as Leadersbip, pigs. 98-105. Véase
una resefia de la literatura sobre el liderazgo con respecto al conflicto, sus fuentes y Ia
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En esta concepcion, lograr que la gente clarifique qué temas im-
portan mis, en qué equilibrio, con qué intercambios, pasa a ser una
tarea central. En el caso de una industria local que contamina el rio,
la gente quiere agua pura, pero también puestos de trabajo. Los intere-
ses de la comunidad y de la empresa a menudo se superponen y coli-
sionan, con conflictos que no s6lo se producen entre facciones, sino
también en el seno de las vidas de los ciudadanos individuales,
que también pueden tener necesidades opuestas. El liderazgo exige que
se orquesten estos conflictos entre y dentro de las partes interesadas,
y no s6lo entre los miembros y los interesados formales de la organi-
zacion. Una cuestion estratégica critica en si misma que no se plantea
como dato es la de quiénes deben participar en las deliberaciones. La
estrategia se inicia con el interrogante de qué interesados tienen que
adaptar ciertos modos de actuar para que se progrese hacia la solucién.
¢C6mo se pueden ordenar en el tlempo los asuntos en disputa, o for-
talecer los vinculos que mantienen juntos a los implicados como una
comunidad de intereses, de modo que soporten el estrés de la resolu-
cion del problema?

Para clarificar una situacién compleja de este tipo se necesitan mu-
chos puntos de vista, cada uno de los cuales ha de afadir una pieza
al rompecabezas. Para clarificar una visién hay que realizar un examen
realista,* pero el examen realista no es un proceso exento de valores.
Los valores se conforman y perfilan en la friccién con problemas rea-
les, y Ias personas interpretan sus problemas en funcién de los valores
que sustentan. Diferentes valores arrojan luz sobre distintas oportuni-
dades y facetas de una situacién. La consecuencia es importante: /g
inclusion de perspectivas axioldgicas competitivas puede ser esencial
para el éxito adaptativo. A largo plazo, un contaminador industrial fra-
casari sl desatiende los intereses de su comunidad. En vista de la difu-
si6n de los valores ecologistas, es posible que no pueda extenderse mis
alld de clertos limites. A l1a inversa, l2 comunidad puede perder su base
econdmica si pasa por alto los intereses de su industria.

Lo importante en este caso es proporcionar una guia para la elabo-
racion de las metas y la estrategia. Al elegir el trabajo adaptativo como
guia, no consideramos sé6lo los valores que la meta representa, sino
también la capacidad de esta meta para movilizar a las personas de modo

gerencia en «Conflict and Legitimacy in the Leadership Roles, en Bass, Bass and Stogdill's
Handbook of Leadersbip, cap. 15.
* Reality testing: indagacion de «la realidad» de una visi6n, una politica, etc. (N. del ¢.)
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que enfrenten y no eviten la cruda realidad y los conflictos. La tarea
mis dificil y valiosa del liderazgo puede ser la de proponer metas y
disenar una estrategia que promueva el trabajo adaptativo.»

¢Se reniega de este modo de la imagen del liderazgo como activi-
dad visionaria? En absoluto. Lo que se hace es insistir en el acto de
clarificar y articular los valores orientadores de la comunidad. No bas-
ta que el liderazgo proporcione un mapa del futuro si desatiende los
conlflictos de valores, ni que ofrezca una salida ficil que pase por alto
los hechos.® Los valores orientadores se interpretan en el contexto de
problemas que requieren definicién y accién.* La gente descubre y
responde 2l futuro en la medida en que lo planifica. Quienes lideran
deben aprender de los acontecimientos y sacar partido de las oportu-
nidades imprevistas que los hechos descubren.# Tienen que impro-
visar. En plena Gran Depresion, Franklin Roosevelt pidi6 una «experi-
mentacién osada, persistente». Como él dijo: <Es de sentido comiin
tomar un método y probario. Si falla, admitirlo francamente e intentar-
lo con otro. Pero, sobre todo, intentar algo».%

39. Robert C. Tucker sigue una Iégica similar, aungue sin llegar a una concepcién nor-
mativa, Al basarse en Ia afirmacién de Cecll Gibb en el sentido de que «el liderazgo flore-
ce en una siuacién problemdticas, Tucker considera que el ider se orienta por las activi-
dades de I1a definici6én del problema y la formulacién e instrumentacién de la politica.
Este énfasls en 1a definicién del problema apunta 2l examen realista como valor instru-
mental clave del liderazgo. Véanse Tucker, Polftics as Leadership, pigs. 18-19; y Cecil A.
Glbb, The Principles and Traits of Leadership», en Gibb, comp., Leadersbip, pig. 211,

40. Selznick proporciona un interesante anilisis del rol del liderazgo organizacional
en la conformacién de los valores orientadores de una institucién, en Phillp Sebmick, Lea-
dersbip in Administration: A Sociological Interpretation (Nueva York, Harper and Row,
1957). También Drath y Pzlus, en el Centro para el Liderazgo Creativo, han trabajado con
1a concepcién del liderazgo (basada en la obra de Robert Kegan) como sdar sentido a la
experlenciz colectivas, lo que nos orienta hacla 1a tarea de proporcionar a la gente un modo
de dar sentido a su situacidn. Wilfred Drath y Charles Palus, «Leadership as Meaning Ma-
king in Collective Experlences (Greensboro, Center for Creative Leadership, 1993).

41. Collins y Porras dividen la visién en dos componentes: el prop6sito (un enuncia-
do de los valores orientadores) y la misién (una meta prictica a medio plazo que tene
en cuenta la realidad presente). Véanse James C. Collins y Jerry 1. Porras, «Organizational
Vislon and Vislonary Organlzations», California Managemant Review, vol. 34, otofio de
1991, pigs. 30-52.

42. Véase el anilisfs que realiza Neustadt del mal manejo por Tritnan de la guerra de
Corea en Presidential Power, pigs. 103-122; allf se examina €l rol del presidente como
maestro que ensefia a dar sentido a los acontecimientos. Este anilisis podrfa utilizarse en
respaldo de Ia critica de Tucker a Ia distincién que traza Sidney Hook entre el hombre
extraordinario y el hombre que genera hechos, segiin 1a descripcidn de [a nota 13 de este
capitulo.

43. Citado en Arthur M. Schlesinger Jr., «A Clinton Report Card, So Far», The New York
Times, 11 de abril de 1993, seccién 4, pig. 13. Schlesinger dice que, «Salvo en la parte
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Como ejemplo que permita comparar estos marcos de referencia
podemos utilizar el caso de Adolf Hitler, el adversario de Roosevelt.
Si el liderazgo se define exclusivamente por la influencia, Hitler puede
considerarse un lider auténtico y exitoso: moviliz6 a todo un pais para
que sigulera su visién. Fue capaz de convencer 2 millones de personas
para que organizaran sus vidas en torno a sus ideas. Incluso afiadiendo
el criterio de que las metas tienen que satisfacer las necesidades de los
seguidores, ademds de las del lider, podriamos decir que Hitler lideré.
Sus muchos seguidores de Alemania compartian sus metas. £l no se
limitaba a2 imponer sus propios sentimientos e ideas. Lleg6 a su posi-
cién, en parte, expresando las penurias y esperanzas de muchas
personas.

Ademds, segiin las normas de la efectividad organizacional, Hitler
ejerci6 un liderazgo formidable. En cientos de casos especificos de toma
de decisiones, Hitler logré desarrollar la efectividad de las organiza-
ciones alemanas. Estableci6 el objetlvo de restaurar la economia de su
pais, y consiguié hacerlo durante un cierto lapso de tiempo.

Si asumimos el supuesto de que el liderazgo no sélo debe satisfa-
cer ias necesidades de los seguidores sino también elevarlos, llegamos
a un juicio diferente: Hitler esgrimi6 el poder, pero no lider6.4 Aposté
por las necesidades y miedos m4s bésicos de la gente. Si inspiro a las
personas con el bien comin de Alemania, éste era el bien de un2 so-
ciedad fragmentada y excluyente, que vivia de otras. Segiin Ia norma
de la autoridad legitima, ampoco puede decirse que Hitler haya sido
un lidet. Elegido una vez por una mayoria de alemanes en 1933, des-

truyé el aparato politico democritico naciente y mantuvo su dominio
por medio del terrot.

Segiin el criterio del trabajo adaptativo que utilizamos aqui, tam-
bién dirfamos que Hitler no ejerci6 el liderazgo. Aunque movilizé es-
pectacularmente a su sociedad, tanto desde el punto de vista social como
desde el econ6mico, lo hizo primordialmente en la direccion de evitar
Ia realidad concreta. Al proveer ilusiones de grandeza, victimas propi-

de admisi6én franca del fracaso, ésa era 1a historia del New Deal de Rooseveltr, Véanse ejem-
plos de improvisaclén en otros contextos en «War Is the Domain of Uncertaintys, en
general de divisién bar6n Hugo von Freytg-Loringhoven, <The Power of Personality in
Wars, Roois of Strategy: 3 Mélitary Classics, libro 3 (Harrisburg, PA, Stackpole, 1991), cap.
4, pags. 252-289; Michael Gohen y James March, Leadersbip and Ambigutly: Tha Ameri-
can College President, 2.2 ed. (Boston, Harvard Business School Press, 1986), y Robert
D. Behn, Leadersbip Counts: Lessons for Public Managers (Cambridge, Publicaciones de
la Universidad de Harvard, 1991).

44. Burns, Leadership, cap. 1.
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ciatorias internas y enemigos externos, Hitler etté el diagnéstico de
los males de Alemania y levé a su pais al desastre.¥ No ejerci6 el li-
derazgo en mayor medida que un charlatin practica medicina cuando
ofrece remedios falsos.%

Hay varias ventajas en entender el liderazgo en términos de trabajo
adaptativo. Primero, esa perspectiva apunta 2 12 importancia primor-
dial del examen realista en la produccién de resultados socialmente dti-
les: el proceso de sopesar una interpretacién de un problema, y sus
fuentes de datos, cotejdndolos con otras interpretaciones. Sin este pro-
ceso, las definiclones del problema no constituyen un modelo de la
situacién causante de la tensién.” Las concepciones del liderazgo que
no valoran el examen realista alientan a las personas a realizar su vi-
si6n, por equivocada que ésta sea. El error de Hitler fue tanto de diag-
néstico como moral.*® Para producir trabajo adaptativo, una visién
debe seguir los contornos de 1a realidad; debe tener exactitud, y no
simplemente imaginacién y atractivo.®

45. Véase una discusion sobre los diagnésticos err6neos de Hitler en Tucker, Politics
as Leadership, pigs. 89-96. Para un andlisis de Ias causas interiores de la guerra, con conse-
cuenclas para la génesis de 12 segunda guerra mundial, véase Jack S. Levy, «Domestic Poli-
tics and Wars, en Robert 1. Rotberg y Theodore K. Rabb, comps., The Origin and Preven-
tion of Major Wars (Cambridge, Publicaciones de la Universidad de Cambridge, 1989).

46. En los aitos de posguerra, Jasper Shannon escribl6: «Una época mds realista, por
no decir mis clentifica, considerard que nuestra creencla en lideres presuntamente capa-
ces de resolver nuestros males sociales con magia politica es tan absurda como nos lo
parece a nosotrgs ¢l poder divino atrlbuido a los monarcas de curar las enfermedades
del cuespos. <The Study of Political Leaderships, en Jasper B. Shannon, comp., The Study
of Comparative Government (Nueva York, Greenwood, 1949); citado tariibién en Paige,
The Scientific Study of Political Leadership, pig. 42.

47. En e sistems norteamericano, el examen tealista toma formas analfticas y polfti-
cas, pues cada facci6n politica pone a trabajar a sus proplos analistas, y 12 norma es la

- discusién abierta sobre las diferencias entre ellos. Véase, por ejemplo, Charles E. Lind-

blom, The Policy-Making Process (Englewood Cliffs, Nueva Jersey, Prentice-Hall, 1968).

48. Un error de diagnéstico consciente es también inmoral, Como una tendencla co-
miin de las socledades humanas consiste en huir de las malas noticlas, buscar soluclones
simplistas o estrechar filas en torno a las antlguas, somos vulnerables 2 charlatanes que
nos extravian con diagndsticos equivocados.

49. Ouros estudlosos han abordado este problema normativo de un modo un tanto
anflogo al mio, pero con formulaciones que me parecen menas vtlles para el profesional.
Por ejemplo, el tedrico de la ética Robert Terry, ex director del Reflective Leadership Cen-
ter en la Hubert H. Humphrey School of Public Affairs, de 1a Universidad de Minnesota,
ofrece esta definici6n: «El liderazgo es el coraje para mejorar y permitir que surja la ac-
cién auténtica en el pueblos. En este uso, saccién anténtica» destgna algo afin 2 lo que
yo entiendo por examen realistz. Véase Terry, Authentic Leadership. Joseph Rost da la si-
guiente definicién: «El liderazgo es una relacién de influencia entre los lidetes y sus segui-
dores, con la intenclén de realizar cambios reales que reflejen sus propdsitos comparti-
dos». Con el concepto de «cambios realess, Rost sigue una vez més la idea del trabajo
adaptativo. Véase Rost, Leadership for the Twenty-First Century, pig. 102.
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Ademis, centrarnos en el trabajo adaptativo nos permite evaluar el
Hderazgo en curso, en lugar de aguardar a que se produzcan sus resul-
tados. Podriamos haber detectado precozmente el caricter defectuoso
del sondeo de la realidad realizado por Hitler. Habia muchos indicios.
Su eleccién en 1933, basada en una plataforma de exaltacién y crea-
cién de chivos expiatorios, nos habria hecho cuestionar la salud del
aparato de resolucion de problemas de la sociedad alemana, a pesar
de la apariencia de autoridad legitima que emanaba de una eleccién
democritica. No habriamos tenido que aguardar los resultados de sus
esfuerzos.

Ademds, al utilizar el criterio del trabajo adaptativo no necesitamos
imponer nuestra propia jerarquia de necesidades humanas a las nece-
sidades legftimamente expresadas de la Alemania de esa época. En el
anilisis de la respuesta de una comunidad a las duras realidades, noso-
tros nos hacemos las siguientes preguntas: ;Ponen a prueba sus miem-
bros ia concepcion que tienen del problema, cotejindola con otras con-
cepciones que existen en la misma comunidad, o se adhieren defen-
sivamente a una cierta perspectiva, mientras suprimen las otras? jExa-
minan seriamente las personas la relacién entre medios y fines? ;Estin
abiertos 2 examen los conflictos relacionados con los valores y 1a mo-
ral de los diversos medios? ¢Son las politicas analizadas y evaluadas para
distinguir los hechos de 1a ficci6n?

En la Alemania nazi, Hitler suprimi6 la competencia entre las di-
versas perspectivas de los alemanes. Estableci6 una norma de confor-
midad que exclufa las opiniones que pudieran poner a prueba su pro-
pia vision de los problemas del pais. Por lo tanto, la gente no pudo
analizar 1a hip6tesis de que existia una relacién entre 1a situacién eco-
ndémica de ese momento y la ciudadania de los judios.*® No se some-
tié 2 un examen abierto, técnico o moral, 1a idea de que un sterritorio sin

50. Véase un anilisis de las teorfas consplirativas histGricamente utilizzdas por los pue-
blos pama explicar sus dificultades en Franz Neumann, <Anxiety and Politicss, en The De-
mocratic and the Authorilarian State: Essays in Political and Legal Theory (Nueva York,
Free Press of Glencoe, 1957), pégs. 283-287. Neumann dice que «asf como las masas espe-
ran liberarse del malestar por medio de la identificaci6n absoluta con una persona [una
figura carismitica], también atribuyen su malestar a clertas personas que lo introducen
en el mundo por medio de una conspiracin... El odio, el resentimiento, el miedo crea-
dos por los grandes trastornos se concentran €n ciertas personas, denunciadas como cons-
piradores diabdélicess (pdg. 279); citzdo también en Robent C. Tucker, «The Theory of Cha-
rismatic Leaderships, Daedalus, vol. 97, verano de 1968, pig. 752. Yéase un enfoque de
Ia victima propiciatoria desde el punto de vista de Ia teorfa de las relaciones objetuales
en Leonard Horwitz, «Projective 1dentification in Dyads and Groups», en Colman y Ge-
ller, comps., Groups Relations Reader 2, pigs. 2B-30.
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judios» supondria fa restauracion de Alemania. Incluso en las opera-
ciones militares, 1os responsables de 1a politica alemana perdieron fle-
xibilidad para responder a las condiciones cambiantes. El ideal de 1a
voluntad generd decisiones que desatendian la complejidad de las cir-
cunstancias.
Trabajar dentro del propio marco de referencia de la sociedad es
particularmente importante en casos menos obvios que el de la Ale-
mania nazi. Por ejemplo, una consultora internacional en desarrolio pue-
de planificar una serie de intervenciones en una cultura extranjera. Eva-
luar jos objetivos de esa cultura segin los valores de ia consultora podria
ser peligroso. Pero 1a consuitora puede evaluar la calidad del trabajo
sin imponer sus propias creencias. Puede evaluar la medida en que la
cultura no aborda los problemas que surgen de sus propios valores y
propssitos. Y, lo que quizis es mis significativo si la consultorz tiene
alguna influencia, tal vez sea capaz de ayudar o impuisar a {a sociedad
en 1a Iabor de clarificar sus valores y propositos conflictivos, y de en-
frentar los penosos intercambios y ajustes necesarios para reducis 1a
brecha entre los propdésitos y las condiciones presentes. Si 1a sociedad
prohibe a clertos partidos, suprime derechos de segmentos de ia po-
blaci6én o aplica ia represién y 1a tortura, ;qué perspectiva axiol6gica
queda obliterada con los silenciados? ¢Qué aspectos de 1a realidad que
ellos ven se estin manteniendo ocultos? ¢Qué podria hacer la consul-
tora para alentar 2 los diversos sectores de 1a cultura a acelerar su pro-
pio cambio de actitudes, hibitos y creencias?

Como €l liderazgo afecta a muchas vidas, el concepto que emplee-
mos tiene que ser amplio. Debe dar cabida 2 los valores de diversas
culturas y organizaciones. No puede ser imperialista. Pero no pode-
mos dar 12 cuestién por resuclta diciendo que el liderazgo estd exento
de valor y definiéndolo simplemente en funcién de sus instrumentos
(influencia, poderes formales, prominencia) o de los recursos perso-
nales (aptitudes, comportamiento, temperamento). Quienes nos escu-
chen hacen algo mis con 1o que decimos. Convierten los instrumen-
tos y recursos en valores que orlentan sus vidas profesionales.

En este estudio, el liderazgo aparece orientado por la tarea de reali-
zar un trabajo adaptativo. Como veremos, 1a influencia y la autoridad
son factores primordiales, pero ambién imponen limitaciones. Son ins-
trumentos, no fines. El fin del liderazgo es el abordaje directo de los
problemas dificiles, problemas que a menudo requieren unza evolucién
de los valores; su esencla es conseguir que ese trabajo se haga.

Esti claro que nuestras sociedades y organizaciones necesitan del
liderazgo en el sentido elaborado aqui. Enfrentamos importantes de-
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safios adaptativos. Necesitamos una concepcion del liderazgo que pro-
porcione otientacién prictica, de modo que podamos evaluar los acon-
tecimientos y las acciones en curso, sin aguardar los resultados. También
necesitamos un regulador de nuestra tendencia a ser arrogantes y gran-
dilocuentes en nuestras visiones, a huir de las duras realidades y de
la cotidianeidad del liderazgo. Expresiones como cliderazgo transfor-
mador» alimentan esa grandilocuencia. Ademds, como veremos, una
estrategia de liderazgo destinada a realizar un trabajo adaptativo supo-
ne condiciones y valores que estén en consonancia con las exigencias
de una sociedad democritica. Ademais del examen realista, entre ellos
se cuentan el respeto al conflicto, a la negoctacién y a una diversidad
de opiniones dentro de la comunidad; la cohesiébn comunitaria cre-
ciente; el desarrollo de normas acerca de la asuncién de responsabili-
dades, el aprendizaje y la innovacién, y el mantenimiento del malestar
social dentro de una gama tolerable.

Pero este concepto de liderazgo tiene desventajas potenciales que
requieren investigacién. La palabra <adaptacién» ficilmente sugiere la
idea de «sobrellevar las clrcunstancias», como si uno debiera someter-
se pasivamente a una realidad inflexible. A menudo es cierto que hay
realidades inflexibles que debemos enfrentar y no evitar, pero puesto
que gran parte de la realidad social es producto de ordenamientos so-
ciales, y la realidad fisica cede cada vez mis ante el impacto tecnolégi-
co, es obvio que muchas de nuestras realidades poseen una plastici-
dad considerable, y nos hariamos un flaco favor adoptando una actitud
pasiva ante ellas.® Ademis, como la adaptacién es una metdfora de
origen bioldgico, y en biologia el objetivo es la supervivencia, el lide-
razgo como <actividad para movilizar la adaptacion» podria evocar un
énfasis excesivo en la supervivencia. Sin duda, tenemos una multitud
de valores preciosos —libertad, igualdad, bienestar humano, justicia
y solidaridad— por los cuales asumimos riesgos, y el concepto de «adap-
tacién» aplicado a las organizaciones y sociedades humanas debe sos-
tener esos valores con firmeza. Con estas preocupaciones en menite,
pasamos a un examen mis profundo del trabajo adaptativo.

51. Véase Eric]. Miller, «Organizational Development and Industrial Democracy: A Cu-
rrent Case-Study», en Colman y Geller, comps., Group Relations Reader 2, pig. 245.
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Capitulo 2

;LIDERAR O ENGANAR?

Los sistemas vivos buscan el equilibrio. Responden a la tension tra-
tando de recuperarlo.' Si el cuerpo humano es infectado por bacte-
rias, el sistema responde para expulsar la infeccién y restaurar la salud.
Cuando caminamos al aire libre en un cilido dia de verano, sudamos
¥ nOS movemos lentamente para mantener una temperatura interna cons-
tante de treintz y seis grados. Cuando un incendio quema un bosque,
las semillas que habitualmente llegan desde cierta distancla echan rai-
ces en las cenizas. Apartados de su equilibrio, los sistemas vivos ape-
lan a un conjunto de respuestas restauradoras.?

Estas respuestas al desequilibrio son el producto de adaptaciones
evolutivas que han transformado en rutinas los problemas que alguna
vez fueron amenazas casi abrumadoras. En una mirada retrospectiva,
nos maravilla el éxito de estas innumerables adaptaciones y 1a ampli-
tud de las oportunidades explotadas. Pero tendemos a advertir los éxi-
tos y las innovaciones més que los fracasos. Por definicién, los €xitos
sobreviven, mientras que los fracasos desaparecen. Los caminos de la
evolucién estin sembrados con los huesos de criaturas que no pudie-
ron prosperar en el mundo que sobrevino. En la seleccion natutal, junto
a los éxitos abundan los fracasos. La evoluci6n trabaja mediante ensa-
yo y error.’?

En un sentido, desarrollar una adaptacién vigorosa a un nuevo de-
saffo es un proceso de aprendizaje de la especie. A través de la supervi-
vencia fortuita de algunos individuos mis vlables que otros, la especie

1. Lapalabra sesiréss tlene un significado fistoldgico y un significado psicolégico. Los
clentfficos emplean este término como metifora para describir con mayor viveza los siste-
mas ecolégicos en desequilibrio, aunque el sistema en sf no posea una subjetividad capaz
de «experimentar» el estrés.

2. Los equilibrios de la naturaleza suelen ser dindmicos, no estiticos. Un equilibrio
especifico cambia en el Hempo cuando se modlfican las condiciones y estas modificacio-
nes perturban el sistema. Entonces se llega a un nuevo equilibrio, ya sea coyuntural o du-
radero. Por eJemplo, unz especie se extingue y otra ocupa su nicho ecolégico.

3. Véase «An Analysis of the Concept of Natural Selections, en Ernst Mayr, Toward
a New Philosopby of Biology: Observations of an Evolutionist (Cambridge, Belknap/Har-
vard University Press, 1988), pigs. 95-115.
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se abre camino haciz nuevas capacidades adaptativas. A medida que
los supervivientes transmiten a su prole las caracteristicas que les han
procurado una leve ventaja en la competencia por los recursos, estas
aptitudes mejor adaptadas van quedando cincorporadas: a los progra-
mas genéticos de la especie; cambia el conjunto de genes que deter-
minan los rasgos anatémicos y las especificidades de 1a generacion si-
guiente. Por ejemplo, los seres humanos han desarrollado la capacidad
de hablar e inventar lenguajes complejos. Estos desarrollos se produ-
jeron como consecuencia de recombinaciones genéticas y mutaciones
azarosas que fortalecian la capacidad reproductiva y de supervivencia
de nuestros antepasados. Estos rasgos se han convertido ahora en par-
te de nuestra herencia.

No obstante, la naturaleza no es previsora. De hecho, no prevé en
absoluto. La adaptacién biol6gica no es el resultado de una planifica-
cién o designio de la especie, sino un desenlace que se produce cuan-
do sucede que algiin individuo nace con un rasgo que lo equipa para
sobrevivir y reproducirse en un ambiente modificado. Esta variacién
suele ser el resultado de un «accidente» genético (una mutacién) y a
menudo resulta perjudicial para el individuo. Pero cuando el ambiente
cambia, la variacién que quizis habria sido un obsticulo en el medio
anterior puede de pronto representar una clara ventaja.

Por ejemplo, en la Inglaterra anterior a 1a revolucién industrial la
mayoria de las mariposas moteadas eran de colores claros, semejantes
a los de las grandes excrecencias de liquenes que cubrian los troncos
de los 4drboles donde elias vivian. Este camuflaje natural protegfa a las
mariposas de sus depredadores. Pero durante 1a revolucion industrial
los troncos de los 4rboles de las regiones muy industrializadas de In-
glaterra quedaron desnudos, porque los gases contaminantes mataron
los liquenes. En los troncos expuestos, las mariposas de color claro ya
no quedaban camufladas, y se las comian los p4jaros, pero en cambio
encontraban proteccién otras variantes mis oscuras del insecto. Estos
individuos mejor adaptados sobrevivieron y se reprodujeron, impul-
sando de este modo 2 1a poblacién local hacia un camblo adaptativo
gradual. En las 4reas no industrializadas, las mariposas de color mds
claro continuaron prosperando como antes.*

Desde luego, el hecho de que una especie se adapte al desafio presen-
te no significa que superari el préximo. La seleccién natural improvisa,
sin ninguna visi6én de los problemas que quizis enfrente mis adelante.

4. John A. Moore, Sclence as a Way of Knowing: The Foundations of Modern Biology
(Cambridge, MA, publicaciones de 1a Universidad de Harvard, 1993), p4gs. 163-164.
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La variacién y 1a seleccién natural han creado flores rojas, drboles
con pifas, aves que cantan, camellos y, por sorprendente que parezca,
no es mis extraordinario el hecho de que los procesos adaptativos ha-
yan generado seres humanos con capacidad para aprender. Como nuestra
dotacién genética incorporada nos proporciona predisposiciones socia-
les e inteligencia, nosotros, los humanos, podemos inventar, reflexio-
nar y crear complejos sistemas sociales que transmiten las lecciones de
nuestro pasado.® Somos capaces de prosperar en los climas frios por-
que hemos aprendido a usar ropa, buscar albergue y organizar nuestras
comunidades, y ademis a transmitir conocimientos a nuestra progenie.

No sélo aprendemos, sino que también podemos dirigir nuestro
aprendizaje. Creamos ricas culturas que transmiten lo que sabemos, y
también ensefian a adquirir nuevos conocimientos. Podemos dar a los
otros lecciones de todo tipo que no estin en nuestros genes. La natu-
raleza nos ha dotado con Ia capacidad de reflexionar sobre nuestros
problemas y cambiar nuestras respuestas a ellos. Moisés tard6 sélo dos
generaciones en transformar a un pueblo abyecto en una sociedad con
autogobierno capaz de forjar leyes que trascendian al gobierno de los
reyes.S A Ia2 humanidad le costé s6lo diez mil afios pasar de 1a vida de
cazadores y recolectores en dreas determinzadas, a desarrollar una eco-

nomia global e inventar las instituciones y tecnologias que la hacen
posible. Tenemos nuevas aspiraciones que generan nuevos conjuntos
de oportunidades y problemas. No s6lo tenemos visién, sino también
capacidad para analizar lo que vemos. Podemos incluso moderar nues-
tras visiones.

Pero en la historia humana son muchas las sociedades que han muer-
to en lugar de adaptarse. No es ficil clarificar las aspiraciones, enfren-
tar los problemas y elaborar un conjunto de respuestas socialmente
adaptativas. Asi como los individuos se resisten al dolor y la disloca-
cién que acompaiian al cambio de sus actitudes y hibitos, las socieda-
des también se resisten a aprender. Para que un sistema social aprenda,
tienen que estar amenazadas las pautas de relacion: los equilibrios de
poder, los procedimientos acostumbrados, 1a distribucién de la rique-
za. Las antiguas aptitudes pueden volverse inttiles. Las creencias, la

5. Roger D. Masters, The Nature of Politics (New Haven, publicaciones de la Universi-
dad de Yale, 1989), pig. 129. :

6. Véase un estudio de Moisés liderando a los esclavas a través de diferentes etapas
de desarrollo politico, y transform4ndolos en una naclén, en Aaron Wildavsky, The Nur-
sing Father: Moses as a Political Leader (Alabama, Publicaciones de 1a Universidad de
Alabama, 1984).
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identidad y los valores orientadores (imigenes de justicia, comunidad
y responsabilidad) pueden ser cuestionados. Los seres humanos son
capaces de aprender, y las culturas de cambiat, pero ¢cudnto y con cuidn-
@ rapidez?

EL TRABAJO ADAPTATIVO

El concepto de adaptacion surge de los esfuerzos por comprender
la evolucibn biolégica. Aplicado al cambio de las culturas y socieda-
des, este concepto se convierte en una metifora (til, aunque inexacta.
Las especies cambian cuando cambia el programa genético; las cultu-
ras cambian mediante aprendizaje.” La evolucidn ¢s una cuestién de
suerte, una adecuacitn fortuita entre 1a variacién azarosa y las nuevas
presiones ambientales; las sociedades, en cambio, pueden responder
a las nuevas presiones con deliberacién y planificacién. La evolucién
no tiene ningiin «propdsitos: 12 supervivencia es 1a Gnica medida que
tenemos de su €xito; Ias sociedades generan propdsitos que van mis
alld de la supervivencia.

Las diferencias primera y segunda entre la adaptacion biolégica y
la adaptacién cultural no parecen plantear grandes diflcultades con-
ceptuales. Sabemos intuitivamente que las comunidades cambian en
virtud de una variedad de procesos de aprendizaje, y 2 veces con pre-
visién y planificacion. Pero esta dltima diferencia requiere una reela-
boracién de la metifora, si vamos a utilizzrla para describir el cambio
social. El concepto de adaptacién aplicado z la cultura suscita el inte-
rrogante de adaptarse a qué, con qué propdésito.

En biologia, la supervivencia de los miembros individuales de una
especie y su linaje portador de genes define bidsicamente la direccién

7. Para unz introduccién a la literatura sobre el aprendizaje organizacional y el cam-
bio de cultura, véanse Chris Argyris y Donald Schon, Organizational Learning: A Theory
of Action Perspective (Reading, MA, Addison-Wesley, 1978); Terrence E. Deal y Allan A.
Kennedy, Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate Life (Reading, MA,
Addison-Wesley, 1982); Rosabeth Moss Kanter, The Charnge Masters (Nueva York, Simon
and Schuster, 1983); Edward Schein, Organizational Culture and Leadersbip: A Dyna-
mic View (San Prancisco, Jossey-Bass, 1985); Ralph H. Kilmann, Mary J. Saxton, Roy Serpa
y colahoradores, Gaining Control of the Corporate Crlture (San Francisco, Jossey-Bass,
1985); James M. Kouzes y Barry Z. Posner, The Leadership Challenge: How to Get Extraor-
dinary Things Done in Organizations (San Francigeo, Jossey-Bass. 1987), y Peter M. Sen-
ge, The Fifth Discipline: Tbe Art and Practice of the Learning Ovganization (Nueva York,
Doubleday, 1990). Yéase ambién, en Talcott Pacsons, The Beolution of Societies (Englewood-
Cliffs, Nueva Jersey, Prentice-Hall, 1977), un esfuerzo por identificar los elementos de un
sistema social que lncrementa su capacidad adapuativa,
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de la adaptacién de dicha especie. Una situacion se convierte en «un
problema» para ella, o bien, mis concretamente, en un desafio adapta-
tivo, cuando amenaza la capacidad de los individuos para transmitir
su herencia genética.

La adaptacion a los desafios humanos exige que vayamos mis alli
de los requerimientos de la simple supervivencia. En las sociedades
humanas, el trabajo adaptativo consiste en esfuerzos por cerrar la bre-
cha entre la realidad y una multitud de valores que van més alld de la
mera supervivencia. Percibimos problemas siempre que las circunstan-
clas no concuerdan con nuestra idea de c6mo deben ser las cosas. De
modo que el trabajo adaptativo no s6lo involucra la evaluacién de a
realidad, sino también la clarificacién de los valores.

Estas tareas estdn conectadas inextricablemente. La evaluacién de
las circunstancias se vuelve compleja porque no siempre podemos de-
finir objetivamente los problemas. Los métodos de la ciencia realizan
una aportacion bésica al examen realista, objetivo, pero no pueden de-
finir con fiabilidad absoluta nuestros problemas, porque el método cien-
tifico tiene una capacidad limitzda para formular predicciones, y tam-
bién porque nuestros problemas s6lo pueden diagnosticarse 2 la luz
de nuestros valores. Con valores diferentes, tamizamos la realidad en
busca de otra informacién y reunimos los hechos en un cuadro distin-
to.? 5i una sociedad valora la libertad individual, tenderi a realzar los
aspectos de la realidad que ponen en peligro esa libertad. Como coro-
lario, también se inclinard a desatender los elementos de 1a realidad en
los que se centrarfa una sociedad con otro valor central, por ejemplo
la responsabilidad compartida. El aspecto de la verdad que cada uno
ve depende significativamente de lo que a uno le importa.?

Lo tipico es que un sistema social respete alguna combinacién de
valores y 12 competencia interna que se produce con esa combinacion
suele explicar por qué el trabajo adaptativo supone la aparicién de con-
flictos. Las personas con valores conflictivos se comprometen y vin-
culan entre sf al enfrentar una situacién compartida desde sus propios

8. Véase la descripcién clisica de como los modos de ver y las mentalidades dan for-
ma 2 la recoleccéidn e interpretacion de los datos, en Thomas Kuhn, The Structure of Scien-
tific Revolutions, 2* ed. (Chicago, Publicaciones de la Universidad de Chicago, 1970).

9. Este no es un argumento a favor de la idea de que toda realidad es relativa y estd
en el ojo del observador. Aunque el andlisis de los problemas se ve fundamentalmente
afectado por los valores, que son relativos, esto no significa que «10 que es» sea simple-
mente una cuestidn de oplnién, Es provechaso diagnosticar un problema, en ef seno de
una particular orientacién axioidgica, siguiendo principlos clentificos que permitan dis-
tinguir la realidad de 1a fantasfa.
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puntos de vista distintos. En el otro extremo, y en ausencia de mejores
métodos de cambio social, el conflicto acerca de los valores puede ser
violento. La guerra civil norteamericana cambié el significado de la
unién y de la libertad individual.

Algunas realidades amenazan la existencia misma de una sociedad
si no se las descubre y se las encara urgentemente por medio de las
funciones sociales de la-clarificacién de los valores y el examen realis-
ta. A juicio de muchos ambientalistas, nuestro interés en la produccion
de riqueza, y no en Ia coexistencia con Ia naturaleza, nos ha llevado
a descuidar los factores frigiles de nuestro ecosistema. Estos factores
podrian volverse importantes para nosotros cuando finalmente comien-
cen a desafiar nuestros valores centrales de la salud y la supervivencia,
pero para entonces quizds hayamos pagado ya un alto precio en térmi-
nos del dafio causado, y los costos del ajuste adaptativo podrian haber
crecido enormemente.

Consideremos la historia siguiente. Hace quince siglos, un grupo
de polinesigs emigré mis de mil seiscientos kilémetros por el océano
para descubrir y asentarse en la Isla de Pascua.™ Encontraron una tie-
rra rica, con bosques de palmeras, pero mucho menos fértil para el
cultivo que las islas de las que procedian. Y no s6lo Ia Herrz, sino tam-
bién el mar tenia recursos limitados. Sin una barrera de arrecifes, mar
adentro se encontraba unz zona de pesca poco productiva. Pero los
colonos aparentemente explotaron las riquezas de la isla con los méto-
dos que conocfan, aplicando y variando las estrategias que ya forma-
ban parte de su repertorio. Las abundantes palmeras les proporciona-
ban desde ropa hasta refugios y botes, y los islefios prosperaron. Como
salvaguarda de su aventura, erigieron extraordinarias figuras de piedra
en honor a los dioses.

Durante mil afios Ios colonos crecleron y prosperaron con sus an-
tiguas costumbres. Adaptarse significa variar los métodos conocidos.
Aunque conservando su agricultura de tala y quema, adaptaron al nue-
vo ambiente sus métodos de labranza, construyendo estructuras amu-
ralladas, llamadas manavai, y utilizando criteres para proteger de los

10. Este relato se presenta como una alegorfa, ¥ no como un hecho histérico, porque
se basa en especulaciones arqueolégicas sobre €l asentamiento humano y su declive en
1a Isla de Pascua. Para una introduccién a 1a literatura arqueolégica sobre Iz Islz de Pascua,
véase Jo Anne Van Tilburg, <HMS Topaze on Easter Islands= (Londres, British Museum Oc-
casional Paper, n.° 73, 1992). Véase ambién Jo Anne Van Tilburg, «Pseudoscience and Com-
modification in the Pacific: Selling Easter Island as Myth, Mystery, and Metaphor», trabajo
presentado en [a reunidn anual de 1a Society for American Archeology, Pittsburg, Pensll-
vanla, marzo de 1992,

[N
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vientos los 4rboles y las plantas. Pero, al crecer la poblacién y men-
guar la cantidad de 4rboles, se cre6 una situacién que con su reperto-
rio de respuestas no podian dominar.

Las creencias que alguna vez habian desempeniado un papel cen-
tral en una sociedad robusta se convirtieron en impedimentos para una
adaptacion ulterior. Los islefios construyeron lugares de culto més re-
finados y figuras de pledm incluso mds grandes. Cuando vieron que
honrando a los dioses no obtenian como resultado una renovacién de
los escasos recursos, algunas pricticas religiosas se volvieron extremas.
E! culto al sHombre-P4jaro», orientado quizi por la idea de que el po-
deroso péjaro-tijera del Paciflco podria interceder ante los espiritus, se
convirtié en una fuerza politica dominante. Ei jefe y los sacerdotes he-
reditarios perdieron algo de su autoridad. Se erigleron estatuas enof-
mes, que pesaban hasta cincuenta toneladas, para después derribarlas
y decapitarlas con el propésito de liberar sus poderes divinos, su mand.

Cuando ninguna otra cosa parecia dar resultado, este pueblo recu-
rrl6 a los sacrificlos humanos y al canibalismo. Finalmente, 1a lucha de
clanes y el ascenso de hombres fuertes en las dos comunidades princi-
pales de la isla llevaron a la guerra y a la destruccion.

El pueblo comenzd a padecer hambre. Cuando los marineros ho-
landeses llegaron a la isla en la Pascua de 1722, los 4rboles ya habian
desaparecido. Para los pocos islefios que quedaban, el ser «descubier-
tos» por los europeos no fue ninguna bendicién. Los hombres fueron
vendidos como esclavos, las mujeres tomadas como mancebas, y la vi-
ruela hizo estragos. S6lo sobrevivieron un pufiado de individuos para
transmitir su idioma y sus leyendas.

Con una ciencia perfecta de 1a prediccién y un sistema social per-
fectamente adaptativo, este pueblo habria podido prever las nuevas rea-
lidades cruciales y realizar los ajustes necesarios. Incluso los valores
culturales divergentes podtian haber sido subsumidos por el valor com-
partido de la supervivencia. Pero no tenemos ninguna ciencia perfecta
nl ninguna adaptabilidad perfecta. La presunta extincion de la cultura
de la Isla de Pascua sugiere, entre otras cosas, que la capacidad para
adaptarse exige la interaccién productiva de los diferentes valores a tra-
vés de los cuales cada miembro o faccion de 1a sociedad ve la realidad
y sus desafios. Sin marcos conflictivos de referencia, el sistema social
s6lo percibe un conjunto limitado de rasgos de su ambiente proble-
mitico. Opera a merced de sus lagunas, porque no puede preparar-

11. Comunicacién personal de la doctora Jo Anne Van Tilburg, Instituto de Arqueolo-
gia, UCLA, abril de 1992.
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se para 1o que no ve. Los islefios de Pascua valoraban su relacion con
los espiritus divinos y suponian que los dioses adaptarian la naturaleza
a lo que el pueblo necesitaba. En particular, se pensaba que !a fertili-
dad de la tierra dependia de interacciones entre el poder divino y el
jefe hereditario. Pero si los islefios también hubieran valorado su rela-
cién directa con la naturaleza, por ejemplo, podrian haber percibido
los cambios lentos pero crecientes que sufrian los recursos naturales,
y adaptarse en consecuencia.

Imaginemos que al principio de la decadencia de 1a Isla de Pascua
un pequeno grupo se dio cuenta de que los drboles eran la verdadera
fuente de sustento de la isla. Supongamos que, en su celo, comenza-
ron a advertirles a todos que dejaran de talarlos. De modo ruidoso lle-
varon el problema de los drboles a 1a atencién general, y entraron en
conflicto con los valores y hibitos de sus vecinos, asf como con la es-
tructura de la autoridad.

Pero los tradiclonalistas, interpretando la situacién en funcién de
sus viejos valores, pensaban que la mengua de los recursos se debia
a un problema en la relacién con los dioses. En consecuencia, erigie-
ron estatuas cada vez mis grandes a los espiritus divinos, feminizin-
dolas ocasionalmente con senos, para fomentar fa fertilidad de la tie-
rra, y afiadiendo figuras de aves a algunas de ellas.? No vefan modo
de conciliar sus ideas con las de los fanidticos de los 4rboles. Con el
poder politico y militar en Ias manos, silenciaron a los herejes.

Desde nuestra perspectiva externa al sistema, y con nuestros co-
nocimientos, nos resulta ficll ver que ambas facclones habfan captado
algo de una dimensi6n critica de 12 realidad. La idea tradicional abar-
caba a todas las instituciones, hibitos, supuestos aceptados y valores
con los que se habia construido la sociedad. Esta idea se habfa adapta-
do maravillosamente de muchos modos a su ambiente, y enriquecia
1a vida espiritual y social de la gente; seguramente una politica forestal
sensata no exigia la desaparicién de todas estas normas.” No obstan-
te, el nuevo modo de ver incorporaba una realidad emergente que, si
no se tenia en cuenta, conduciria a a destruccién de todo lo que era
bueno en la isla. ’

En este caso, el trabajo adaptativo significaria utilizar tanto los va-

12. Jo Anne Van Tilburg, «<HMS Topaze on Easter Islands, pig. 90.

13. En el presente estudio, 2 menudo empleo el término «normas» en un sentido ge-
neral, que incluye las convenclones, los h4bitos, los valores generalmente aceptados vy,
2 veces, las reglas y procedimientos formales que gobiernan la conducta de una comuni-
dad u organizacién. (Pido disculpas a los antrop6logos y sociélogos.)

[
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lores tradicionales como los representados por quienes reconocian la
dependencia directa del grupo respecto de los recursos naturales. Cada
una de estas facciones tendria que aprender de 1a otra. El aprendizaje
exige que cada parte interprete el problema de un modo un tanto dis-
tinto. Los tradicionalistas tendrian que corregir su marco interpretati-
vo (su comprensién religiosa) para dar cabida a las pruebas emergen-
tes de que la fertilidad forestal no dependia sélo de la relacién entre
el pueblo y los dioses, sino también de ia relaci6én entre el pueblo y
los 4rboles. Por otra parte, los faniticos de los 4rboles tendrian que
acomodar sus ideas para incorporar las pruebas a largo plazo, en el sen-
tido de que la sociedad dependia de la tala para sobrevivir. La estrate-
gia no podia limitarse a dejar de cortar 4rboles.

Los arquedlogos no saben axin si los islefios estaban comenzando
a conservar y plantar drboles en la época de su extinci6n. Para que el
procedimiento fuera efectivo, los 4rboles tendrian que haber sido cul-
tivados al mismo ritmo con que se¢ los talaba, pues de lo contrario no
se habria hecho m4s que posponer la crisis. Por clerto, para adaptarse,
los islefios habrfan tenido que resolver una variedad de problemas ade-
mis del cultivo de 4rboles, como por ejemplo €l control de la pobla-
cién y 1a emigracidn a playas distantes. También este progreso podria
haber requerido la creatividad generada por las diferencias, pero he-
mos simplificado la historia a fin de ilustrar un punto: la mezcla de va-
lores en una sociedad proporciona maltiples puntos de vista para per-
cibir la realidad. El conflicto y la heterogeneidad son recursos del
aprendizaje social. Aunque un grupo no llegue a compartir los valores
de otro, puede adquirir una informacién vital que de otro modo se per-
deria de vista, por no tomar en cuenta las perspectivas de quienes los
sostienen.

Si definimos los problemas por la disparidad entre los valores y las
circunstancias, un desafio adaptativo es un tipo particular de proble-
ma ¢n el que Ia brecha no se puede cerrar mediante 1a aplicacion del
conocimiento operativo corriente a la conducta de rutina. Para pro-
gresar, no s6lo es necesario que la invencién y la accién cambien las
circunstancias a fin de armonizar la realidad con los valores, sino que
quizi los valores mismos tendrin que cambiar. El liderazgo no consis-
te en respuestas o vislones seguras, sino en actuar para clarificar los
valores. Plantea preguntas como las siguientes: ;Qué nos falta aqui?
¢Hay valores en conflicto que suprimimos, en lugar de aplicarlos a nues-
tra comprensién del problema que tenemos entre manos? ;Hay valo-
res compartidos que permitirin el intercambio entre opiniones enfren-
tadas? Una capacidad adaptativa permeable requiere una mezcla de
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valores rica y en evolucién que dé forma al proceso social de examen
de la realidad. Requiere un liderazgo que encienda y contenga las fuer-
zas de la invencion y el cambio, y que impulse el paso siguiente.

LA DINAMICA DEL DESEQUILIBRIO

Como los sistemas vivos, 10s sistemas sociales bajo amenaza inten-
tan recobrar el equilibrio. Por lo general, el equilibtio significa una es-
tabilidad en la cual los niveles de estrés en las dreas politica, social y
econOmica de la socledad no estin aumentando." Pero en un estado
de equilibrio no hay nada ideal 0 bueno per se. Por cierto, para lograr
un cambio adaptativo es probable que se necesiten perfodos sosteni-
dos de desequilibrio.” Una sociedad puede operar sin elevar los nive-
les de estrés, perfectamente ignorante de la bancarrota que le espera
mis adelante. Sin un clima general de urgencia —sin el sentimiento de
que algo tiene que cambiar—, es posible que Ia sociedad no haga nada
hasta que sea demasiado tarde.® En consecuencia, el manejo de los
periodos sostenidos de estrés plantea un interrogante central para el
ejercicio del liderazgo.

En un sistema social, las pautas de desequilibrio toman tres formas.
Primero, el problema que se enfrenta no representa ningiin desafio nue-
VO, Yy una respuesta tomada del repertorio corriente puede restaurar el
equilibrio. Por ejemplo, cuando 1a nieve bloquea una autopista inter-
estatal que atraviesa las montafias y provoca una perturbacién momen-
tinea del trinsito, los equipos de miquinas quitanieve de la autopista

14. Véase The Equilibrium of Instirutionalized Groups», en David B. Truman, 7he Go-
vernmental Process (Nueva York, Knopf, 1951), p4gs. 27-33.

15. Véase Albert O. Hirschman, The Strategy of Economic Deveiopment (New Haven,
publicaciones de Iz Universidad de Yale, 1958), pigs. 4749, donde el autor aplica un mo-
delo de aprendizaje al desarrollo econSmico. No sorprende que «el precio del desarrollo
sea alto en términos de sufrimlento humano, tensiones sociales, abandono obligado de
I2 tradicién y los valores, etcéteras (pig. 48).

16. Concibo la urgencia como indicadorz de estrés, tanto de su ritmo de incremento
como de su severidad. Por efemplo, un incremento siibito del estrés puede generar mis
urgencia que un nivel de crecimiento lento, en meseta, aunque el nivel estabilizado sea
mis alto que el alcanzado sibitamente, Estas son cuestiones de la investigacién empirica
que van mis alli del experimento clsico de hervir ranas (si uno arroja una rana en agua
hirviendo, 1a rana salta fuera; si calentamos lentamente el agua hasta que hlerva, con la
ranz dentro, no se dari cuenta y se quedard quieta hasta morir). Por ejemplo, necesitamos
comprender Ias variables en virtud de las cuales diferentes organizaciones y socledades
toleran mejor una sacudida ripidz a sus sistemas (por ejemplo, las polfticas econ6micas
polacas de la década de 1990}, o un desafio gradual y sostenido.

———--
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la apartan y restablecen la circulacién a un ritmo lento pero constante.
El sistema social, experimentado en el problema, ha aprendido un con-
junto de respuestas para enfrentar el desafio. El problema y su solu-
cién estin incluidos en el repertorio de la sociedad.

Segundo, cuando la sociedad no tiene ninguna solucion preparada
para la situacion, el sistema social puede, no obstante, tratar de aplicar
respuestas de su repertorio, pero restaurando el equilibrio s6lo 2 corto
plazo y al costo de consecuencias en el largo plazo. Este podria haber
sido el caso en la extincién de la civilizacién de la Isla de Pascua.

Tercero, la sociedad puede aprender a enfrentar el nuevo desafio.
El Jap6n del primer periodo Meiji, y tecientemente el de la posguerra,
realizé numerosos ajustes a los equilibrios politicos de poder, los me-
canismos de distribucién de 1a riqueza, las actitudes respecto del co-
nocimiento técnico extranjero, la capacidad de su fuerza laboral y los
valores y normas culturales. Aunque en la década de 1990 han surgido
problemas significativos, la sociedad japonesa se ha adaptado notable-
mente. Por clerto, en el proceso de adaptacion, la sociedad japonesa
parece haber tenido conciencia de que ha aprendido la leccién sobre
c¢6mo continuar manejando el proceso adaptativo. Quizis el arma m4s
competitiva de Jap6én consiste en la insistencia consciente en que tie-
ne que aprender.”

De modo que hay tres posibilidades basicas. Una, la respuesta co-
rriente puede restaurar con rapidez el equilibrio y resolver el proble-
ma. Dos, la respuesta corriente puede restaurar el equilibrio 2 corto
plazo por medio de una variedad de medidas oportunas, pero no re-
solver el problema subyacente. Finalmente, desbordada por el desafio,
Ia sociedad se retira a un nivel restringido de funcionamiento, o decli-
na. Por iiltimo, 1a respuesta social no resuelve el problema, pero el sis-
tema social enfrenta el desafio movilizindose para producir una nueva
adaptacién.

Sin duda, nos interesa c6mo se¢ convierte la segunda posibilidad
en el tercer resultado. Nuestras organizaciones y sociedades enfrentan
muchos tipos de trabajo adaptativo que no podemos permitirnos elu-
dir. Algunos problemas, como el de revivir la competitividad del pais
en los mercados internacionales, exigen que Estados Unidos responda
a circunstancias que han cambiado, a problemas urgentes y a oportu-

17. Por ejemplo, con su lema kafzen («perfeccionamiento continuos), la empresa To-
yota estableclé un conjunto de valores y normas organizacionales orientadas por 1a cons-
tante necesidad de aprender y adaptarse.
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nidades creativas. La reanudaci6n de la lucha étnica en el desestabili-
zado contexto internacional de la posguerra fria requiere la invencion
de nuevos métodos para abordar los problemas emponzofiados de la
enemistad racial. Los incrementos simultineos del crimen, la pobla-
cién carcelaria y la difusién de las drogas en las calles de Estzados Uni-
dos reclaman una seria diferenciaci6n entre los hechos y las ficciones,
Y un razonamiento exacto sobre las causas y los efectos. La coalicién
entre el movimiento defensor de la libre eleccién y €l movimiento a
favor de la vida en el debate sobre el aborto demuestra que existe una
incapacidad para resolver pacificamente los conflictos relativos a los
valores humanos, aun cuando no haya de por medio intereses econé-
micos importantes. Estados Unidos continiia consumiendo recursos na-
turales a un ritmo que no reconoce limites ni respeta la vida dentro
de ellos. Es demasiado frecuente que no enfrentemos estos tipos de
desafios. ¢Por qué?

Las personas no logran adaptarse por varias razones. En algunos ca-
sos perciben mal la naturaleza de la amenaza. Sobre la base de su ex-
periencia y su clencia, el pueblo de Pompeya realizé una estimacién
razonable pero trigica de los riesgos de que el Vesublo entrara en erup-
cién. En nuestra época, tenemos la suerte de haber descubierto ya nues-
tra dependencia respecto de Ia capa de ozono. Pero, ademds de las ame-
nazas que forman parte del conocimiento comiin, quedan algunas que
ain no hemos descubierto. Y s6lo podemos responder a las amenazas
que vemos.

En otros casos, la sociedad percibe 12 amenaza, pero el desafio su-
pera la capacidad de adaptaci6n de la cultura. Innumerables tribus y
sociedades han desaparecido ante la embestida de las enfermedades,
el desafio ambiental, 1a invasién o la competencia, porque no pudie-
ron desarrollar la capacidad de adaptarse, o no fueron capaces de en-
contrar los medios para hacerlo.

Finalmente, Ia gente no se adapta debido al malestar provocado por
el problema y los cambios que exige. Se resiste al dolor, 1a angustia
o ¢l conflicto que acompaiian a una interaccién sostenida con 1a situa-
cién. Aferrarse a supuestos del pasado, culpar a Ia autoridad, buscar
chivos expiatorios, expulsar al enemigo, negar el problema, saltar a las
conclusiones 0 encontrar una cuestion distractiva son distintas mane-
ras de recobrar la estabilidad y experimentar menos estrés que enfren-
tando un desafio complejo y asumiendo responsabilidades al respec-
to. A estas pautas de respuesta al desequilibrio las denominamos aqui
mecanismos de evitacién del trabajo; son similares a las rutinas de-

—- -
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fensivas que operan en los individuos, los pequefios grupos y las so-
ciedades.”

Desde el punto de vista del diagnéstico, una organizacién o comu-
nidad puede experimentar cualquiera de estas dificultades de adapta-
ci6én. Pero cuando uno actua, en la causa final del fracaso adaptativo
(1a tendencia a evitar el trabajo) encontramos la clave para establecer
la estrategia. A menudo genera el impedimento final al cambio adapta-
tivo, porque el aprendizaje asociado con la identificacién de los pun-
tos ciegos y las opclones que otros no pueden ver, o el fortalecimiento
de la capacidad de la comunidad para resolver problemas, genera con-
flicto y zozobra. De modo que hay una cuesti6n clave para el lideraz-
go: ¢C6mo podemos contrarrestar las previsibles evitaciones del tra-
bajo y ayudar a la gente a aprender a pesar de su resistencia?

Aunque con formas diferentes, en funcién de la cultura y 1a com-
plejidad del sistema social, los mecanismos de evitacion del trabajo pa-
recen operar en todos los contextos sociales. En un pequefio grupo,
los miembros menos poderosos se sientan atris y «observan luchar a
los gladiadores» mientras a persona que preside la reunién y un cole-
g4 que representa a una perspectiva distinta emprenden un agrio inter-
cambio que distrae la atencién de las cuestiones planteadas y debilita
el sentimiento de responsabilidad compartida. En una organizacion,
los miembros siguen los procedimientos operativos convencionales aun-
que sepan que no se adecuan a la situacién. En una comunidad o un
pais, los votantes eligen a los candidatos que traen «buenas noticiass,
aun cuando sospechen que el progreso en 1a solucién de los proble-
mas urgentes requeriri un duro ajuste.

Pero aunque a menudo evitamos el trabajo adaptativo, pocas veces
lo hacemos deliberadamente. Los mecanismos de evitacién del traba-
jo suelen ser inconscientes, 0 por 1o menos estin ocultos para uno mis-
mo. A veces reflejan diagnésticos de la situacién erréneos pero recon-
fortantes: un sistema social puede usar como chivo expiatorio 2 una

18. Véanse andlisis de los aspectos adaptativos y contraproducentes de la conducta
defensiva a nivel individual, en Anna Freud, The Bgo and the Mechanisms of Defense, edi-
cién revisada (Nueva York, International Universities Press, 1966); y George E. Vaillant,
The Wisdom of the Bgo (Cambridge, publicaciones de la Universidad de Harvard, 1993),
cap. 1. En los niveles prupal y organizacional, véanse Wilfred R. Blon, Bxperiences in Groups
(Nueva York, Bastc, 1961); Chris Argyris, Strategy, Cbange, and Defensive Routines (Bos-
ton, Pitman, 1985), y Overcoming Organizational Defenses: Facilitating Organizational
Learning (Boston, Allyn and Bacon, 1990); Larry Hirschhotn, The Workplace Within:
Psychodynamics of Organitational Life (Cambridge, MIT Press, 1988), e Irving Janis y Leon
Mann, Decision Making: A Psycbological Analysis of Conflict, Cboice, and Commitment
{Nueva York, Frec Press, 1977).
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de sus facciones, debido a Ia percepcién dominante de que esa faccion
es verdaderamente responsable del problema. Una multitud que quema
la efigie de un hombre quizi crea que el problema se resolveria si pu-
diera hacer arder al hombre real. Pero incluso matar a un acusado de
herejfa como Salman Rushdie contribuiria en muy poco a integrar las
corrientes tradicional y moderna en el seno de las sociedades isldmi-
cas. No obstante, quienes se ponen en movimiento, luchando por ali-
viar su lucha, quizd quieran creer que con un chivo expiatorio tendrin
la resolucién que necesitan.

El examen realista (el esfuerzo por captar plenamente el problema)
suele ser una de las primeras victimas del desequilibrio. Al principio, la
gente aplica pricticas de rutina para la evaluacion y el abordaje realista
de los problemas. Pero si de este modo no obtiene resultados, la necesi-
dad de recobrar el equilibrio prevalece sobre Ia prolongada incertidum-
bre asociada con la ponderacién de opiniones divergentes y con la toma
de conciencia de que se deben cambiar actitudes y creencias. Cuando
la angustia es incesante, la gente puede perder de vista sus prop6sitos.

Por ejemplo, en un nivel personal, consideremos la respuesta de un
padre a la irritabilidad y llanto continuos de su hijo. Al principio, el pro-
genitor reacciona con solicitud y curiosidad, y le pregunta al nifio cu4l
es 1a causa de su llanto. Si no tiene éxito, quizis arriesgue una solucién
(como ofrecerle comida), aunque no comprenda el problema. Si tam-
poco esto da resultado, es posible que intente imponer la solucién de
modo autoritario (ordendndole al nifio que coma). Cuando esto falla,
el propio padre comienza a sentirse frustrado. La sensacién de urgencia
del nifio ha desgastado al adulto. Si éste tiene una gran capacidad para
tolerar la frustracién, puede empezar de nuevo; su préximo paso po-
dria ser indagar la realidad. Tendria que calmarse y hacer mis pregun-
tas para determinar Ia dificultad. Por otra patte, si el padre ha llegado
a su propio limite de tolerancia, tal vez empiece a echar mano de todos
los mecanismos que tiene en su repertorio para aliviar 1a tensién, aun
al precio de no continuar explorando las diversas causas posibles del
problema del nifio. Por ejemplo, podria llevar a la criatura 2 su dormito-
rio y cerrar l1a puerta para que deje de llorar, o darle unas palmaditas.
Cuando el padre empieza a pensar que la angustia es el problema, y no
un sintoma, también cambian sus metas y el centro de su atencién. In-
conscientemente se vuelca a reducir la angustia per se, y en ese esfuer-
2o evita el trabajo de imaginar qué pasa con el nifio, y cul seria la res-
puesta adaptativa.®”

19. La propia vulnerabilidad del padre a experimentar un malestar intolerable en res-
puesta al nifio es un proceso psicolégico mas complejo que nuestro resumen. Véase Ed-

-
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Para distinguir el trabajo de la evitacién del trabajo no se necesita
ciencia. Cada cultura tiene sus propias pautas tipicas de respuesta al
estrés: de produccién de trabajo y también de evitacion del trabajo.
Las nuevas investigaciones deben clarificar la distincion entre las con-
ductas productivas y las conductas de evitacién en los distintos siste-
mas sociales, pero desde ya tenemos algunas reglas pricticas atiles. Hay
evitacion del trabajo cuando el tema en discusién es sibitamente aban-
donado (el grupo se distrae en otra cosa); cuando el nivel de estrés aso-
ciado con una cuestién cae abruptamente (2 menudo después de una
reparacién técnica aparente); cuando el foco pasa desde el problema
en si al alivio de los sintomas de [a tensién (como en nuestro ejemplo
del padre), o cuando se atribuye la responsabilidad del problema a un
blanco m4s accesible (como con ios chivos expiatorios). Uno tendria
que ser escéptico, por lo menos momentineamente, cuando alguna ac-
cién logra que de pronto todos se sientan bien.

Desde luego, 1o que desde un punto de vista parecen periodos mo-
mentineos de evitacién del trabajo pueden ser parte de la estrategia
de algin otro. El liderazgo requiere a menudo que se regule el ritmo
de trabajo, para preparar a la gente, a fin de que emprenda una tarea
dura 2 un paso que pueda soportar. En el momento de su discurso du-
rante los tumultos de Los Angeles, era dificil decidir si George Bush
estaba liderando al pais o alentando la evitacién del trabajo. Ni siquie-
ra sus pautas anteriores de conducta nos lo aclaraban con certidum-
bre, porque los cilculos politicos de un presidente cambian con las
circunstancias, a medida que varfa la opinién piblica. Para poder emi-
tir un juicio tendriamos que examinar las medidas posteriores a la res-
tauracién del equilibrio. jAproveché en seguida los acontecimientos
para movilizar a Ia gente y llevarla a asumir los complejos problemas
que dieron origen a los tumultos, o apunt6 a cuestiones menos desa-
fiantes para el pais y menos peligrosas para su reeleccién? No pode-
mos saber qué habria hecho Bush en un segundo periodo presiden-
clal, pero en los nueve meses que sigui6 en el cargo pareci6 eludit por
norma la cuestién y dejar al pafs abandonado a sus contradicciones.

El caso siguiente ilustra la dinimica del desequilibrio y la evitacion
del trabajo con una distancia histdrica un poco mayor.

war R. Shapiro y A. Wesley Carr, Lost in Familiar Places (New Haven, Publicaciones de
la Universidad de Yale, 1991), pigs. 13-14.
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LA INICIATIVA DE DEFENSA ESTRATEGICA

El 23 de marzo de 1983, el presidente Ronald Reagan anuncié un
ambicioso plan para desarrollar un escudo tecnolégico que protegeria
a Estados Unidos de un hipotético ataque nuclear. La Iniciativa de De-
fensa Estratégica (Strategic Defense Initiative, SDI, cominmente llamada
«Guerra de las Galaxias») intentaba convertir las armas nucleares en im-
potentes y obsoletas.?®

El interés de Ronald Reagan por la defensa nuclear efectiva databa
por lo menos de sus dias como gobernador de California, cuando visi-
t6 los Laboratorios Livermore guiado por el cientifico Edward Teller.
Mis tarde, compitiendo por la presidencia con Gerald Ford en 1976,
criticé 1a estrategia de la disuasién, comparindola con «dos personas
armadas que se apuntan reciprocamente a la cabeza».» Durante su
campaiia presidencial de 1980, expres6 sus deseos respecto al tema de
la defensa nuclear:

Actualmente se rastrean varios miles de objetos espaciales... Lo que
me sorprendia era la paradoja de que, con esta gran tecnologia nuestra,
pudiéramos hacer todo esto, pero no detener cualquier arma que viniera
hacia nosotros. Creo que nunca en la historia falt5 una defensa contra al-
gin tipo de embate, ni siquiera en los antiguos difas en que la artilleria
costera detenfa a las naves invasoras.?

Como otros presidentes, Reagan queria hacer mucho mis de lo que
se habia hecho hasta entonces para defender a su pafs, y algunos cien-
tificos, especialmente Teller, le dijeron que se podfa hacer mucho mis.
Inquieto por lo que €l consideraba la vulnerabilidad de los Estados Uni-
dos ante las decisiones de Moscu, pero con poco 0 ningln asesora-
miento de sus consejeros de los Departamentos de Defensa y de Esta-
do, se embarcé en la SDI.? La presentd como un modo de garantizar
que la seguridad de la nacién y2 no giraria en torno a 1a amenaza de
represalias ante un ataque nuclear. Estados Unidos serfa, de entrada,

20, Cralg Snyder, comp., Tke Strategic Defense Debate (Filadellia, publicaciones de
la Universidad de Pensilvania, 1966), pig. 220.

21. Strobe Talbott, «SDI During the Reagan Yearss, en Jaseph S. Nye y James S. Schear,
comps., On tbe Defenstve: The Fulure of SDI (Lanham, MD, University Press of American,
1988), pig. 16.

22. William Broad, «Long Streams of People Led to Stars Wars Speechs, The New York
Times, 4 de marzo de 1985, pig. Al

23. Talbott, «<SDI During the Reagan Yearss.
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invulnerable al ataque, decia Reagan: pasarfamos de Ia Destruccién Mu-
tuamente Asegurada a la Supervivencia Mutuamente Asegurada.

La solucion ofrecida por el presidente Reagan (la SDI) reflejaba su
deflnicién del problema de la defensa en i2 era nuclear. El presidente,
Teller y algunos otros veizn el problema en los términos de nuestra vul-
nerabilidad al ataque. ;Debfamos ser rehenes de cualquier potencia ex-
tranjera, aunque no fuera un incontrolable «imperio del mal»? ;Bastaba
la amenaza de represalias para combatir las acciones de una Uni6n Sovié-
tica fundamentalmente agresiva y engariosa? Reagan decia que no.*

No obstante, en el establisbment de la politica exterior habia opi-
niones claramente opuestas. La mayoria de los expertos en control de
armas no definfan el problema en términos de vulnerabilidad per se,
sino como el desequilibrio de la vulnerabilidad entre las superpoten-
cias.® La seguridad se basaba en la vulnerabilidad mutua. Mientras
ninguna de las parte obtuviera una ventaja significativa sobre 1a otra,
estas potencias no se arriesgarfan a una guerra nuclear. Dentro de esta
linea de pensamiento, un sector se manifestaba enérgicamente favora-
ble a mis acuerdos de control de armas, que ralentizarian la carrera
armamentista nuclear y generarfan una mayor estabilidad por disua-
si6én. Otro sector consideraba que Estados Unidos ya habia cedido de-
masiado a los soviéticos en los tratados de control de armas anterio-
res, percibiz una «ventana de vuinerabilidads a través de la cual 1a Uni6n
Soviética podfa lanzar un primer ataque decisivo, y veia lIa SDI como
una manera de defender la fuerza de Norteamérica y disuadir cualquier
célculo soviético <optimista» en cuanto a que un primer golpe podia
ser exitoso.

Resulta significativo que estas opinlones tuvieran una base comin.
Casi todos coincidian en que incluso 1a mejor SDI podfa hacer al pais
invulnerable a los misiles balisticos, pero no a los misiles crucero con
cabezas nucleares, lanzados desde submarinos, ni a aviones portado-
res de bombas y misiles nucleares.? Ademis, la SDI no protegetia a
Estados Unidos de las armas quimicas o biol6gicas transportadas por
medios no balisticos. A pesar de 1a SDI, nuestros enemigos tenian mu-
chas maneras de hacernos dafio.

24. Véase Ronald Reagan, An American Life (Nueva York, Slimon and Schuster, 1950),
cap. 70.

25. Véanse Ashton Carter y David Schwantz, comps., Ballistic Missile Defense (Wa-
shington DC, Brookings Institution, 1984); y Thomas C. Schelling, «What Went Wrong
with Arms Control?s, Foreign Affatrs, vol. 64, invierno de 1985/1986, pigs. 219-233.

26. Robert McNamara, «Reducing the Risk of Nuclear Wars, en Sayder, The Strategic
Defense Debate, pig. 124.
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En otras palabras, la mayoria de los expertos y responsables politi-
cos coincidian en que se habia exagerado mucho el valor de la SDI
como escudo espacial. Incluso a la fuz de las previsiones mis optimis-
tas, 12 iniciativa no resolvia el problema definido por el presidente Rea-
gan. Estados Unidos seguiria siendo un pais vulnerable.

¢{Como podemos entonces explicar esta iniciativa del presidente y
su campaiia para «venderla» al piblico? La mayoria de sus consejeros
estaban mejor informados. Ellos no veian el proyecto como una pana-
cea para remediar la vulnerabilidad, pero tampoco como elemento de
negociacién en las conversaciones sobre el control de armamentos, ni
como medio para proteger nuestros silos misilisticos y de tal modo
aumentar nuestra capacidad disuasiva. Sin embargo, se daban cuenta
de que la concepcién que Reagan tenfa de la SDI como solucién de
la disuasi6n era mucho mis «comercializable».?” '

Los consejeros del presidente sabfan que el piiblico no compraria
la SDI como elemento de negociacién 0 como otro sistema armamen-
tistico; el precio era astronémico. En efecto, a principios de 1983 las
opiniones favorables al congelamiento nuclear estaban ganando un con-
siderable impulso popular. Incluso los obispos cat6licos (siempre acé-
rrimos anticomunistas) cuestionaron pablicamente en una carta pas-
toral 1a moral de la disuasién nuclear® La cuestién nuclear habfa
adquirido un caricter de urgencia en los sentimientos de 1a gente. Para
desarmar a estos oponentes y recobrar el equilibrio habfa que exage-
rar los beneficios potenciales de la SDI, sugiriendo que algiin dia po-
drfa suponer la total eliminacién de las armas nucleares. Como a Rea-
gan le apasionaba la posibilidad de erigir un escudo impenetrable,
presentarlo al publico de este modo le resultaba relativamente ficil.”»

27. Talbott, «SDI During the Reagan Yearss.

28, Tres de cada cinco norteamericanos vefan a la Unién Soviética scomo una amena-
22 creclente y tamblén como un peligro inminente». Por un margen incluso m4s amplio,
el 25 por clento de los norteamericanos estaba a favor de intensificar la carrera armamen-
tista, contra un 1,64 a un 2 por clento que preferizn un congelamiento bilateral. «Poll Finds
Doubt over Responses to Soviet Threats, The New York Times, 15 de abril de 1983, p4g.
Al. (Aunque !a encuesta se realiz6 dos semanas después del discurso presidencial def 23
de marzo, no se referia a la Iniciativa de Defensa Estratégica, que aun no habfa entrado
en el debate piiblico.)

29. Segiin el refato de Talbott, el secretario auxiliar de defensa para Ia polftica de segu-
ridad Internaclonal, Richard Perle, defendi6 la causa de [a Iniclativa de Defensa Estratégi-
€a como un sistema armamentistico para proteger los sllos norteamericanos, mientras el
secretzrio de Estado George Shultz y su consejero especial sobre control de armas, Paul
Nitze, vefan €l proyecto como un instrumento parz I2 negociacién. Talbott, «<SDI During

the Reagan Years».

p——



1

¢Liderar o engafiar? 75

Por cierto, si la visi6n del presidente estaba llena de contradicciones
internas, él parecia no advertirlo.*

Este pensamiento, que era mis bien una expresi6én de deseos, y que
aparentemente subyacfa en la creencia del presidente en la SDI, dlo
forma a una campaiia politica muy efectiva que tenia el aspecto del
liderazgo, segiin se lo concibe cominmente. Con un golpe de efecto,
Reagan domind a los partidarios de la disuasion y a los moralistas, apos-
tando por una posicién que optaba 2 Ia vez por unos y otros. ¢Quién
podria cuestionar 12 meta de abolir totalmente las armas nucleares?
/Quién podria discutir 1a moral de una estrategia defensiva mejor que
la Destruccion Mutuamente Asegurada? En un breve discurso, Reagan
tomod el control del debate piiblico y lo refundi6 en sus propios térmi-
nos. Si el liderazgo significa conseguir que 12 gente se agrupe en torno
a 1a propia vision, la SDI es un caso paradigmitico. Reagan present6
una visién que hablaba a los corazones de millones de personas, dis-
puestas a invertir miles de millones de ddlares en su realizacién. Tuvo
la visién y l1a capacidad politica necesaria para «venderla».

Pero, ;fue esto liderazgo? Si el liderazgo actia haciendo que la gen-
te realice un trabajo adaptativo, se puede decir que empleza con en-
frentar la dura realidad. Se siguen tres interrogantes. ¢Para qué dura rea-
lidad era la SDI una respuesta? ¢Qué creencias, inversiones y valores
se verian amenazados por el hecho de que se enfrentara esa realidad?
¢{Era la SDI una respuesta adaptativa?

La dura realidad era la vacilante vulnerabilidad mutua al ataque nu-
clear. Reagan no la aceptaba. Aunque Estados Unidos habia vivido mis
de treinta afios en un estado de vulnerabilidad mutua, aparentemente
nunca habfa renunciado a la «antigua> concep<¢ion segun la cual la se-
guridad nacional del pais no debia depender de la sabiduria, la predic-
tibilidad o 1a cordura de los adversarios. La vulnerabilidad mutua como
defensa se basaba demasiado en 1a conducta de la otra parte.

La realidad de la vulnerabilidad mutua no es una noticia ficil de

30. Ninguno de nosotros puede meterse en la mente y recrear ¢l pensamiento del pre-
sldente Reagan. Sus memorias no ayudan mucho a comprender la irrealidad de Iz [niciat-
va de Defensa Estratégica, tal como 1a presentd a la nacién. En ellas, €l presidente no pare-
ce advertir que su visi6én de una defensa impenetrable no era congruente con la realidad
de los limites del proyecto, incluso aunque funcionara como se habfa planeado. Reagan
parecfa inusualmente capaz de comprometerse con sus principales convicclones, ya se
tratase de bajar los impuestos o de esta iniciativa, y de despreocuparse de los «detalless
que podrian restar credibilidad a esas convicclones. Creo que esto tenfa méis que ver con
su capacidad para vivir softando que con cualquier estrategia cinica de engafio. Véase Ri-
chard E. Neustadt, Presidential Fower and the Modern Presidents (Nueva York, Free Press,
1991), pdgs. 276-279.



76  Esublecer el marco

asimilar. Durante miles de afios los seres humanos han tratado de pro-
tegerse construyendo defensas invulnerables. Océanos, murallas, fo-
sos y montaiias han protegido a las comunidades de sus vecinos hos-
tiles. A veces esas defensas cedian, pero a menudo permanecian
invioladas. S6lo la llegada de las armas nucleares en 1945 hizo que la
seguridad de una nacién dependiera absolutamente de nuestra capaci-
dad para administrar las relaciones de vulnerabilidad con otras poten-
cias nucleares. Ya nadie podia tener la esperanza de llegar a ser «el rey
de lIa montafia». Tampoco nuestros gobiernos o consejos tribales po-
dian garantizarnos l1a seguridad ante un ataque. La idea de la disuasion
nuclear (que presenta la vulnerabilidad como deseable, y no ya como
simplemente inevitable) cambid radicalmente nuestra concepcién de
1a seguridad. La seguridad pas$ a estar en funcién de nuestras relacio-
nes, mis que de nuestro aislamiento.®

Para los norteamericanos, la incorporacion de la dura realidad de
la vulnerabilidad mutua significé por lo menos tres ajustes importan-
tes. Primero, nuestro ethos de autoconfianza tuvo que moderarse, ante
la realidad de la interdependencia. Antes del desarrollo de la bomba
atémica por la Unién Soviética, los norteamericanos no tenfamos pric-
ticamente ninguna experlencia de 12 vulnerabilidad, pues siempre ha-
bia habido océanos entre nosotros y nuestros adversarios. En cambio,
1a mayoria de los paises europeos habian sido asolados, por uno u otro
vecino, muchas veces en los tltimos siglos.»

31. Colin Gray, «Deterrence and Strategic Defenses, en Snydeft, The Strategic Deferse
Debate, pig. 175. En el caso de la Iniciativa de Defensa Estratégica, esto inclufa el proble-
m2 de la relacién con los aliados de Estados Unidos en Europa, enfurecidos por el hecho
de que Reagan no los hublera consultado antes de presentar Ia idea. Como lo expresd Francis
Pym, ex secretario de Estado de Gran Bretafia para Asuntos Exteriores y de la Common-
wealth, «La base de nuestra seguridad es 1a aceptacién positiva por parte de nuestros pafses
de una estrategia eficaz para la defensa y el desarme. Obtener esa aceptacién y respaldo se
cuentz entre las principales prioridades de todos los polfticos y estadistas de Occidente. Lo
que se necesitz es un proceso continuo de exposicion y explicacion de las cuestiones:
exposiciones que analicen los problemas de modo completo, franco y claro, y que pre-
senten las opciones posibles. No se trata de “vender” 1a Iniciativa de Defensa Estratégica; se
trata de ganar la conflanza de la gente». Prancis Pym, «A European Views, en Snyder, The
Strategic Defense Debale, pig. 136.

32. Michael Vlahos, «Perceptions of Powers, en Snyder, The Strategic Defense Debate,
pdgs. 80-81. Segiin el grupo que el presidente Reagan convocd para planificar Iz Iniclativa
de Defensa Estratégica, presidido por el doctor James C. Fletcher, las defensas estratégicas
s6lo podian ser eficaces si «se ajustabans a las fuerzas ofensivas soviéticas. Para ser eficaz,
¢l sistema tendrfa que vincularse con el control de armas, y evitar que la carrera armamen-
tista simplemente escalara nuevas poslciones. Incluso esta Iniciativa obligaba a relacionar-
sc. Véase Alex Gliksman, sThe Strategic Defense Environments, en Snyder, The Strategic
Defense Debate, pigs. 199-200.
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Ademis, en un mundo de vulnerabilidad mutua, teniamos que re-
lacionarnos de otro modo con nuestros enemigos. St la disuasién nu-
clear no es compatible con nuestra sensibilidad moral, el dnico recur-
SO que nos queda es procurar establecer relaciones menos peligrosas,
incluso transformar las ya existentes. La historia contemporinea nos
brinda lecclones sobre c6mo hacerlo. Aunque los ingleses y franceses
tienen suficientes armas nucleares como para diezmar a Estados Uni-
dos y aniquilarse entre si, nosotros no los tememos; tampoco ellos se
temen reciprocamente. Estas relaciones, aunque los paises involucra-
dos son mutuamente vulnerables, incluyen un conjunto suficiente de
identificaciones mutuas, propésitos conjuntos y reglas de conducta que
garantizan la seguridad de todos.

Por lo tanto, a menudo hay que forjar una confianza mutua mediante
12 fijacion de objetivos y el esfuerzo compartidos. Como €l presidente
Nixon descubri6 en 1973 cuando traté de desarrollar una détente, la
politica de crear un conjunto de condiciones para mejorar la relacién
con los soviéticos irritaba a los norteamericanos, quienes no s6lo ha-
bfan sido inducidos a ver a Ia Uni6n Soviética como un lugar siniestro
€ impio, sino que también, durante dos generaciones, habfan sacrifica-
do sus vidas y familias para luchar contra la influencia soviética en Co-
rea, en Vietnam y en diversas escaramuzas en defensa de estados y fac-
ciones amigos.”

Finalmente, el reconocimiento frontal de la vulnerabilidad mutua
exigia que se asumiera la responsabilidad del papel que desempenaba
Estados Unidos en la generacién de malos resultados. La gestién de
una relacién interdependiente requiere que se tome en cuenta la propia
conducta al evaluar la conducta de la otra parte* ;Nosotros provo-
cibamos o perpetudbamos Ia hostilidad soviética? Por ejemplo, en la
ronda de conversaciones de 1989 entre los representantes funciona-
rlos soviéticos y norteamericanos que habian estado directamente in-
volucrados en la crisis cubana de los misiles en 1962, los norteameri-
canos se enteraron de que un factor clave en la decisién soviética de
embarcar misiles nucleares con destino a Cuba habia sido Ia percep-
ci6én de que los Estados Unidos planeaban invadir finalmente la isla y
derrocar a Castro. Sin embargo, los funcionarios de la administracién

33. Una expresidn de esta resistencia fue la enmienda Jackson-Vanik de 1973, que hizo
descarrilar los esfuerzos de détente de Nixon. Véase Henry Kissinger, Years of Upbeaval
(Boston, Little, Brown, 1982), pigs. 986-998.

34. Gregory F. Treverton, «"Forelgn” Assessments, Discusslon Paper Series n° 148D
(Cambridge, John F. Kennedy School of Government, Harvard University, 1986).
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Kennedy tenian una evidencia mucho mayor de la contencior que ha-
bian demostrado en la invasién de la bahia Cochinos, dieciocho me-
ses antes, y con los actos subsiguientes mis sutiles destinados a deses-
tabilizar el régimen de Castro. En general, 1a administracién Kennedy
no habia advertido 12 conexidn entre el ataque en bahia Cochinos y
los misiles rusos enviados a Cuba.* La evaluacion por los norteame-
ricanos de los motivos soviéticos para emplazar misiles en Cuba no
habfa tenido en cuenta la significacién del rol que ellos mismos ha-
bian desempefiado como provocadores de 1a accifn soviética.

De modo que la SDI podia verse como una respuesta a 1a preocu-
paclén generada por la dura realidad de ser vulnerable a la aniquila-
cién nuclear.® Para afrontar esa realidad se necesitaban importantes
ajustes de las perspectivas publicas. Politicamente, €l conflicto acerca
de cuil de estos ajustes debia realizar el pafs sali6 a la luz en el Movi-
miento por la Congelacién Nuclear, en la carta pastoral de 1os obispos
Cartblicos y en un fuerte sentimiento conservador en apoyo de las
fuerzas armadas. Después de treinta afios de emponzoiiar el pais, las
tensiones generadas por la lucha con el significado de la vulnerabili-
dad mutua comenzaron 2 exigir una atencién urgente. Por las respon-
sabilidades de su cargo, el presidente habia experimentado esta ur-
gencia de modo especial, asi como la necesidad de elaborar una
enérglca respuesta.

¢Fue adaptativa la respuesta de Reagan? La respuesta varia segtn el
marco temporal del anilisis. Aunque algunas respuestas sacrifican el
progreso a largo plazo en favor del equilibrio a corto plazo, el equill-
brio sin tension en el corto plazo puede proporcionar una base nece-
saria parz el progreso futuro. Retrospectivamente, podemos juzgar la
solidez de la respuesta del presidente Reagan examinando hasta qué
punto nuestra sociedad ha seguido funcionando bien, es decir, refi-
nando y satisfaclendo nuestras aspiraciones. Podemos también anali-
zar los efectos de la SDI sobre el sistema de las relaciones internacio-
nales. Pero a principios de la década de 1990 es demasiado pronto para
hacerlo. Por una parte, }a actual transformacién de la ex Uni6n Soviéti-
ca y la Europa Central y Oriental puede verse en parte como generada
por la linea dura de la administracién Reagan en cuanto al control de
armamentos, politica ésta que incluia la SDI. La Union Soviética se vio

35. James G. Blight y David A. Welch, On the Brlniz: Americans and Soviets Reexami-
na the Cuban Missile Crisis (Nueva York, Hill and Wang, 1989), p4gs, 29, 238, 258, 294-295,

y 302.
36. Carier y Schwartz, Baliistic Misstle Defense, pag. 1.
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obligada a enfrentar su incapacidad econémica para seguir nuestro rit-
mo. Por otro lado, se podria decir que estas transformaciones fueron
en gran parte 1a consecuencia de una multitud de procesos internos
de colapso. Lejos de responder a los esfuerzos adaptativos de la Unién
Soviética, 12 politica de Reagan habria asi dificultado que Estados Uni-
dos contribuyera a la transformacion soviética. Nunca se habia alenta-
do el respaldo piblico a una relacién flexible con la Unién Soviética,
y la herencia de la deuda generada por los altos costos de una defensa
ampliada, junto con los recortes impositivos, determinaron severas li-
mitaciones a nuestra capacidad para la asistencia econémica en la dé-
cada de 1990.

Pero, 2 quienes lideran, lo que les importa no es la vision retros-
pectiva sino los juicios realizados mientras los procesos estin en cur-
s0. En el tiempo real, podemos predecir el éxito adaptativo de una po-
litica atendiéndonos al siguiente principio del sentido comin: una
iniciativa que aborda el desafio que enfrenta la sociedad generari una
adaptaci6n s6lida con mds probabilidad que una respuesta que evile
encarar ¢l desaffo. ;Estaba Reagan enfrentando la nueva y dura realidad?

Algunas personas dirfan que la SDI proporcionaba medios nuevos
y audaces para enfrentar el desafio de la seguridad nacional, eliminan-
do la necesidad de vivir en un mundo dividido en bloques mutuamente
vulnerables. Sin duda, esto es lo que pens6 en un momento dado la
mayor parte del piblico.”’ Pero esto era algo que no crefa prictica-
mente ningiin funcionario piblico, ninglin experto en politica o cien-
tifico, con las excepciones posibles de Reagan, Teller y unas pocas per-
sonas mis. Incluso con una defensa de «Guerra de las Galaxias» que
funcionara perfectamente, cosa que pocos consideraban siquiera re-
motamente posible, Estados Unidos seguiria siendo vulnerable. Ade-
mis, era probable que la viabilidad sostenida de cualquier defensa es-
tratégica requiriera acuerdos de control de armamentos. Para 1a mayorfa
de las personas que habian pensado profundamente estos problemas,

37 Segiin una encuesta del Washingion FPost, €l 55 % de los norteamericanos preferia
un sistema que sgarantizara 1a proteceidn del pafs contra el atagque nuclear, con indepen-
dencia del costas. «Poll Shows Public Optimism on Arms Cuts», The Wasbington Post,
17 de noviembre de 1985, pig. A27. Esa misma semana se hicleron otras encuestas. Segin
la del Time Magazine, el 68 % del piblica crefa que 1a Iniciativa de Defensz Estratégica
podifa dar resultado; segiin 12 del New York Times/CBS, el 58 % de los entrevistados sen-
tian €l mismo optimismo. Parz una encuesta de Gallup, el 61 % querla «ver a Estados Uni-
dos presidir el desarrolla de 1a Iniciativa de Defensa Estratégica», Sobre estas tres encues-
tas se inform$ en «US public opinion generally favors “Star Wars™s, The Cbristian Science
Monitor, 21 de novlembre de 1985, pig. 3.
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el escudo era un intento de huida.*® Sin duda, habria sido posible rea-
lizar una buena defensa piiblica de la SDI como medio para no quedar
rezagados respecto del programa de investigacién soviético, fortalecer
la disuasién o empujar a la Unién Soviética a 1a bancarrota. Pero no
fue eso lo que argumentd Reagan. Tal como la presenté el presidente,
la SDI engafiaba a la gente.

¢C6mo habria que entender el engaiio al piblico? A veces se reali-
za deliberadamente, como tictica de una estrategia de mayor zlcance,
con el objeto de llevar lentamente al pueblo a enfrentar realidades du-
ras. Esta fue la estrategia de Roosevelt en la eleccién presidencial de
1940, con respecto al ingreso de Estados Unidos en la guerra.* Roo-
sevelt emprendi6é una estrategia para graduar el trabajo de preparar al
piblico. Sin embargo, el engafio es, en mayor o menor medida, un modo
de desarmar al piblico. El presidente Johnson engaii6 a los norteame-
ricanos al impulsar la escalada en la guerra de Vietnam, con la espe-
ranza de dejar atris el conflicio antes de que 12 gente le prestara dema-
siada atencion. Por otra parte, el engafno puede ser un producto del
autoengano por parte de la autoridad, en complicidad con el deseo
del piiblico de recibir buenas noticias.* Este es quizis el caso mis pe-
ligroso. Un presidente bien intencionado quizis evite enfrentar las prue-
bas cientificas y las realidades angustiantes. La SDI constituye un caso
de engaino deliberado por parte de algunos representantes piiblicos para
desarmar al pablico, y también parece un caso de autoengaiio de Rea-
gan en complicidad con el piblico.*

Ineptas para vivir en un mundo de vulnerabilidad mutua, mu-
chas personas se sintieron ripidamente tranquilizadas por la politi-

38. Véase Ashton B. Carter, <Directed Energy Missife Defense in Spaces, borrador pre-
parado para la Oficina de Evaluacién Tecnoldgica del Congreso, Washington, DC, abril
de 1984.

39. Se podria pensar que esto significa atribuir demasiadas cosas a Roosevelt, pero
no lo creo. Su estrategia de campafia recibié la forma de la opinién publica aislacionista,
que conformd 1a plaraforma democritica antibélica y a la vez las acusaclones de «trifico
de guerras»> de Wendell Wilkie, su oponente republicano. Sin duda Roosevelt, para lograr
Ia reeleccin, engafié al piblico acerca de su postura favorable a entrar en guerra con los
nazis. La politica de la reeleccidn marcd el ritmo con el cual el pals parecia dispuesto a
asumir el problema planteado por una potenciat conquista nazi de Europa. Ser elegido
no era s6lo un fin en sf mismo, s5ino tamblén un medio para realizar la polftica exterior
que Roosevelt consideraba necesaria.

40. En Ia decisién de Johnson de acelerar Ia guerra en Vietnam, tal como la examino
en el cap. 7, puede ambién haber intervenido el autoengario, en la forma de predicciones
abiermmente optimistas.

41. Por complicidad entiendo una colaboracion deliberada o inconsciente, por o ge-
neral inconsciente.

- PO _ -
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ca de Reagan. Por cierto, ningln presidente anterior habia asumido el
desafio de educar al pueblo, ni siquiera el presidente Nixon, que cano-
nizé 1a politica de vulnerabilidad mutua en el Tratado de los Misiles
Antibalisticos, de 1972. Es posible que la visién del presidente Reagan
no fuera muy precisa, pero tenia un gran atractivo como remedio
técnico.

Es muy probable que Reagan engafiara al pais inconscientemente.
El creia en la SDI, no como un recurso disuasivo mis, sino como pun-
to final de la disuasién. Cuando una persona se siente desafiada, su pri-
mera linea de defensa consiste en aplicar las respuestas que ya tiene
en su repertorio. En vista del gran nimero de probiemas importantes
que los seres humanos han solucionado a lo largo de la historia, es ob-
vio que tiene sentido aplicar 1as soluciones del repertorio. Pero Ia so-
lucién de los nuevos problemas pueden no contarse entre las catalo-
gadas, y es exactamente entonces cuando se necesita realizar un trabajo
adaptativo. Se comprende que Reagan y gran parte del publico dirigie-
ran su atencién a una adaptacién previa al dilema de la seguridad (cons-
truir una barricada), en vista de que no se habfan ajustado, ni siquiera
después de treinta afios, a la transformacién fundamental de la seguri-
dad generada por las armas nucleares.? En realidad, el formidable po-
der politico de Reagan derivaba, en gran medida, de sus aptitudes com-
binadas para percibir intuitivamente lo que la mayorfa de las personas
querfan ofr, y para decirselo.

El presidente Reagan se protegié y protegi6 al pais contra la adap-
tacién a la nueva y dificil realidad de 12 interdependencia en el mundo
moderno. La disuasién habja sido parte de esa realidad.® Sin enfren-
tar el hecho de la interdependencia, el piiblico estaba mal preparado
para comprender, seleccionar, iniciar o respaldar politicas exteriores
y econ6micas que promovieran relaciones mejores y mis seguras. Los
acuerdos de intercambio, [2 ayuda externa, los pactos sobre la protec-
ci6n del medio ambiente y las inversiones extranjeras en el pais for-
man parte de esta nueva trama. A menudo 1os representantes politicos
tienen que pagar por €l engafo. Cuando la realidad ya no consiente
las ilusiones, y los grupos sociales se descubren pobremente prepara-
dos para el cambio que se esti produciendo, montan en c6lera. Quizi sea

4£2. Leon Wieseltier, fTraditional Deterrences, en Snyder, The Strategic Defense Debate.

43. Como leemos en McGeorge Bundy y otros, «Nosotros creemos que 1a iniciativa
del presidente es un caso cldsico de buenas Intenclones que tendrin malos resultados,
porque no respetan ia realidads. McGeorge Bundy, George Kennan, Robert McNamana y
Gerard Smith, The President’s Cholce: Star Wars or Arms Controi», Foreign Affairs, vol.
63, invierno de 1984/1985, pags. 264-278.
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demasiado pronto para saberlo, pero mirando hacia atrds uno se pre-
guntza si no es esta dindmica de las falsas esperanzas (desplegada en el
caso de las cuestiones econémicas domésticas) lo que llevé al cargo
no s6lo a un nuevo presidente sino también a ciento diez nuevos miem-
bros del Congreso, en medio de gritos de «Limpiemos la Casa Blancas,
en 1992.

El plan ilusorio de Reagan para proteger al pueblo no fue simple-
mente un producto de su propia persona. Era también un producto
del tipo de expectativas publicas que caen sobre los hombros de las
mis altas autoridades del pais. Imaginemos cuin dificil habrifa sido para!
el presidente pronunciar un discurso diferente el 23 de marzo de 1983,
hablando de la realidad de 12 vulnerabilidad y dependencia del pais
(1a 16gica bisica de la disuasién), sin ninguna esperanza de salida, sal-
vo a través de un imprevisible mejoramiento de las relaciones con la
Uni6n Soviética. Quizi podria haber encontrado un modo de enmar-
carlo bajo una luz positiva. <Ahora, en la historia humana -—podrfa ha-
ber dicho—, los pueblos se ven forzados a inventar mejores modos de
contener la agresién, modos menos destructivos de competis, y me-
dios mis poderosos para alentar la cooperacién. En una senda gue tie-
ne en un extremo al aislamiento que produce la fortaleza, y en el otro
las buenas relaciones, administrar la disuasién significa medir el pro-
greso. Avanzar mis en esa senda hacia la cooperacién es el desafio y
12 oportunidad de nuestra época.» A continuacion podria haber hecho
una de las varias defensas posibles de una SDI que costzba miles de
millones de d6lares. <Es posible que la SDI no haga invulnerable a
Estados Unidos, pero robustecerfa I2 disuasién y provocaria un impor-
tante aumento de los gastos militares soviéticos, sometiendo a su eco-
nomia a una gran tensién si optaran por continuar la carrera arma-
mentista.»

Lamentablemente, Ias expectativas de 1a gente en épocas de malestar
suelen alejar a las figuras de autoridad de este tipo de discursos. Las
acciones de Reagan no deben sorprendernos. La pregunta es por qué.

— - — -
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Capitulo 3

LAS RAICES DE LA AUTORIDAD

La vida social depende de la autoridad. Por cierto, la capacidad para
establecer relaciones de autoridad estd en 12 base de nuestras comuni-
dades, desde la familia hasta Ia nacién. Desde una perspectiva huma-
na, la evolucién llegé a un hito importante cuando los animales co-
menzaron a vivir en grupos, porque lo hicieron posible la autoridad
y sus precursores, el dominio y el acatamiento.! Nuestros sistemas de
autoridad cumplen funciones sociales vitales. Sin comprender estas fun-
clones no podemos ejercer el liderazgo, del mismo modo que Boeing
Aircraft no puede diseiigr aeroplanos e ignorar la gravedad. Hay quie-
nes odian o desconfian de la autoridad, pero dudo de que podamos
arreglarnos sin alguna forma de ella.? _

En nuestro lenguaje cotidiano, 2 menudo equiparamos et liderazg
a la autoridad. Llamamos rutinariamente lideres a quienes llegan a ocu-
par altas posiciones de autoridad, aun cuando, si uno reflexiona sobre
ello, reconoce ficilmente 1a falta de liderazgo con que se desempenan.
Sentimos intuitivamente que hay una diferencia. Por lo general la atribui-

1. Véase Allan Mazur, -A Cross-Species Comparison of Status in Small Established
Groups», Anterican Sociological Review, vol. 38, octubre de 1973, p4gs. 513-530. En sus
estudios, que abarcan distintas especies, Mazur describe el rol critico de la conducta de
acammiento. Aparentemente, I aparicién de esta conducta estd relacionada en los prima-
tes superiores (macacos, mandiles, chimpancés y gorilas) con 1 presencia de las conduc-
uas de control y servicio en los individuos dominantes. En estos primates, el individuo
que muestra acatzmiento evita la confrontaci6n y le reconoce derecho de paso al indivi-
duo dominante, En cambia, en [os primates genéticamente mis distantes de los seres hu-
manos (titles y monos-arafias), el dominio se mantienc por medio de Ia amenaz, 1a perse-
cuci6n o el ataque, no mediante el acatamiento activo, y en estas especies no aparecen
Ias conductas de serviclo y control.

2. Véanse Muzafer Sherlf, An Outline of Social Psychology (Nueva York, Harper, 1948);
David A. Easton, A Systems Analysts of Political Life (Nueva York, Wiley, 1965), pigs. 205-207
y 215-217; Robert A. Dahl, After tbe Revolution? -Autbority in Good Soclety (New Haven,
Yale, 1970), y Richard Sennett, Autbority (Nueva York, Knopf, 1980). Para un anflisis del
modo en que los presidentes de Estados Unidos han abordado la tendencia antiautoritaria
de la cultura polftica norteamericana, que data del origen rebelde del pals, véase Richard
Ellls y Aaron Wildavsky, «"Greatness” Revisited: Evaluating the Performance of Early Ame-
tican Presidents in Terms of Cultural Dilemmags, Presidential Studies Quarterty, vol. 21,
invierno de 1991, pigs. 15-34.
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mos 2 1a capacidad personal, el temperamento y la motivacion. Algunas
personas «lo tienen» y otras no. Pero pocas veces se trata exclusivamen-
te de la dimensién personal. El contexto también desempeiia un papel
clave. A menudo existen impedimentos al liderazgo, intrinsecos del marco
de referencia, que le dificultarfan la tarea de liderar a cualquiera.

Uno de estos impedimentos clave es la autoridad. Como estamos
tan acostumbrados a equiparar liderazgo con autoridad, no vemos los
obsticulos al liderazgo que provienen de la autoridad misma. El he-
cho de tener autoridad genera recursos, pero también serias limitacio-
nes en el ejercicio del liderazgo. Tenemos que entender unos y otras.
Para hacerlo, en primer lugar necesitamos identificar las funciones in-
dispensables que cumple 1a autoridad en nuestras vidas.

Las relaciones de autoridad se asemejan 2 las relaciones de domi-
nio y acatamiento de nuestros antepasados primates.’ Tanto entre los
seres humanos como entre los primates, el marco social proporciona
una multitud de ventajas competitivas en comparacién con 1a vida so-
litaria. Para mencionar s6lo unas pocas, las sociedades protegen a los
individuos contra Ia amenaza, aseguran la provision de comida, cui-
dan a Ia prole y se adaptan a los nuevos ambientes.¢ Pero 12 vida so-
cial requiere 12 coordinacion de las conductas individuales; una nece-
sidad satisfecha, de diversos modos y en grado variable, por las
relaciones de dominio y autoridad.? Desde luego, las sociedades ani-

3. Desde luego, nuestros antepasados primates y2 no existen. Los primates actuales
han sufrido un cambio evolutivo a través del tiempo, lo mismo que los seres humanos,
¥, por lo tanto, investigdndolos 4 ellos sélo obtenemos una vaga idea de Ia conducta ativi-
ca, pero No un fetrato exacto.

4. Véanse «Evolution of Grouping Patternss, en Robin I. M. Dunbat, Prémate Social
Systems (Nueva York, Comstock/Comell University Press, 1988), cap. 7, y Edward O. Wil-
son, Soedlobiology, edicién abreviada (Cambridge, publicaciones de la Universidad de Har-
vard, 1980), cap. 3.

5. Loseconomistas y te6ricos politicos que trabajan en el problema de 1a coordinacién,
la cooperacién y la accién colectiva, pueden reconocer ficllmente el tema de este estudio.
Aunque el lenguaje diflere, a nosotros nos preocupan esencialmente las funciones soclales
de los sistemas de autoridad, su relacién con otros constructos culturaies (por ejemplo, las
identificaclones comunes, los valores y normas compartidos), y €l rol del liderazgo en la
elevacién de la calidad de la actuacin colectiva ante problemas complejos que generan
divisiones. Quizi la diferencia central entre este estudio y Ia tradicién de Mancur Olson,
Robert Axelrod, Douglass North, Elinor Ostrom, Robert Putnam y otros es la unidad de
andiisis: el actor Individual que cambia las instituclones, y no la naturaleza y el disefio de
fas instituciones per se. Véanse Mancur Olson, The Logic of Collective Action (Nucva York,
publicaciones de Iz Universidad de Cambridge, 1965); Robert Axelrod, The Evolution of
Cooperation (Nueva York, Basto, 1984); Douglass C. North, Instftutions, Institutional Chan-
8¢, and Economic Performance (NuevaYork, publicaciones de la Universidad de Cambrid-
ge, 1990); Elinor Ostrom, Governing the Commons: The Evolution of Institutions for Co-
Hlective Action (Nueva York, publicaciones de |2 Universidad de Cambridge, 1990), y Robert
D. Putnam, Making Democracy Work: Civic Traditions in Modern italy (Princeton, publi-
caciones de la Universidad de Princeton, 1993).

-
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males son muy diferentes de las humanas, y muchas personas manifies-
tan justificadamente su escepticismo cuando se pretende aplicar de ma-
nera literal a los seres humanos las observaciones extraidas de la vida
de los primates; hay quienes desconfian de un posible abuso. Pero la
exploracién de las sociedades animales nos proporciona por lo menos
una analogia til parz el examen de c6mo las comunidades humanas se
organizan y cooperan para solucionar sus problemas vitales.

Las FUNCIONES DEL DOMINIO EN LAS SOCIEDADES DE PRIMATES

Aunque las estructuras de dominio cumplen funciones similares en
toda la especie de los primates, los ordenamientos sociales y sus socie-
dades van desde los flexibles hasta los rigidamente jerdrquicos. Los ani-
males dominantes asumen una postura prominente. Dominan la aten-
cidn del grupo, a veces residiendo en el centro espacial. Al proporcionar
un foco central de atencién, estos animales dominantes sirven 2 menu-
do como punto de referencia para la orientacién del resto de 1a banda.
Echando una mirada ocasional a 1a ubicacién y las acciones de las figu-
ras centrales durante las actividades cotidianas, cada miembro sabe apro-
ximadamente hacia dénde debe dirigirse en busca de comida, qué po-
sicién debe ocupar en el campo, con quién debe aparearse, 2 quién debe
buscar proteccion, y a quién debe recurrir para restaurar el orden cuando
en el grupo se produce una lucha.’

Esta estructuraci6n de la atencién se encuentra, por ejemplo, entre
los gorilas de 1a montafia que viven en las frondosas selvas y montafias
de Eﬁica Central. La sociedad de gorilas, formada por un pequeiio gru-
po que oscila en promedio entre los siete y los dieciocho miembros,
se refine alrededor de un macho adulto, al que se llama «espalda de pla-
ta» debido al pelo plateado de su espalda y cuello. Cuando, en circuns-
tancias muy poco frecuentes, tres o cuatro machos espalda de plata vi-
ven en el mismo grupo, una clan jerarquia ordena su asociaci6én.® Las
hembras adultas de la banda tienen relaciones mis fluidas. Entre ellas
la jerarquia parece basarse en el orden con que se unieron al gru-

6. Véanse Marshall Sahlins, The Use and Abuse of Biology: An Antbropological Criti-
gue of Sociobiology (Ann Arbot, publicaciones de la Universidad de Michigan, 1976), y Step-
hen Jay Gould, The Mismeasure of Man (Nueva York, 1981), cap. 7.

7. Michael R. A. Chance y Clifford J. Jolly, Socia! Groups of Monkeys, Apes, and Men
(Nueva York, Dutton, 1970).

8. George B. Schaller, 7he Mountain Gorilla: Ecology and Bebavior (Chicago, Publi-
caciones de la Universidad de Chicago), pig. 243.
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po, aunque una madre con muchos cachorros tiene més privilegios que
las otras hembras. Por ejemplo, ella y su prole permanecen muy cerca
del espalda de plata, con lo cual se les asegura una mayor proteccién.’
Segiin observadores como George Schaller y Dian Fossey, el espal-
da de plata le proporciona al grupo un obvio punto focal de atencién,
a menudo situado en el centro.” Todos los ojos se dirigen a él para
mantener la rutina cotidiana. El grupo viaja cuando €l se mueve, y con-
serva la direccién general que €l establece. Cuando un depredador ame-
naza al grupo, 2 menudo el espalda de plata inicia un ataque defensivo,
'y los otros machos lo siguen de cerca. Aunque los gorilas tienen po-
cos depredadores naturales que no sean el hombre, se sabe que a ve-
ces los atzcan los leopardos. Los tremendos golpes en el pecho y el
grito de llamada de un espalda de plata tienen efectos aterradores. No
s6lo alertan al resto del grupo para que lo sigan en busca de seguridad,
sino que también inician el proceso del ataque defensivo contra los
intrusos, que pueden ser incluso otros grupos de gorilas que se aven-
turan en su territorio. Segin Schaller, cuando el espalda de plata «de
pronto ruge, los otros animales saben que en la vecindad hay algo po-
tencialmente peligroso, y se congregan alrededor o detrés de su lider».
El espalda de plata proporciona el punto focal que orientz a los otros
respecto de su lugar en la fila mientras viajan en busca de comida. Cuan-
do la banda se mueve en fila india por la selva, €l marcha al frente, se-
guido por la madre con los cachorros mis pequefios; después viene
una mezcla de madres con cachorros mis grandes, junto a otros ma-
chos adultos, y a continuacién otros machos y hembras, y al final un
macho adulto. Cuando comen, los miembros del grupo se dispersan,
pero en los periodos de descanso a menudo se agrupan cerca del es-
palda de plata. En particular, los individuos jévenes son arrastrados hasta
€l y permanecen cerca. Su papel es esencial; sin su influencia unifica-
dora, el grupo se desintegraria.
El espalda de plata cumple también una funcién de control, me-

9. Kelly J. Stewart y Alexander H. Harcourt, «Gorlllas: Variations in Female Relations-
hipss, en Barbara B. Smuts, Dorothy L. Cheney, Robert M. Seyfarth, Richard W. Wrangham
y Thomas T. Struhsaker, comps., Primate Socteties (Chicago, Publicaciones de la Univer-
sidad de Chicago, 1987), pigs. 158, 163; Richard W, Wrangham, «Evolution of Social Struc-
tures, en Primate Societies, pig. 293, y George B. Schaller, The Year of the Goriilig (Chica-
g0, Publicaciones de la Universidad de Chicago, 1964), pig. 133.

10. Schaller, The Mountain Gorilla y The Year of the Gorilla; Dian Fossey, Gorillas
in the Mist (Boston, Houghton Mifflin, 1983). A menos que se indique lo contrario, toda
1a informacién sobre los gorilas que aparece en los pirrafos siguientes ha sido tomada
de estas fuentes.

-
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diando en Ia agresién dentro del grupo y manteniendo la estabilidad.”
Las peleas son infrecuentes, pero cuando estallan lo mis probable es
que sea el macho dominante quien las sofoque. Cuando toma partido,
lo cual es inusual, 2 menudo apoya al individuo mis joven.” Pero el
espalda de plata no es el (inico miembro del grupo que mantiene Ia
estabilidad. La jerarquia opera en todos los niveles: las hembras adul-
tas dominan a las j6venes, y las jévenes a los cachorros que han perdi-
do a sus madres. Segin Schaller, <Contrariamente a la creencia popu-
lar, [1a] jerarquia de dominio no provoca luchas ni disenso, sino que
promueve la paz dentro del grupo, pues ubica a cada miembro en cier-
to estatus y en una cierta posicién: todo animal sabe exactamente cuil
es su lugar en relacién con los otros animales».”

Ademis, el espalda de plata establece y mantiene Ias normas de apa-
reamiento. Pero no siempre domina por medio de la intdmidacién y
la pura fuerza bruta. No es infrecuente que una hembra cambie de grupo
para encontrar otro espalda de plata que le guste més, a menudo un
macho mis viejo. El espalda de plata mantiene en gran parte su domi-
nio atrayendo a las hembras y los j6venes. No esti claro c6mo lo hace,
pero los estudios de campo sugleren claramente que los miembros de
su banda quieren estar cerca de €l, y en consecuencia lo siguen.

En contraste con la jerarqufa rigida de la pequefia banda de gorilas,
los chimpancés tienen un sistema social mds fluido. Su vida cotidiana
estd impregnada de ricas y sofisticadas pautas de politica de coalici6n,
luchas intercomunales y mecanismos para la resolucién de conflic-
tos.* En estado natural, una comunidad de chimpancés se divide en
pequenios grupos que se mezclan e interactian. Las decisiones coti-
dianas acerca de los desplazamientos estin descentralizadas.

No obstante, 1a jerarquia de dominio de los chimpancés cubre un
conjunto de funciones sociales anilogas a las que encontramos entre
los gorilas de la montafia. Aunque los chimpancés viven en comunida-
des de hasta ciento cinco mlembros, 12 unidad social mis constante
es la de Ia hembra y su prole. Ella decide qué direccién tomar, protege

11. Terry L. Maple y Michael P. Hoff, Gorilla Bebavior (Nueva York, Van Nostrand Rein-
bold, 1982), pig. 54.

12. Stewart y Harcourt, «Gorillas: Variations in Female Relationships», en Primate So-
cieties, pigs. 158-159. :

13, Schaller, The Year of the Gorilia, pig. 132.

14. Véanse Frans de Wail, Chimpanzee Politics: Power and Sex among the Apes (Nue-
va York, Harper Colophon, 1982), y Prans de Waal, Peacemaking among Primates (Cam-
bridge, Publicaciones de la Universldad de Harvard, 1989).
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a los cachorros de los depredadores y, cuando estallan conflictos en
su grupo, restablece el orden.”

Por lo general los machos adultos viajan y se alimentan solos o en
bandas formadas exclusivamente por machos, cuya composicién va-
ria todas las semanas, y sus grupos tienen su propia jerarquia de domi-
nio. El macho dominante (el alfa) ocupa su posicién durante un lapso
de hasta diez 2fios.® Los chimpancés parecen ser territoriales, y el ma-
cho alfa coordina laxamente a todos los machos en el mantenimiento
de los limites de Ia comunidad. Dentro de esos limites, segiin Jane Goo-
dall, <Los niveles generales de agresién son probablemente bajos; cada
individuo, por asi decirlo, “conoce su lugar” en relacién con los otross.
Pero, en el limite, los machos se despliegan ruidosamente para adver-
tir a los potenciales intrusos. La estructura de dominio, «si bien no puede
decirse que se desarrolle para controlar la agresién dentro de 1a socie-
dad, 2 menudo funciona exactamente de ese modo-. Si el estatus del
alfa se vuelve dudoso, el nimero de encuentros agresivos puede du-
plicarse.”

Entre los chimpancés, el rango establece las normas del apareamien-
to. Por ejemplo, las hembras de rango superior a menudo se aparcan
con los machos de rango superior. Durante los periodos de celo, la
ausencia ocasional de un dominio nitido entre los machos excitados
y agresivos desencadena enfrentamientos.

En el marco naturalista del Zool6gico Arnhem de Holanda, Frans
de Waal ha estudiado la conducta politica de la mayor comunidad de
chimpancés en cautividad del mundo. Al observador humano, €l ma-
cho alfa le parece enorme. Se pavonea erguido con su largo pelo eriza-
do, lo que hace que parezca dos veces mis grande que los otros; se

15. Jane Goodall, The Chimpanzees of Gomba: Patterns of Bebavior (Cambridge: Belk-
nap/Harvard University Press, 1980), pig. 208. Véase también Toshisada Nishida y Mariko
Hiratwa-Hasegawa, «Chimpanzees and Bonobas: Cooperative Relatlonships among Maless,
en Primate Societies, pig. 167. De Waal, en Chimpanzees Politics, pig. 47, proporciona
un ejemplo grifico del rol de los individuos dominantes en el control del conflicto, en
el contexto del Zoolégico de Arnhem.

16. Nishida y Hiriwa-Hasegawa, «Chimpanzees and Bonoboss, en Primate Socieifes,
pig. 175.

17. Goodall, The Champanzees of Gombe, pigs. 525-528. En 1971, la comunidad de
chimpancés de Gombe se dividié al llegar Ia poblacién masculina a quince miembros adul-
tos. El anterior beta se convirti6é en el macho aifa de 1a nueva comunidad; 2 continuacién
hubo una «guerra» de sels afios, con invasiones, matanzss, y finalmente la muerte (o dis-
peision) de 12 nueva comunidad. Los machos deminantes scontinuaron la guertas, patru-
lando activamente el territorio, atacando y matando a la hembras separadas y sus cacho-
rros, y atravesando ¢l limite para matar a machos dominanies. Goodall, The Chimpanzees
of Gombe, pigs. 503-534.
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exhibe con gran dramatismo y vigor, afiadiendo a veces algo de feroci-
dad, aparentemente en busca de efecto. Domina la escena central, y
muy pocos de los otros chimpancés pueden abstenerse de observar
sus acciones. En términos humanos, tiene carisma. Pero cuando se de-
saffa su dominio, sorprende al observador humano con l1a transforma-
cién que sufte, 81 después de meses de contienda y creacién de coali-
ciones, el desafiante pequeno y aparentemente insignificante logra
obtener la posicién dominante, de pronto comienza a pavonearse er-
guido con su propio pelo erizado, con lo cual duplica su tamafio nor-
mal, mientras que el alfa caido se encoge a la mitad de lo que era.”
El rol transforma su aspecto. Evidentemente, por medio de esta trans-
formaci6n aparente el nuevo macho alfa se convierte en unz fuente de
estimulacin, con lo cual proporciona un punto focal de atencion, un
punto de referencia, para Ia coordinacién social.

Las sociedades de los chimpancés y los gorilas sugieren que los
miembros dominantes realizan por lo menos cinco funciones socia-
les: 1) elegir la direcci6n del movimiento del grupo; 2) proteger al gru-
po de los depredadores; 3) orientar a los miembros acerca de su esta-
tus y posicidn; 4) controlar el conflicto, y 5) mantener las normas,
incluso las normas del apareamiento y la asignacién de los recursos.
El estilo del chimpancé dominante puede diferir fundamentalmente del
de un gorila espalda de plata; cada socledad habita en un nicho ecol6-
gico distinto y presenta pautas sociales distintivas.® Pero parece que
todas las sociedades necesitan que se cumplan esas cinco funciones,
Y para hacerlo utilizan el dominio y la jerarquia.

LAS SOCIEDADES HUMANAS

Antes de trazar analogias entre estos animales y las sociedades hu-
manas, hay que introducir por lo menos tres advertencias. Primero, las
jerarquias de las sociedades de primates involucran a pequefios gru-
pos; pequeiios, en todo caso, segin las normas humanas modernas.
Estin formadas por unos cien miembros, pero no por quinientos, mil,
diez mil o millones. Al extrapolar datos de las sociedades no humanas

18. Frans de Waal, Chimpanzes Politics, seccion 2.

19. Entre las distintas especies hay también diferencias de estito, Incluso cuando habl-
tan el mismo medio ambiente. Esto parece deberse, en parte, a diferenclas de personall-
dad entre los animales dominantes. Comunicacién personal del profesor Marc Hauser, De-
partamento de Antropologfa Biol6gica, Universtdad de Harvard, abril de 1993,
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a las humanas saltamos un limite que no s6lo separa especies, sino tam-
bién niveles de complejidad. El fen6meno generalizado del dominio
entre nuestros més proximos parientes primates no implica que sea un
principlo organizador natural entre los seres humanos. Aunque €l do-
minio y el acatamiento constituyan tendencias humanas naturales, po-
drian ser vestigios de conducta que no satisfacen las necesidades de
las sociedades humanas complejas. Podrian ser inadaptativos.

Segundo, las sociedades humanas quizi no se coordinen mediante
los mismos mecanismos que utilizan otras sociedades animales. Por cier-
to, entre muchas especies existen diferencias acentuadas. Como hemos
visto, las sociedades de gorilas parecen mucho mis rigidas que las so-
ciedades de chimpancés; los limites de la pertenencia a la sociedad go-
rila son menos permeables, y sus relaciones de dominio mucho mis
lineales.

Tercero, hemos sido testigos del mal uso de la teoria de Darwin en
la forma del darwinismo social: la idea de que 1) algulen debe domi-
nar y 2) quien domina es porque lo merece. Racistas y charlatanes de
todo tipo han tratado de racionalizar sus perjuicios con argumentos
biol6glcos. Invocan las leyes naturales. Confunden potencialidad bio-
16gica con determinismo biolégico.? Por ejemplo, durante muchisimo
tlempo los hombres han justificado el sexismo con el argumento de
que los machos dominzan a las hembras en muchas sociedades anima-
les, y de que por lo tanto 12 dominacién de los machos tiene que ser
natural. Pero el razonamiento por analogia debe dar cabida a las dife-
rencias que llevan a descubrimientos. Por ejemplo, entre todos los pri-
mates, quizi s6lo los humanos puedan hacer realidad la igualdad entre
los sexos.? El poder del aprendizaje permite a la cultura humana me-
jorar la expresi6n de las conductas naturales que presentan impedimen-
tos al desarrollo de una sociedad civilizada.# La igualdad, y muchos
otros preciosos logros, son productos de un esfuerzo heroico y de una
adaptacién cultural que ha costado mucho conseguir.

20. La eoria de la ley natural no es darwinismo soclal, aunque ocaslonalmente se la
ha invocado en respaldo de este Gltimo. Para un resumen de los origenes de la teoria de
1a ley natural, véase Michael Lessnoff, Social Contract (Londres, MacMillan, 1986), pigs.
20-27. En Gould, The Mismeasure of Man, hay una discusién sobre 12 potencialidad blo-
i6gica.

21. Sarah Hardy, The Woman That Never Evolved (Cambridge, Publicaclones de la Uni-
versidad de Harvard, 1981), pdgs. 190-191.

22. Véanse Sigmund Freud EI malestar en la cultura, escrito en 1930 (Civilization
and I'ts Discontents, 0, traduccién de Strachey, (Nuevz York, Norton, 1961), caps 5-8. Freud
lo expresa sucintamente al describic aquello con lo que la civilizacién tiene que [uchar
en Ia nzaturaleza humana: <Homo bomini lupuse («¢l hombre es un lobo para el hombres)

(pdg. 65).

r



-

Las raices de la autoridad 91

En el mejor de los casos, la conducta animal puede ayudamos a iden-
tificar el potencial biol6gico humano favorable a la actividad social.
Entendidas en estos términos, las inclinaciones humanas, como el po-
tencial para la agresion y la ternura, adquieren una variedad de formas
en funcion del contexto y la cultura.?? Lo que hacemos con nuestras
inclinaciones es un producto del aprendizaje. Con respecto a 1a autori-
dad, nuestra capacidad para construir una amplia gama de sociedades
con diferentes estructuras de autoridad sugiere que podemos dar for-
ma a las inclinaciones elementales al dominio y al acatamiento.

El dominio de los nifios. Ya a los cuatro afios, los nifios pequefios
generan sistemas de estratificacién. Un estudio de nifios preescolares
en Virginia demostré que quienes dominaban la atencién de los otros
también vencian en la mayor parte de las peleas por el acceso a los
juguetes. A estos nifios dominantes los observadores los denominaron
ade alto rangoer. Los nifios de rango intermedio y bajo centraban su
atencién en los de rango mis alto que el de ellos, y no en los compa-
ficros que podian desplazar en el estante de los juguetes. También pa-
saban mucho mis tiempo observando a los compaiieros de clase de
alto rango. La atencién se concentra hacia arriba. Ademds, estos nifios
tendian a orientarse en el espacio (2 encontrar su lugar) localizando a
quienes compartian su propio rango, y permaneciendo cerca de
ellos.* En otras palabras, 1a orientaci6n a través de percepciones de
dominio propotcionaba parte del aglutinante que mantenia unido al
grupo. En un jardin de infancia japonés, la prematura partida del nifio
dominante en el proceso de formacién del grupo dio como resultado
la desintegraci6n de la estructura grupal.®

Ademis de las de orientacién, los nifios dominantes cumplen otras
funciones. En un estudio de nifios de cuatro afios realizado en Minich,
el que atrafa la mayor parte de 1a atenci6n era también el que con mds
frecuencia iniclaba y organizaba juegos, intercedia para zanjar dispu-
tas y representaba al grupo en las interacciones con otro grupo. Los
nifios de rango inferior tendian a obedecet, imitar, sonreir y ofrecer
regalos al nifio de alto rango.?

23. Gould, The Mismeasure of Man, cap. 7.

24. Rona Abramovitch, <The Relation of Attention and Proximity to Rank in Preschool
Childrens, en Michael R. A, Chance y Ray R. Larsen, comps., 7he Soclal Structure of At-
tention (Londres, Wiley and Sons, 1976), pdgs. 153-176.

25. K. Toki, sFiihrer-Gefolgsehaftsstrukiur in der Sahulklasses [Leader-Follower Struc-
ture in School Classes), Japanese Journal of Psychology, vol. 10, 1935, pigs. 27-56; cltado
en Bass, Bass and Stogdill's Handbook of Leadersbip, pig. 600.

26. Barbara C. L. Hold, «Attention Structure and Rank Specific Behavior in Preschool
Children», en Chance y Larsen, comps., The Social Structure of Attention, pigs. 177-201.
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En un estudio de alumnos de primer grado que jugaban a la pelo-
ta, €l nifio que parecia mis hibil fue emergiendo progresivamente como
el individuo dominante, al que el resto de los jugadores recurria en
bisqueda de organizacién. En primero y segundo grado, la mayoria
de los nifos estin de acuerdo acerca de cuiles son los individuos con
dos caracteristicas dominantes: qulén es el mis listo y quién es el mis
rudo. Pero pocos coinciden en cuanto a la identidad del menos listo
y €l menos rudo. Una vez mis, la atencién se concentra hacia arriba
en la jerarquia.?”

Estas pautas, ;se pueden explicar por los genes heredados? ;O los
nifos las incorporan imitando a sus mayores y a otros nifios? Es pro-
bable que ambos mecanismos cumplan su funcién. En ciertas fases del
desarrollo, los nifios son receptivos y recogen distintos tipos de lec-
ciones e indicios, como el lenguaje, el trepar o la sociabilidad. Nuestra
herencia genética nos proporciona una base biolégica, sobre la cual
se aprenden muchas conductas de un modo ficil y casi inevitable.?®
Pero aunque los nifios pueden estar predispuestos a aprender acerca
del dominio y el acatamiento, lo que aprendan de estas relaciones es
en gran medida cuestién de cultura y educacién, segiin lo atestigua
la amplia diversidad de las sociedades humanas.

En estos estudios, el nifio dominante cumpliz funciones que se ase-
mejan a las del gorila y el chimpancé dominantes entre sus grupos: di-
reccion de la actividad, orientacién hacia el rol y el lugar, proteccién
en los limites del grupo, y reduccién del conflicto dentro de él. Los
nifios que asumian las posiclones dominantes proporcionaban un punto
focal para la atencidn, ayudando asi a coordinar a sus compafieros de
clase.

Los pequersios grupos de adultos. Un cuadro anilogo surge de los
estudios de laboratorio de pequefios grupos de adultos, realizados en
Estados Unidos.® Es posible extraer tres generalizaciones. Primero,

27. Donald R. Omark y Murray S. Edelman, «<The Development of Attention Structu-
res In Young Childrens, en Chance y Larsen, comps., The Soctal Siructure of Attention,
pAgs. 119-151,

28. Sherwood L. Washburn y David A. Hamburg, «The Implications of Primate Re-
searchs, en Irvin DeVore, comp., Primate Bebavior: Field Studies of Monkeys and Apes
(Nueva York, Holt, Rinehart y Winston, 1965), p4g. 613; véase también Donald R. Omark,
«The Umwelt and Cognitive Developments, en Donald R. Omark, F. F. Strayer, y Daniel
G. Freedman, comps:, Doménance Relations (Nuecva York, Garland STPM Press, 1980), pigs.
231-258,

29. Para um introduccifn a la literatura sobre la conducta en pequefios grupos y el
liderazgo, véanse Robert F. Bales, «The Equilibrium Problem in Small Groupss, en Talcort

o
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cuando hombres y mujeres que no se conocen forman un grupo nue-
vo y emprenden una tarea, establecen por rutina una jerarquiz de ro-
les. Segundo, el grupo selecciona y reconoce autoridad, a menudo de
modo informal, 2 uno de sus miembros para presidirlo, en lugar de
la persona designada por el cientifico responsable. Por lo tanto, los ro-
les de autoridad formal e informal no necesariamente coinciden.®
Tercero, el grupo se vuelve en busca de ciertos servicios hacia la
persona que lo gobierna.* Se orienta en relacion con ella. Una vez es-
tablecida la jerarquia, el resto de los miembros parecen encontrar sus
lugares y roles, y el grado de tension dentro del grupo disminuye dris-
ticamente. Al mismo tiempo aumenta la cohesion.* La autoridad pro-
porciona orlentacién, lo que a su vez reduce el estrés y oftece un eje
para el apego cohesivo, 2 medida que cada miembro desarrolla algin
lazo con quien gobierna al grupo.® Por lo comtin, después los miem-

Parsons, Robert E Bales, y Edward Shils, comps., Working Papers in the Theory of Action
(Nueva Yorik, Free Press, 1953), pégs. 111-161; Wilfred R. Bion, Experiences in Groups (Nueva
York, Basic Books, 1961); Bruce 'Tuckman, <Developmental Sequence in Small Groups»,
Psycbological Bulletin, vol. 63, Junio de 1965, pigs. 384-399; Dorwin Cartwright y Alvin
Zander, comps., Group Dynamics: Research and Theory, 3.2 ed., (Nueva York, Harper and
Row, 1968), y la serie de dos volamenes publicada por el A. K. Rice Institute sobre la base
del trabajo del Instituto Tavistock de Relaciones Humanas de Londres: Arthur D. Colman
¥ W. Harold Bexton, comps., Group Relations Reader (Sausalito, CA, GREX, 1975), y Ar-
thur D. Colman y Marvin H. Geller, comps., Grotup Relations Reader 2 (Washington, DC,
A. K. Rice Institute, 1985).

30. Robert F. Bales, Interaction Process Analysis (Reading, MA, Addison-Wesley, 1950).

31. Kar] Deutsch también describe la autoridad en su relacién con [a atencién: «De
unz fuente de mensajes que recibe por lo general un tratamiento preferenclal en términos
de atenci6n, transmisién y obediencia, en la politica o [a vida social, puede decirse que
tlene autoridad... La autoridad consiste en la demanda exitosa de trato preferencial para
los mensajes de una fuente particular, con independencia de su contenidos. Karl Deutsch,
Nerves of Government (Nueva York, Free Press, 1963), pg. 179, las cursivas son del original,

32, Harry P. Shelley, «Focused Leadership and Cohesiveness In Small Coups», Socfo-
metry, vol. 23, 1960, pigs. 209-216; véase un enfoque de relaciones grupales de esta dind-
mica en Kenneth Bisold, «Recovering Bion's Contributions to Group Analysiss, en Col-
man y Geller, comps., Group Relations Reader 2, pig. 43.

33. Para un enfoque psicoanalftico de la dindmica en virtud de Ia cual 1as «personas
centrales» son incorporadas a la conclencia y al ideal del yo de los miembros del grupo,
véase Sigmund Freud Psicologia de las masas y andlisis del yo, escrito en 1921 (Group
Psychology and the Analysis of the Ego, traducci6n de Strachey, (Nueva York, Norton, 1959,
phigs. 25-42) y Fritz Redl, «Group Emotion and Leaderships, Psychiatry, vol. 5, noviembre
de 1942, pigs. 573-596. Freud subraya que los vinculos de identificacién con la «persona
centrals generalizados en el grupo constituyen el aglutinante que lo mantiene unido, mien-
tras que Redl rectifica esta concepci6n; sostiene que en presencia de clertos estilos de
spersonas centraless, también se desarrolian vinculos entre los miembros, que generan
su propla fuente de coheslén.
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bros se remiten a €1 para dirigir 1a atencién hacia la tarea y sus temas.
La autoridad proporciona direcci6n. Si se presenta una crisis, el grupo
presta ain mds atencion a su «presidente», esperando que él resuelva
el problema. Si no satisface esa expectativa, pierde su posicion social
y a veces el rol dominante. El grupo espera que la persona con autori-
dad sepa proporcionar soluciones a las crisis y, por lo tanto, que pro-
meta o dé esperanzas de que se encontrari una solucién.

Estos estudios comienzan a sugerir un mecanismo psicolégico de
la dindmica de Ia autoridad. Un grupo reconoce la existencia de un pro-
blema cuando crece el grado de estrés. Esta tensién deriva de 1a des-
orientacion ante una tarea compleja, y los grupos efectivos normalmente
generan como respuesta una estructura de autoridad, a veces totalmen-
te informal. La estructura de autoridad establece lugares y roles para
los miembros del grupo, incluyendo el rol de spresidente», y de tal modo
crea un mecanismo de coordinacion y resolucién de problemas. Cuando
los miembros saben hacia quién pueden volverse, se apaciguan.

Mientras la persona con autoridad puede proporcionar los servi-
cios que mantiene al grupo sosegado, su autoridad aumenta. Si no puede
hacerlo, quizi sea depuesto, o el grupo se fragmente. Su margen para
frustrar al grupo es més amplio st ha tenido éxito en el pasado, satisfa-
ciendo las expectativas grupales; de ese modo obtuvo un «crédito idio-
sincrisicos.* Pero en una situacién tensa en la que no tiene las res-
puestas, puede también perder todo crédito,

DEL DOMINIO A LA AUTORIDAD

Defino la autoridad como el poder otorgado para organizar un ser-
vicio. Esta definicion le resultari atil al profesional del liderazgo como
recordatorio de dos hechos. Primero, la autoridad nos la dan y pue-
den retirdrnosla. Segundo, 1a autoridad se confiere como parie de un
intercambio. No satisfacer los términos del intercambio significa co-
rrer el riesgo de perderla. Quienes la cedieron la pueden recobrar, u
otorgarla a otra persona que promete cumplir con el trato.®

34. B. Aubrey Fisher, Small Group Decision Making, 2.* ed. (Nueva York, McGraw-
Hilt, 1980), cap. 7.

35. Edwin P. Hollander, Leadersbip Dynamics: A Practical Guide to Effective Rela-
tionsbips (Nueva York, Free Press, 1978).

36. Para un andlisis sociolégico del poder y la autoridad, véanse Jeffcey Pfeffer, Power
in Organizations (Boston, Pitman, 1981), y Jeffrey Pfeffer, Managing with Power (Bos-
ton, Harvard Business School Press, 1992).
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El intercambio de poder por servicio entre un lider y un agente toma
una forma caracteristica. El lider que autoriza le dice al agente autori-
zado: <En vista de sus conocimientos técnicos, ie doy el poder de to-
mar decisiones para realizar un servicio, y yo las seguiré mientras me
parezca que ellas sirven mis propositoss.”

Consideremos algunos ejemplos. 1) El Congreso de Estados Uni-
dos le otorga poder a un organismo bajo la forma de una legislacién
que le dz autoridad. El Congreso encarga ai organismo que realice un
servicio, y acatard las decisiones de ese organismo mientras crea que
estd haciendo su tarea. 2) Cambia de color 1a luz del semiforo en una
esquinz, y los automovilistas respetan la luz roja. Con ese acatamiento
aprovechan un serviclo brindado por el departamento local de auto-
pistas. Otorgan poder a las autoridades civiles a cambjo de la coordi-
nacién que proporcionan las luces de los seméforos. 3) Cuando el elec-
torado local elige a su legislador estatal, le confiere poder a ese legislador
para tomar decisiones que afectardn a la vida de la gente. A cambio de
ello, esperan que él atienda las necesidades de los electores tal como
éstos las perciben. 4) Alguien que acepta una cierta posicién en una
empresa tiene autoridad, dentro de las competencias de su pues-

37. El debarte entre economistas, ¢n el seno de 1a teorfa de la agencia, sobre 1a sinercia
del agente principals, corre paralelo con el prolongado debate de los cientlficos politicos
entre los deterministas situacionalesfinstitucionales y [os tedricos y bidgrafos del sgran
hombres, como ya hemos sefialado anteriormente (nota 15, cap. 1). (Estin [os Individuos
inmovilizados pot sus instituciones (y lideres), o por el contrario actiian, en diversos gra-
dos, independientemente de ellos, y ocasionalmente desafidndolos? Con la idea de ten-
der un puente en este debate, el psicdlogo sacial Edwin Hollander, en Leadersbip Dyna-
mics, emplea la expresién ecrédito idiosincrdsicos, para designar el caplital politico (autoridad
informal) acumulado por unz figura de autoridad al satisfacer muchas de las expectativas
de los mangdantes. Este capital puede utllizarse en una actividad creativa que se desvie de
las expectativas. Como observamos cotidianamente en polltica, una figura de autori-
dad satisface algunas expectativas pero frustra otras, sin que por ello plerda su cargo. A
veces satisface y frustra a los mismos grupoes, y a veces reallza intercamblos entre grupos
diferentes, satsfaciendo a uno y frustrando a otro. Esto permite un aflojamiento en las
relaciones de autoridad que soportan un conjunto complejo de expectativas. Véase una
introduccién a este debate en el seno de 1a teorfa de 12 agencia en Morris P. Fiorina y Ken-
neth A, Shepsle, <Formal Theories of Leadership: Agents, Agenda Setters, and Entrepre-
neurs:, en Bryan D, Jones, comp., Leadersbip and Politics: New Ferspectives in Political
Science (Lawrence, KS, publicaciones de la Universidad de Kansas, 1989), p4gs. 17-40; Ke-
vin B. Grier, comp., «<Empirical Studies of Ideology and Representation In American Poli-
tics», Public Choice, vol. 76, junio de 1993 (todo el nimero); Joseph P, Kalt y Mark A, Zu-
pan, «The Apparent Ideotogical Behavior of Legislators: ‘Testing for Principal-Agent Slack
In Political Institutions», Journal of Law and Economics, vol. 33, abril de 1590, pags. 103-131,
y Joseph P. Kalt y Mack A. Zupan, «Capture and Ideology in the Economic Theory of Poli-
ticss, The American Economic Review, vol. 74, junio de 1984, pigs. 279-300.
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to, para actuar en beneficio de la compafifa. La transaccién se pone
en marcha en la descripcién del puesto de trabajo. El individuo obtie-
ne entonces los poderes y recompensas que corresponden a esa posi-
cién, a cambio de realizar un conjunto de servicios especificados.

Al examinar los grupos de adultos, me he referido a la autoridad
y no al dominio. Como tipos te6ricos de las relaciones de poder, el
dominio y la autoridad pueden considerarse distintos. Las relaciones
de dominio se basan en la coacci6n o el acatamiento habitual; las rela-
ciones de autoridad son voluntarias y conscientes. Sin embargo, estos
tipos de relaciones de poder a menudo se superponen en la prictica.

No hay duda de que todos los intercambios conscientes que invo-
lucran poder son actos de reconocimiento de autoridad. La victima pru-
dente de un atraco obedece al ladr6n armado que le quita la billetera,
porque espera que obedeciendo no sufrird ningiin daiio fisico. El aca-
tamiento es totalmente deliberado y el intercambio nftido: libertad por
dinero. Pero ésta no es una relacién de autoridad. La victima no ofor-
&a autoridad al atracador. La victima no otorga poder a cambio de un
servicio.*®

Muy a menudo, algulen toma el poder, y el acatamiento no indica
ningin tipo de otorgamiento de autoridad. Pero con el tiempo, si la
gente se acostumbra a acatar a los individuos con instituciones domi-
nantes y desarrolla un conjunto de h4bitos y recompensas familiares
a cambio de su obediencia continuada, entonces el acto de acatar em-
pieza a parecerse a un otorgamiento. Con el transcurso del tiempo, el
acatamiento puede convertitse en reconocimiento de autoridad, incluso
sin una decisién deliberada.

De modo que no todas las relaciones de autoridad son el producto
de un otorgamiento consciente y deliberado de poder. Muchas veces,
como en el dominio, son el producto del acatamienio babitual ® Mu-
chos de nosotros hemos sido tan condicionados para acatar 1a autori-
dad que no comprendemos hasta qué punto somos la verdadera fuen-

38. Algunos estudiosos distenten. David Easton aplica ef término <autoridads en sen-
tido amplio, para abarcar todas las relaciones de smando-obedlencias; un ladrén armado
tendtia autotidad sobre su victima, aunque Ia victima cuestione la legitimidad de esa auto-
ridad, Esta distincidn se basa en la legitimidad. David A. Easton, A systems Analysis of
Political Life (Nueva York, Wiley, 1965), pag. 208.

39. Los estudlos clisicos sobre el acatamlento habitual fueron realizados por Milgram.
Aparecen descritos en Stanley Milgram, «Some Conditions of Obedience and Disobedlen-
ce to Authority», Human Relations, vol. 18, 1965, pigs. 57-76. Véase una ampliacién y
aplicacin de los temas de Milgram en Herbert C. Kelman y V. Lee Hamllton, Crimes of
Obedience: Toward a Social Psychology of Autbority and Responsibiiity (New Haven, pu-
blicaciones de la Universidad de Yale, 1989).
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te de su poder.® Olvidamos que somos quicnes tenemos el mando.*
Cuando nos damos cuenta de nuestro poder colectivo, 1a persona que
ocupa la posicién de autoridad se vuelve vulnerable, porque podemos
retirarle el poder que alguna vez le conferimos. Asi fue 1a revolucién
norteamericana,

La superposicion del otorgamiento y la obediencia habltual es ob-
via en la infancia. Un nifio pequeio no le otorga poder a los padres,
sino que les obedece sin mis. El nifio aprende a respetarlos, y quizis
est4 presdispuesto a hacerlo. Su vida depende de ello. Pero cuando la
criatura crece, empieza a ponderar cudnto poder seguird confiriéndo-
les a sus padres. ;Qué ayuda debe buscar en ellos? ;Qué ayuda debe
buscar en otras personas? Lo que antes era acatamiento habitual pue-
de convertirse en otorgamiento.

El grado en que diferentes personas pueden conferir poder en
lugar de acatar por hibito difiere notablemente. Algunas crecen con
conciencia de que tienen la opcidn de conferir o no conferir poder.
Aprenden a cuestionar las estructuras convencionales y participan en
el intercambio de poder por servicios. Llegan a pensar las figuras de
autoridad en términos de mutualidad. Pero éste no es el caso de mu-
chos otros. Son numerosos los que dan por sentada su falta de poder.
$i han crecido privados de derecho, quizi tengan buenas razones para
pensar de ese modo.

Cuando la eleccién consciente versis el hibito no basta para dis-
tinguir nitidamente la autoridad respecto del dominio, quizi la presen-
cia de coacci6n en la negociacidn permita trazar 1a linea divisoria. Aun-
que el ejemplo del asalto demuestra que una relacién coercitiva de poder
es a veces un puro dominlo, ;significa esto que toda relacidon de po-
der que involucre coaccién es puro dominio, y no reconocimiento de
autoridad? Sin duda, todo gobierno tiene medios para coaccionar a sus
cludadanos a fin de mantener las normas, controlar los conflictos, pro-

40. Se han realizado numerosos esfuerzos para evaluar los niveles de «madurezs entre
los miembros de las organlzaciones, niveles que incluyen caracterfsticas como la motiva-
cién del logro, la capacidad y disposicifn a asumir responsabilidades, y 1as inclinaclones
a la dependencia. Véanse Loren 1. Moore, «The FMI: Dimensions of Follower Maturitys,
Group and Organizational Studies, vol. 1, 1976, pégs. 203-222; Paul Hersey y Kenneth
Blanchard, Management of Organizational Bebavior: Utilizing Human Resources (En-
glewood Cliffs, Nueva Jersey, Preatice-Hall, 1977), y Robert Kegan y Lisa Laskow Lahey,
«Adult Leadership and Adult Development: A Constructonist Views, en Barbara Kellet-
man, comp., Leaderskip: Multidisciplinary Perspectives (Englewood Cliffs, Nueva Jersey,
Prentice-Hall, 1984), pigs. 199-230.

41. Margaret J. Rioch, «“All We Like Sheep?—" [Isaiah 53:6]: Followers and Leaders»,
en Colman y Bexton, comps., Group Relations Reader, pig. 175.
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porcionar direccion y proteger las fronteras.* Los tribunales y la po-
licia son intrinsecamente coactivos. Manejamos una multitud de ten-
dencias personal y socialmente destructivas que tratamos de inhibir
en nosotros mismos (no éticas, irreflexivas, dariinas), autorizando re-
fuerzos coactivos que fortalezcan nuestra voluntad. Por ejemplo, 1a ame-
naza de coaccién forma parte del reconocimiento de autoridad a la po-
licia de trifico, para impedir accidentes en los cruces peligrosos. No
sOlo esperamos que esa amenaza inhiba los impulsos de otros auto-
movilistas, sino que a veces también queremos que ponga freno a los
nuestros. La multa por exceso de velocidad contra l1a que protestamos
una semana puede salvarnos la vida la siguiente.

Los acontecimientos que rodearon la fragmentacién por Gorbachev
de la Uni6n Soviética ilustran perfectamente la superposicién del do-
minio y la autoridad. La revolucién soviética de 1917 heredd un pue-
blo condicionado durante siglos de zarismo para acatar al gobierno.
El dominio de Stalin reforzé este acatamiento. En cambio, Gorbachev
intent la perestrotka, una reestructuracién, para invertir la orienta-
ci6én del pueblo ante el poder. £l querfa otorgar a las empresas locales
y a los gobiernos municipales el poder y la responsabilidad de resol-
ver sus propios problemas, a veces incluso divergiendo de las 6rdenes
de gobierno central.¥

Pero Gorbachev se encontré con que 12 cesién de poder no pro-
ducia ficilmente ciudadanos moralmente reforzados y responsables.
El pueblo no sélo tenfa que cambiar sus conceptos del poder y la res-
ponsabilidad, sino también renunciar a las recompensas del acatamiento:
la seguridad politica y econémica. En el viejo sistema, 12 gente sabia
dénde estaba el gobierno; los servicios del gobierno, en forma de pues-
tos de trabajo y bienestar social, eran seguros y predecibles. La mayo-
ria de las personas no corrian el riesgo de ser despedidas, de quedarse
sin trabajo o sin techo, o de padecer hambre. Si en €l campo salia a
la luz un malestar social, todos sabian que se restableceria el orden.
Si un pais extranjero amenazaba con la guerra, 1a respuesta protectora
del gobierno serfa decisiva. Tampoco nadie tenfa que preocuparse por
el abuso de drogas (excepcion hecha del alcohofi) porque las fronteras
estaban selladas y los castigos por dicho delito eran predecibles y
SEVeros.

42, Véase un andlisis econémico del rol del Estado en la proteccién de los bienes pii-
blicos y de instituclones de mercado como el derecho de propledad, en <A Neoclassical
Theory of the State», en Douglass C. North, Structure and Cbange in Economic History
(Nuevz York, Norton, 1981), cap. 3.

43, Mikhail Gorbachev, Perestrotka: New Thinking for Our Country and the World,
ed. sin fecha (Nueva York, Perennial/Harper and Row, 1988), pfg. 52.
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En las relaciones de autoridad, tanto los lideres como los agentes
realizan elecciones.* En la Uni6n Soviética, después de que Gorba-
chev explicitara su eleccién entre los modos antiguos y los nuevos,
vimos que en todo el pais se producfa una resistencia significativa a
las inseguridades que surgirian con un goblerno no totalitario. Gorba-
chev obré a contrapelo, no s6lo de los apparatchiks del partido y los
bur6cratas del gobierno, sino también de numerosos ciudadanos
soviéticos. En cuanto tuvieron la posibilidad de optar, muchos no se
sintieron en absoluto seguros de querer cambiar los términos del
acuerdo.

La resistencia soviética a 1a liberalizacién politica y econ6mica sor-
prendi6 a muchos norteamericanos, porque creiamos que el pueblo
soviético estaba constituido por «ciudadanos atrapados por un gobierno
totalitario», y suponiamos que el ciudadano medio se alegraria de in-
mediato de tener las mismas libertades de las que disfrutamos noso-
tros. Crefamos que una pequeiia élite generaba la autoridad del gobierno
soviético por medio de poderes coercitivos: crefamos que para la gran
mayoria del pueblo éstas eran puras relaciones de dominio. Pero la reac-
cién soviética a 1a reforma a principios de la década de 1990 sugiere
que el gobierno del pueblo tiene muchas formas, y algunas de ellas
se parecen a la dictadura. De hecho, no supimos apreciar que la rela-
cion entre el piblico y su goblerno entrafiaba un intercambio explici-
to de servicios, aungue no un trueque que aceptariamos nosotros, con
nuestros valores y prioridades. Desde mucho tiempo antes, numero-
sos cludadanos soviéticos habian sellado un acuerdo con quienes com-
petian por el poder politico, intercambiando algunas libertades por se-
guridad y equidad.® En el momento en que fue posible obtener esas
libertades, no hubo coincidencia general en cuanto a que lo que se iba
a ganar justificaba su precio. La libre expresion del nacionalismo, asi
como las dificultades econ6micas, fragmentaron el imperio soviético,

44. Véase «Leadership in the Gange, en Frederick M. Thrasher, The Gang: A Study
of 1,313 Gangs in Chicago, 2.2 ed. rev. (Chicago, publicaciones de Ia Universidad de Chi-
cago, 1936), cap. 43, donde sc encuentra una vivida descripcidn de las tipos de Intercam-
blo de poder por servicios que se producen entre los miembros y los Jefes de las pandlllas.

45. Véase Janine Ludlzm, «Reform and the Redefinition of the Social Contract under
Gorbachev», World Polttics, vol. 43, enero de 1991, pAgs. 284-312; Eric Fromm, Escape
Jrom freedom (Nueva York, Rinehart, 1941),

46. Se puede dedir que el intercambio se realizaba entre diversas formas de libertad:
port ejemplo, libertad politica y econémica, por un lado, y por el otro libertad de |z inse-
guridad y la privacién. Esta argumentacidn es andloga al anilisis que realiza Amartya Sen
de las diversas formas de igualdad. Véase «Equality of What?», en Amartya Sen, Inequality
Reexamined (Cambridge, publicaciones de a2 Universidad de Harvard, 1992), cap. 1.
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pero las presiones sobre las autoridades nacionales de muchos ciuda-
danos que querian volver a una variante del antiguo régimen eran tan
grandes que nadie a principios de esta década podia predecir ficilmente
el desenlace.

A menudo, el trato de otorgar poder a cambio de un servicio se |

realiza de un modo tan automitico que la frase «<hdbito social» resulta
mis adecuada que «contrato social».*” Un contrato es un acuerdo de-
liberado entre partes que consienten. Pero muchos de quienes hemos
crecido en una determinada sociedad no conocemos ningtin otro con-
junto de acuerdos posibles. No hemos «acordado», en el sentido de
haber elegido deliberadamente entre un conjunto de opciones alter-
nativas. Vivimos en nuestros mundos y realizamos el intercambio tal
como lo conocemos.*

La transformacién de una relacién de dominio o de autoridad ha-
bitual en un contrato social no es un acontecimiento nimio, sino revo-
lucionario. Incluso 1a idea misma de que esa transformacién puede lo-
grarse supuso un importante desarrollo intelectual. Para muchos
activistas politicos, durante las revoluciones norteamericana y france-
52, la contribucion de Rousseau a la idea del «contrato social» no re-
presentaba una explicacion histGrica de 1a autoridad y su génesis, sino
una aspiracién de la humanidad.® ;Podemos elevar nuestros inter-
cambios inconscientes a un nivel consciente de eleccion deliberada?

47. En Social Contract, de Lessnoff, vé&ase una historia de la teorfa del contrato social.
Entre otros aspectos de este tratamiento del tema, el autor proporciona una historia de
los pactos alcanzados entre gobernantes y gobernados, desde [a antigiiedad hasta el pre-
sente, pasando por los acuerdos feudales. Véase también Vincente Medina, Social Con-
fract Theories: Political Obligation or Anarchy? (Savage, MD, Rowman and Littlefield, 1990);
y Ron Replogle, Recovering the Soclal Contract (Savage, MD, Rowman and Littlefield, 1989).

48. <En los sistemas polfticos, por lo menos en aguellos en los cuales las autoridades
politicas no estin siendo fundamentaliente desafiadas, lo tipico es que la capacidad de
[as autoridades para gobernar esté estrechamente relaclonada con la presencia de una creen-
cla impregnante, por lo general transmitida de generacldn en generacion en el proceso
de socializacién, de que quienes desempeifian roles de autorldad polltica tlenen derecho
a mandar, y los otros miembros del sistema deben obedecer. La principal fuente de poder
de estos roles reside en la difusion de la convieclon de su legitimidad.» Easton, A Systems
Analysis of Political Life, pig. 208.

49. JeanJacques Rousseau, E! contralo social, escrito en 1762 (The Social Contrac
and Discourses, Londres, Dent, 1973). En realidad, Rousseau y muchos otros crefan reali-
zar un relato preciso de la génesis de las estructuras de autoridad, y no simplemente recu-
rrir a un vehiculo dramitico para presentar una aspiraci6n. Véase una crftica de este pun-
to de vista en Fred H. Willhoite Jr., «Primates and Political Authority: A Biobehavioral
Perspective», American Political Science Review, vol. 70, dicdlembre de 1976, pags.
1.110-1.126; este autor emplea el an4lisis de los sistemas sociales de los primates para refu-
tar el supuesto de Hobbes, Rousseau y Locke en el sentido de que, en un cierto estado
«originario», los individuos estaban libres de estructuras de autoridad.

—
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Es posible que el concepto del contrato social sea una piedra angu-
lar de la democracia, pero la democracia no se logra tan ficilmente,
en vista de nuestra inclinacién a volvernos hacia la autoridad con ojos
expectantes. En parte, ia democracia requiere que el ciludadano medio
tome conciencia de que él es en realidad el lider, y que aquellos a los
cuales €l otorga poder son sus agentes. El ciudadano medio también
tiene que sobrellevar los riesgos, los costos y los frutos de la responsa-
bilidad compartida y la participacién civica.

AUTORIDAD Y CULTURA

Mis 21l de la capacidad para la autoridad y el dominio, la evolu-
cl6n humana alcanz6 otro importante hito con el desarrollo de 1a apti-
tud mental para internalizar las representaciones de 12 autoridad como
conciencia moral.® A diferencia de muchos animales, nosotros no ne-
cesitamos mantener a las figuras de autoridad en nuestro campo visual
real. Asimilamos las lecciones y hibltos de nuestros mayores: padres,
maestros, y otros. Podemos internalizar y abstraer, es decir, separar de
la persona, las voces y los valores, las creencias, las normas y las reglas
que esos seres encarnan.

Desde luego, las voces internalizadas dentro de nosotros no can-
tan al unisono. A menudo ni siquiera cantan en armonia. Internaliza-
mos una multitud de autoridades en competencia, cada una con una
voz y una perspectiva diferente, mientras crecemos rodeados por una
variedad de personas. Ademis, desarrollamos 1a capacidad psicol6gica
de observar el contrapunto interno de esas voces en cualquier situa-
cién problemitica (la voz de nuestra madre, nuestro padre, nuestro
maestro, nuestro jefe, nuestro cényuge, nuestro amigo) y de elegir las
voces a las que prestaremos atencidn y las que ignoraremos.

50. Como dice Freud, «S6lo se produce un gran camblo [en nuestra capacidad para
construir clvilizaclones] con Iz internalizaclén de la autoridad medlante el establecimien-
to del superyor. Civilization and Its Discontents, pig. 80. Véase también Jerome H. Bar-
kow, sAttention Structure and the Evolution of Human Psychological Characteristicse, en
Chance y Larsen, comps., The Social Structure of Attention, pigs. 206-209, para un exa-
men del modo en que 1a capacidad para Internalizar representaciones de la autoridad per-
mite una economfa de atencién.

51. Laidea de que los individuos «contienens grupos de representaciones internaliza-
das de las personas y de aspectos de las personas que han sido significativos en sus vidas,
tene sus raices en Ia psicologfa freudiana, que después dio origen a la teoria de las rela-
clones objetuales y a [a psicologfa del yo. En 1921, Freud escribi: «El contraste enire la
psicologia individual y la psicologia social o grupal, que a primera vista podrla parecer
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El debate interior nos permite elegic Podemos evaluar, ponderar
las opciones y examinar con realismo puntos de vista en competencia.
Los conflictos internos son tanto una carga como una bendicién. Re-
sulta dificil imaginar c6mo serfan los nifios si crecieran totalmente
rodeados por ideas uninimes, con una sola voz de autoridad internali-
zada. Por cierto, podemos rastrear la riqueza, la creatividad y 1a com-
plejldad de nuestras culturas y organizaciones hasta su origen en nues-
tra aptitud como individuos para llevar a cabo un debate interno entre
una variedad de voces, que incluyen la que llamamos c<la nuestra.

Nuestra capacidad para internalizar las ensefianzas de las autorida-
des permite generar la cultura y, en consecuencia, organizaciones y so-
ciedades extensas y flexibles.’? En un gran sistema social, las normas
que guian la conducta tienen que ser transferibles. Tenemos que po-
der realizar nuestra parte como miembros de una sociedad sin Ia refe-
rencia constante a una figura de autoridad. De modo que nuestras nor-
mas culturales sustituyen en muchos sentidos a las funciones sociales
de la autoridad.*

muy significativo, plerde gran parte de su nitidez cuando se lo examina més de cerca. Bs
clerto que 2 la psicologia individual le interesa el hombre individual y que explora las
vias por las cuales €ste traia de encontrar la satisfacci6én de sus impulsos instintivos, pero
s6lo muy pocas veces, vy en ciertas condiclones excepcionales, 1a psicologia individual
puede desatender las relaciones de este individuo con los otros. En la vida menal del in-
dividuo estd invariablemente involucrado algin otro sujeto, como modelo, como objeto,
como auxiliar, como oponente, de modo que, desde el principio mismo, Ia psicelogfa in-
dividual, en este sentido amplio pero totalmente justificable de Ia palabra, es al mismo
tiempo psicologia social-. Freud, Group Psychology and the Analysis of the Ego, pig. 1.
Véase una introduccién a Ia teorfa de [as relaciones objetuales en Melanie Klein, «Our Adult
World and Its Roots in Infancy», Human Relations, vol. 12, 1959, pdgs. 291-303 reimpreso
en Colman y Geller, comps., Group Relations Reader 2, pigs. 1-19, y Otto F. Kernberg,
Object Relations Theory and Glinical Psychoanalysis (Nueva York, Jason Aronson, 1976).
Para una introducci6n 2 1a psicologfa del yo, véase Heinz Hartmann, Ego Psyckology and
the Problem of Adaptation (Nucva York, Internadonal Universities Press, 1958); y Erik Erik-
son, Childbood and Society (Nueva York, Norton, 1950).

52. También [as hormigas pueden constituir sociedades muy extensas, de hasta veinte
millones de miembros. Pero, en contraste con la organizacién humana, 1a organizacién
de las hormigas no se basa en un conjunto fiexible de normas y reglas aprendidas y en
proceso de evolucidn, sino en una constelaclén rigida de conductas programadas genéti-
camente. Véase Burt Holldobler y Edward O. Wilson, The Ants (Cambridge, Belknap/Har-
vard University Press, 1590).

53. Robert Keohane ha aplicado al sistema Internaclonal el concepto de normas que
reemplazan a la autoridad. Este autor dice que, en ausencia de un «begemdn= (un poder
mundial dominante), dicho concepto podria actuar como clave hegeménica que coordi-
ne las funclones un conjunto de instituciones multilaterales y regimenes internacionales.
Es decir, que las instituciones y regimenes pueden reemplazar a un begemdn que facilite
la cooperacién, si son capaces de generar una sensaci6n de certidumbre y confianza en

t
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Pero la existencia de una cultura s6lida no puede reemplazar por
completo a un sistema de autoridad. El cargo con autoridad es una po-
sicién en torno a la cual se retinen las expectativas de las personas.*
Por cierto, para la perpetuacién de la cultura se necesita una red de
autoridades en quienes se pueda confiar, de modo que los nifios inte-
rioricen un conjunto de normas perfectamente coherentes. En ausen-
cia de esa red, aparecen diversas pautas de conducta, algunas de ellas
disfuncionales. Por ejemplo, una sociedad puede perpetuar una sub-
cultura de crimen, pandillas callejeras, embarazo adolescente y abuso
de drogas cuando la pobreza y la hostilidad graves ponen en cuestién
la autoridad local y parental, desconectindolas de la comunidad glo-
bal, de su estructura de autoridad y de sus objetivos y metas. Los ni-
fios de muchas ciudades norteamericanas crecen Interiorizando una
profunda desconfianza en la autoridad social y en las normas que ella
representa. A continuacién la desconfianza refuerza la subcultura de
la desconexién, nutriendo un circulo vicioso.’

En las sociedades con instituciones bien establecidas y coheren-
tes, la autoridad puede desempefiar primordialmente un rol simb6lico
como encarnacién de las normas culturales. Por cierto, durante perio-
dos prolongados de estabilidad puede incluso parecer que el rol de
la autoridad se desvanece. Pero nunca desaparece por completo.* Se

el sistema formalmente proporcionado por la autoridad hegemoénica. Véase Robert Keo-
hane, After Hegemony: Cooperation and Discord in the World Political Economy (Prin-
ceton, Publicaclones de 1a Universidad de Princeton, 1984); véase también la nota 90 del
capftulo 7, infra.

54. David BTruman, The Governmentzl Process (Nueva York, Knopf, 1951), pig. 194.

55. Puede encontrarse un examen del modo en que las redes intactas de participa-
clén cfvica permiten a fas sociedades encarar una corriente constante de problemas adap-
tativos, en Robert Putnam, Making Democracy Work. El estudio que realiza Putnam de
la socledad ltaliana explica las experiencias politicas y econ6émicas divergentes de las re-
giones del norte y el sur en funcién de la mayor o menor vigencia de los valores cfvicos:
igualdad polftica, participaci6n cfvica, solidaridad, conflanza, tolerancia, cooperacitn y
honestidad. El norte de Italia, que tiene un grado mucho més alto de valores civicos, tam-
blén posee un sistema més efectivo y democritico de goblerno (pig. 115). Putnam explica
1a dinimica de autorrefuerzo de las comunidades no civicas que prevalecen en la Italia
del sur en términos de Ia teorfa de los juegos: sLa estrategia de “no cooperar nunca” es
un equilibrio estable, por razones que quedan blen explicadas en el refato convencional
del dilema del prisionero. Una vez atrapado en esta situaclon, por explotadora y retrégra-
da que sea, resulta irracional que un individuo busque una opcién mis participativa, sal-
vo quizis en el seno de la familia cercanas (p4g. 167).

56, Segiin Levi-Strauss, en las socledades tradiclonales parece habet slempfe un siste-
ma de caclques o jefes. Claude Levi-Strauss, dThe Nambikuara of Northwestern Mato Grossos,
en Ronald Cohen y John Middleton, comps., Comparative Political Systems: Studies in
the Politics of Pre-Industrial Sociaties (Garden City, Nueva York, Natural History Press,

1967), pag. 25.
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diria que la gente siempre necesita echar una mirada, por lo menos
en ciertas ocasiones, a alguna figura central, aunque sélo se trate de
un testaferro.

Por ejemplo, en la civilizacién !Kung del sudoeste de Africa, la ne-
cesidad de una autoridad fuerte parece haber sido reemplazada por cons-
tructos culturales.”” Pero 1a figura de autoridad ain desempefia un rol.
En cada banda, el jefe coordina el uso del agua y de los viveres reco-
lectados. El agua y las plantas de una zona dada son «propiedad» co-
lectiva de ]a banda, y el jefe, como simbolo visible de la tierra ante los
ajenos, controla el consumo de sus recursos. Asf, cuando los visitantes
de otras bandas ingresan en )a zona !Kung, le piden permiso al jefe para
utilizar esos bienes.

Pero, en general, las normas establecidas de asignacién de recursos
reducen 1z necesidad de que el jefe ejerza su autoridad. Los deberes
del jefe disminuyen, porque las familias del grupo resuelven los con-
flictos y reparten las provisiones de una manera rutinaria. Incluso se
ha vuelto simple la tarea del jefe de decldir a qué parte del territorio
se desplazari el grupo para recoger viveres, porque por lo general to-
dos saben ya de antemano adAnde hay que ir. Las funciones sociales
de la autoridad han sido en gran medida incorporadas a un sistema es-
table de normas y reglas que cada familia y cada miembro lleva dentro
de si.

La cazza es un claro ejemplo de esto. La prictica de 1a caza propor-
ciona mis o menos el veinte por ciento de los viveres del grupo, pero
desde luego los animales salvajes en campo abierto no respetan los li-
mites de ningin territorio. En consecuencia, los IKung enfrentan a me-
nudo conflictos potenciales por los derechos sobre un a2nimal cazado
por uti grupo en el territorio de otro. Un mecanismo obvio para resol-
ver las disputas de este tipo consistirfa en establecer una autoridad su-
perior a 2mbos grupos: por ejemplo, un consejo tribal que prormulgue
e imponga las leyes. Pero lo que hacen los !Kung es establecer una norma
tribal. El animal pertenece a quien lo haya matado (la persona cuya fle-
cha dtravesé primero a la presa y sigue clavada en ella). Todas las ban-
das estdn de acuerdo en esta horma, y se producen pocas disputas. Esta
prictica es reforzada por otras normas. Los viveres se comparteri en-

57. Véase Lorna Marshall, «IKung Bushman Bands», en Cohen y Middleton, comps.,
Comparative Political Systems, (Garden City, Nueva York, The Natural History Press, 1967),
pags. 19-43. Los Kung son una socledad de cazadores-recolectores, y comno tal puede per-
mitirnos comprender de qué modo hemos vivido los seres humanos durante la mayor
parte de nuestra historia.

——-
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tre todos los miembros del grupo, de modo que nadie gana mucho
con la presa abatida, ni tampoco nadie pierde mucho, lo cual desalien-
ta cualquier disputa individual.

En dltima instancia, el jefe es el responsable del mantenimiento de
estas normas, pero en condiciones estables éstas reducen considera-
blemente la tarea que se requiere de é1.3* La funcidn del jefe es sim-
bolizar 1as normas y su continuidad. Por ejemplo, cuando se les pre-
gunta a los !Kung qué sucederfa si encontraran a un extrafio robando
comida, ellos responden que el jefe seria €] encargado de echarlo. Y
si alguien Intenta unirse al grupo y compartir su comida sin tener el
parentesco requerido, se espera que el jefe le diga: <Tii no eres nuestro
pariente. No debes venir a vivir en mi grupo». No obstante, nadie re-
cuerda que acontecimientos de este tipo hayan sucedido alguna vez.*

EL ESTRES Y LA AUTORIDAD CARISMATICA

Hemos visto que las relaciones de dominio cumplen funciones so-
ciales clave en las sociedades animales, y que, en las sociedades huma-
nas, las normas culturales ocupan en parte el lugar de las relaciones
de autoridad en 12 coordinacién de la actividad social. En general, sin
embargo, hemos considerado comunidades ya establecidas, no desa-
fiadas por algin agudo conflicto que las divida o por una presi6n ex-
terna extraordinaria. Por clerto, estas situaciones estables son el 4mbi-
to cotidiano de nuestras vidas. Lo corriente es que las autoridades sepan
satisfacer nuestras expectativas. Y lo que no proporcionan en forma
de orientacion, lo obtenemos de las normas culturales dominantes. En
los términos de Max Weber, tanto la forma tradicional como la buro-
critica de la autoridad ayudan a mantener unida la comunidad y a re-
solver los problemas de rutina.®

Pero, ;qué sucede en el iniclo de una organizacién cuando adn no
se ha dado normas, o cuando una sociedad establecida enfrenta un de-
safio adaptativo y tiene que renovarse? Al principio de la vida de una
organizacldn, adquiere especial importancia 12 tarea de 1a autoridad de
dirigir, proteger, orientar, resolver conflictos y establecer normas. Quizi

58. Por clerto, cuando el jefe de 1a banda Gura murié sin dejar ningiin famillar que
lo sucediera, el grupo siguié sin jefe durante por lo menos dos afios (momento en el que
los observadores abandonaron el [ugar). Matshall, «[Kung Bushman Bands», pig. 38.

59. Ibfd., pig. 39.

60, Max Weber, On Charisma and Institution Building, comp. de S. N. Bisenstadt (Chi-
cago, Publicaciones de la Universidad de Chicago, 1968), cap. 5.
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parezca que esa persona es especial, porque en efecto estd haciendo
mucho. Como fuente de la energia de 1a organizacion, infunde signifi-
cado al trabajo de la gente. Como padre fundador, es probable que quie-
nes lo rodean lo hayan investido de carisma.® A muchos padres fun-
dadores se les recuerda precisamente asi. Pero con el tiempo, 2 medida
que se elabora «un modo de trabajars, €l cargo de la autoridad mis
alta asume una vida propia.$ El carisma se traslada de la persona al
cargo; el carisma es separado de la persona que ocupa el cargo, y se-
gin sean las tensiones de la época y la capacidad de ese Individuo para
actuar como depositario de las esperanzas de la gente, el carisma desa-
parece en mayor 0 menor medida.® Quien entra por primer vez en
el Despacho Oval, sea cual fuere su rango, conoce este sentimiento.

¢Qué sucede después del periodo inicial y después de la adquisl-
cién de una rutina, cuando enfrentamos un nuevo desafio, y nuestras
normas y reglas no parecen dar resultado? El cargo en si y las rutinas
que encarna ya no soportan la carga, y esperamos que el hombre que
lo ocupa, como en los dias del fundador, proporcione una direccion
decisiva, proteccién, orlentaci6n, control de los conflictos y restable-
cimiento de las normas.% Esperamos que las autoridades se hagan car-
go del problema. Confiamos en que ellas restablecerdn el equilibrio.®
Buscamos promesas tranquilizadoras. Por cierto, en marzo de 1933,
cuando Franklin Roosevelt se convirtié en presidente, en el peor mo-
mento de la Gran Depresién y en medio de una crisis bancaria nacio-
nal, se esperaba de €l que hiciera no menos que salvar al pueblo. Hubo
incluso quienes lo comparaban con el Mesias. Pero, por fortuna, entre

61. Véase un anilisis al mismo tiempo amplio y profundo del carisma en Jay A. Con-
ger y Rabindra N. Kanungo, comps., Cbarismatic Leadersbip: The Illusive Factor in Or-
ganizational Effectiveness (San Francisco, Jossey-Bass, 1988).

62. Véase Harrison M. Trice y Janice M. Beyer, «Charlsma and Its Routinization in Two

Social Movement Organizationss, en Barry M. Staw y L. L. Cummings, comps., Research

in Organizational Bebavior, vol. 8 (Greenwich, CN, JAI Press, 1986), pigs. 113-164.

63. Weber llamaba a esto Amzcharisma, el carisma del cargo. Véase Weber, On Cha-
risma, pig. xxi.

64. La literatura sobre el estrés y la emergencia del liderazgo demuestra que existe
una fuerte correlacién entre el grado de malestar experimentado por un grupo y el estilo
de conducta que inviste de autoridad. En los contextos m4s rutinarios, 1a autoridad puede
ser ejercida de un modo menos directo, m4s participativo, pero en los momentos de crisis
¢l grupo a menudo le retirz la autoridad a una persona que mantiene un estilo participati-
vo, € inviste de autoridad a algulen directivo, que toma decisiones m4s ripidas y enérgi-
cas. Véase «Stress and Leaderships, en Bass, Bass and Stogdill’s Handbook of Leadership,
cap. 29.

65. Véase Edward Shils, «Charisma, Order, and Status», American Sociological Review,
vol. 30, abril de 1965.
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ellos no se encontraba su mujer. Eleanor Roosevelt coment6 que el dis-
curso inaugural habfa sido smuy, muy solemne, y un poco aterrador,
porque cuando Franklin llegé a la parte en que dijo que quizi seria
necesario que él asumiera los poderes que por lo comin s6lo se le asig-
nan al presidente en tiempo de guerra, recibi6é su mayor ovaciéns.©

Cuando el estrés es severo, estamos especialmente dispuestos a otor-
gar poderes extraordinarios y ceder nuestra libertad.¥ En un estudio
hist6tico de treinta y cinco dictaduras, se vio que todas ellas habian
surgido en épocas de malestar social® Con sus hébitos desquiciados,
1a gente busca con mis intensidad figuras de autoridad que proporcio-
nen remedios.® Las investimos no s6lo con diversos poderes forma-
les que les permitan satisfacer nuestras necesidades, sino también con
nuestra conflanza personal en que ellas pueden redimirnos. Corremos
hacia una persona, una idea o un simbolo; reaccionando de este modo
esperamos descubrir c6mo hay que respondet, o que se nos diga c6mo
hacerlo. Hitler, que ascendié al poder s6lo algunas semanas antes que
Roosevelt, describi6 el fenémeno con gran perspicacia: «Esta es la mis
poderosa misién de nuestro Movimiento, a saber: darles a las masas
confundidas y en bisqueda una nueva creencia firme, una meta que
no les abandone en estos dfas de caos, por 1a que jurarin y aguarda-
rin, de modo que por lo menos puedan volver a encontrar un lugar
para el reposo de sus corazones».”

Atribuimos carisma a quienes expresan nuestros dolores y nos dan
esperanzas. Bn nuestra desesperaci6n, a veces lo hacemos sin reflexion
critica. Quizd como los chimpancés que necesitan un alfa activador
como punto de referencla, también nosotros, en épocas de desorien-

66. Citado en Arthur M. Schlesinger Jr., The Coming of the New Dexw! (Boston, Hough-
ton Mifflin, 1958), pgs. 1-2. Para un an4lisis del contexto y las fuentes del carisma de Rgo-
sevelt, véase Ann Ruth Willner, The Spellbinders: Charismatic Political Leadersbip, New
Haven, publicaciones de 12 Universidad de Yale, 1984), pags. 111-117, 153-171.

67. Véznse Max Weber, Tha Theory of Soclal and Economic Organization, comp. de
Talcott Parsons (Nueva York, Free Press, 1964), Max Weber, On Cbarisma and Institution
Building, pig. 18, y Sidney Hook, The Hero in History (Nueva York, john Day, 1943).

68. J. O. Hertzler, «Crises and Dictatorshipss, American Sociological Review, vol. 5,
1940, pags. 157-169.

69. Véase Mauk Mulder y Ad Stemerding, <Threat, Attraction to Group and Need for
Strong Leaderships, Human Relations, vol. 16, 1963, pigs. 317-334. Hay un anélisis com-
parativo de esta dinfimica en Richard H. Dekmejian y Margaret J. Wyszomirski, «Charisma-
tic Leadership in Islam: The Mahdl of the Sudan», Comparative Studies in Society and
History, vol. 14, 1972, pégs, 195-214.

70. Adolf Hitler, «In Behalf of Christ» (Minich, Voeliischer Beobachter, 12 de abril
de 1922), cliado en Gordon Prange, comp., Hitler's Words (Washington, DC, American
Council on Public Affairs, 1944).
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tacién, parecemos inclinados a dotar a nuestras autoridades de cuali-
dades idealizadas. Mientras satisfacen esta necesidad, las imaginamos
excepcionales. No comprendemos que la fuente de su carisma es nuestro
propio anhelo. ;Qué habria llegado a ser Adolf Hitler de haber nacido
en tiempos normales?”™

Cuando las normas compartidas ya no proporcionan una orienta-
cion suficiente, la capacidad de las relaciones de autoridad para conte-
ner las tensiones sociales ofrece un sistema de respaldo clave.” Explo-
raremos ese recurso en nuestro examen de los ambientes contenedores.
Pero, mal manejada, la dependencia de la autoridad desalienta el com-
promiso de las personas con los problemas que tienen que enfrentar.
En lugar de generar creatividad y responsabilidad, 1a autoridad caris-
midtica puede dar origen a seguidores obtusos o caer en instituciones
burocriticas basadas en la planificacién y el control centralizado.” La
creatividad se estimula en el compromiso con el propio ambiente, pero
la sensibilidad a los ambientes locales se embota cuando los pueblos
clavan la mirada en 1a figura carismitica o en la cadena de mandos, en
busca de difreccién. Al mirar hacia arriba, las personas plerden contac-
to con sus comunidades, sus mercados y sus recursos personales.

71. La percepcién del carisma de Churchill al principio de la guerrea se modificé al ter-
minar el conflicto; de modo andlogo, Roosevelt le parecié mucho menos migicoalanacién
durante su segunda presidencia que en la diffcil situaclén nacional de Ia primera. Tucker,
<The Theory of Charismatic Leadershipz, p4g. 744. Desde luego, la persona que logra auto-
ridad carismética debe tener aptitudes y capacidad personales como para recibir esas pro-
yecciones. No cuzlquiera puede desempefiar ese rol. Véase Willner, The Spellbinders, pigs.
59-171. Existen anilisis de los determinantes contextuales del carisma en H. H. Gerth y C.
Wright Mills, comps., From Max Weber: Essays in Sociology (Nueva York, publicaciones de
Ia Universidad de Oxford, 1946), pigs. 245-252; Tucker, The Theory of Charismatic Lea-
derships, pigs. 731-756; Irvine Schiffer, Charisma (Toronto, publicaciones de Iz Universi-
dad de Toronto, 1973); Rloch, «All We Like Sheepe, en Colman y Bexton, comps., Group
Relations Reader, pigs. 159-177; Jerrold M. Post, eNarcissism and the Charismatic Leader-
Foliower Relatlonships, Political Psycbology, vol. 7, 1986, pigs. 675-688, y James G. Hunt,
B. Rajaram Baliga, H. Peter Dachler y Chester A. Schrieshelm, comps., Emerging Leaders-
bip Visias (Lexington, MA, Lexington Books, 1988), pigs. 5-83. Sobre Hitler, véase Robert
C. Tucker, Politics as Leadersbip (Columbia, Missouri, Publicaclones de l1a Unlversidad de
Missourl, 1981), p4gs. 89-97.

72, En su estudio del desarrollo econémico fatinoamericano, Albert Hirsschman dice
que uno de los cambios de actitud necesarios para el desarrollo es la percepcidn de que
la que esti realizando el progreso es la sociedad, percepcl6n para la cual puede ser nece-
sario un liderazgo capacltado mis bien que carismitico, sobre todo si la autoridad caris-
mitica se basa en la «aptitud del lider “para acentuar la sensacién de que se estd en una
situzciOn desesperada’». Albert Q. Hirschman, «Underdevelopment, Obstacles to the Per-
ception of Change, and Leaderships, Daedalus, vol. 97, verano de 1968, p4gs. 925-937;
y Hirschman, que cita a Tucker, «The Theory of Charismatic Leaderships, pag. 751.

73. Elliott Jaques, Requisste Organization: The CEQ's Guide to Creative Structure and
Leadership (Arlington, VA, Cason Hall, 1989), p4g. 122.
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Las funciones sociales de atenclén a las necesidades piblicas que
atribuimos 2 la autoridad tienen que realizarse, pero ;c6mo deben rea-
lizarse en el ‘contexto del trabajo adaptativo, cuando crece el malestar
en la sociedad? ;C6mo podemos forjar y utilizar las relaciones de auto-
ridad para movilizar, en lugar de obstaculizar, los esfuerzos adaptati-
vos de la comunidad?
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Capitulo 4

MOVILIZAR EL TRABAJO ADAPTATIVO

En épocas de crisis nos volvemos hacia 1a autoridad. En situacio-
nes extremas, Cargamos Con nuestras esperanzas y frustraciones a las
personas en las que presumimos un conociriento, una sabiduria y una
habilidad que prometen satisfacer nuestros deseos. En las autoridades
depositamos nuestras preocupaciones y aspiraciones; las autorida-
des les dan cabida, si pueden, a cambio de los poderes que nosotros
les otorgamos.

En nuestras organizaciones y en nuestro sistema politico, por lo ge-
neral nos volvemos hacia las autoridades en busca de direccién, pro-
teccién y orden. La direccién puede tomar Ia forma de visién, metas,
estrategia y técnica, pero en algiin nivel preconsciente quizd simplemente
signifique <encontrar el préximo lugar con comidas. La proteccién puede
tomar 1a forma de la negociacién de un acuerdo con un competidor,
favorable y beneficioso para ambas partes, pero bisicamente supone es-
cudrifiar el ambiente en busca de amenazas, y movilizar la respuesta.
El orden, seglin empezamos a verlo en el capitulo anterior, consta de
tres cosas: orientar 2 las personas hacia sus posiciones y roles, contro-
lar el conflicto interno, y establecer y mantener 1as normas.!

1. Por ejemplo, véase Floyd Alwon, <Response to Agencywide Crisls: A Model for Ad-
ministrative Actions, Child Welfare, vol. 59, junio de 1980, pigs. 335-346. Hay una intro-
ducci6n a los estudios organizacionales de las cuestiones ejecutivas en los dos voliimenes
de Chester Barnard, 7he Functions of the Executive (Cambridge, MA, publicaciones de
12 Universidad de Harvard, 1938}, y Organization and Management (Cambridge, MA, pu-
blicaciones de Ia Universidad de Harvard, 1948); Philip Sclznick, Leadearsbip in Adminis-
tration (Berkeley, publicaciones de Ia Universidad de California, 1984); Daniel Katz y Ro-
bert L. Kahn, Tbe Soclal Psycbology of Organizations, 2. ed. (Nueva York, Wiley, 1978);
Edwin P. Hollander, Leadorsbip Dynamics: A Practical Guide to Effective Relationships
{Nueva York, Free Press, 1978); Leonard Sayles, Leadership, What Effective Managers Really
Do... And How They Do It (Nueva York, McGraw-Hill, 1979), y Thomas Glimore, sLea-
dership and Boundary Managements, Journal of Appited Bebavioral Science, vol. 18, 1982,
pAgs. 343- 356. Muchos estudlos sobre el funcionamiento de los eJecutivos tenden a equi-
parar el iderazgo con el desempeiio de las funciones soclales de la autoridad. Dichos es-
tudios tienen interés en cuanto a los usos de 12 atorldad para lograr el cambio adaptativo,
PEro no se centran en €ste proceso per se.
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De la reflexi6n sobre nuestras vidas cotidianas surge con claridad
que las relaciones de autoridad son enormemente productivas. La ca-
pacidad humana para generar sistemas complejos de autoridad es un
rasgo esencial de nuestra adaptabilidad y creatividad como criaturas
sociales. Sin nuestra habilidad Innata para organizarnos a fin de resol-
ver problemas, gran parte de lo que llamamos civilizacién probable-
mente no existiria.?

Pero muchos de nosotros tenemos sentimientos confusos acerca
de la autoridad. Quizi porque sabemos por experiencia que las rela-
ciones de autoridad consisten esencialmente en dependencias, hay quie-
nes son ambivalentes en cuanto a otorgar poder, y otros son ambiva-
lentes en cuanto a tomarlo. Como en estas relaciones hemos sufrido
decepciones 0 abusos, en algunos casos muy semejantes al dominio,
a muchos no nos gusti ser dependientes ni que dependan de noso-
tros. La dependencia hace que nos sintamos vulnerables, controlados
o abrumados por las expectativas de otras personas acerca de nosotros.

Pero todos los dias surgen dependencias adecuadas. Siempre que
desarrollamos una organizacién o una comunidad polftica establece-
mos un sistema de reconocimientos de autoridad en virtud del cuat
diversas personas o grupos coordinan sus esfuerzos y asumen roles y
funciones especializados.? Construimos una red de dependencias ade-
cuadas, basadas en una evaluacion realista de lo que nosotros y los otros
podemos proporclonat. Por ejemplo, en 1a divisién de programacion
de una importante empresa de ordenadores de Boston, Carol Lewis su-
pervisa a John Edwards, que crea los programas.* Carol depende de
John para la produccién imaginativa y oportuna. A su vez, John de-
pende de Carol, en cuanto es ella quien le aporta especificaciones cla-
ras de las operaciones que sus programas informiticos deben realizar.
Carol debe proporcionarle a John un salario constante, tiempo de or-
denador, espacio de trabajo y materiales, adem4s de mantener el or-
den en el lugar de trabajo, orientando 2 John en cuanto a su rol ante

2. Las que he identificado como funciones sociales de la autorldad (direccidn, pro-
teccifn, orientaci6n, control del conflicto y mantenimiento de 1as normas) son anilogas
2 lo que los economistas polfticos denominan «reduccién de los costos de transaccléns
(por ejemplo, el costo de controlar y dar vigencia a los acuerdos) y reduccién de las incer-
tidumbres crfticas para la cooperacién y Ia acclén colectiva. Véase Douglass C. North, Ins-
ttutions, Institutional Cbange, and Economic Performance (Nueva York, Publicaciones
de [a Universidad de Cambridge, 1990), pigs. 48-51.

3. David A. Easton, A Systems Analysis of Political Life (Nueva York, Wiley, 1965),
pig. 213.

4. Hemos cambiado los nombres de este ejemplo, para proteger el anonimato.

e .
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el resto del personal, resolviendo conflictos sobre proyectos y recur-
sos comunes, y manteniendo en la oficina normas de calidez y buen
trato.

Gerente y subordinado son mutuamente dependientes. Por una par-
te, si John defrauda a Carol, al no satisfacer las expectativas de ella en
cuanto a calidad y oportunidad, Carol puede quitarle autoridad a John,
ya sea despidiéndolo directamente, 0 de un modo mis sutil, no pidién-
dole consejo sobre nuevos proyectos. De modo anilogo, si Carol de-
frauda a John por no satisfacer las expectativas de él en cuanto a direc-
cién, proteccién y orden, John puede retirar su apoyo a la autoridad
de Carol. Puede socavar la posicion de ella haciéndola parecer incom-
petente ante los superiores, 0 atacando su reputacién entre los compa-
fieros y subordinados. O bien puede irse de la empresa. Por otro lado,
cuando gerente y subordinado satisfacen sus expectativas reciprocas,
Carol se inclina a reforzar la autoridad de John, y a l2 inversa. Cada
uno acrecienta la reputacién y la influencia del otro.

Supervisor y supervisado son a la vez dependientes y vulnerables.
Su dependencia deriva de la importancia de su relacién con la tarea
que tienen entre manos. En [a medida en que la dependencia entre Carol
y John funciona de modo realista para alcanzar un conjunto de metas
acordadas, 12 dependencia parece perfectamente adecuada. Carol y John
son mutuamente dependientes, no porque ninguno de ellos sea una
persona débil, sino porque, en el contexto de su organizacién, tienen
intereses compartidos y aptitudes adecuadas para satisfacer esos in-
tereses.

Para que mis adelante podamos distinguir entre las relaciones de
autoridad adaptadvas e inadaptativas, primero tenemos que trazar una
linea divisoria entre las dependencias adecuadas y las inadecuadas. Con-
sideremos el caso del personal clinico de una sala de urgencias. Sin
una jerarquia explicita de autoridad que permita orquestar las accio-
nes del personal médico que tiene que proporcionar una respuesta ré-
pida y coordinada, el resultado seria el caos. Alguien asume la respon-
sabilidad, por lo general un médico, y todos los ojos se vuelven hacia
€l para recibir indicaciones e instrucciones. Todos los miembros del
personal emiten informacién hacia ese médico: desde quien toma la
tensién sanguinea hasta el que se hace cargo del electrocardiograma,
pasando por la persona que aplica el suero intravenoso con medica-
cl6n. El médico responsable proporciona un foco de atencién que orien-
ta a los miembros del equipo hacia sus posiciones y roles; indica la
direccién, y detiene cualquier conflicto perturbador que surja en el

equipo.
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En teoria, sin embargo, si los miembros de este equipo han traba-
jado juntos durante mucho tiempo y conocen la mayoria de las situa-
ciones que surgen en la guardia, cada uno sabe qué rol tiene que asu-
1mir, sin que sea necesario tomar decisiones centrales o de coordinacién
en el momento. Las funciones generalmente realizadas por la autori-
dad han quedado incorporadas a las normas del grupo. Disminuye la
probabilidad de que haya disfunciones por falta de autoridad.®* Pero
en [a mayoria de las salas de urgencias hay rotaciones y cambios de
personal, por lo cual no resulta realista establecer un conjunto dema-
siado extenso de normas. Contar con que la persona que ocupa la po-
siciobn de autoridad realice funciones criticas parece ser totalmente
adecuado.

El personal de una sala de urgencias enfrenta problemas anélogos
a los que surgen en muchas situaciones cotidianas. Estos problemas
son técnicos, en el sentido de que sabemos de antemano cOmo res-
ponder a ellos. A menudo sélo es posible resolverlos con pericia € in-
genio. No son ficiles ni carecen de importancia. Sus soluciones con
frecuencia salvan vidas y requieren un gran esfuerzo organizacional.
Estos problemas son técnicos porque el conocimiento que exigen ha
sido previamente asimilado y puesto en la forma de un conjunto legi-
timado de procedimientos organizacionales conocidos que indican qué
hacer, y de autorizaciones de rol que indican quién debe hacerlo.

En estas situaciones nos volvemos hacia la autoridad con expecta-
tivas razonables. En nuestros diversos sistemas sociales, las estructuras
de autoridad y las normas que ellas mantienen gobiernan miles de pro-
cedimientos de resolucién de problemas. Ante una multitud de proble-
mas vitales y cotidianos, esos procedimientos son el producto de un
trabajo adaptativo realizado previamente. Por clerto, a nuestras cultu-
ras les toma mucho tiempo desarrollar estos sistemas. En el curso de
12 historia hemos enfrentado con €xito una sucesion de desaffos adap-
tativos, elaborando nuevos conocimientos y organizaciones con nue-
vas normas. Ahora que tenemos dichos conocimientos, muchos de nues-
tros problemas se han convertido en rutinarios. Nuestros sistemas de
autoridad ya <saben» c6mo responder. Y puesto que sabemos c6mo
responder, el estrés generado por estos problemas es temporal. Por ejem-
plo, un automavil se averia y llamamos a un mecinico, una autoridad
en la reparacion de coches. Una nifia se fractura el brazo y recurrimos
a un traumat6logo, una autoridad en fracturas, para que vuelva a colo-

5. Véasc «Substitutes for Leadership», en Bernard M. Bass, Bass and Stogdill’s Hand-
book of Leadership, 3* ed. (Nueva York, Free Press, 1990), p4gs. 682-686.
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car el hueso en su lugar. No llega un cheque de la seguridad social,
y se le pide a un politico local que <mueva a la burocracia» para su elec-
tor. El departamento de ventas de una empresa lleva retraso en la pre-
paracién de una propuesta para un cliente importante, y el vicepresi-
dente del departamento interviene, autorizando un redespliegue del
personal para llegar a tiempo.

Sin embargo, hay muchos problemas que aiin no tienen una res-
puesta adecuada. Los ejemplos abundan: la pobreza en nuestro pais
y en el extranjero, Ia competencia industrial, 1as escuelas con altos in-
dices de fracaso escolar, el abuso de drogas, 1a deuda nacional, el pre-
juicio racial, Ias luchas étnicas, el sida, 1a contaminacién ambiental. No
se puede poner en juego ninguna respuesta organizacional que resuel-
va claramente los problemas de este tipo. No existe una pericia indu-
dable, ningiin sabio con credibilidad general; no basta ningtin proce-
dimiento establecido. Surgirin tensiones y generardin una sensacién de
urgencia entre ciertos grupos de la socledad, y a veces en 1a sociedad
como un todo. En estas situaciones, nuestra propensién a volvernos
hacia la autoridad puede generar dependencias inadecuadas.

fstos son los momentos del liderazgo. Los problemas que causan
un malestar persistente lo hacen porque el sistema de dependencias
aceptadas que se aplica a ellos n6 puede realizar 1a tarea. Nos volve-
mos hacia nuestras autoridades esperando respuestas que ellos no pue-
den darnos. jQué sucede entonces? Las autoridades, presionadas a ser
terminantes, a veces falsifican el remedio o toman medidas que evitan
el problema dando un rodeo. Impulsamos la lucha contra Ia droga mis
alli de nuestras fronteras, en lugar de enfrentar el problema en nues-
tras cludades.” A corto plazo, desde luego, esto puede calmar parte del
malestar interno. Si la administracién logra desviar 12 atencién del pi-
blico hacia un problema sustitutivo en una nacién extranjera, es posi-
ble que nuestro problema interno cause menos descontento. La ver-
dadera cuesti6n se oculta, aunque parezca que se atiende. El hecho
de que la mayoria de los cludadanos norteamericanos conozca los nom-
bres de Pablo Escobar, Medellin y Manuel Noriega, pero no sepa nada
sobre su servicio local de tratamiento de adicciones indica con qué

6. Para una concepcl6n psicoanalitica de Ia dindmica de la dependencia, véase Wil-
fred R. Bion, Experiences in Groups (Nueva York, Basic Books, 1961), y Edward R. Shapi-
0 y A. Wesley Carr, Lost in Famidiiar Places (New Haven, Publicaciones de 1a Universidad
de Yale, 1991), pigs. 67- 69, 124, y 157-177.

7. Véase Peter R. Andreas, Eva C. Bertram, Morris J. Blachman y Kenneth E. Sharpe;
«Dead-End Drug Wars», Foreign Policy, vol. 85, invierno de 1991, p4gs. 106-128.
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facilidad inducimos la distraccion.® Pero a largo plazo algunos pro-
blemas empeoran, y entonces surge la frustracion, tanto respecto a
la situacién probiemitica como respecto a las personas que ocupa-
ban posiciones de autoridad y se suponia que la resolverian. En res-
puesta a nuestra frustracion, es probable que perpetuemos el circulo
vicioso, buscando autoridad aun con mds abinco, pero querremos
a alguien nuevo, que ofrezca mis certidumbre y esperanzas. Quiz4 nos
desembaracemos de nuestras autoridades actuales, con la idea de que
spara resolver nuestros problemas bastaria con tener el lider co-
rrectos.?

La bisqueda habitual de soluciones recurriendo a personas con auto-
ridad es inadaptativa. Mis ain, constituye quizi la esencia de la con-
ducta inadaptativa: el empleo de una respuesta apropiada para una si-
tuacién, en otra en 1a que no se aplica. Las relaciones de autoridad son
esenclales para hacer el trabajo en muchas situaciones rutinarias vy, si
se las aplica del modo apropiado, resultan insustituibles en las épocas
dificiles; sin embargo, mal aplicadas sirven para evitar el trabajo. La fuga
hacia la autoridad es particularmente peligrosa, al menos por dos ra-
zones: primero, porque la evitacion del trabajo suele producirse en res-
puesta a nuestros mayores problemas y, segundo, porque inutiliza al-
gunos de nuestros recursos personales y colectivos més importantes
para el trabajo adaptativo. '

8. Segin una encuesta naclonal de mil personas, realizada para este estudio en sep-
tlembre de 1993 por Gerry Chervinsky, consultor de The Baston Globe, el 86 % de los
norteamericanos conoclan a Manuel Noriega; el 65 % sabfan que tenfan un alcalde y como
se llamaba; el 58 % sabfan quién era Pablo Escobar; el 45 % sabfa algo acerca de Medeltin,
y €l 28 % «tenfa alguna informaci6n o conocfa algos sobre su serviclo local de tratamiento
de las adicciones.

9. Véase un estudio del modo en que las exigencias que pesan sobre el rol de 1a figura
de autoridad se acreclentan con el tamafio del grupo, en John K. Hemphill, «Relations bet-
ween the Size of the Group and the Behavior of “Superior” Leaderss, Journal of Social
Psychology, vol. 32, 1950, pigs. 11-22. Sobre el reemplazo de las figuras de autoridad o
el ataque 2 ellas, véanse Muzafer Sherif y Carolyn Sherif, Groups in Harmony and Ten-
sion (Nueva York, Harper and Brothers, 1953), pigs. 199-202; Robert Hamblin, «Leaders-
hip and Crises», Sociomeiry, vol. 21, diciembre de 1958, pigs. 322-335 y David Korten,
«Situational Dctermina.ms of Lmdershjp Structures, en Dorwin Cartwright y Alvin Zan-
der, comps., Group Dynarmics: Research and Theory, 33 ed. (Nueva York, Harper and

Row, 1968), pigs. 351-361.

.
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LA DISTINCION ENTRE EL TRABAJO ADAPTATIVO Y EL TRABAJO TECNICO

La prictica de la medicina ilustra 1a distinci6én entre problemas téc-
nicos y problemas adaptativos, y 1a dinimica que estos problemas ge-
neran. Los pacientes recurren a los médicos con sintomas y signos de
enfermedad. Esperan que el médico pueda <remediar» el problema, pero
no saben si sus esperanzas estin fundadas. A menudo el médico pue-
de realmente curar. Si una persona tiene una infeccién, muchas veces
el médico estd en condiciones de decir: «Tengo un antibiético que lo
curari casi definitivamente sin ningiin esfuerzo o ajuste vltal de su parte.
La medicacion no tiene pricticamente efectos secundarios. Puedo re-
cetarle una inyecci6én, o una semana de pildoras, como usted prefie-
rar. Para los fines de esta discusi6én, podemos decir que estas situacio-
nes técnicas pertenecen al Tipo I: en ellas las expectativas del paciente
son realistas, el médico tiene una solucién y el problema puede defi-
nirse, tratarse y curarse, sobre la base de 1) utilizar Ios conocimientos
del médico y 2) pasando la carga del paciente a los hombros del profe-
sional. El paciente depende de los conocimientos técnicos del médi-
o, y éste depende de la confianza, la satisfaccidn y la disposicién del
paciente a pagar la consulta.

Estas situaciones de Tipo I son un tanto mecinicas. Existe 12 posi-
bilidad real de recurrir a alguien y <remediar» el problema. Muchos pro-
blemas médicos y quinirgicos son de esta clase, y muchas de sus solu-
ciones realmente salvan la vida. Estas situaciones procuran al médico
momentos gratificantes, porque puede decir: «;Por fin alguien me trae
un problema que sé€ resolver!s. Aunque la cooperacion del paciente es
esencial, el peso de 1a definicién y la resolucién del problema cae so-
bre los hombros del profesional. El paciente espera que se le prescriba
algo que a la vez signifique direccién (tome esta medicina), proteccién
(la medicacién suprimiri la infecci6n), y orden (usted podri volver a
su actividad normal dentro de un tiempo determinado). -

Desde luego, muchas situaciones que llevan a la gente al consulto-
rio no son tan técnicas. Podemos separar estas situaciones adaptativas
en los Tipos 11 y I11. En las situaciones de Tipo II el problema es defi-
nible pero no se cuenta con ninguna solucién inequivoca. El médico
sabe qué se puede hacer, pero no puede instrumentarlo por sf solo.
Y una solucién que no puede instrumentarse no es en realidad una
solucién; es s6lo una idea, una propuesta. En las situaciones de Ti-
po Il es el paciente quien tiene que crear la solucién, aunque el médi-
co desempefie un rol central. Las enfermedades cardiacas suelen pre-
sentar un problema de Tipo II. Es posible restituirle al paciente una
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capacidad funcional mis 0 menos completa, pero sélo si €l asume la
responsabilidad por su salud, realizando los ajustes vitales adecuados.
En particular, tendrid que considerar las prescripciones en cuanto a me-
dicacién prolongada, ejercicios, dieta y reduccién del estrés. Tendrd
que escoger entre ellas. S6lo en parte el médico puede manejar meci-
nicamente las situaciones de Tipo II. Diagnostica y prescribe, pero sus
recomendaciones tendrin efectos colaterales que exigen la evaluacién
del intercambio por parte del paciente. ;Qué nuevo equilibrio debe al-
canzar éste entre la reducci6n de Ia intensidad de su trabajo, hacer ejer-
cicio fisico o alimentarse mejor? El paclente tiene que reconocer lo su-
ficiente su propio problema como para generar un cambio adaptativo.
La responsabilidad es compartida.

En estas situaciones, la habilidad técnica del médico le permite de-
finir el problema y proponer soluciones que pueden dar resultado. Pero
la respuesta técnica, por si sola, no ayuda al paclente. Para que el mé-
dico sea eficaz, 12 prescripcién tiene que comprometer activamente al
paciente. El paciente tiene que enfrentar las opciones y cambios que
se le plantean. Las respuestas técnicas del médico no significan nada
si el paciente no las instrumenta. S6lo el paciente puede reformular
las prioridades de su vida. Tiene que adquirir nuevas costumbres. Y
el médico debe manejar el proceso de aprendizaje para ayudar al pa-
ciente a ayudarse a si mismo. La dependencia de 1a autoridad, adecua-
da en las situaciones técnicas, se vuelve inadecuada en las adaptativas.
La autoridad del médico sigue siendo un recurso para ayudar a que
el paciente responda, pero mis alli de su conocimiento concreto, el
médico necesita una habilidad distinta: la aptitud para ayudar al pa-
ciente a hacer el trabajo que s6lo €l puede hacer.

Las situaciones de Tipo III son incluso mis dificiles. La definicion
del problema es vaga, y no se dispone de remedios técnicos. Se nece-
slta un liderazgo que induzca al aprendizaje, cuando ni siquiera el mé-
dico tiene una solucién en mente. Se necesita aprendizaje tanto para
definir los problemas como para instrumentar las soluciones. La en-
fermedad cr6nica y la muerte inminente por cualquier causa a menu-
do caen en esta categorfa. En tales situaciones, el médico puede conti-
nuar actuando de un modo mecinico, y diagnosticar y prescribir
remedios (por lo general se encuentra un sremedio» de algiin tipo). Pero
con esto se elude el trabajo de definicién y resolucién del problema,
por parte del propio médico y del paciente.

En las situaciones de Tipo II y III, decir que se trata la enferme-
dad es un modo demasiado pobre de definir la tarea del paciente y
del médico, aplicando una formulacién técnica 2 un problema no téc-

[ —
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nico. Cuando los aspectos esenciales de la situacién son probablemente
inmodificables, el problema consiste en 2lgo mis que el estado clini-
co. Por ejemplo, si el diagnéstico es un cincer avanzado en el cual fa
probabilidad de curacién es remota, quizi sea initil (es decir, una ne-
gacién de la realidad) definir como problema principal el cincer. En
este caso el cincer es una condicion. En la limitada medida en que es
posible tratarlo, representa s6lo una parte del problema. Definir el cincer
como el problema primordial lleva a todos los involucrados a concen-
trarse en la biisqueda de soluclones para la enfermedad, lo cual distrae
Ia atenci6én de 1a verdadera tarea que se tiene entre manos. La tarea real
del paciente consiste en enfrentar la dura realidad y realizar los ajustes
necesarios para ir mis alld de su estado de salud, entre los cuales se
cuentan varios problemas posibles: aprovechar al miximo su vida, con-
siderar lo que quizd necesiten sus hijos cuando é} no esté, preparar a
su mujer, sus padres, sus seres queridos y amigos, y completar las ta-
reas profesionales mis importantes.

La Tabla 1 resume las caracteristicas de los tres tipos de situaciones.

Tabla 1. Tipos de situacién

Sede primaria
Definicién Soluclén e de la responsabilidad
Situacién del problema instrumentacién por el trabajo Tipo de trabajo
Tipo | Clara Claras Médico Técnico
Tipoll Clama Requiere Médico y paclente  Técnico y
aprendizaje adaptativo
Tipo Il Requiere Requiere Paciente > médico Adaptativo

aprendizaje  aprendizje:

Lamentablemente, ni los médicos ni los pacientes son proclives a
diferenciar el trabajo técnico del trabajo adaptativo. Cuanto mis dura
es la realidad, con m4s empefio buscamos en la autoridad un remedio
que nos salve del ajuste. En general queremos respuestas, no pregun-
tas. Incluso los individuos m4s fuertes tienden a evitar las realidades
que exigen un trabajo adaptativo, y en lugar de ello buscan una autori-
dad, un médico, que les d¢ la salida. Y tos médicos, que desean pro-
fundamente satisfacer el anhelo de remedio, demasiado a menudo res-
ponden de buena gana a las presiones 2 1as que los sometemos para
que se concentren estrechamente en las cuestiones técnicas.

El médico del ejemplo siguiente enfrentd precisamente esas pre-
siones.
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LA ENFERMEDAD DE BUCHANAN

Steve Buchanan tenfa cuarenta y dos afios cuando advirtié ese do-
lor en la espalda, debajo de las costillas del lado derecho.” Era el oto-
fio de 1985, y a Steve, un carpintero de temperamento muy resuelto,
le habia ido muy bien en el floreciente mercado de la construccién
del Boston de esos dias. El y su mujer, Connie, eran jévenes cuando
se casaron, y sus tres hijos todavia eran adolescentes. Connie, hasta ese
momento ama de casa, habia empezado a pensar en lo que podria ha-
cer cuando los chicos, que ya eran mayorcitos, dejaran la casa familiar.

Steve llamé6 a una doctora que conocia desde diez afios antes, cuando
€] habia padecido y superado un cilculo en el rifién. A la doctora Bar-
bara Parsons le pareci6 que se trataba de una repeticién del mismo pro-
blema, s6lo que menos grave. Pero un examen de rutina sugiri6 algu-
na otra cosa, tal vez incluso un cdncer de estémago. Sin otros an4lisis
(una tomografia computada, endoscopia) y quiz4 cirugia, no podia es-
tar segura. '

Hasta ese momento, Steve Buchanan y su familia no tenfan ningin
motivo de alatma. Suponian que el dolor no se debia a nada setio. Pero
la indicacién de una tomografia podria indicar algo diferente. Sin em-
bargo, cuando Ia doctora Parsons y Steve hablaron sobre el anilisis,
ella suavizd Ia situacién, diciendo que no habia ningiin motivo para
alarmarse, que s6lo estaban asegurindose y apostando sobre seguro.
Parsons no veia ninguna necesidad de provocar angustia antes de co-
nocer todos los hechos. La respuesta de Steve fue informativa: estaba
de acuerdo en hacerse el anilisis, y dijo: «<Ningin problema, doctora,
estoy seguro de que todo estari biens.

Pero la doctora Parsons tuvo malas noticias. De hecho, el anilisis
indicaba un cincer de estémago. Se necesitarfa cirugia para extraer el
estdmago, y ademis ver en qué medida el cdncer se habfa extendido.
Este era el aspecto técnico. Pero, ¢qué iba a decir la doctora Parsons,
en particular después de la sutil «instruccién» de Steve en el sentido
de que tuviera buenas noticias?

La situacién no era nueva para la doctora. En sus treinta afios de
experiencia, s6lo unos pocos pacientes le habfan planteado: <Docto-
ra, espero que no sea nada malo, pero digame lo que tengos. La mayo-
ria de las personas necesitaba tiempo para absorber una informacién
que exigia una importante reorientacién de sus vidas. Y 1a tarea de Par-
sons, tal como ella 12 vefa, consistfa en ayudar a gente como Steve a

10. Este caso ha.sido ligeramente modificado para proteger el anonimato.
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reorientarse de esa manera, pero a un ritmo adecuado para ella. De
modo que le comunicG a este paciente las malas noticias suavizindo-
las una vez mis,

Lo hizo de dos maneras. En primer lugar, retuvo informacién so-
bre el tipo de cincer, las dificultades de curarlo, y la probabilidad de
que se hubiera extendido. En lugar de ello, le dijo a Steve que tenia
«una forma de cincer de estdmago que ella esperaba que estuviera lo-
calizado en el estémagor, y que se necesitarfa cirugia para extirparlo.
Steve no pidi6 detalles sobre la enfermedad.

La segunda forma de suavizar la noticia fue mis sutil: puso énfasis
en las acciones que el equipo médico emprenderia, y transmiti6 un
tono de energia y decisién que alivi6 a Steve de la necesidad de hacer
algo mis que estar de acuerdo. La doctora le dijo: <A veces encontra-
mos células cancerigenas en los nédulos linfiticos, y en tal caso pro-
bablemente tengamos que aplicar quimioterapia después de 1a cirugia».

La accién comunicaba més que las palabras; transmitfa un conoci-
miento técnico autorizado en el que se podia confiar.

La operacién de Steve revel6 lo que habfa anticipado la tomogra-
fia. El cincer se habfa extendido mis alli del estGmago, y era imposi-
ble extirparlo totalmente. Comparando estadisticamente este estado con
el desenlace de la misma forma y difusién del cidncer en otras perso-
nas, la doctora Parsons estimé que Steve tenia un 30 % de probabili-
dades de vivir mis de un afio, y un 5 % de probabilidades de vivir
cinco afios.

Después de la cirugia, Parsons entré en la habitacién de Steve bus-
cando indiclos de 1a preparacién del paciente para escuchar. Alli esta-
ba también Connie. La doctora Parsons parecia seria, pero no sombufa.
Empez6 con una pregunta: «Hola, Connie; hola, Steve. ;C6mo te slen-
tes después de 12 operaclon?». Steve respondi6: <Esto no puede ser real.
No estoy preparado para estos. Entonces intervino Connie: «Dénos la
buena noticia, doctora Parsons. Steve va a ponerse bien, no es clerto?s.

Retrocedamos para considerar lo que debia hacer la doctora Par-
sons. Su deseo era llorar amargamente y exclamar: «Estoy abrumada
de dolor; la noticia es mala, muy mala». Pero en general no se espera
que las personas que ocupan posiciones de autoridad se permitan efu-
siones emocionales, y tampoco era esto lo que parecia que los Bucha-
nan estaban pidiendo. Si Parsons hubiera hecho lo que teniz ganas de
hacer, Steve y Connie podrian haber quedado tan perturbados por ese
stibito estallido y el desvalimiento implicito en sus palabras que quizi
la hubieran despedido y buscado otro médico, alguien que se adecua-
ra a sus expectativas y contuviera su angustia, prometiendo un retor-
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no a Ja normalidad. Por cierto, Parsons habfa conocido a pacientes que
pasaron sus Gltimos meses de vida y gastaron sus Gltimos ahorros bus-
cando en todo el pais y el extranjero a2 un médico que les prometiera
la curacién. También habfa conocido a pacientes que cayeron en una
profunda depresién inmovilizadora, y gente que se habia suicidado des-
pués de conocer el diagnéstico, aunque podfan haber vivido muchos
meses mis sin las molestias de la enfermedad.

Parsons sinti6 que tenia que contener la angustia de los Buchanan
en la medida en que ellos indicaban que lo necesitaban. En términos
operativos, contener su angustia significaba suavizar la informacién y
satisfacer sus expectativas respecto de Ia autoridad: esperaban direc-
cién, proteccidn y restauracién del orden. Eran aplicables las mismas
dos técnicas anteriores: decir s6lo parte de la verdad con las palabras,
y transmitir con firmeza médica una actitud resuelta, conocimientos
técnicos y esperanza, en el tono de las acciones.

Algunas personas considerarian que este enfoque estratégico de la
atencién médica es una impostura paternalista. Parsons no pensaba esto.
No vefa ninguna ventaja en abrumar a las personas y sus familias de-
moliendo los cimientos de sus suefios y planes en nombre de «la ver-
dad». Consideraba que las defensas de 1a gente merecen respeto, y cuan-
do enfrentan desafios adaptativos, 2 menudo las personas necesitan
tiempo. Necesitan tiempo para ver sus vidas bajo una luz diferente y
cambiar sus imigenes del futuro y los planes cultivados durante toda
una vida. Necesitan tiempo para sondear sus propias fuerzas, para opo-
nerse a su inclinaci6én natural a depender inadecuadamente de la auto-
ridad en los momentos de angustia. Necesitan tiempo para desarrollar
su propia capacidad de respuesta. A juicio de Parsons, era cruel no cum-
plir con el deber de guiar a la gente a través de este proceso.

Pero también parecia cruel suavizar la verdad con tanta persisten-
cia que ios pacientes vivieran en un falso estado de seguridad hasta
las Gltimas semanas de vida; aunque no era infrecuente que los cole-
gas de la doctora Parsons lo hicieran. La estrategia de la negacién es
popular porque les ahorra a los pacientes y sus familias el trabajo de
adaptar sus vidas a las condiciones que enfrentan. Al sentirse aliviados
de ese trabajo, a menudo les encanta el médico que siempre parece
tener una palabra esperanzada e ir a dar un paso siguiente decisivo. El
meédico, por su parte, obtiene su gratificacién emocional al desempe-
fiar ese rol. Satisface la propla aspiracién de hacer que esperen contra
toda esperanza, ematar al dragén» y curar al enfermo. El dafio es sutil,
pero muy real. Al dejar sin enfrentar las principales tareas, en los su-
pervivientes quedaran las mayores cicatrices. Los conflictos no resuel-
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tos entre padres e hijos, entre esposo y esposa, y con amigos y cole-
gas, subsistirin como piistulas. De este modo se malgastz la oportuni-
dad de curaci6én. Se desatienden cuestiones econOmicas y prioridades
profesionales clave. Las despedidas, si acaso existen, son torpes. Aun-
que el médico quizid nunca se entere, los seres queridos supervivien-
tes sufrirdn las consecuencias.

A la luz de la cirugia, la doctora Parsons cambi6 de funcionamien-
to mental. La situacién era claramente de Tipo 1II, y no un problema
de Tipo 1. Los Buchanan enfrentaban un desafio adaptativo al que no
se podia responder solamente con la pericia técnica del médico. M4s
alli de su conocimiento técnico, la situacién exigia liderazgo. Como
persona religiosa, 1a doctora pensé en las Escrituras: conducir a las per-
sonas a través del «valle de las sombras de los muertos». También co-
nocia la trampa de compararse con Dios; no fantaseaba con su capaci-
dad de ver el futuro: todo lo que ella tenia eran estadisticas, y las
estadisticas s6lo nos dan los promedios de grandes grupos de perso-
nas. La incertidumbre de Parsons le hacia més ficil transmitir esperan-
za, porque las estadisticas por lo general demuestran que unos pocos
tienen €xito contra la adversidad. En cualquier caso individual, siem-
pre hay razones para la esperanza. Nadie puede prever con certidum-
bre el futuro de un paciente en particular. Desde luego, Parsons tam-
bién ofreceria todas las técnicas médicas que podian procurarle las
mejores oportunidades a Steve. Esa era la parte simple.

Mis complejo resultaba el proceso de hacer que Steve y su familia
se adaptaran a la posibilidad, no inequivoca pero significativa, de que
la vida de €l terminara al cabo de unos pocos 2fios. Parsons tenfa que
graduar este proceso en funcién del ritmo con que los Buchanan es-
taban en condiciones de realizar este tipo de trabajo. Para ello serfan
de gran ayuda sus diez afios de experiencia con la familia, pero esto
no bastaba. La doctora sabia que tendria que improvisar, avanzar con
ples de plomo. Ya no tenia que diagnosticar un estado clinico, sino la
capacidad adaptativa del paciente, de su familia y de su red soclal.

La guiarfan preguntas como las siguientes: <;C6mo maneja el es-
trés esta familia? ;Refuerzan reciprocamente sus recursos, o descargan
sus tensiones sobte los otros? ¢Qué miembro de la familia parece fle-
xible y capaz de actuar como bastioén en este proceso? En vista de lo
que sé acerca de esta familia, jcudles son algunos de los problemas de-
finibles que es probable que enfrenten, en lo que respecta a los nifios,
el trabajo y el dinero?s.

El proceso no serfa tan delicado como para que Parsons tuviera que
preocuparse por todos y cada uno de los errores. Tentar el camino sig-
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nificaba que tenia que asumir algunos riesgos al hacer preguntas. Al-
gunas de esas preguntas podrian resultar tiros por la culata, pero la doc-
tora tenia algin margen de acci6n. Sabia por su experiencia profesional
que le seria posible retroceder si hubiera ido demasiado lejos, antes
de destruir su relacién con la familia.

En su primera entrevista después de la intervencién quirdrgica, las
observaciones de Steve y Connie le indicaron a la doctora Parsons que
no tenia que apresurarse. «<NoO estoy preparado para esto.» «<Dénos la
buena noticia, doctora Parsons». La doctora pensé que necesitaba al-
gunas sesiones antes de sugerir que empezaran a pensar en un plan
contingente que tuviera en cuenta la posibilidad de 12 muerte. De modo
que respondié de una manera esperanzada, reteniendo informaci6n sin
mentir abiertamente. «La intervencién sali¢ bien. Nos parece que lo
sacamos todo. Pero encontramos algunas células cancerfgenas en al-
gunos nédulos linfiticos. Pueden ser un problema, de modo que te-
nemos que administrarte cierta medicacién para tratar de controlar lo
poco que ha quedado y, con suerte, impedir 1a metistasis.» Steve no
presioné a la doctora Parsons para que diera detalles, sino que dijo:
«Bien, eso es mis 0 menos lo que yo esperaba. ;Cuindo podré salir
del hospital e ir a casa?». Connie sonrié y permanecié en silencio; la
conversacion se centrd en la convalecencia de Steve. Antes de abando-
nar la habitacion, la doctora Parsons les pregunté si querian saber algo
mis, y ellos dijeron que no.

El resto de la semana en el hospital fue util para la doctora, pues
se familiariz6 mds plenamente con el mundo de Steve y Connie: con
sus hijos, sus parientes, sus amigos y sus compafieros de trabajo. Estas
eran las personas que desempefarian roles cruciales en el proceso adap-
tativo. La doctora no tenia mucho tiempo, pero con cada visita diaria
a la habitacién del hospital ampliaba su visién del mundo que ella de-
safiaria con las preguntas que finalmente iba a hacer.

Un mes mis tarde, en el consultorio, después de que el onc6logo
le hubiera realizado z Steve su primera aplicacién de quimioterapia, Par-
sons hizo la primera pregunta dificil: <Ustedes saben que siempre exis-
te una posibilidad de que el cincer empeore a pesar del tratamiento.
Si esto sucede, 2 menudo el paciente no sobrevive. ;Han hablado los
dos acerca de esto?». La respuesta fue un pesado silencio, durante el
cual la doctora se mantuvo impasible, sin el menor gesto de aliento
0 desaliento. Después de mis 0 menos un minuto, Connie hablé an-
gustiada: «He tratado de no pensar nunca en lo peor, pero no me re-
sulté posible hacerlo del todos. En sus palabras se percibia la tensién
a que estaba sometida. «La otra noche tuve un suefio en el que estaba
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sola con nuestros chicos en una ciudad extrafia; tenfa miedo. No he
querido pensar en ello.» La doctora Parsons mir6 entonces a Steve. «;Y
qué dices ti?». Steve respondi6é ripidamente: «Si, me he sentido dis-
tinto cuando volvi al trabajo esta semana. No puedo explicarlos.

Parsons pensd que ellos habian dado su primer paso. El tema po-
dia discutirse; los Buchanan habian empezado a enfrentarlo por sf mis-
mos, al menos inconscientemente. Ademds, por sus respuestas pare-
clan confiar en la doctora Parsons. No cambiaron de tema ni s¢ enojaron
con ella por mostrarse pesimista, lo cual hubiera indicado que aiin no
estaban preparados. La relacién con l1a doctora segufa evidentemente
intacta y era lo suficientemente flexible como para absorber por lo me-
nos ese desafio inicial. Ella pensé que el paso siguiente tenfa que es-
tructurar y regular el ritmo de 1a discusi6n. Si 1a dejaba abierta, Steve
y Connie podrian cancelarla, por no saber cdmo continuar, o dar via
libre a la expresion de sus sentimientos y miedos. Lo primero seria un
retroceso, y lo segundo los dejaria abrumados por sus emociones, y
en consecuencia menos fuertes y con menos recursos —pero para se-
guir pensando en los ajustes que les aguardaban necesitaban recursos
y fuerzas.

La doctora Parsons dio lo que le parecia el siguiente paso soporta-
ble. Quiso que Steve supiera que tenia una nueva tarea. Al mismo tiempo,
ella misma querfa recibir parte de la carga sobre sus propios hombros.
=Steve, realmente quiero que quedes cubierto en el trabajo. No deseo
programar tratamientos y tener que preocuparme por tu trabajo. Para
mi serfa mucho mejor que le pasaras tus principales responsabilidades
a alguno de tus asoclados, para que nosotros podamos librar esta
batalla.»

Steve apret6 fuerte la mano de Connie y esboz6 una sonrisa; a la
doctora le parecié que habfan logrado un buen comienzo. Lo Gltimo
que deseaba era destruir las esperanzas de la pareja. Al dar esperanza
no mentfa. Ademis la esperanza misma servia como un poderoso acl-
cate de los esfuerzos defensivos del cuerpo. La doctora pensé que ha-
bia preservado la esperanza, y al mismo tiempo ayudado a los Bucha-
nan a empezar a generar planes de contingencia para el caso de que
sucediera lo peor. Con esos planes en la mano, lo peor nunca serfa tan
malo como las situaciones que ella habia visto antes, en las que tanto
el paciente como el médico se unian en una negacién persistente. Los
pasos sigulentes eran dificiles. Se necesitaba que la doctora continuara
utilizando su autoridad, no para dar respuestas sino para respaldar a
los Buchanan en el proceso de ajuste y aprendizaje. Por medio de su
relacién de autoridad, ella podia contener las tensiones que se genera-
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rian en la familia ante este critico desafio adaptativo. Mientras los Bu-
chanan le confiaran a ella su cuidado, la doctora podia tomar sobre
si sus sufrimientos. Al servir como recepticulo de sus sufrimientos, ella
podia ir restituyéndoselos a un ritmo controlado: no tan ripido como
para que [a familia quedara abrumada, ni tampoco tan lentamente co-
mo para que no estuvieran preparados para encarar la muerie, si se pro-
ducia. Puesto que los miembros de 1a familia le permitian que contu-
viera su angustia, la doctora tenia el poder de manejar el eventual des-
pliegue de los problemas. Su capacidad para dar apoyo era producto
de su autoridad. Pero su autoridad no provenia simplemente de la co-
munidad médica y de la junta estatal de habilitacién de profesionales.
Toda esa autoridad formal era el trasfondo de la autoridad informal
que los Buchanan le otorgaban. Si la familia perdia la fe en los esfuer-
zos de la doctora, tendrian que encontrar a algin otro. La autoridad
formal de ella no significaba nada en el otorgamiento informal de auto-
ridad que acompafiaba a la confianza de 1a familia. Y el mantenimien-
to de esa autoridad, de esa confianza, dependia de que se cubrieran
las expectativas del grupo familiar.

¢Qué esperaban ellos? Al principio, Steve y Connie esperaban que
Parsons realizara una cura, que cargara con el problema y lo resolvie-
ra. Cuando la doctora descubri6 que probabiemente no podria hacer-
lo, cambié su actitud mental, dejando de esgrimir su pericia técnica,
para ejercer el liderazgo. Pero este cambio de actitud no bastaba. Tam-
bién tenfa que cambiar las expectativas del paciente y su familia. De
otro modo, la doctora se veria obligada a adoptar un proceder técnico,
que era lo que ellos esperaban al principio (que extirpase el cilculo
de los rifiones). Pero decir que tenia que cambiar las expectativas de
12 familia es un modo diplomitico de decir que tenfa que frustrar sus
expectativas a un ritmo que ellos pudieran soportar. Fundamental-
mente, tenia que frustrar la expectativa de que podia lograr una cura.
Mis tarde, también frustraria sus deseos de que, por ejemplo, ella su-
plera exactamente «qué tenfan que decirles a los chicoso.

Para frustrar las expectativas, como hemos visto, Parsons se tomo
su tiempo y actud con cautela. Al mantener su autoridad, modific ex-
pectativas, frustrando algunas y satisfaciendo otras. Satisfizo la expec-
tativa de decisidn, accién y esperanza. Transmitié también un sentido
de orden. Estructuré y gradud el proceso de ajuste, estableciendo el
programa en las entrevistas; al contener sus propios sentimientos, co-
municé calma y control. Por todos estos medios, mantuvo el nivel de
angustia dentro de una gama tolerable.

En efecto, la dependencia cambi6, La familia continud recurriendo
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a Ia doctora Parsons, dependiendo de ella en cuanto 1 los servicios que
acabamos de describir. Pero esta dependencia diferia de la inicial, en
la que la familia se concentraba exclusivamente en obtener una cura
técnica de la enfermedad. Ahora, la incapacidad de la doctora para
realizar esa cura significaba que Steve y su familia tendrian que desa-
rrollar su propia capacidad para responder al problema. Lo que 1a doc-
tora no podia hacer, tendria que hacerlo el paciente, o la respuesta se-
guiria siendo inadecuada. De modo que, al pasar de la dependencia
conveniente en las situaciones técnicas a la dependencia conveniente
en las situaciones adaptativas, el paciente (el mandante que otorga auto-
ridad) tenfa que desarrollar sus propios recursos. La dependencia res-

pecto de la doctora pasé de pedirle respuestas a pedirlc ayuda en el
trabajo adaptativo.

Al trabajar en una soluci6n adaptativa, doctora y pacicnte fragmen-
taron la situacioén problemitica en componentes definibles y més téc-
nicos. Se identificaron las condiciones potencialmente inmodificables
de la situacion, de modo que ellas mismas no fueran definidas como
problemas. Para esto se necesitaba habilidad técnica. El cincer y la pro-
babilidad de la muerte eran una condicién. Dada esta condici6n, algu-
nos de los problemas de la familia eran técnicos del Tipo I. Por ejem-
plo, contrataron a un contable para resolver sus problemas economicos.
Ahora bien, otras partes de la situacl6n podian definirse con claridad,
pero ningiin experto estaba en condiciones de solucionarlas solo; eran
del Tipo 11. La familia tenfa que aprender. Por ejemplo, Connie Bucha-
nan tenia que prepararse para volver a trabajar. Los expertos ayuda-
ban, pero ella misma tenia que realizar las selecciones y los ajustes.

Catorce meses mis tarde, Steve muri6 en su casa rodeado de su fa-
milia. Desde el punto de vista de la doctora Parsons, éste era tanto un
logro como un fracaso. Elia habia perdido a su paciente. Al mismo tiem-
po, el tltimo afio habfa sido significativo. Los tres hijos pasaron un
tiempo precioso con el padre; tuvieron todas las oportunidades de ha-
blar acerca de temas de todo tipo, lo cual los ayudo a seguir creclendo.
Connle, que habia iniciado un programa de entrenamiento profesio-
nal, se prepar6 gradualmente para ejercer un trabajo fuera de la casa.
Y lo que quizi sea mis importante, Steve y Connie discutieron muchas
cuestiones fntimas que fortalecieron el coraje de 12 mujer y su deseo
de seguir viviendo tan plenamente como pudiera.
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LA HABILIDAD EN EL LIDERAZGO

La historia de Steve y Connie sugiere lo que puede hacer una autori-
dad cuando no conoce la respuesta. En estas situaciones, la autoridad
puede inducir al aprendizaje formulando preguntas y reestructurando
las expectativas de la gente para desarrollar su capacidad de respuesta.
En contraste, Platén, en La Repiiblica, sostiene que el pueblo necesita
un rey-filésofo que contrarreste su ignorancia. Con una analogia médi-
ca, dice que asi como recurrimos a un médico para resolver un proble-
ma de salud, un cuerpo politico debe recurrir a un rey-filésofo adecua-
damente formado para resolver los problemas de politica piblica."

La concepcidn del liderazgo que desarrollamos aqui se aparta radi-
calmente de la perspectiva de Platén. Segtin Plat6n, 1a habilidad que se
le pide al liderazgo es una visién sustantiva del bien. Pero la doctora Par-
sons no tenfa esa visién. Cuando ella pasa de operar técnicamente a ope-
rar como agente del trabajo adaptativo, no sabe qué adaptacién deben
realizar los Buchanan. La habilidad que deriva de su expetiencia profe-
slonal le dice que se necesitan cierto tipo de importantes ajustes vitales;
también la orienta en la prictica para estimular esos ajustes. Ademi4s, su
habilidad técnica le da informaci6n sobre las condiciones médicas que
imponen el cambio adaptativo. Pero ella no presume de saber ¢c6mo de-
ben ser los resultados. Por cierto, necesita habilidad, tanto habilidad téc-
nica como habilidad de liderazgo. Sus acciones no son nada si no son
€xpertas, pero son expertas en €l manejo de los procesos mediante los
cuales la misma gente que tiene el problema logra la solucién.

Plat6n no comprendié el tipo de habilidad requerida de las autori-
dades porque no advertia Ia diferencia médica entre el trabajo técnico
y €l trabajo adaptativo. En consecuencia, dabz por sentado que el res-
tablecimiento de la salud era el objetivo clave de todas las situaciones
médicas, una visién del bien absoluto con la que cualquier lector po-
dria relacionarse ficilmente. Sin duda, quizds haya utilizado esa analo-
gia precisamente porque comunica de un modo concreto su idea del
bien absoluto: el restablecimiento de Ia salud. ;Quién podria objetar-
lo? A continuacién defini6 lo esencial del liderazgo como la capacidad
de dar respuestas: ofrecer conocimiento del bien y del modo de lograrlo.

11. Véase Platén, La repriblica (Tbe Republic, wad. Cornford, Oxford, publicaciones
de Ia Universidad de Oxford, 1941), caps. 2 y 3; Renford Bambrough, «Plato’s Political Ana-
logiess, en Peter Laslett, comp., Phbilosopby, Politics, and Society, 12 setle (Oxford, Publi-
caciones de la Universidad de Blackwell/Oxford, 1956), y Robert C. Tucker, Polétics as
Leadersbip (Columbla, Missouri, Publicaclones de la Universidad de Missouri, 1981),

pigs. 1-3.
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No obstante, el caso de Steve Buchanan indica que a menudo recu-
perar la salud no es el valor orientador correcto. Centrar la estrategia
en la salud de Steve, y no en el desafio adaptativo que encaraban Steve
y su familla, habria sido un error. El modo de operar de la doctora Par-
sons dejé de ser el de la autoridad que da respuestas, para pasar a utili-
zar su autoridad en la construccién de una relacién en la que pudieran
plantearse y procesarse cuestiones muy penosas.

La doctora Parsons utilizé Hderazgo, y no s6lo habilidad técnica.?
Us6 su relacién de autoridad como un recepticulo contenedor para
el proceso de aprendizaje de la familia. En una olla a presién, uno ele-
va la temperatura pero la mantiene dentro de los limites que soporta
el recipiente (con sus paredes y su vilvula de seguridad); del mismo
modo, la autoridad de 1a doctora le permitia regular los niveles de es-
trés en la familia para mantenerlos dentro de una gama tolerable pero
productiva. Reducia la presi6n suavizando las noticias, concentrindo-
se en los remedios técnicos y organizando la accién. Cuando plantea-
ba cuestiones penosas y dejaba el trabajo adaptativo en manos de la
familia, la presion subfa. Al decidir hacia qué llamaba la atencién, ella
no sélo establecia el programa, sino que también regulaba el estrés.

La doctora Parsons ayud6 a los Buchanan a asumir la responsabili-
dad. No los protegi6 contra sus problemas, ni tampoco los abandoné.
Desarrollar la responsabilidad (la habilidad para responder) requiere
tiempo y estrategia. Gran parte del trabajo de los Buchanan involucra-
ba aprendizaje emocional. La familia tenfa que encarar la posibilidad
de una gran pérdida para pensar clara y creativamente sobre los cam-
bios especificos que necesitaba analizar. Habria sido err6neo que la doc-
tora diera por sentado que esta familia tenfa dicha habilidad plenamente
desarrollada. Ellos le dijeron con toda claridad que no estzban prepa-
rados para encarar noticias tan tragicas. De modo que la doctora par-
ti6 del supuesto de que la familia tenfa potencial (una capacidad b4si-
ca) para 2sumir la responsabilidad en esa nueva situacién, pero que
probablemente necesitaba ayuda para emplearlo.

12. Con la expresin shabilidad técnicas me refiero en general a una habilidad sustan-
tiva. Sin duda, [a habilidad en el proceso es ambién técnica, en ef sentido de que consiste
en técnlcas. De hecho, el prop6sito de este estudio es mejorar Ia habllidad técnica necesa-
ria para liderar a la gente a lo larpo de los procesos de cambio adaptativo,
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IMPLICACIONES

Aunque Platén estableci6 el precedente, analizar el liderazgo con
una metifora médica presenta algunas dificultades. Las relaciones en-
tre médico y paciente difieren fundamentalmente de las que vinculan
a los ejecutivos, los politicos y los gerentes publicos con sus respecti-
vos grupos. Los grandes sistemas sociales, como los de las organiza-
ciones o0 los cuerpos politicos, despliegan ante el dirigente pautas sus-
tancialmente mis complejas que las de la dfada médico-paciente. En
el escenario médico, un problema no es claro porque el paciente no
ha razonado y separado aiin los componentes de Tipo I y Tipo Il. En
un sistema social complejo, un problema carece de claridad porque
una variedad de sectores tienen opiniones divergentes acerca de la na-
turaleza de la dificultad y de sus soluciones posibles. El remedio de
un sector es el desaffo adaptativo de otro. A menudo entran en juego
valores conflictivos. Adeinds, en un gran sistema social los expertos cien-
tificos 2 menudo difieren incluso acerca del planteamiento inicial de
un problema, sobre todo en las primeras etapas de su definici6n.?
Cada facci6n tiene su propio experto. Por ejemplo, pensemos en el de-
bate piblico sobre una cuestion tan cientifica como la del calentamiento
del planeta. /Es éste un problema al que hay que prestar atencién? ;En
qué cientifico debemos confiar?*

Ademis, en las enfermedades individuales es el paciente quien tie-
ne el problema. Pero en la vida piblica y organizacional son muchas
las partes implicadas, y la responsabilidad se diluye. L1 pregunta estra-
tégica y critica es entonces: «;de quién es el problema?s. Y la respues-
ta no ¢s tan obvia. Por ejemplo, ;quién debe asumir la responsabilidad
por el abuso de drogas? ¢La policia, los padres, las escuelas, el clero,
los contribuyentes, el ejército, 0 alguna combinacién de estos grupos?

No obstante, en medicina y politica se encuentran dilemas anilo-
gos. Al considerar los grandes sistemas soclales, vale la pena tener en
cuenta tres implicaciones generales de la historia de Buchanan. Prime-

13. Robert Tucker dice que «La validez de las definiciones de la situacién puede ser
una cuestién de grado. Existe una posibilidad, tedrica cuando no prictica, segdn el caso
particular, de hallar un diagnéstico mis inclusivo que haga lugar a algunos o todos los
objetivos y preocupaciones de ambas partess. ‘Tucker, Politics as Leadersbip, pig. 53.

14. Véanse Thomas C. Schelling, «Climatic Change: Implications for Welfare and Po-
licys, en el estudlo de la National Academy of Sciences, Changing Climate: Report of the
Carbon Dioxide Assessment Committee (Washington, DC, Natlonal Academy Press, 1983),
pégs. 449482, y el texto mis reciente de John Broome, Counting the Cost of Global War-
ming (Cambridge, England, White Horse Press, 1992), caps. 1 y 2, quien refuta a Schelling
sobre la base de nuevos descubrimientos cientificos.
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ro, una figura de autoridad que ejerce el liderazgo tiene que establecer
la diferencia entre las situaciones técnicas y las adaptativas, porque re-
quieren respuestas distintas. Tiene que plantear el interrogante diferen-
cial clave: el progreso bacia la solucion de este problema, jrequiere
camblios en los valores, actitudes o bdbitos conductuales de la gente?
Si la gente reconoce el problema y puede repetir una solucién ya bien
elaborada, la figura de autoridad puede poner en marcha una respues-
ta autorizada con eficiencia y efecto pricticos. Cuando Steve Bucha-
nan tuvo un cilculo en el rifién, la doctora Parsons tom6 el mando
y llamé al especialista adecuado para administrar 12 cura. Pero en las
situaciones que exigen trabajo adaptativo, los sistemas sociales tienen
que aprender a avanzar. Incluso cuando una autoridad tiene algunas
ideas claras sobre lo que hay que hacer, la instrumentaci6én del cambio
suele requerir ajustes en la vida de la gente.

Por lo tanto, ante los problemas adaptativos la autoridad debe mi-
rar m4s all4 de las soluciones ya autorizadas. La accién ya autorizada
debe llevar a debatir, a repensar de modo qtil, y a otros procesos de
aprendizaje social, pero entonces se convierte en una herramienta de
la estrategia para movilizar el trabajo adaptativo bacia una solucién,
y nio en un medio directo para instituirla. Cuando la doctora Parsons
le dijo a Steve que delegara sus principales responsabilidades en el tra-
bajo, actud con autoridad para provocar a reflexion del paciente so-
bre cuestiones dificiles, y no para facilitar 12 programacién de los trata-
mientos.

Como hemos dicho, esto requiere un cambio de mentalidad. Cuando
se emplea la autoridad como provocacién, como parte de una estrate-
gia, hay que estar preparado para que surja la angustia como respues-
ta, y prever desde el principio cuidl seri el paso siguiente. No hay que
alterarse, pues esto forma parte del proceso de comprometer a 1a gen-
te con el problema. En cambio, l2 mentalidad que ve la acci6n y auto-
rizada como una soluci6n a un problema adaptativo, 16gicamente pen-
sard que la exasperaci6n de [a comunidad es una complicacién extrafia,
y no una parte intrinseca del progreso. Con esta mentalidad, es proba-
ble que !a figura de autoridad responda de modo defensivo e Inade-
cuado cuando [a comunidad toma represalias.

Segundo, ia historia de Buchanan sugiere que 1a relaci6én de autori-
dad con una persona es tanto un recurso como una limitacién del lide-
razgo. La autoridad es un recurso porque puede proporcionar los ins-
trumentos y el poder para mantener canalizado y aprovechar el proceso
angustiante del trabajo adaptativo. La autoridad es una limitacién por-
que depende de que se satisfagan las expectativas de los interesados.
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Desviarse de esas expectativas es peligroso. Si la doctora Parsons no
hubiera ido evaluando cuidadosamente la conflanza de la familia, po-
dria haberla perdido.

Tercero, cuando se produce el aprendizaje, las situaciones de Ti-
po III pueden fragmentarse, por lo menos en parte, en componentes
de Tipo II y Tipo 1. Esto requiere tanto cierto control sobre el proceso
como habilidad técnica. Cuando una autoridad traza una distincién entre
las condiciones y los problemas, puede llamar la atencién de la gente
sobre cuestiones abordables. Dirigiendo 1a atencién hacia las cuestio-
nes en lugar de dictar soluciones autorizadas, hace posible 1a inven-
cién. Las personas crean y disciernen por medio de definiciones alter-
nativas de los problemas, clarifican los cambios de valores, y prueban
vias de accién potenciales. La creatividad y el coraje pueden a veces
transformar los desafios adaptativos en problemas técnicos, al ampliar
las capacidades técnicas de la gente.

Por ejemplo, 1a doctora Parsons y la familia Buchanan transforma-
ron el problema de Tipo III de la muerte inminente en partes de Ti-
po Il y Tipo 1. Steve y Connie empezaron a ver a un consejero para
que los ayudara a2 encontrar un modo de preparar a sus hijos. Recu-
rrieron a un contable para que ios ayudara 2 clarificar sus necesidades
econdmicas. Y Connie utilizé una agencia local para buscar trabajo e
Iniciar su entrenamiento profesional.

El caso siguiente ilustra la aplicacién de estas ideas en un sistema
publico extenso.

TACOMA

El 12 de julio de 1983, William Ruckelshaus, presidente de la Envi-
ronmental Protection Agency (EPA: Agencia de Proteccién Ambiental)
de Estados Unidos emprendi6 acciones sin precedentes en un caso re-
lacionado con una refineria de cobre propiedad de la American Smel-
ting and Refining Company (Asarco), cerca de Tacoma, Washington."
La planta de Asarco era la Gnica del pais que utilizaba mineral de cobre
con un alto contenido de arsénico, y se habia descubierto que el arsé-
nico provoca cincer. Seglin autorizaban las enmiendas a la Clean Air

15. Este ejemplo se basa sobre todo en Henry Lee y Esther Scott, «Managing Environ-
mental Risk: The Case of Asarco» (Cambridge, John F. Kennedy School of Government
Case Program, Harvard University, 1985), caso n.° C16-88-847. A menos que se indique
otra cosa, las citas provienen de este estudio.
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Act («Ley de Aire Puro») de 1970, se esperaba que Ruckelshaus decidie-
ra qué habia que hacer con la planta; en particular, tenia que determi-
nar qué constituia un <amplio margen de seguridad» en su funciona-
miento para proteger la salud pablica.

Esta era una cuestién dificil, 2l mismo tiempo técnica y politica.
Después de la sancién de las enmiendas a 1a Ley de Aire Puro, los cien-
tificos habian descubierto que muchos desechos peligrosos no tenian
ningiin umbral de seguridad claro. Incluso una cantidad mindscula de
ssustancias quimicas que no llegaban al umbral» podia producir efec-
tos adversos. Segin las propias palabras de Ruckelshaus dirigidas en
junio de 1983 a la Academia Nacional de Ciencias, <zDebemos suponer
que ahora la vida tiene lugar en un campo minado de riesgos prove-
nientes de centenares, quizi miles de sustancias quimicas. Ya no pode-
mos decirle al piblico: ustedes estin perfectamente protegidos con un
adecuado margen de seguridads.

Ya hacia tlempo que la planta de Asarco era considerada uno de
los mayores agentes contaminadores del noroeste de Estados Unidos,
pero también habfa proporcionado trabajo a generaciones de perso-
nas desde su inauguracién en 1890. Hacia 1983, casi un siglo més tar-
de, l1a planta empleaba a unos quinientos setenta y cinco obreros en
la ciudad de Ruston, y pagaba salarios por valor de veintitrés millones
de d6lares. Realizaba una aportacién significativa a la economia local
con sus compras por valor de doce millones de d6lares, y proporcio-
naba trece millones de ingresos a2 empresas auxiliares, ademis de pa-
gar tres millones en impuestos estatales y locales. §i Asarco certaba la
planta, el estado de Washington tendria que pagar cinco millones y me-
dio de dblares en concepto de subsidios por desempleo. Cerrar la planta
representaria un golpe devastador a una regién en la que varias de las
principales industrias atin no se habfan recuperado de Ja recesion.*

Pero los nimeros no traducen plenamente la importancia de Asar-
co para Tacoma. En torno a ia planta se habfa generado toda una es-
tructura soctal y un modo de vida. Owen Gallagher, ciudadano de se-
tenta y tres afios, ex alcalde de Ruston y empleado de Asarco durante
cuarenta y tres afios, habl6é en nombre de muchos residentes de 1a clu-
dad cuando dijo lo siguiente a los periodistas del Chicago Tribune: <He
trabajado en la planta toda mi vida. También lo han hecho mis herma-
nos y mis vecinos. Nosotros no estamos enfermos. Esta ciudad se ha
construido en torno a esa planta. En 1900 la gente venia aqui en busca

16. Barnett Kalikow, <Environmental Risk: Power to the Peoples, Tachnology Review,
vol. 87, octubre de 1984, pig. 57.
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de fuego y humo, para encontrar trabajo. Ahora el goblerno se queja
de ese mismo humo y trata de quitarnos los medios de vida de nues-
tros hijos».

La propla empresa Asarco tenia plena conciencia del problema de
la contaminacién. Bajo la presién de 1a autoridad regional de control
de la contaminaci6én del aire, Asarco habia gastado unos cuarentaz mi-
llones de délares desde 1970 en equipos y pricticas para reducir las
emisiones de particulas noclvas. A fines de 1970 habia acordado que
en 1984 tendria instaladas campanas convertidoras secundarias, cuyo
costo era de aproximadamente cuatro millones de d6lares, para redu-
cir aiin mis esas emisiones. Por cierto, se consideraba que las campa-
nas eran la mejor tecnologfa disponible para reducir la contaminacion
en una fundicién como ia de Asarco. Para ir mis lejos habia que optar
por una de tres posibilidades: desarrollar una nueva tecnologia para
reducir las emisiones toxicas, embarcar mineral con bajo contenido de
arsénico, a un alto costo, o convertir toda la planta en un horno de fun-
dici6n eléctrico, proceso éste totalmente distinto del que se estaba em-
pleando, a un costo estimado de ciento cincuenta millones de dblares.

Segiin la empresa, si se 1a obligaba a poner en prictica cualquiera
de estas tres opciones, 1a planta tendria que cerrar. Los precios mun-
diales del cobre habian caido, entre 1980 y 1982, desde 1,45 délares
por libra hasta 60 centavos de délar por libra. En el punto de equili-
brio, la planta de Asarco necesitaba recibir 82 centavos de d6lar por
libra, lo que significaba que, a los precios de mercado, ya estaba per-
diendo dinero.

Esta batalla, lo mismo que muchas otras batallas ecologistas, enfren-
taba a quienes defendfan los puestos de trabajo y quienes defendian
la salud. Segtin la EPA, instalar las campanas convertidoras tal como
se habfa planeado podia reducir el riesgo de cincer relacionado con
el arsénico desde cuatro personas por afio 2 una persona por afo. ¢Se-
rfa esto aceptable? Para tener un <amplio margen de seguridad» que
protegiera al piblico, ;se necesitaba més? ¢Debian las regulaciones exigir
una emisién cero? ;O bien los medios de vida generados por la planta
hacian que valiera la pena correr el rlesgo de que hubiera un caso mis
de cancer por ano?

Complicaba estas cuestiones el hecho de que las emisiones, y por
lo aanto el riesgo de cincer, se dispersaban sobre un 4rea de unos vein-
te kilémetros, alcanzando a personas distantes de 1a planta y sus em-
pleos. Por ejemplo, Vashon Island esti 2 unos tres kilémetros de la costa,
pero debido a la direcci6én del viento se convirtio, como dijo un resi-
dente, en <€l sumidero de estos contamninadores, sin ninguna ventaja,

—
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como los empleos 0 1os impuestos que paga Asarco». Muchos islefios
se sentian atemorizados por los altos niveles de arsénico que se en-
contraban en los anilisis de orina de sus hijos y en el suelo de sus
jardines. /Tenian ellos que soportar los efectos de Asarco? Las perso-
nas de la ciudad de Tacoma se encontraban en la misma situacién.
Puesto que recibian toneladas de contaminacién ambiental por afio
proveniente de la planta, con poca compensacién impositiva, un miem-
bro del ayuntamiento de Tacoma dijo que era como si «alguien [estu-
viera] al otro lado del limite de la ciudad con un [rifle] 30-0-6 dispa-
rando a Tacomar.

{Quién debia decidir? Por costumbre y estatuto, se suponia que de-
bian hacerlo Ruckelshaus y 1a EPA. La empresa y muchos de sus traba-
jadores recurrieron a la EPA para confirmar la aceptacién de las accio-
nes que estaban a punto de emprender al gastar cuatro millones de
délares en campanas convertldoras. Estzaban usando 1a mejor tecnolo-
gia disponible para reducir las emislones toxicas de la planta. Busca-
ron el apoyo de 1a EPA para que no se pretendiera imponerles medidas
que empujasen a la empresa a 12 ruina. Pero muchos residentes de la
zona, junto con los ecologistas, esperaban que la EPA proporcionara
«un amplio margen de seguridad», y estaban totalmente dispuestos a
llevar a la planta al borde del precipicio, si no a arrojarla a €l, para re-
ducir significativamente las emisiones.

Significativamente, el 12 de julio de 1983 Ruckelshaus se neg6 pi-
blica y dramiticamente a decidir por si mismo. Yendo mis alld de Ia
audiencia piblica rutinaria prescrita por los estatutos para acompafar
a la accibn legislativa nacional, Ruckelshaus propuso que toda la co-
munidad abordara este problema. Anunci6 la intencién de la EPA de
solicitar activamente las opiniones e indagar los deseos de las perso-
nas que serian las mis afectadas por la decisi6én del organismo. «Para
mi, estar sentado en Washington y decirle a 1a gente de Tacoma cuil
es el riesgo aceptable serfa, en el mejor de los casos, un acto de arro-
gancia, y en el peor, algo inexcusable.» Como declaré mds tarde a Los
Angeles Times: «<Mi opinioén es que éstas son las dificiles cuestiones de
equilibrio que enfrentamos en este pafs al tratar de regular las sustan-
cias peligrosas de toda clase. Tampoco 2 mi me gustan estas opciones,
pero lo que plantea l1a sociedad es qué riesgos estamos dispuestos a
asumir, y a cambio de qué beneficios». Ruckelshaus cité incluso a Tho-
mas Jefferson, en respaldo de su postura sin precedentes: «Si pensa-
mos que {el pueblo] no estd 1o bastante ilustrado como para ejercer
su control con total discrecién, el remedio no es quitasle €l control,
sino informar su discreciéne.
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Ernesta Barnes, 1a administradora regional de la EPA en el noroes-
te, también hizo declaraciones a la prensa local el 12 de julio. «<Pedi-
mos la ayuda piblica para considerar las muy dificiles cuestiones sus-
citadas por las emisiones de arsénico a Ia atmésfera. Juntos debemos
determinar qué es un riesgo “aceptable” o “razonable” para la salud
publica, como consecuencia de las emisiones de arsénico.» Barnes anun-
ci6 que las audiencias pablicas habituales serian precedidas por «talle-
res puablicos y otras actividades para informarles de las muchas cues-
tiones técnicas involucradass.

Pocas personas reaccionaron positivamente. La prensa enmarcé el
caso en términos severos: <La EPA le pregunta a Tacoma: ;Cuénto vale
una vida?» (Los Angeles Times), <Los trabajadores de los hornos pue-
den optar: conservar sus trabajos o su saluds (Chicago Tribune). The
New York Times public6 una editorial que estigmatizaba al «sefior Ruc-
kelshaus como un césar... que le pide a [a multitud del anfiteatro que
decida con sus pulgares si un gladiador derrotado habri de vivir 0 mo-
rire. Que Ruckelshaus <le imponga a 1a gente de Tacoma esa opcién
imposible es... inexcusable». El presidente de la seccién local del Sie-
rra Club dijo que <A la EPA le corresponde proteger la salud publica,
y no preguntarle al piiblico qué esti dispuesto a sacrificar para no mo-
rir de cdncers. También en la opinién de a comunidad, Ruckelshaus
no estaba cumpliendo con su deber. Los cludadanos decian que se li-
mitaba a esalir del paso». «<Elegimos a personas para que nos gobier-
nen; no esperamos que inviertan la situacién y nos pidan a nosotros
que gobernemos por ellas.»

Ruckelshaus contraatacé en diversos encuentros con la prensa. En
una carta a The New York Times escribi6: <La comparacion con César
es muy incorrecta. Los césares romanos le pedfan a la multitud que
salvara o condenara al gladiador. En Tacoma, les pedimos su opinién
a las mismas personas que corren el riesgo. Al propio gladiador nunca
se le pedia su opinién, y ésta podria ser la principal diferencia entre
Roma y la EPA»."” «Oigan —declar6 a Los Angeles Times—, s€ que a
1a gente no le gusta tomar este tipo de decisiones. Bienvenido sea ¢l
mundo de la regulacion. La gente ha exigido participar, y ahora que
yo la hago participar me dicen: “No haga esa pregunta”. ;Cuil es 1a al-
ternativa? ;Que no participen?»

También en la EPA habia una fuerte oposicién a Ruckelshaus. Nun-
ca antes el organismo habia remitido un problema, poniéndolo en las
manos de la propia comunidad. Como la mayoria de los funciona-

17. William Ruckelshaus, =Letter: On Tacoma's Alr-How E.PA. Faces the Arsenic Riske,
The New York Times, 23 de julic de 1983, p4g. 22.
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rios del gobierno, los gerentes de la EPA se tomaban en serio su res-
ponsabilidad de resolver los problemas en beneficio del piblico. Por
clerto, la participacién del pablico parecia un proceso tan confuso en
comparacion con las decisiones racionales y expertas que incluso las
audiencias publicas exigidas por la ley eran consideradas mis una for-
malidad que habia que sufrir que un componente esencial del proce-
50 de resoluci6n del problema. Tal como describi6 1a situacién un miem-
bro del personal regional, <en las oficinas centrales [en Washington]
pensaban que en la regién éramos un montén de brutos. No podian
entender por qué estibamos creando problemas y echindonos atris
para no organizar los talleres y proporcionar informacion ficilmente
digerible por el piblicos.

Como cabia esperar, los tres talleres piiblicos realizados durante el
mes de agosto fueron polémicos y multitudinarios; concurrieron una
gran cantidad de trabajadores de los hornos, representantes sindica-
les, organizaciones civicas locales y grupos ecologistas. El primer ta-
ller se realiz6 en Vashon Island, y los otros dos en la propia Tacoma.
En todos los casos el sistema fue el mismo, y hubo cobertura de la te-
levisién local y nacional. Después de una presentacién formal por parte
del personal de 1a EPA, con grificos y tablas para ilustrar los hechos
técnicos acerca de 1a emisién y dispersion del arsénico y los riesgos
de enfermedad, la audiencia se dividié en grupos mis pequefios para
facilitar las respuestas individuales. El personal de la EPA distribuy6 va-
rios folletos con informaci6n fictica, llustraclones acerca de c6mo las
campanas convertidoras ayudaban a controlar 1as emisiones, y fragmen-
tos del discurso de Ruckelshaus ante la Academia Nacional de Cien-
cias, que bosquejaba su filosofia (y la de Jefferson) sobre la educaci6n
del piiblico. Esos folletos se hicieron circular entre los grupos para res-
ponder las preguntzs y registrar los comentarios de los participantes.

Muchos de estos comentarios tenfan poco que ver con los hechos
verificables. Designado por la EPA como observador, el decano de la
Escuela de Salud Piblica de 1a Universidad de Washington sefial6é que
«la naturaleza personal de 1as quejas e Interrogantes establecia un con-
trapunto sorprendente a Ia presentacién de los modelos meteorol6gi-
cos y la extrapolacién de los efectos sobre 1a salud». La gente pregun-
taba si podia 0 no comer los vegetales de sus huertos en Vashon Island,
cuinta tierra ya contaminada tenfan que retirar para que aquélla vol-
viera a ser una tierra segura, c6mo se verian afectados sus animales do-
mésticos. Una mujer preguntd: «Mi hijo morird de cincer?»,

Los talleres tuvieron efectos inmediatos y efectos sutiles. El pibli-
co y la EPA aprendieron de inmediato algunas lecciones. Como dijo
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un analista de la EPA, «Nos... estamos educando. Los interrogantes plan-
teados en los talleres hicieron que algunas personas volvieran a 1a es-
cuelas. Varios grupos de ciudadanos les pidieron a la EPA que pospu-
siera las audiencias formales, programadas para fines de agosto, porque
necesitaban mis tiempo para preparar su testimonio. Mientras tanto,
el pablico realiz6 mis talleres por propia iniciativa, con el auspicio de
la ciudad de Tacoma y el Sindicato de Trabajadores Metalirgicos. Se
plantearon muchas més preguntas, y no s6lo sobre la contaminacién
y la salud, sino también acerca de otras opciones, como por ejemplo
la diversificacién de la economia local. L2 EPA seguifa siendo la m4s
presionada. Algunos comentarios eran casi abiertamente hostiles: <He
leido estudios que demuestran que el estrés es la principal fuente del
cincer; la EPA es nuestra principal causa de estréso.

Cuando llegaron las audiencias de noviembre, 1a EPA habia aclara-
do varias cuestiones cientificas planteadas por la participacién del pi-
blico. Significativamente, su modeio de estimacién de la cantidad de
arsénico emitido era erréneo. Pero el modelo corregido atn predecia
el riesgo de una muerte mds por cincer al afio como consecuencia del
arsénico, incluso después de que se instalaran las nuevas campanas con-
vertidoras.

Los talleres y audiencias sorprendieron al personal de la EPA. Como
dijo Ruckelshaus, los ciudadanos locales demostraron que eran capa-
ces de comprender [el problema de los hornos) en toda su compleji-
dad, y de abordarlo y presentarnos sugerencias sensatas». De hecho,
«el piblico (el pablico no técnico, no preparado) present6 algunas su-
gerencias muy buenas sobre c6mo podrfa la planta reducir las emisio-
nes de arsénico [sin necesidad de cerrarla)».

Quizi fue mis importante que la gente de la localidad empezara a
ver la situaci6én bajo una nueva luz. En lugar de considerarla s6lo como
un conflicto entre puestos de trabajo y salud, muchas personas comen-
zaron a vislumbrar una nueva posibilidad: la diversificacién de la eco-
nomia local. Aunque nadie sabia si la planta tendrfa que cerrar 0 no
en el futuro préximo, muchos advirtieron que seguir dependiendo tanto
de esa anica industria no era una buena idea.

Nadie, ni siquiera Ruckelshaus, habia visto la nueva posibilidad al
principlo.”® La idea de la diversificacion, que retrospectivamente pa-
rece obvia, no habia estado en la mente de nadie, L2 EPA, 1z industria,
los sindicatos, los ecologistas y los politicos locales habian estado pen-
sando en términos mds concretos de emisiones, riesgos para la salud

18. Comunicacién personal de William Ruckelshaus, marzo de 1992.
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y puestos de trabajo. Para que se generaran nuevas ideas fueron nece-
sarios el proceso conflictivo y tumultuoso de los talleres piblicos, los
debates en la prensa y la movilizacién de los habitantes de la zona.

Un adio mis tarde, en junio de 1984, aunque Ruckelshaus no habia
llegado adn a una decisién, Asarco anunci6é que cerraria la planta de
Tacoma al afo siguiente. Aunque el cierre habia sido precipitado prin-
cipalmente por los bajos precios del cobre y la escasez de mineral, Asar-
co culpd a los organismos de proteccién del medio ambiente federa-
les, estatales y locales, que le exigian que para ese fin de afio tuviera
instaladas campanas convertidoras que costaban tres millones de d6-
lares. Ademis, Asarco sostuvo que la EPA exigiria muchas mis inver-
siones en el futuro. Aunque esto no era asi, puesto que Ruckelshaus
no habfa tomado atin una decisién final, se necesitaba una toma de tierra,
y la EPA era obviamente el pararrayos. Un obrero le dijo a los periodis-
tas: «Miren, {la culpa es de la EPAls.

Pero la comunidad, aunque recibi6 la noticia con preocupacién,
estaba también mejor preparada que antes. Cuando se produjo el anun-
cio del cierre en 1984, 1a nueva meta ya estaba establecida: encontrar
nuevos puestos de trabajo y atraer 2 la regién industrias nuevas. La planta
cerrd en 1985; Tacoma y Ruston ya habian iniciado la tarea de diversi-
ficar su economia. A los primeros talleres, 1a gente habfa ido con dis-
tintivos que decian «<Empleos» 0 «Salud». En los talleres finales, todos
los distintivos decian <LAS DOS COSAS».

Retrospectivamente, casi diez afios mis tarde, Colin Conant, direc-
tor ejecutivo del Consejo Industrial Privado de Tacoma, recordé los
esfuerzos que el proyecto representaba para los trabajadores despedi-
dos por Asarco.

Creamos un modelo para el reciclaje de la fuerza de trabajo, y la co-
munidad se apunté a €. Incluimos a muchas personas en las comisiones
de asesoramiento: el sindicato, la United Way, el Consejo Industrial Priva-
do, Asarco, la Junta de Desdrrollo Econ6mico, los empleados y el Depar-
tamento Estatal de Seguridad en el Trabajo. Ahora es postble hacerlo asf,
pero entonces nadie podia. El respaldo determin6 una gran diferencia en
la adapeacion de [a gente. Podia haber sldo mucho mis destructivo desde
el punto de vista psicolGgico. Habtian habido muchas més victimas si tantas
personas y organizaciones no nos hubieran respaldado. Después del cle-
rre de Asarco, en la regi6én cerraron varias empresas mis, y bisicamente
aplicaron el mismo modelo. Aprendimos mucho de lo que hicimos en-
tonces.”

19. Comunicacién personal de Colin Conant, junio de 1993,
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Ademis de ayudar a adaptarse a los trabajadores, el esfuerzo de Asar-
co también sirvié como modelo en los anos siguientes para resolver
otras disputas ecologistas en la zona de Tacoma. Segin Dough Suther-
land, alcalde de Tacoma en esa época,

Asf obtuvimos una experiencia sustancial que nos ayudé6 en muchas
otras situaciones. Por ejemplo, otra importante empresa de la zona es 2
Simpson Paper Mill, que tenia un problema con la contaminacion del agua.
Bien, modificamos el proceso de Asarco, hicimos participar 2 todas las
personas pertinentes, y dio muy buen resultado. No hubo ningiin juicio.
Lo que realmente salié de esto [el esfuerzo de Asarco] fue un proceso y
un grupo de personas acostumbradas a considerar juntas Ias cuestiones
sin adoptar un enfoque de litigio.?®

IMPLICACIONES

Ruckelshaus reconoci6 que la situacién de Asarco representaba més
un desafio adaptativo que un problema técnico. En consecuencia, re-
sisti6 a las presiones desde dentro de la EPA y del piblico, que pedian
una solucién a la autoridad. En lugar de eso, opt6 por comprometer
a la gente para que hiciera frente al desafio. De este modo le plante6
un problema inusual a la organizacién a la que €l mismo pertenecia.
La EPA no tenia ninguna experiencia real en [a orquestacion de la deli-
beracién piblica. Las audiencias ptblicas rutinarias habian sido poco
mis que meras formalidades, con exposiciones de argumentos técni-
cos por parte de los interesados. Estas audiencias tendian a centrarse
en cuestiones estrechamente definidas, sin mucha creatividad en la ex-
ploracién de posibilidades nuevas, como por ejemplo Ia diversificacion
de 1a economia local. Las partes no dialogaban; presentaban su testi-
monio ante un grupo de administradores y expertos de la EPA.

La EPA nunca se habia visto en el papel de orquestar la reflexion
piblica sobre los problemas. En los talleres piblicos de Tacoma ripi-
damente se vio desbordada por cuestiones en las que su habilidad téc-
nica significaba poco. ;Qué podian decir los expertos en contamina-
ci6n sobre los valores relativos al empleo y la salud, o sobre los modos
de encarar una vida peligrosa, o sobre las vias hacia la diversificacion
econOmica?

20. Comunicacién personal de Doug Sutherland, ejecutive del condado, condado Pier-
ce, Washington, junio de 1993.
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El peso de las tareas de informar y hacer participar al puiblico, ago-
t6 a la oficina regional de Ia EPA. Durante cuatro meses, aproximada-
mente treinta personas se dedicaron exclusivamente 2 este 1inico caso.
¢valia la pena? Segin un funcionario, todo el «proceso requiri6 un enor-
me gasto de tiempo y dinero». Finalmente, seguia siendo [a EPA la que
tenia que tomar la decisién.

Pero hubo por lo menos tres beneficios significativos. Primero, den-

tro de Ia EPA en si, el personal y las oficinas centrales comenzaron a
apreciar lo que significa estar en el frente de la batalla. Como el perso-
nal regional tenia contacto frecuente con los grupos de la zona, estaba
mis preparado para comprometerse con el publico. Al llegar a Taco-
ma, el personal de Washington comprendio ripidamente que no apre-
ciaba la importancia «en €l mundo real», y en el nivel local, de los des-
cubrimientos cientificos. Como dijo un miembro del personal regional,
«Cuando ellos llegaron a Tacoma y se encontraron cara a cara con un
puablico bien informado y a menudo colérico, empezaron a percibit
un poco mejor nuestro problemas. La informacién pertinente para las
decisiones de politica piblica fluirfan desde la linea del frente hacia
las oficinas centrales, y no a la inversa. Esto mejord las decisiones poli-
ticas. Los procedimientos de rutina para hacer participar a la comuni-
dad comenzaron a cambiar. En los afios siguientes, la EPA comenz6 a
actuar como patrocinadora y foro frecuente de negociacién entre las
partes interesadas a fin de resolver las disputas medioambientales.?
Ademis, a partir de entonces el organismo utilizé habitualmente la dis-
tincién central que Ruckelshaus habia trazado en Tacoma, entre la clen-
cia de evaluar los riesgos y el problema de manejar las implicaciones
ptiblicas de vivir con riesgo. Centrarse en el manejo del riesgo amplié
la misién de la EPA, estableciendo un contexto mayor para su oricnm—
cién, que antes habia sido estrechamente cientifica.??

21. Comunicacién personal del profesor Lawrence Susskind, MIT, febrero de 1992.

22. Uno de los efectos de esta distinclén fue que ampli6 el campo de la evaluacion
de riesgos, penerando evaluaciones comparativas en comunidades y regiones de todo Es-
tados Unidos. Comunicacidn personal de Clark Goulding, de la Universidad de Washing-
ton, y ex Jefe de la divisién del programa atmosférico, regién 10, EPA, junio de 1993. Véanse
discusiones de estc cambio en Mark K. Landy, Marc J. Roberts y Stephen R. Thomas, The
Environmenital Protection Agency: Asking the Wrong Questions (Nueva York, Publicacio-
nes de la Universidad de Oxford, 1990), pdgs. 258-259, v el informe auspiciado por Lee
Thomas, administrador de 1a EPA entre 1985 y 1989: Environmental Protection Agency,
Office of Policy Planning and Bvaluation, Unfinisbed Business: A Comparative Assess-
ment of Environmental Problems, Overview Report (Washington, DC, Environmental Pro-
tection Agency, 1987). El periédico trimestral de la EPA ha proporcionado andlists perl6-
dicos de la distinci6én entre 1a evaluacién de rlesgos y la gestién de riesgos, en el desarrolio
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Segundo, el experimento de Tacoma con la deliberacién publica
restaurd la credibilidad de 1a EPA, que en 1983 acababa de emerger de
dos afios de paralizaci6n a causa de un escindalo piblico. La adminis-
tracion Reagan, instalada en el poder en 1981, habia adoptado la posl-
ci6én extrema de que favorecer 1z industria significaba oponerse a Ia
protecciéon medioambiental. Anne Gorsuch Burford, la primera fun-
cionaria designada por Reagan para encabezar la EPA, habia congela-
do todos los programas de regulacion de las empresas. Emprendi6 una
cruzada contra los «excesos» de los ecologistas y polariz6 el debate pi-
blico al enmarcar rigidamente la cuestion como una alternativa entre
empleos y medioambiente.? El resultado fue una negligencia escanda-
losa respecto de la obligacién de la EPA de proporcionar proteccién
ambiental. La Casa Blanca se vio obligada a replegarse, y lo hizo resti-
tuyendo en el cargo a William Ruckelshaus. Como primer administra-
dor jefe de la EPA en 1970, €l habia conseguido que el organismo ad-
quiriese credibilidad, tanto para los ecologistas como para la comunidad
empresarial. Ahora estaba de vuelta, dispuesto a recuperar esa credi-
bilidad.

Menos de cuatro meses después de haber regresado a 1a EPA, Ruc-
kelshaus se dirigié 2 Tacoma. Como hemos visto, en lugar de recibir
elogios, al principio fue duramente criticado por eludir sus responsa-
bilidades. No obstante, con el tiempo, el esfuerzo por lograr la partici-
pacion del pablico en Tacoma gener6 grandes avances en términos de
credibilidad. Como dijo un miembro del Consejo Medioambiental de
Washington, la cooperacién y la apertura de fa EPA recorri6 =un largo
camino hacia la recuperaci6n de la confianza en el organismo en la re-
gions. Incluso quienes habfan manifestado su escepticismo acerca de
la deliberacion publica, elogiaron mis tarde el trabajo realizado. Ruth
Welner, del Sierra Club, que habia criticado a Ruckelshaus por limitar-
se a «salir del paso», declaré al final de su testimonio piblico que la
Ley de Aire Puro «requiere la participacién del piblico». <Ademis —di-
jo—, al participar, el piblico comienza a apreciar la dificultad con-
comitante a la decision regulatoria, la facilidad con que la EPA podia
convertirse en un chivo expiatorio, por lo sencillo que resultaba mag-
nificar sus errores, y lo inadecuado de limitarse a identificar “héroes”
y “villanos” en la proteccién ambiental. Quizds haya sido un trabajo

continuado de la misién del organismo. Por ejemplo, véase «<Profiles in Risk Asscssment:
New Science, New Contexts», EPA Journal, vol. 19, n® 1, 1993.

23. Robert B. Reich, Public Maragement ir. a Democratic Society (Englewood-Cliffs,
Nueva Jersey, Prentice-Hall, 1990), pig. 171.
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duro y un quebradero de cabeza para todos nosotros, peto la partici-
pacién del publico valia la pena, sin ninguna duda.»

Tercero (y esto es quizd lo mis significativo) las comunidades de
Tacoma y Ruston comenzaron a advertir la necesidad de adaptarse. Se
estaban afrontando ciertos hechos. La utilizacién por parte de Asarco
de una tecnologia anticuada en su planta de Ruston determinaba que
s6lo fuera esporadicamente competitiva en el mercado mundial del co-
bre. Existia una precaria posicién de dependencia, porque la ciudad
se basaba en una sola industria. Adem4s, algunas personas estaban su-
friendo las consecuencias de la planta en términos de salud, sin la com-
pensacién de puestos de trabajo o ingresos impositivos.

Con la ventaja de ver las cosas retrospectivamente, percibimos es-
tos beneficios de la participacion del pablico. No obstante, cuando Ruc-
kelshaus rompi6 los precedentes al comprometer al pidblico en 1a so-
lucién de su problema, encontré resistencia en todos los frentes: la
industria, los intereses medioamblentales, los sindicatos, 1a prensa e
incluso la propia EPA. Con problemas tan dificiles como los relaciona-
dos con el empleo, la salud y 1a diversificacién econémica, no sorprende
que todos esperaran que la autoridad tomara la decisién. Esta parece
ser nuestra inclinacién: recurrir a alguien o a algiin organismo para que
asuma el desafio de decidir qué hacer. Por lo comiin, estas expectati-
vas actiian como restricciones sobre las personas que ocupan posicio-
nes de autoridad, impidiéndoles ejercer el liderazgo. Pero Ruckelshaus
actué contracorriente, insistiendo en que el piblico comprendiera que
Ia tarea de regular 1a emisi6n de sustancias contaminantes no era una
cuestién simplemente técnica que quedaria resuelta estableciendo um-
brales seguros de emisi6n. Habia que realizar intercambios que invo-
lucraban conflictos de valores, no susceptibles de anlisis cientffico.
Y si se encaraban esos intercambios entre puestos de trabajo y salud,
quizi se lograran nuevas adaptaciones frente a la pérdida.2

24. Desde luego, hay una extensa literatura sobre la dindmica del clerre de plantas fa-
briles en Bstados Unidos, aunque considerablemente sesgada hacia los estudios sobre las
consecuencias para los trabajadores, mis que para la comunidzd como un todo. Véase
una Introduccién a esta literatura en Jeanne F. Gordus, Paul Jarley y Louis A, Ferman, Plant
Closings and Economic Dislocation (Kalamazoo, M1, W. E. Upjohn Institute for Employ-
ment Research, 1981). Para estudios que incluyan Ia consideracidn de los efectos sobre
1a comunidad, véanse Robert L. Aronson y Robert B. McKersle, Economic Consequences
of Plant Sbutdowns: Final Report (Ithaca, Nueva York, Nueva York State Schoo! of Indus-
trial and Labor Relations, Comell University, 1980); David Bensman y Roberta Lynch, Rusted
Dreams: Hard Times in a Steel Community (Nueva York, McGraw-Hill, 1987); Gregory
Pappas, The Magic City: Unemployment in a Working Class Community (Ithaca, Nueva
York, Cornell University Press, 1989); Lloyd Rodwin y Hidehiko Sazznami, comps., Dein-
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Ruckelshaus insistié en que esos problemas respresentaban un de-
safto a la manera usual de hacer negocios. En (ltima instancia, las acti-
tudes pablicas respecto de la vida con riesgo tenfan que cambiar. De
otro modo, 2 los organismos como Ia EPA se les seguiria pidiendo que
hicieran lo imposible, que remediaran lo que no puede remediarse con
una orden dictada desde arriba. Habfa que encarar decisiones difici-
les, que obligaban a Ia gente a clarificar y cambiar sus valores. La EPA
podia estimular esos cambios, pero no podia realizarlos.

Los expertos técnicos de la EPA desempefiaban un papel central.
Ellos proporcionaban informacién acerca de las condiciones que exi-
gian una respuesta adaptativa. Su habilidad era crucial para distinguir
las facetas técnicas de las facetas adaptativas del problema, y para clari-
ficar las decisiones. ;Cuédnto arsénico podria contener un dispositivo
secundario de campana, y hasta qué punto se reducirfa de ese modo
el riesgo de cincer? ;Cudl era el valor de esas estimaciones en compa-
racién con otras modificaciones de la planta? ¢Cudntos ingresos per-
deria la comunidad si cerraba la planta? Para enmarcar y responder a
éstos y muchos otros interrogantes se necesitaban conocimientos téc-
nicos, los cuales eran, en consecuencia, esenciales parz el proceso de
resolucién del problema por parte de la comunidad. Seguramente, en
la mayoria de las situaciones, como en €sta, los expertos son necesa-
rios para el anilisis demllado de las relaciones complejas que existen
entre un problema adaptativo y sus componentes técnicos, pero s6lo
pueden ser titiles si aquéllos perciben la diferencia.

Ruckelshaus vefa la diferencia. Provocé una respuesta adaptativa,
no s6lo en Tacoma, y no sélo dentro de la EPA, sino ¢n todo el pais.
Los acontecimientos de Tacoma estimularon un debate nacional sobre
cémo manejar el riesgo medloambiental, y en ese debate 12 gente em-
pez6 2 enterarse de los enormes costos de la «purificacién» del ambiente.
Todos se vieron motivados a enfrentar realidades que exigirian inven-
ciones y ajustes de toda clase. Pero 1a tarea de movilizar una respuesta
adaptativa no era ficil. Casi todos se resistieron. Después de dejar la
EPA, Ruckelshaus recordaba su experimento:

Quizi subestimé lo dificil que serfa lograr que la gente asumierza 2 res-
ponsabilidad, que se educara y educara a otros sobre una cuestién tan
dificil. Es probable que s6lo relativamente pocos ciudadanos de Tacoma

dustrialization and Regional Economic Transformation: The Experience of the United
States (Boston, Unwin Hyman, 1989), y Peter B. Doeringe y otros, Turbulence in the Ame-
rican Workplace (Nueva York, Publicaclones de Ia Unlversidad de Oxford, 1991).
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hayan aprendido que para cuestiones como €sta no existe ninguna res-
puesta «correctas... Ellos mismos tenfan que decidir lo que querfan para
su comodidad. Ellos tenfan que determinar su propio futuro. Pero aun-
que s6lo un puifiado de personas haya aprendido esta leccion, tenemos
la base para que también otros la aprendan. Se ha iniciado una tradicion
de deliberacién piiblica sobre cuestlones dificlles. Y tenemos también 2
todas las demis personas del pais que observaron lo que sucedia en Taco-
ma, y aprendieron [a misma leccién de modo indirecto.?

Las historias de Barbara Parsons y William Ruckelshaus sugieren una
estrategia de liderazgo que consta de varios principios. Los presento
aqui y volveré a ellos un poco mis adelante. Primero, estos lideres iden-
tificaron el desafio adaptativo (la brecha entre las aspiraciones y la rea-
lidad) y concentraron la atencién en las cuestiones especificas creadas
por esa brecha. Reconociendo que estaban trabajando con un proble-
ma que la habilidad técnica existente no podia resolver de modo satis-
factorio, abandonaron el camino de las soluciones de la autoridad y
optaron por que la gente gestionara la resolucién adaptativa del pro-
blema.

Segundo, regularon el grado de angustia provocado por el hecho
de encarar frontalmente las cuestiones dificiles. Regularon el ritmo del
desafio y estructuraron el proceso. No se trataba sélo de planificar y
después instrumentar el plan con la fuerza de su autoridad. Ruckelshaus
y Parsons tenian que improvisar a medida que cada una de sus accio-
nes gencraba informacién sobre la capacidad de las personas para en-
carar las cuestiones y aprender.

Tercero, ambos mantuvieron la atencién enfocada en las cuestio-
nes pertinentes. En el caso de Parsons, esto signific6 establecer una se-
cuencia. Ruckelshaus, por su parte, tuvo que concentrar la atencion
de 12 EPA en Ia necesidad de manejar los riesgos, y no limitarse a eva-
luarlos cientificamente, Tuvo que desaflar al pais a aceptar las realida-
des del riesgo medicambiental, en lugar de imaginar de modo quijo-
tesco que el riesgo podia eliminarse por completo.

Finalmente, Parsons y Ruckelshaus idearon estrategias que asigna-
ban la responsabilidad ante el problema a los propios interesados. Para
lograrlo, tenfan que cambiar lo que las personas esperaban de la auto-
ridad vy las bases de la confianza.

25. Citado en Robert B. Reich, «Policy Making in a Democracy», en Robert B. Reich,
comp., The Power of Public Ideas (Cambridge, publicaciones de la Universidad de Har-
vard, 1990), p4gs. 149-150.
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Estas dos personas tenian un niimero considerable de recursos para
ejercer el liderazgo. Su autoridad no sélo les constrefifa sino que tam-
bién les proporcionaba varios tipos de poder. Hasta ahora nuestro exa-
men ha sugerido alguna de las dimensiones y aplicaciones de este po-
der, pero es esencial una investigacién mis completa de los recursos
de la autoridad. Una persona que pretende liderar tiene que conocer
las herramientas de las que dispone.

[o——
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Capftulo 5

APLICAR EL PODER

Para liderar desde una posiciébn de autoridad hay que saber c6mo
cuidar y desplegar el poder que acompaiia a esa posicién. La autori-
dad puede ser de dos tipos: formal e informal. A Ia autoridad formal
la acompaiian los diversos poderes del cargo, y 2 la autoridad infor-
mal el poder de influir sobre la actitud y la conducta, mis alli de la
obediencia.’ La autoridad formal se otorga porque quien ocupa el
cargo promete satisfacer un conjunto de expectativas explicitas (des-
cripciones de tareas, proyectos de legislatura), mientras que la autori-
dad informal proviene de la promesa de satisfacer expectativas que
a menudo no son explicitas (se espera integridad, capacidad, respeto).

La relacién entre estas formas de autoridad se percibe ficilmente
en el caso de un representante electo. Antes de su eleccidn, el candi-
dato tratari sobre todo de aumentar su autoridad informal (1a conside-
racién, la admiraci6n y la confianza de sus posibles electores). Tiene
la esperanza de transformar esa confianza en 1a autoridad formal del
cargo. Pero incluso después de haberlo obtenido, y de esgrimir los po-
deres que lo acomparian, tiene que seguir prestando atencién a su auto-
ridad informal (su popularidad) puesto que ésta sigue siendo una im-
portante fuente de su autoridad global. No s6lo determinard sus
perspectivas de reelecci6n, sino también su capacidad para influir so-

1. Esta distincién es aniloga a Ia trazada entre las condiclones de jefe y de lider; 1a
condicién de jefe se equipara con los poderes formales del cargo (1a autoridad formal),
y la condici6n de lider, con la Influencia informal (autoridad informal). En mis propios
términos, aungue la autoridad formal y la informat podrian utilizarse como instrumentos
pana el ejercicio del liderazgo, ni una ni otra constituyen el liderazgo per se. El modelo
jefeflider no nos ayuda a concentearnos en la tarea del trabajo adaprativo, porque emplea
como unidades de anilisis Ia influencia y la autoridad formal. Véanse discusiones de la
distincién entre los poderes formales y la influencia informal (o entre la condicién de jefe
o la condicién de lider) en Richard E. Neustadt, Prasidential Power and the Modern Pre-
sidents: The Politics of Leadership from Roosevelt to Reagan, 3. ed. (Nueva York, Free
Press, 1990); Cecil A. Gibb, sLeaderships, en Gardner Lindzey y Elliot Aronson, comps.,
Tse Handbook of Social Psycbology, 22 ed. (Reading, MA, Addison-Wesley, 1969), vol. 4,
pigs. 212-2131 y Jean Blondel, Poiftical Leadersbip: Towards a General Analysis (Beverly
Hills, CA, Sage, 1987), pigs. 13-15.
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bre otros representantes politicos mientras ain detente el cargo. Si sus
colegas ven que es débil, les resultard mis ficil ignorarlo.

De modo que la autoridad informal deriva no sélo de su populari-
dad entre los electores, sino también de la estima, la confianza, la ad-
miracion y el temor de sus colegas. Para ganar poder tiene también que
ganar autoridad informal entre sus soclos politicos. Que le presten o
no atencién depende de lo que piensen que €l podria hacerles a ellos
y hacer por elios. En gran medida, gana influencia extendiendo su auto-
ridad informal incluso a los electores de sus colegas. Si esos electores
piensan que €l es algo especial, los colegas tendrin que prestarle aten-
cion. Lo escucharin porque sus propios electores estin escuchando.?

El reconocimiento formal de autoridad lleva consigo los poderes
de un cargo, pero al reconocimiento informal lo acompana ¢l poder
sutil pero sustancial de poder ir mis all4 de los limites de la descrip-
cién del puesto. La autoridad formal cambia dando saltos cuantitati-
vos en momentos precisos, cuando se reciben mandatos formales para
la accion: cuando se presta juramento, se contrata, se despide, se firma
una ley, se otorga una licencia. En cambilo, Ia autoridad informal cam-
bia constantemente con las oscilaciones de la popularidad y la reputa-
cién profesional.

Por ejemplo, para proteger su autoridad como dirigente publico,
William Ruckelshaus tenia que cumplir el mandato del Congreso al ad-
ministrador de Ia EPA. §i violaba ese mandato, corrfa el riesgo de sufrir
la humillacién y el escindalo piblico que habia caido sobre su prede-
cesora Anne Gorsuch Burford.

Ruckelshaus también teniz que asegurarle al piblico que podia sa-
tisfacer sus expectativas, Sabfa que si no recuperaba la confianza del
publico en el organismo, €l tendria muy poca autoridad informal para
lograr que las partes interesadas prestaran atencién 2 los datos y reso-
luciones de 1a EPA, y cooperaran con ella. De modo que su autoridad
informal significaba tanto como la autoridad formal con la que lo ha-
bia investido el Congreso. Sin autoridad informal, no tendria éxito al
abordar las cuestiones polémicas.

También la relacion de Barbara Parsons con sus pacientes ilustra
el vinculo entre la autoridad formal y 1a informal. Al elegirla a ella, los
pacientes acordaron formalmente intercambiar sus servicios por una
compensacién. Dieron autoridad a Parsons para que fuera su doctora.
Rodeando y apuntalando esa transaccién formal, 1a ley establecia las
normas de la atencién profesional. Segin estas normas si Parsons se

2. Véase «Public Prestiges, en Neustadt, Presidential Power, cap. 5.

—
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comportaba de modo negligente con sus pacientes, corria el riesgo de
ser juzgada por ello. Si perdia su autorizacién para ejercer por no ha-
ber satisfecho las expectativas de la junta habilitadora del estado, se
veria obligada a cerrar el consultorio.

Pero gran parte del poder de la doctora Parsons no provenia de los
acuerdos formales con los pacientes ni de 1a junta habilitadora del es-
tado. Su poder para movilizar 2 los pacientes a fin de que enfrentaran
problemas dificiles provenia de la autoridad informal que le otorgaba
la confianza de ellos. Si su estilo o sus recomendaciones defraudaban
esa confianza, los pacientes podian abandonarla y buscar otro médi-
co. O bien, si esto resultaba demasiado dificil porque, por ejemplo, los
costos de cambiar de organizacién médica resultaban demasiado altos,
podrian ignorar totalmente las prescripciones de la doctora.

LA AUTORIDAD COMO UN RECURSO PARA EL LIDERAZGO

Examinemos algo mis a fondo los casos de Buchanan y Tacoma,
a fin de elaborar un marco para evaluar las ventajas estratégicas de la
movilizacién del trabajo adaptativo. Las resumo en el contexto de
I2 situaci6ébn médica. En este caso, la autoridad formal e informal de la -
doctora Parsons le procur6é un conjunto de capacidades.

Primero, su relacion con los Buchanan proporcionaba un ambien-
te contenedor para las tensiones provocadas por los esfuerzos adapta-
tivos de éstos. Se esperaba que la facultativa ofreciera un par de brazos
capaces de ayudar a sostener la carga. A su vez, sostener la carga le
permitia desplegar las otras diversas formas de poder que acompadia-
ban a su autoridad. El ambiente contenedor fue la base para todo lo
demis,

Segundo, la doctora podia atraer y dirigir la atencion. La familia
se remitia a ella para el diagndstico y el plan de abordaje del problema.

Tercero, como se esperaba que ella tomara decisiones sobre la di-
reccion, se le daba acceso a la informacién: un punto de vista desde
el que podia examinar la vida de los miembros de la familia. Eilos se
Ia revelaban.

Cuarto, como resultado de ese acceso privilegiado, la doctora Par-
sons tenfa cierto control sobre el flujo de la informacion. Podia orde-
nar secuencialmente los hechos relacionados con la enfermedad o los
temas asociados a la muerte sobre ]a base de su evaluacién de la capa-
cidad de resistencia de Ia familia.

Quinto, la atencidn y el acceso a la informacién le proporcionaban
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el poder de enmarcar las cuestiones de influir en los términos de las
conversaciones en el seno de la familia. Los miembros recurrian a ella
para obtener comprension.

Sexto, como se esperaba que mantuviera el orden, tenfa numero-
sos medios para orquestar el conflicto y contener el desorden. Por ejem-
plo, podia estructurar las reuniones familiares para examinar las cues-
tiones conflictivas. Y también podia arbitrar en las disputas entre sus
colegas profesionales que no tenian una relacién directa con los pa-
clentes, para impedir que esos desacuerdos técnicos distrajeran a la
familia.

Séptimo, como corolario de 1a contencién del desorden, la autori-
dad le procuraba a la doctora Parsons el poder de elegir el proceso en
st de toma de decisiones, fuera éste consultivo, autocritico, consen-
sual o de otro tipo.

Estos poderes de la doctora Parsons eran limitados, pero constituian
las herramientas con las que tenfan que trabajar.

EL MANEJO DEL AMBIENTE CONTENEDOR

Los miembros de la familia Buchanan le otorgaron a la doctora Par-
sons la autoridad necesaria para contenerlos en un proceso de trata-
miento. Ella no sélo podia, en un sentido literal, tomarles de la mano,
sino ambién retener su atencién en el plano emocional. Los Bucha-
nan la incorporaron como una parte clave del ambiente contenedor
que mantenia bajo control y canalizaba el estrés producido por los es-
fuerzos adaptativos.

La expresién <ambiente contenedor» (bolding environment) pro-
viene del psicoanilisis y describe la relacién entre terapeuta y pacien-
te. El terapeuta <contiene» al paciente en un proceso de aprendizaje
evolutivo, de un modo que presenta algunas semejanzas con el apoyo
de 12 madre y el padre a los bebés recién nacidos y en proceso de ma-
duracién.’ Para el nifio, €l ambiente contenedor es como un recep-

3. Véanse Donald Winnicott, The Maturational Process (Nueva York, International
Universities Press, 1965); Amold H. Modell, <The “Holding Environment” and the Thera-
peutic Action of Psychcanalysiss, Journal of the American Psychological Association, vol.
24, 1976, pdgs. 285-307; Edward R. Shapiro, <The Holding Environment and Family The-
rapy with Acting Out Adolescentss, International Journal of Psychoanalytic Psychotbe-
rapy, vol. 9, 1982, pigs. 209-226; Robert Kegan, The Evolying Self (Cambridge, Publica-
ciones de la Universidad de Harvard, 1982), y Edward R. Shapiro y A. Wesley Carr, Lost
in Familiar Places (New Haven, Publlcaclones de la Universidad de Yale, 1991).

—
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ticulo que alberga las fases del desarrollo, los problemas, las crisis y el
estrés del crecimiento. En el seno de la contencién parental se puede
guiar y proteger el crecimiento de la criatura. Para el paciente en trata-
miento psicoterapéutico, la relacién con el terapeuta es un lugar en el
que examina y progresa hacia la solucién de problemas dificiles. El te-
rapeuta eficaz es alguien que empatiza y comprende las luchas de sus
pacientes, de modo que éstos pueden empezar a ver con mis claridad
la naturaleza de sus problemas. Esto exige conocimientos técnicos y ha-
bilidad en el proceso. En mis propios términos, el terapeuta ayuda al pa-
ciente a transformar los problemas de Tipo III en problemas de Tipo
I1, mis discretos y ficllmente definibles. Por ejemplo, un hombre que
al principio se queja de estar deprimido por todo, llega a darse cuenta
de que tiene razones especificas para sentirse colé€rico, frustrado y triste.

Para mis propios fines, amplio el uso de la expresién <ambiente con-
tenedor» de modo que vaya mis alld de las relaciones parentales y te-
rapéuticas. Un ambiente contenedor es cualquier relacion en la cual
una parte tiene el poder de retener la atencion de la otra y facilitar
el trabajo adaptativo. Llamo de este modo a cualquier relacién con
una tarea u oportunidad relativa, incluso las relaciones entre los politi-
cos y sus organizaciones, las naciones y otras naciones, los directores
técnicos y sus equipos, los gerentes y sus subordinados, e incluso las
relaciones entre amigos.

El ambiente contenedor puede generar un trabajo adaptativo por-
que contiene y regula el estrés que ese trabajo genera. Por ejemplo,
un amigo que escucha con empatia un relato doloroso, o que es capaz
de hacer un chiste adecuado al momento, procura un respiro y una
perspectiva que mitigan la angustia. El amigo es un ambiente contene-
dor. Las estructuras sociales y las vislones esperanzadas del futuro en
tiempos de penuria reducen el malestar social. Franklin Roosevelt y
los programas del New Deal le proporcionaron un ambiente contene-
dor al pais durante la Gran Depresion.

Bl ambiente contenedor de Ia relacibn médico-paciente consiste pri-
mordialmente en lazos de confianza, pero en otras relaciones de auto-
ridad incluye vinculos de temor, necesidad mutua y fuerza bruta, o la
amenaza de emplearla. Los muros y batrotes de una circel, las puertas
cerradas de un hospital psiquidtrico o 1a amenaza de usar unz fuerza
internacional son ambientes contenedores potenciales para refrenar a
ciertas personas y 2 las tensiones que ellas generan y expresan. Incluso
las relaciones con el enemigo pueden crear ambientes contenedores.
Al final de las hostilidades, los aliados de la segunda guerra mundial
crearon un ambiente contenedor extraordinario para la reconstruccién
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de Alemania y Jap6n. La coalicién encabezada por Estados Unidos du-
rante la crisis del Golfo de 1990-1991 puso limites decisivos a los me-
dios que Irak podia utilizar para resolver sus problemas domésticos de
desarrollo econémico y social. Al invadir Kuwait, Irak habia ido de-
masiado lejos. Las relaciones forjadas durante la crisis ayudaron 2 es-
tructurar un ambiente contenedor para el desarrollo de posguerra y
la pacificacién en el Cercano Oriente.

De modo que los ambientes contenedores conformados en su ori-
gen por medios puramente coercitivos pueden convertirse en modaos
poderosos de transformar el estrés en cambio adaptativo. A veces cons-
tituyen el dnico modo posible. En otros casos, sin embargo, las rela-
clones coercitivas suprimen temporalmente las conductas indeseadas
sin realizar el trabajo de cambiar las actitudes, los hébitos y las relaclo-
nes que son su causa. No se desarrollan como ambientes contenedores.

Por cierto, la oportunidad de realizar trabajo adaptativo a menudo
se malogra, tanto con relaciones de autoridad no coercitivas como coer-
citivas. Las relaciones de autoridad casismdticas pueden degenerar en
dependencias mutuas que debilitan el juicio critico de ambas partes.
Quizis el médico retenga la atencidn de su paciente, pero omita plan-
tearle cuestiones importantes sobre su estilo de vida. Los hombres en-
cerrados tras [as rejas a veces se enfrentan a s{ mismos y cambian, pero
en muchos casos s6lo se endurecen ain mds.* Los vencedores en una
guerra pueden dejar que el derrotado se pudra y reviente, en lugar de
encarar las causas de la contienda. La relacién de la doctora Parsons
con los Buchanan proporcion6 un ambiente contenedor esencial que
complememts la red de sostén de la familia. La resistencia psicol6gica
de Steve y Connie Buchanan fue reforzada por una multitud de rela-
ciones y por 1a rutina diaria de sus vidas. La regularidad en el hogar
y en el trabajo ayud6 a hacer tolerable la nueva impredecibilidad de
la enfermedad. Preparar a los chicos para 12 escuela, ordenar sus acti-
vidades fuera de ella, salir de compras, cocinar, ganarse la vida, son
pricticas que ayudaron a orientar 2 la familiz en un motento de gran
confusién. Los amigos, los colegas, la fe religiosa y las demandas de
los clientes de Steve también contribuyeron a impedir que la familia
quedara paralizada por la enormidad del desafio que tenfa ante sf. El
hecho de que pudleran confiar y apoyarse en la doctora Parsons para
obtener informacidn, gufa, perspectiva y simpatia les proporcionaba
a los Buchanaa una fuerza adicional.

4. Vease uma discusi6n y mal uso de las crceles como amblentes contenedores para
producir el cambio evolutivo en Kegan, The Evoiving Self, pigs. 175-177,
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Desde luego, la funcién del ambiente contenedor proporcionado
por la doctora Parsons y otras personas no consistia en eliminar el es-
trés sino en regularlo y contenerlo para que no fuera abrumador. Quien
se siente abrumado no puede aprender nuevos modos de comportar-
se. Pero una supresién total del estrés elimina el impulso para el traba-
jo adaptativo. La tarea estratégica consiste en mantener un nivel de es-
trés que sea movilizador.

Para retomar nuestra metifora de la olla a presion, el cocinero re-
gularia la presi6n del ambiente contenedor aumentando o reduciendo
la temperatura, mientras que la vilvula de seguridad deja salir vapor
para que esa presién no exceda un limite seguro. Si 1a presion va mis
altd de lo que soporta el recipiente, la olla puede estallar. Por otra par-
te, sin calor nada se cocina.

La doctora Parsons construy6 una olla a presién hecha de relacio-
nes de autoridad informal primordialmente derivadas de la confian-
za. Si la conflanza hubiera sido débil, ella habrfa tenido que reducir
la presi6n, quizi posponiendo las malas noticias. Con una conflanza
s6lida, podia permitirse elevar la temperatura, introduciendo un pro-
blema dificil. La conflanza proporcionaba un recurso critico, y ella te-
nia que prestarle una atencién escrupulosa.

Para crear conflanza tenemos que saber qué 1a genera. En las rela-
ciones de autoridad, 1a confianza es una cuestién de predecibilidad
relacionada con dos dimensiones: los valores y 1z aptitud. Muy sensa-
tamente, la gente suele esperar que sus autoridades tengan valores co-
herentes y predecibles, y aptitud para resolver problemas. Sin una gran
medida de predecibilidad en la vida social, l1a clvilizaciébn misma no
seria posible. Para que’la vida social prospere, todos necesitamos creer
que nuestras estructuras y relaciones sociales funcionarin predecible-
mente de acuerdo con [as normas que nosotros mismos suscribimos.

Numerosos estudios cientificos e histéricos demuestran las conse-
cuencias de 1a impredecibilidad.’ Diversos experimentos con anima-
les y seres humanos han demostrado que los acontecimientos peno-
sos impredecibles provocan mis tensién que los predecibles. Por

5. Véase David Good, «Indlviduals, Interpersonal Relations, and Trust», en Diego Gam-
betta, comp., Trust (Oxford, Blackwell, 1988), p4g. 32. Para un anilisis organizacional de
1a conflanza, véanse John J. Gabarro, <The Development of Trust, Influence, and Expecta-
tionss, en Anthony G. Athos y John J. Gabatro, Interpersonal Bebavior: Communication
and Understanding in Relationsbips (Englewood Cliffs, Nueva Jersey, Prentice-Hall, 1978),
pAgs. 290-303, y John J. Gabarro, The Dynamics of Taking Cbarge (Boston, Harvard Busi-
ness School Press, 1987), cap. 5.
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cjemplo, producen mis lceras y cuadros de angustia. En Ia historia
del sur de Italia, el ascenso y la fuerza de la mafia pueden rastrearse
hasta las politicas de 12 corona espafiola en el siglo xv11, que destruye-
ron las normas y estructuras politicas y econémicas de la regién. Al
generar feudos del gobierno regional central, alentar la prevaricacion
en el sistema judicial, y quebrar las normas de confianza y coopera-
cion en el mercado, Espaiia consigui6 dinero a corto plazo, pero al mis-
mo tiempo puso en marcha el colapso econdmico y la desintegracién
de una comunidad regional, colapso y desintegracién que subsisten
hasti-el dia de hoy. Segiin la descripcién de un estudioso: «La descon-
fianza impregna toda la escala social, y la impredecibilidad de las na-
ciones genera incertidumbre en los acuerdos, estancamiento en el co-
mercio y la industria, y una renuencia general 2 emprender formas de
cooperacién impersonales y extensivas. Los siciltanos, como todo el
mundo sabe, no confian en el Estado; mis all4 de los limites de grupos
cerrados, suele ocurrir que también desconfian entre si».”

Pero la confianza que lleva a un individuo a dar autoridad a otro
requiere algo més que predecibilidad. A las victimas de extorsiones rei-
teradas, su alcalde les pareceri predecible pero no digno de confianza.
Se espera que las autoridades sepan proporcionar proteccién, direc-
cién y orden en beneficio de sus electores. La confianza que lleva a
dar autoridad exige predecibilidad en la entrega de los setvicios nece-
sarios a un costo aceptable. La conflanza tiene dos componentes, valo-
res predecibles y aptitudes predecibles.

Para confiar en la doctora Parsons, los Buchanan necesitaban sen-
tir que ella servia de todo corazén los intereses de la familia y que no
se aprovecharia de la situacién. Debia tener los valores correctos. Ellos
esperaban que no abusara de su vulnerabilidad, por ejemplo, elevan-
do inesperadamente sus honorarios. Por otro lado, no se trataba de que
la doctora se sacrificara. Tener un espiritu generoso no impide las sa-
tisfacclones personales ni una buena retribucién por el ejercicio de la

6. For ejemplo, los perros sometldos a electroshocks de pequefia intensidad pero al
azar, se vuelven mis apiticos que los perros que reciben choques de mayor intensidad
pero predecibles. Martin E. P. Seligman, Steven F. Maler, y Richard L. Solomon, «Unpre-
dictable and Uncontrollable Aversive Eventss, en F. Robert Brush, comp., Aversive Condi-
tioning and Learning (Nueva York, Academic Press, 1971); véase mambién Good, «Indivi-
duals, Interpersonal Relations, and Trusts.

7. Diego Gambetta, «Mafia: The Price of Distrusts, en Gambetta, comp., Trust, pAgs.
162-163. Véase también Anthony Pagden, The Destruction of Trust and Its Economic Con-
sequences in the Case of Eighteenth-Century Naplese, en el mismo volumen, pags. 127141,
vy Robert D. Putnam, Making Democracy Work: Clvic Traditions in Modern Italy (Prince-
ton, Publicaciones de 1a Universidad de Princeton, 1993), pigs. 146-148, 167-180.
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medicina. Lo que importaba no era que ella olvidara sus propias nece-
sidades, sino que se preocupara por las de la familia.

Nutrirse en esa fuente de confianza no solia representar un proble-
ma para la doctora Parsons, que disfrutaba cuidando a sus pacientes
y con su propio bienestar. Desde luego, trazaba limites para proteger
sus propias necesidades personales; tenia que ser clara al respecto, para
que los pacientes pudieran predecir su indisponibilidad. Por ejemplo,
no se podia contar con ella todas las noches o todos los fines de sema-
na. Pero si aceptaba a un paciente (lo que significaba que aceptaba el
otorgamiento de autoridad por parte de €l), la confianza que se habia
depositado en ella 1a obligaba a asegurar que cuando no se podia con-
tar con ella hubierz otro médico para reemplazarla, plenamente infor-
mado sobre la situacién especifica del paciente.

Sin embargo, a algunos pacientes, las tensiones generadas por la en-
fermedad a veces los llevaban a exigir m4s de lo que 1a doctora podia
dar. En estos casos, Parsons tenfa la dificil tarea de frustrar esas deman-
das sin perder la confianza. Por lo general podia conversar y aclarar
Ia situacién. A menudo estas conversaciones le daban la oportunidad
de ayudar al paciente a ver que sus angustias estaban afectindole gra-
vemente, que estaba perdiendo de vista sus fuerzas, su capacidad para
poner en accién otros recursos. Por ejemplo, hay pacientes que dudan
en llamar a parientes, amigos, compafieros u otros profesionales. En
vista de los limites de sus conocimientos y de su capacidad, 1a propia
doctora solia establecer conexi6n con servicios adicionales o facilita-
ba la apelacién a parientes y amigos, llam4ndolos personalmente y rom-
piendo el hielo sobre un tema dificil.

No obstante, en algunas ocasiones, muy pocas, no podia estimular
la capacidad del paciente para movilizar sus recursos y contener la an-
gustia, de modo que se le pedia mis de lo que ella estaba en condicio-
nes de dar. En estos casos perdia la confianza y la autoridad concomi-
tante. Los pacientes buscaban otro médico. .

Con los Buchanan, la doctora no tuvo el problema de «negociar»
la percepcién que ellos tenfan del modo en que eran atendidos. No
s6lo la precedia su reputacidn, sino que estaba en la historia de esta
familia desde diez afios antes. La doctora no era menos accesible de
lo que ellos esperaban, de modo que no se basaban en la inaccesibili-
dad conocida de antemano como indicador primordial de la confian-
za que merecfa. Respetaban el hecho de que 1a doctora tuviera una vida
propia. Estaban dispuestos a trabajar con sustitutos en ausencia de ella.
Sabian que ella se preocupaba.

Pero la base de 1a confianza de esta familia era m4s complicada. Al
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principio los Buchanan confiaron en la doctora por razones en parte
erréneas. En la relacién de ella con la familia, la confianza no depen-
dia s6lo de la percepcidn de que se preocupaba, sino ambién de la
idea de que podia solucionar el problema, como lo habia hecho diez
afos antes cuando Steve Buchanan habfa tenido un cilculo de rifién.
La doctora tenfa que cambiar lenta y sutilmente esta expectativa de
que «ella se hard cargo de este problema por nosotros», y convertirla
en <ella quizd no tenga todas 1as respuestas, pero estd a nuestro lado
y nos ayuda a abordar el problemas. Por lo tanto, el dilema estratégico
de la doctora Parsons era fortalecer 1a confianza cuando esa confianza
dependia de que satisficlera expectativas de curacién carentes de
realismo.

La rapidez con que la doctora Parsons podria cambiar las expecta-
tivas de sus pacientes estaba determinada por tres grandes factores:
1) la severidad del desafio adaptativo y el estrés que generaba; 2) la re-
sistencia o tolerancia de los pacientes y sus sistemas de apoyo, y 3} la
fuerza del ambiente contenedor que proporcionaba su autoridad para
contener y canalizar el estrés del desafio.

La doctora reguld el grado de tensién estableciendo el ritmo y el
orden del flujo de informacién sobre 1a enfermedad y de Ias tareas adap-
tativas subsiguientes, y ademis organizando servicios de apoyo (fami-
liar, religioso y econ6mico) que satisfarian diversas necesidades espe-
cificas. Cuanto mis confiaran ellos en las aptitudes de 12 profesional
(por su reputacién, el conocimiento anterior y la asociacién presente),
mis angustia podria contener la doctora Parsons dentro de la relacion
médico-paciente. Una relacién profesional mis fuerte le permitiria em-
pujarlos con mis rapidez a enfrentar la realidad, con sus intercambios,
desafios e incertidumbres. La regulacion del ritmo consistia en cali-
brar la correlacion entre la presion que la familia podita soportar y
la presién que generarfa el paso siguiente del trabajo adaptativo.

Desde la primera entrevista con los Buchanan después de 12 inter-
vencién quirirgica, 1a doctora los escuché con mucha atencion para
evaluar la tolerancia o fortaleza psicoldgica de Steve y Connic. Obser-
v6 de qué modo se reunian y hablaban la familia y los amigos. Busco
indicios de la fortaleza de la familia y su red de apoyo. Cuando empe-
26 a hablar de 1a necesidad de planes contingentes para el caso de muer-
te, prestd atencidn a las preguntas y respuestas de los Buchanan, inclu-
50 a la descripcion de suefios, para calibrar cudnto estrés podrian so-
portar con la ayuda de su contencién. Las acciones de la doctora Par-
sons realizaban dos funciones simultineas: dirigian la atenci6n hacia
las cuestiones del trabajo adaptativo, y «tanteaban el camino»: 1a forta-
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leza presente del sistema. Si la familia hubiera rechazado sus indaga-
ciones, la doctora se habria preguntado si no estaba presionindoles de-
masiado.

Parte del dominio prictico que 1a doctora necesitaba era disciplina
interior, aplomo. Debia tener la capacidad emocional de tolerar la in-
certidumbre, la frustracion y el sufrimiento.® Tenia que poder hacer
preguntas relacionadas con la preparacién para la posibilidad de 1a muer-
te, sin angustiarse demasiado ella misma. Los Buchanan observarian
cuidadosamente los indicios no verbales de 1a aptitud emocional de
la doctora para abordar estas cuestiones que les pedia que ellos enca-
raran. Si Ia doctora les comunicaba inquietud en su lenguaje corporal
0 en su tono de voz, por ejemplo con agitacién, tartamudeo, reticen-
clas en la conversacion o empezando a transpirar, inducirifa la idea de
que no se podia conflar en ella. Si ellz no podia sobrellevar eficazmente
una conversacion penosa, jco6mo podria hacerlo la familia?®

Tacoma. El caso de Tacoma ilustra las tareas del ambiente contene-
dor en un escenario politico. Como hemos visto, Ruckelshaus volvi6é
a presidir en marzo de 1983 un organismo que habfa perdido su credi-
bilidad publica. Tuvo que reconstruir el recepticulo primordial del go-
bierno para abordar los conflictos del pais relacionados con las cues-
tiones del medio ambiente. En 1981 habia dicho que «la funcién del
administrador de la EPA en la década de 1980 debe ser la de un educa-
dor»." Pero la educacién necesita confianza. S6lo restaurando los la-
zos de confianza podia él estimular a la gente para que realizara elec-
ciones dificiles entre 1a salud y los puestos de trabajo. $6lo restaurando
la credibilidad del organismo podia emitir resoluciones y pronuncia-
mientos que generasen adhesion. De otro modo, los ecologistas, 1a in-

8. Esta discusion comienza a introducir las habilidades y el temperamento que uno
quertia formlecer en cuzlquier esfuerzo de desarrollo del liderazgo. El tratamiento de este
tema merece otro volumen,

9. Esta dindmica puede analizarse més. La doctora, al atraer la atencién hacia su pro-
pio blenestar, distrae a la familia del trabajo en si. Y 1a distraccién genera desconfianza,
en virtud del mecanismo siguiente. Las personas tienen seantimientos ambivalentes res-
pecto del trabajo adaptativo: quieren progresar en la solucldén de los problemas graves,
pero también quieren evitar el malestar concomitante. En consecuencia, a 1os Buchanan
podria haberles gustado 1a distracci6én de la doctora para huir de sus proplos problemas
y, al mismo tiempo, podria haberles molestado 1a ruptura implicita del contrato: <Noso-
tros somos los pacientes, se supone gue hay que atendenos a nosotros, y no atenderla
a ustedo,

10. Discurso pronunciado en la John E Kennedy School of Government, Universidad
de Harvard, enero de 1981,
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dustria y los ciudadanos de la localidad afectados por la contamina-
cién se manifestarfan frente al Congreso, las asambleas estatales y otras
oficinas gubernamentales, en defensa de su causa. Ruckelshaus perde-
ria la capacidad de moderar sus conflictivas demandas.

Al ir a Tacoma con la intencién abierta y piblica de enfrentar las
complejidades de la contaminacién por arsénico, los tiesgos para Ja salud
y la cuestiébn del empleo, Ruckelshaus sorprendi6 y quizi sacudié a
los ciudadanos y grupos de interés de la localidad. Estos no estaban
acostumbrados a participar en la toma de decisiones, 2 menos que fuera
de un modo puramente formal. En efecto, al principio no apreciaron
ni confiaron en las acciones de Ruckelshaus. Perturbar a la gente pare-
cia un modo peculiar de restaurar la confianza en la EPA. Sin duda se
traté de una estrategia de alto riesgo.

Ruckelshaus utiliz6 una variedad de medios para contener ¢l ma-
lestar generado por su petici6n al piblico de que enfrentara el proble-
ma. En primer lugar, aproveché la autoridad informal que habfa ad-
quirido como primer administrador de la EPA. Su reputacién como
honesto representante politico le favorecfa con el beneficio de la duda.
Era posible que la gente se sintiera confusa por su accién en Tacoma,
pero le prestaban atencién. Conocfan su posicién en el pasado. Quizd
fueran muy escépticos, peto no cinicos. Ademds, Ruckelshaus podia
contar con reservas locales de credibilidad por haber vivido en la zona
mientras desempefiaba el cargo de presidente de la Weyerhauser, la cer-
canz gran empresa de madera para la construccion. No era un extrafio
de Washington.

Ademis de basarse en su reputacién, Ruckelshaus tomé medidas
cspecificas para aumentar la conflanza. Fue a Tacoma; la gente sabia
con quién estaba hablando. El gobierno no era una burocracia amorfa
e impersonal. El pueblo se sentfa més seguro en medio de 1a contro-
versia, porque realmente podia ver a la persona responsable. Ademds,
la EPA gané conflanza razonando con el piblico. El organismo trat6
al piiblico con respeto, ofreciendo talleres para discutir abiertamente
las bases de la decisién. Aunque la EPA desafiaba el razonamiento de
la comunidad, los funcionarios de las oficinas regionales demostraban
que eran de fiar porque no respondian defensivamente a los interro-
gantes cientificos y humanos que la comunidad planteaba en esos ta-
lleres. En efecto, la EPA calcul6 de nuevo varios datos cientificos como
resultado de Ia respuestz critica del piiblico. Nadie podia acusar al go-
bierno de tratar de tomar una decision rapida. Al insistir en que la pro-
pia gente estaba en 12 mejor posicién para clarificar esa ardua opcion
entre puestos de trabajo y salud, el organismo demostr6 respeto y preo-
cupacién por la gente, y se gané su confianza.
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Pero, a diferencia de la doctora Parsons, Ruckelshaus no se basaba
exclusivamente en la confianza y el respeto para construir un ambien-
te contenedor. También tenia poderes formales derivados de la autori-
dad que le habian conferido el Congreso y el presidente; estaba en con-
diciones de amenazar 2 las partes recalcitrantes. Estos poderes de
coercién aumentaron el interés y el deseo del publico de concurrir a
las reuniones para participar en el proceso que 1a EPA habia disefiado.
Podfa cerrar la fibrica o, por el contrario, permitir que se arrojaran li-
bremente las sustancias téxicas al aire y al mar, por lo menos hasta que
interviniera otro organismo piiblico. Los poderes que tenia Ruckelshaus,
mantenidos en la reserva, ayudaban a retener a la gente dentro de la
olia a presion.

En el seno de 1a misma EPA, la reputacién de Ruckelshaus le procu-
raba una credibilidad suficiente como para contener la inquietud del
organismo por el hecho de que fuera impulsado a emprender un pro-
ceso de toma de decisiones para el que no estaba suficientemente pre-
parado. Por ejemplo, Ernesta Barnes, Ia administradora de 12 EPA para
Ia regién que inclufa a Tacoma, no estaba de acuerdo con €l acerca del
papel que el gobierno debfa desempefiar en problemas de ese tipo. Ella
consideraba que el pueblo elige y designa a sus representantes politi-
cos para que tomen e instrumenten las decisiones dificiles, no para que,
a su vez, le pregunten al piiblico." Y de ninglin modo er2 la inica que
sostenia esta opinién. Pero Barnes era también una amiga intima de Ruc-
kelshaus y habia confiado en él durante afios. Le concedi6 el beneficio
de la duda. De no haber confiado, podria haberse dedicado alo que ha-
cen muchos funcionarios pibllcos ante una orden dudosa de un supe-
rior en el que no confian: obstaculizar, desalentar y contrarrestar. Bar-
nes no sélo le acompaiid, sino que dedicS una cantidad enorme de 1a
energia y el tiempo de su personal para que las cosas salieran bien.

Desde luego, también fue de gran ayuda la autoridad de Ruckelshaus
dentro de la EPA. Podia ordenar, y de hecho ordend, que el organismo
hiciera participar mds plenamente al piblico en la formulacion de las
leyes. Su autoridad informal era un récurso imprescindible, pero sus po-
deres formales proporcionaban la influencia necesaria y decisiva.

Durante todo el proceso, los talleres piblicos sirvieron como am-
biente contenedor de discusiones muy encendldas. Estos talleres pro-

11. Comunicaci6én petsonal de Ernesta Bamnes Ballard, marzo de 1993. Véase un exa-
men profundo del papel de 1a participacién piblica en 1a gestién de los riesgos amblenta-
les en el estudio de la Academia Nacional de Ciencias, Improving Risk Communication
(Washington, DC, National Academy Press, 1989).
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porcionaban estructura; importaban todos los detalles, como por ejem-
plo el tiempo y el lugar de las reuniones, la ubicacion de las sillas y
el tamafio de las habitaciones. Un pequefio grupo de personas en una
habitacioén grande podrian no sentirse lo suficientemente contenidas
como para enfrentar y escuchar puntos de vista conflictivos. Si no se
establecian momentos definidos de comienzo y conclusion de las reu-
niones, quiz4 se alentara a la gente a entrar y salir en lugar de quedarse
participando. La disposicion de las sillas en circulo estimula mis la par-
ticipacién que cuando todos los presentes estin en filas sucesivas mi-
rando hacia el frente de la habitacién en busca de guia y respuesta. El
ordenamiento de las sillas en cada punto del proceso de resolucion del
problema, el momento oportuno para dividir al grupo grande en gru-
pos pequerios, eran decisiones estructurales detalladas que tenia que
tomar la EPA, y para las cuales no contaba con mucha expetiencia. Aun-
que el personal de la EPA habfa llevado a cabo numerosas audiencias
publicas, nunca antes habian construido este Zipo de ambiente conte-
nedor.” Pero aprendieron pronto. Al dividir el taller en pequefios gru-
pos, hicieron las discusiones mis ficiles de manejar. Concentrindose
en sus datos mis cientificos, comunicaron sus conocimientos sobre
el tema en discusién y ganaron respeto. Y al asumir seriamente los in-
terrogatorios planteados por el piblico, demostraron también que res-
petaban la competencia de esa gente y se ganaron su confianza.
Aunque construir y manejar ambientes contenedores para transfor-
mar el estrés en trabajo es una tarea central del liderazgo desde posi-
ciones de autoridad, ésta no es su Gnica funcién. La autoridad también
proporciona recursos para: 1) orientar Ia atencién hacia las cuestiones
planteadas, 2) reunir y examinar la informacién (indagar la realidad),
3) manejar la informacién y enmarcar las cuestiones, 4) orquestar las
perspectivas conflictivas, y 5) elegir el proceso de toma de decisiones.

DIRIGIR LA ATENCION

La atencién es la moneda corriente del liderazgo. Lograr que la gente
preste atencién a las cuestiones dificiles y no se desvie estd en el cora-
zon de la estrategia. Como los Buchanan recurrian a la doctora Par-

12. Comunicaci6n personal de Alex Smith, directora de la Divisién de Desechos For-
tuitos, Alre y Agua, Regi6n 10 (Seattle), EPA, abril de 1993. Como ella misma dijo con in-
credulidad en el momento de la inictativa de Ruckelshaus: «—;Vamos a realizar talleres
ptiblicos sobre este tipo de regulaci6n?s.
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sons en busca de direccion, ella tenia el poder de dirigir la atencién
de esta familia hacia las cuestiones que necesitaban enfrentar. Ademads
podia reducir la probabilidad de que se distrajeran con cuestiones pe-
riféricas. Desde luego, ocupar el punto focal de l2 atencién también
puede ser peligroso. Uno puede ser utilizado por la familia como chi-
vo expiatorio, como una distraccion. La familia del paciente puede de-
cir: <El problema no es el estado clinico, el problema es que hemos
elegido mal al médicos.

Es posible que el médico sea incompetente. Culpar al médico no
es siempre una forma de evitacién del trabajo, pero en las personas
que enfrentan realidades penosas, la fuerte tentacion de convertir a la
autoridad en chivo expiatorio puede impedir la reflexion critica sobre
las causas del problema o las vias para enfrentar el desafio.

En vista de esta dindimica, 1a tarea estratégica de la autoridad es reo-
rientar la atencién desde su persona y su rol hacia las cuestiones que
estin generando malestar. La doctora Parsons lo hizo apartando la aten-
ci6bn de las cuestiones técnicas del tratamiento médico y dirigiéndola
hacia los temas penosos del cambio adaptativo, a un ritmo que los Bu-
chanan pudieran tolerar. Se trataba de un proceso dinimico. A medida
que aumentaba la confianza de la familia y crecia la influencia de la
doctora, esta relacién acrecentaba la fortaleza del grupo y aceleraba el
ritmo con que se podia reorientar su atencién. Ruckelshaus enfrent6
un desafio similar. Su autoridad le habia dado el poder de atraer la aten-
ci6én. Podia hacer un despliegue piblico y tener las cimaras zumban-
do a su alrededor. Los medios le prestaban una amplia cobertura. Sus
declaraciones captaban el interés del piblico, porque el poder corres-
pondiente a su autoridad formal y la influencia de su autoridad infor-
mal hacian que la gente lo observara y escuchara.

Pero al convertirse en pararrayos de la atencion, corria el riesgo de
que lo «electrocutarans» la prensa, el piblico y su propia organizacion.
A nadie le gustaba la idea de poner en manos de la comunidad la op-
clén entre empleos y cincer. En consecuencia, Ruckelshaus tenia ante
sf un dilema: si aplicaba los instrumentos de su cargo para poner a la
gente a trabajar, él quedaba en el centro del escenario.

Pero ésta era una parte de 1a estrategia. De otro modo, Ruckelshaus
no podria haber dado a conocer su planteamiento del problema a todo
el pais. Ser el centro de la atenci6n le daba el poder de dirigirlo hacia
1a cuestién que enmarcaba: los propios ciudadanos tenfan que estabiecer
los intercambios que consideraba aceptables entre empleos y salud,
0 encontrar una alternativa. No podian buscar una respuesta técnica
a un problema adaptativo.
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EL EXAMEN REALISTA

Se supone que las personas que ocupan posiciones de autoridad
deben dar respuestas a problemas de direccién, proteccién y orden,
porque se les atribuye un saber. Se espera que tengan o movilicen la
habilidad necesaria para resolver los particulares problemas que se en-
frentan. Se espera que el médico examine y escuche al paciente y haga
realizar andlisis clinicos para determinar la enfermedad. Se espera que
los cientificos de 1a EPA investiguen la produccién y la toxicidad de
los contaminantes industriales, asi como el papel de la industria en la
economia y el modo de vida locales.

Como se espera que las autoridades sepan, se les da acceso a la in-
formacion. El médico estd autorizado a entrar en la vida privada del
paciente, tocar su cuerpo y prescribir anilisis que revelan el interior
de ese cuerpo. La familia del paciente 1o autoriza también a hacer pre-
guntas acerca de ellos. Quizis a los funcionarios de 1a EPA les resultara
dificil obtener acceso a la industria, pero la obediencia a la autoridad
para realizar investlgaciones del organismo es mis bien la regla que la
excepcion.

Se supone que las figuras de autoridad son agentes del examen rea-
lista: investigan los problemas mis objetivamente que las personas que
los padecen. En virtud de su autoridad, tienen un punto de vista espe-
cial para indagar y comprender Ia situacién. Pueden comparar diferentes
fuentes de datos. Pero el hecho de que son responsables de sondear
la realidad las pone en peligro cuando sus electores no quieren cono-
cer los hechos o escuchar puntos de vista opuestos a los propios. A
menudo la gente quiere oir buenas noticias, y su tolerancia a las malas
determina el ritmo con que la figura de autoridad puede desafiarla con
ellas.

Por lo tanto, €l acceso a la informacioén no se traduce directamente
en libertad de accion. Es posible que a la autoridad se le proporcione
un amplio acceso a los datos diagndsticos, pero sin una autorizacién
clara para comunicarlos. Al liderar, uno tiene que comunicarse con su-
tileza, tomando en cuenta las particularidades del electorado, sus re-
des de apoyo y la gravedad de las noticias.

MANEJAR LA INFORMACION Y ENMARCAR LAS CUESTIONES

La doctora Parsons era mi4s que un canal de informacién. Parte de
su trabajo consistia en decidir qué cuestiones los pacientes estaban ma-
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duros para enfrentar, a fin de enmarcarlas para que ellos pudieran con-
tinuar avanzando. Como a veces los pacientes plantean las cuestiones
de un modo sutil, apenas consciente, la doctora tenia ante si la impor-
tante tarea interpretativa de identificar las que estaban lo bastante pré6-
ximas a la superficie como para merecer que se las discutiera, diferen-
ciindolas de las que aiin no habian madurado. ;Debfa elia ayudar a que
emergieran las dificultades con los hijos, las matrimoniales, las econ6-
micas o las profesionales?

La doctora no era s6lo el Gnico canal e intérprete de la informa-
cién. Habia otras fuentes en el sistema, incluso otros profesionales de
la salud. Pero mientras los Buchanan recogian informaci6n de otras fuen-
tes, profesionales y personales, la posicién de la doctora Parsons como
recurso médico primordial significaba que sus palabras recibian una
atencién especial. Para Ruckelshaus, 1a cosa no era tan simple. Ademis
de las fuentes de informacién que estaban dentro del dominio de la
EPA, habiz muchas otras, de organizaciones dedicadas a cuestiones me-
dioambientales. En consecuencia, €l tenia mucho menos control que
la doctora sobre el contenido y el flujo de la informacién que llegaba
a los grupos interesados. Pero, en virtud de su posicion, la gente ten-
dia a recurrir a él para que enmarcara las cuestiones a medida que apa-
recian en el dominio piblico. Ruckelshaus tenia algin poder para es-
coger los problemas que consideraba maduros y los que debian
madurar, y ambién para enmarcarlos. En una medida significativa, podia
determinar la direccién del debate publico. La tarea consistta en enmar-
car las cuestiones de modo que el publico comprendiera lo que era
oportuno y las enfrentara. Al ir a Tacoma, eligi6 llevar a su madurez
y enmarcar la cuestién de la responsabilidad de la comunidad por la
vida con riesgo, que en el debate que sigui6 en el seno de la propia
EPA denominé smanejo del riesgo medioambientals.

La madurez de una cuestién se determina primordialmente identi-
ficando los elementos que estin generando una sensacién generaliza-
da de urgencia. El interrogante central s si la cuestion se ha fijado en
la mente de la gente. La 16gica estrat€gica bésica que hay que conside-
rar es que resulta mis probable que se preste atencién a los argumen-
tos y perspectivas vinculados con lo que a la gente le parece urgente.
La urgencia, bien enmarcada, promueve el trabajo adapiativo. Si, como
ocurre 2 menudo, una comunidad encara varias cuestiones urgentes,
es preciso ponderatlas para determinar el orden en que se abordarin.
A menos que haya razones imperiosas para empezar con una cuestion
no madura, la persona que ocupa una posicién de autoridad empieza
con las cuestiones que ya se han fijado en [a mente del pdblico. No
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es ninguna ciencia. En el tiempo real, uno aventura y analiza una con-
jetura, verifica cOmo se recibe la cuestién y a continuacién reevalia
la correccion de la conjetura. Si s6lo una pequefia parte del piblico
experimenta un problema como urgente pero, uno mismo, desde su
propio punto de vista, entiende que el problema tendri que ser enca-
rado antes o despucs, el desafio estratégico consiste en encontrar mo-
dos de generalizar la sensaci6n de urgencia, y de este modo hacer ma-
durar la cuestién. Desde luego, la manera mis directa de lograrlo es
que la figura de autoridad emprenda una accién al respecto, lo que de
inmediato llamari 1a atenci6n, pero al precio de distraerla respecto de
otras cuestiones.” Al orquestar una campaiia de publicidad a nivel na-
cional para su viaje a2 Tacoma, Ruckelshaus activd una cuestién a ex-
pensas de otras, como la de la lluvia 4cida o la reduccién del ozono.
Si 1a persona que ocupa la posicién de autoridad no estd preparada para
limitar las posibilidades que tiene de orientar la atencién hacia una gama
de cuestiones, tendrid que aguardar o encontrar modos alternativos de
concentrar 1a atenci6n en una cuestién sin colocarse él mismo en el
centro de atencion. Pronto volveremos a considerar Ias consecuencias
de esta 14gica.

Los primeros dias del presidente Ciinton en el cargo ilustran en parte
Ia importancia de calibrar 1a madurez de los problemas. Con una am-
plia agenda de cuestiones, algunas de las cuales estaban maduras en
la sociedad (el déficit presupuestario, el estancamiento de la economia,
la politica sanitaria) y otras con respecto a las cuales no habia una sen-
sacién generalizada de urgencia (el estatuto de los homosexuales en
las fuerzas armadas), Clinton emprendié acciones concernientes a todo
el espectro. Desde luego, la accién presidencial hace madurar ripida-
mente las cuestiones. Cuando Clinton anuncié que por decisién eje-
cutiva anularia el veto a los homosexuales en las fuerzas armadas, ésta
se convirtié de inmediato en una cuestién nacional. Pero también des-
gasto la autoridad informal necesaria para abordar otras cuestiones, m4s
desafiantes para el Congreso y Ia nacién, como el aumento de impues-

13. Las razones por l2s cuales Ruckelshaus prefirid [a gestién del riesgo son, desde
luego, complejas. Podria haber elegido la cuestién de la lluvia 4cida o la de la capa de
ozono, que estaban recibiendo mucha atenci6n del piiblico (més la primera que la segun-
da). Pero la Casa Blanca no tenia interés en ninguno de esos dos temas, mientras que apro-
baba la idea de Iz gestién del riesgo. Aunque la autoridad de Ruckelshaus le daba algin
poder para enmarcar este debate piiblico, la autoridad que reclbia de arriba le imponfa
limites claros. Véase Landy, Roberts y Thomas, The Environmental Protection Agency, pags.
252-258.
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tos, el cierre de las industrias de defensa, la reestructuracion del siste-
ma sanitario y el recorte de la participacion federal."

ORQUESTAR LAS PERSPECTIVAS EN CONFLICTO

El liderazgo del trabajo adaptativo suele requerir la orquestacién
del conflicto, en el que a menudo intervienen muchas partes. La auto-
ridad de la doctora Parsons le procuraba dos recursos clave para re-
solver conflictos: el derecho a mediar y el poder de arbitrar. En la fa-
milia, su autoridad le permitia desemperiar un rol mediador; como
ajena respetada, tenia el poder de convocar a la familia en su consul-
torio y sacar a la luz las opinlones conflictivas sobre el modo en que
tenian que responder a la enfermedad de Steve. Cuando Connie y Ste-
ve discreparon acerca de c6mo preparar a sus hijos, Parsons pudo me-
diar entre ellos, ayudindolos a desahogar sus preocupaciones de un
modo que evitara discuslones penosas e indtiles. Discutieron mucho,
pero la autoridad de 1a doctora le permitia interrumpir el intercambio,
introducir una pausa y generar perspectiva. En casos mis problem4ti-
cos que el de los Buchanan, ella podria haber recurrido a un conseje-
1o profesional.

Como miembro del sistema sanitario, la autoridad de la doctora le
daba poder para arbitrar entre sus colegas cuando surgian conflictos.
Era la doctora principal de la familia, y tenia el poder de convocar a
los otros profesionales a reuniones para clarificar y decldir entre los
tratamientos posibles. Aunque no le correspondia tomar todas las de-
cisiones médicas por la familia, su posicion la autorizaba a resolver las
diferencias profesionales acerca del diagnéstico y el tratamiento. Lo que
ella le comunicaba al paciente y la familia dependia en gran medida

14. Sin el beneficio de la perspectiva histSrica, yo seguiria 1a 16gica de esta argumenta-
¢ién con los siguientes interrogantes sobre la estrategia del presidente Clinton: jVio él Ia
cuestién de los homosexuales en las fuerzas armadas como un problema adaptativo, 0 como
un problema técnico respecto del cual la accién con autoridad podria tener perfectamente
sentido? Esta dltima evaluacién habrfa sido un error totalmente obvio. Bl veto 2 los homo-
sexuales en las fuerzas armadas planteaba un desaflo adaptativo, tanto para 1a institucién
mnilitar como para toda I2 nacidn, y ese desafio exigfa camblos fundamentales en las nor-
mzs y procedimientos institucionales, y en los hibitos y actitudes piblicos. Pero, si el pre-
sidente sabfa que éste era un desaflo adaptativo, ¢sabfa también que esta cuestién no estaba
madura? Y, en tal cas0, jtuvo su accién la intencién de hacerla madurar? Sin duda, hay alter-
nativas encaminadas a hacer madurar las cuestiones mediznte una accién osada, realizada
con autoridad. ;Fueron consideradas esas alternativas a la luz del precio que €1 habria de
pagar por ello, en términos de atenci6n a otras cuestiones y de autoridad informal?
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de su propia decisién. Quizi les comunicara las diferencias entre los
profesionales, 0 quizi no; en ambos casos, el sistema sanitario recono-
cia en general su autoridad para decidir.

En el caso de Ruckelshaus, 1a orquestacién del conflicto entre las
diversas partes era central en el desafio. Por cierto, si no hubieran esta-
do en juego valores y perspectivas competitivos (incluso sus propias
perspectivas, resultado de sus tendenclas personales y de su punto de
vista profesional), el problema habria sido univoco: cetrar o proteger
la planta, segin lo que les pareciera correcto a todos. Decldir qué nor-
mas habfa que aplicar a la planta de cobre era problemitico porque
una faccién de la comunidad queria primordialmente proteger la via-
bilidad del establecimiento, mientras que otra faccion queria sobre todo
proteger 1a salud piblica y el medio ambiente. La esencia del proble-
ma consistia en orquestar esas voces conflictivas en algan tipo de
armonia.

La tarea que enfrentaba Ruckelshaus es tipica del liderazgo en los
grandes sisternas sociales. Por su propia naturaleza, el trabajo adaptati-
vo no suele caer dentro de la esfera de accién de las estructuras orga-
nizacionales y sociales establecidas. Las piezas del rompecabezas (la in-
formaci6n sobre el problema) estin dispersas entre los interesados en
diversas divisiones, grupos de interés, organizaciones y comunidades.
Y no s6lo estd dispersa la informacién, sino que la solucion requiere
el ajuste de las actitudes y conductas de muchas personas, sin respetar
esos limites. Por lo tanto, una autoridad que excluye a los intercsados
de la definicién y resolucién del problema corre el riesgo de elaborar
una soluci6én incompleta o err6nea. Como minimo, cuando deja a gente
fuera debe conocer las perspectivas e intereses que faltan. No se trata
s6lo de que la falta de Informaci6n socave la calidad del trabajo, sino
que el malestar de la exclusién puede también llevar a que la gente sa-
botee el proceso y se enfrente a la autoridad.

Los grupos que se retinen para abordar un problema adaptativo ge-
neralmente estin formados por representantes de las partes interesa-
das que actiian como facciones. Para ejercer el liderazgo en estos gru-
pos se necesita comprender las presiones de los lideres sobre cada uno
de esos representantes, y las relaciones entre sus organizaciones. Qui-
z4 Ia persona que liderz identifique el desafio adaptativo, pero los miem-
bros, cadz uno de los cuales representa una faccién diferente, pueden
definir y estructurar la cuestién a su propio modo. Cada facci6n tiene
su propia gramitica para analizar 12 situaci6én (un sistema de 16gica in-
terna que define los términos de los problemas y las soluciones de modo
que tienen sentido para los propios miembros del grupo). Conforma-
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do por la tradicion, las relaciones de poder y los intereses, este lengua-
je interno de la resolucién de problemas se utiliza en gran medida in-
conscientemente, pero los miembros de la faccién advierten de modo
intuitivo cuindo es empleado erréneamente. Para liderar un grupo de
facciones, uno tiene que prestar atencion a los lenguajes independien-
tes. Por ejemplo, los ecologistas de Tacoma hablaban en términos es-
pirituales sobre 1a inviolabilidad de la tierra y también en términos préc-
ticos sobre 1a salud piblica. Los trabajadores de Asarco hablaban de
un modo de vida familiar y comunitario que ya tenfa un siglo, y de
sus puestos de trabajo. Para liderar a estas facciones habia que com-
prometer a cada una de ellas en la perspectiva de la otra. La tarea con-
sistia en orquestar el choque de opiniones, de modo que cada faccién
aprendiera de la otra y, como minimo, lograra un respeto viable.

De modo que para liderar cruzando limites hay que penetrarlos y
reformarlos. Si tenemos que organizar reuniones con los representan-
tes de los grupos en disputa, debemos invadir las fronteras tradiciona-
les y convencer a quienes toman las decisiones de que se arriesguen
a comprometer sus propios intereses edomésticos». En esencla, quere-
mos formar una nueva coalicién con esas personas, con un propésito
que reoriente los fines anteriores de las organizaciones madre. Si la coa-
licion tiene éxito, llega a una frontera autopercibida de identidad, y
a una cohesion de los propios intereses. Este es el principio. Después,
cada representante debe liderar a su faccién en su propio proceso de
incorporar lo que €l aprendi6 en la coalicidn. Sin duda, éste es un pro-
ceso reiterativo en el que los individuos importan y exportan perspec-
tivas cruzando limites 2 medida que sus proplos electores ajustan su
modo de ver.

Ruckelshaus trabaj6 cruzando limites de este tipo. La primera tarea
consistlo en agitar el conflicto, planteando piiblicamente la cuestién
y sacando a la luz las perspectivas opuestas. Esta era la parte m4s ficil.
Anunci6 la inminencia de una resolucién y que el piblico tendria que
deliberar al respecto. De este modo arrojé al fuego dos carbones al mis-
mo tiempo: Ia cuestién en si (1a regulacién sobre 12 emisién de arséni-
co) y el proceso de decisién (la participacién del pablico, en lugar de
una decisién de la autoridad). Las dos caracteristicas de este anuncio
atrajeron la atenclén y suscitaron el compromiso.

La segunda y mds compleja tarea de Ruckelshaus era orquestar el
conflicto que habia desencadenado entre las facciones, de modo que
se resolviera sin que se les fuese de las manos, por ejemplo generando
violencia. Nadie queria que el padre colérico de un nifio con leucemia
pusiera una bomba en la planta de Asarco. Esta segunda tarea ocupd
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completamente a treinta miembros del personal durante cuatro meses.

Para contener el nivel de desequilibrio, el personal utilizé diversos
instrumentos. La estructura en forma de talleres hizo mucho por con-
tener y dirigir la intensidad emocional del debate. Los talleres en sf es-
taban altamente estructurados, y el personal procuraba activamente que
ningin individuo dominara la conversacién. El personal registraba to-
dos los interrogantes para que no desaparecieran de la mesa, y prome-
tia investigacion adicional al respecto. La presencia de clentificos de
la EPA reforz6 el ambiente contenedor, al proporcionar una perspecti-
va orientadora experta. Los participantes legos se sentfan coparticipes
en las discusiones entre los expertos industriales, ecologistas y guber-
namentales en competencia. La inclusién de ciudadanos legos en Ia
toma de decisiones educaba al piblico y al mismo tiempo reducia los
sentimientos de angustia y desvalimiento entre la poblacién. A medi-
da que en el proceso surgian espontineamente nuevos talleres, la EPA
siguid estando presente, controlando y escuchando los debates. La gente
sentia que se estaba prestando atencién a sus deliberaciones.

No obstante, el debate pablico estaba lleno de argumentos conflic-
tivos y apasionados, probablemente inevitables cuando una comuni-
dad heterogénea enfrenta un desafio adaptativo complejo. Los talleres
aseguraron que las diversas partes se escucharan entre si, pero la es-
tructura no intentaba eliminar el conflicto.” Tampoco tendria que ha-
berlo hecho.

Con la formaci6n de nuevas coaliciones (que unian a empresas lo-
cales, la gran industria, los sindicatos, [a United Way*, los organismos
estatales y locales y el ayuntamiento de 1a ciudad), la comunidad desa-
rrollo dos nuevos mecanismos para abordar los problemas en curso.
El Proyecto para Trabajadores Desplazados, creado por Asarco, se con-
virtié en un modelo para la gestién de los cierres de plantas industria-
les en la zona. Y el método de participacién piblica utilizado por Asarco
para resolver las cuestiones de contaminacién industrial se estd utili-
zando, de forma modificada, para manejar otras disputas medioambien-
tales en la comunidad. Diez afios mis tarde, estos procedimientos si-
guen funcionando. Al penetrar a través de los antiguos limites y crear
nuevas relaciones trascendiéndolos, la experiencia de Asarco fortale-
cié la capacidad adaptativa de la comunidad.

15. Comunicaclén personal de Susan Hall, consultora a cargo del disefio del proceso
de participacién publica en Tacoma para la EPA, abril de 1993,

* Organizacién nacional que recauda contribuciones individuales para programas de
asistencia social. (N. del ¢.)
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ELEGIR EL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

Las autoridades tienen por lo comin el poder de elegir el proceso
de toma de decisiones. En esencia, deben decidir acerca de la presen-
cia e importancia del conflicto, y sobre si y cémo desencadenarlo. Para
escoger el proceso que se va a utilizar (autocritico, consultivo, partici-
pativo o consensual) hay que basarse en varlos factores.” Ya hemos
comenzado a introducir tres de ellos: el tipo de problema, la toleran-
cia del sistema social y la gravedad del problema. Ahora tenemos que
anadir un cuarto factor: el marco temporal para actuar. El primer fac-
tor es relativamente directo. En las situaciones técnicas, en las que la
autoridad tiene habilidad para definir y resolver el problema. La gente
generalmente opta por decisiones autocriticas o consultivas. No tiene
mucho sentido hacer algo distinto, 2 menos que se utilice una situa-
cién técnica con fines de entrenamiento. En caso contrario, hay que
permitir que los expertos hagan su trabajo.

Pero las situaciones adaptativas tienden a exigir un modo mis par-
tcipativo de operar para ceder la responsabilidad a los interesados prin-
cipales. Como el problema reside en gran medida en sus actitudes, va-
lores, hibitos o relaciones presentes, la resolucién tiene que realizarse
€N Sus corazones y sus mentes. Se progresa hacia la solucién de un pro-
blema adaptativo elaborando los conflictos que existen dentro de cada
parte y entre ellas. Pero cuando se enfrenta un desafio adaptativo, la
autoridad puede elegir un modo de accién més autocritico, como con-
secuencia de otros factores. Primero, la organizacién o comunidad pue-
de carecer de Ia fuerza suficiente para soportar el estrés del trabajo adap-
tativo. Quizds ese trabajo las abrume, y encargirselo vaya contra las
normas dominantes. La baja capacidad adaptativa puede derivar de una
falta de experiencia en la resolucién de conflictos, de la ausencia de
valores orlentadores compartidos, de la renuencia a soportar una pe-
nuria breve para obtener un beneficio a largo plazo, o a vinculos débi-
les de identidad y confianza entre las partes. Quizd no se haya tenido
nunca una experiencia de responsabilidad compartida con respecto a
problemas comunes, ni haya ninguna tradicién de trabajo de equipo.
El desafio estratégico serfa utilizar la accién autocritica para iniciar el
desarrollo de la capacidad adaptativa. Por ejemplo, un jefe de Estado

16. Como ya hemas mencionado, hay un estimulante an4lisis de los diversos modos
de [a toma de decisiones, y de cuindo utilizarlos, en Victor Vroom y Arthur Jago, The New
Leadersbip: Managing Participation in Organizations (Englewood-Cliffs, Nueva Jersey,
Prentice-Hall, 1988).
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tora necesitaba tiempo. Se mantuvo alerta a los indicios para calibrar
la madurez de la familia pero tomé decisiones autocraticas sobre c6mo
enmarcar y ordenar en el tiempo los problemas. A su juicio, al princi-
pio ellos no tenian la tolerancia suficiente para enfrentar la angustia
generada por Ia enfermedad. Con sus palabras le dieron muy pronto
una clara indicacién en tal sentido. Pero 2 medida que la familia y el
ambiente contenedor se fortalecian, segin podia verse por preguntas
inquietantes que los propios Buchanan empezaron a plantearse, Ia doc-
tora les deleg6 una parte mayor del trabajo.

En el caso de Ruckelshaus, su autoridad formal le daba poder para
decidir cuil era el mejor modo de regular el horno de Asarco. La Ley
de Aire Puro, en efecto, determinaba que €l decidiera. Pero al elegir
el proceso de los talleres, Ruckelshaus se hizo a un lado. Cuando Ia
propia planta decidi6 su cierte, en junio de 1984, la decisién de Ruc-
kelshaus ya llevaba cinco meses de retraso. Su demora representaba
1a decisién de permitir que decidieran los interesados.

A laluz de esta tarea, podemos ver por qué él podria haberse nega-
do deliberadamente a decidir. El desafio de Ruckelshaus era movilizar
a la gente de la localidad para que encarara un dificil problema adapta-
tivo. En vista de la caida persistente de los precios del cobre, 1a necesi-
dad de la diversificacion econ6mica se estaba convirtiendo en obvia
y urgente por si misma. No sélo los propietarios de Asarco la cono-
cian, sino que también estaban descubriéndola los trabajadores y quie-
nes se beneficiaban en la localidad con Ia planta. El horno ya no era
viable. En realidad no importaba lo que Ruckelshaus decidiera. Pero
si é1 hubiera tomado la decisién cuando se suponia que debia hacerlo,
en febrero de 1984, bien podria haber distraido la atencién del pibli-
co. La regién podria haber atribuido el cierre de la planta a Ruckels-
haus y a su insensibilidad ante el futuro de la empresa. En lugar de en-
frentar el problema real, es probable que 1a gente hubiera tomado como
chivo expiatorio a 1a EPA, aplazando el proceso adaptativo. Como dijo
Ruckelshaus: «<Nosotros tenfamos que darles tiempo para elaborarlo.
Ese trabajo no estaba terminado en febrero».” En esencia, 1a indeci-
sién obligé al pablico 2 continuar explorando el recién descubierto
desafio de la diversificacion econémica.

Pero al principio nadie sabia que William Ruckelshaus no tomaria .
ninguna decision, ni siguiera él mismo. En respuesta al editorial titula-
do <César», publicado en The New York Times, Ruckelshaus escribi6:
<A la gente de Tacoma no se le estd pldiendo que tome la decision:
se les pide su opinién informada. Ellos saben que el derecho a ser

17. Comunicacidn personal de William Ruckelshaus, marzo de 1992.
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ser escuchado no es equivalente al derecho a ser obedecido. La deci-
si6n serd mias." Subrayd piblicamente que estaba autorizado para to-
mar la decisién. Cuando Ernesta Barnes, la administradora regional de
la EPA, hizo el zanuncio de apertura el 12 de julio, subrayé que Ruckel-
shaus haria valer su prerrogativa de tomar la decision final. Segin elia,
Ruckelshaus planeaba tener muy en cuenta los comentarios del publi-
Co, pero no se trataba de una votacion.

También esto tenia sentido como tictica. Si €l hubiera renunciado
al poder de decidir, habria cedido un mecanismo clave para orientar
a2 todos 1os involucrados en el debate y estructurar su proceso. ;Quién
habria ido a los talleres de la EPA si 1a EPA no hubiera tenido un papel
decisivo? La gente fue porque pensaba que no era initil hacerse escu-
char por la EPA. Pero, segin Ruckelshaus, ia audiencia que realmente
importaba era e} piiblico mismo. Las diversas facciones quizi pensa-
ron que estaban presionando a fa EPA, pero en realidad estaban pre-
siondndose unas a las otras, y educindose reciprocamente, bajo los aus-
picios de la EPA.

18. William Ruckelshaus, «Letter: On Tacoma's Air-How EPA Faces the Arsenic Risks,
The New York Times, 2 de julio de 1983, las cursivas son del original,



Capitulo 6
SOBRE EL FILO DE LA NAVAJA

A pesar de los recursos que la acompaiian, la autoridad es también
una camisa de fuerza.! A menudo los electores otorgan recursos a
cambio de servicios. Se recibe poder con la promesa de satisfacer ex-
pectativas: 1a persona que ocupa una posicion de autoridad, insistimos,
debe proporcionar direcci6n, proteccién y orden. A menudo estas ex-
pectativas tienen sentido. En las situaciones técnicas, los dispositivos
adecuados para encarar los problemas presentes ya estin emplazados.
Se han establecido procedimientos, lineas de autoridad, cargos, y nor-
mas operativas. La gente tiene una idea suficlentemente clara sobre qué
es lo que hay que hacer y c6mo hay que tratar de hacerlo. Quizd se
necesiten creatividad e ingenio, pero s6lo para idear variaciones sobre
los temas conocidos, y no temas totalmente nuevos.

Lo que esperamos de las figuras de autoridad se vuelve contrapro-
ducente cuando nuestras organizaciones y comunidades enfrentan un
desafio adaptativo, cuando Ia aplicacién de los métodos y saberes co-
nocidos no basta. Seguimos esperando que nuestras autoridades res-
tauren el equilibrio con diligencia. Si no actian ripidamente para re-
ducir nuestra sensacién de urgencia, las despojamos de su cargo. Y a
veces las matamos.

Solemos decir que en esas situaciones hay «crisis de liderazgo», lo
cual es sintomético del problema de culpar habitualmente a la autori-
dad. Bloqueados por nuestras expectativas de que las autoridades pro-
vean en las situaciones adaptatlvas lo mismo que pueden proveer y
proveen rutinariamente, las culpamos por la persistencia de problemas
frustrantes que exigen nuestro propio trabajo adaptativo. Entonces,
como podia preverse, nuestras autoridades nos proporcionan remedios
y distracciones falsos. Nosotros los exigimos. Si quieren conservar la
autoridad que les hemos otorgado, tienen que dar o prometer que da-

1. Véanse «Leader or Clerk?s, en Richard E, Neustadt, Presidenrtial Power and the Mo-
dern Presidents: The Politics of Leadersbip from Roosevelt to Reagan, 3.2 ed. (Nueva York,
Free Press, 1990), cap. 1, y Warren Bennis, Why Leaders Can’t Lead: The Unconsclous
~mspirar; Continues (San Francisco, Jossey-Bass, 1989).
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ran. Cuando descubrimos que han fallado, a menudo expiamos nues-
tros fracasos utilizindolas como chivos expiatorios y buscando a al-
guien que aporte nuevas promesas.

Cuando las autoridades proporcionan los remedios rdpidos que pe-
dimos reiteradamente, quizis abran un camino a la crisis, para ellas mis-
mas y para su pueblo. Quizi la tormenta que se prepara caiga sobre
otro turno de guardia, y ellas escapen ilesas; quizd no. Muchos jefes
de Estado han caido cuando los problemas se enconaron y convirtie-
ron en crisis: recientemente, Duvalier en Haiti, Marcos en Filipinas, Or-
tega en Nicaragua, Honecker en Alemania Oriental, Ceaucescu en Ru-
mania, para nombrar s6lo unos pocos. Muchos grandes empresarios
norteamericanos han seguido el mismo camino en la Gltima década,
por no movilizar respuestas adaptativas ante la competencia extranje-
ra. Ejercer el liderazgo desde una posicidn de autoridad en las situa-
ciones adaptativas significa ir contracorriente. En lugar de satisfacer la
expectativa de respuesta, uno plantea preguntas; en lugar de proteger
a la gente de la amenaza exterior, uno permite que sienta esa amenaza
para estimular la adaptacidn; en lugar de orlentar a 1as personas hacia
sus roles presentes, uno las desorienta a fin de que se desarrollen nue-
vas relaciones de rol; en lugar de sofocar el conflicto, uno lo geners;
en lugar de mantener las normas, uno las desafia.

Desde luego, 1a vida real es fluida. Una figura de autoridad, incluso
en situaciones adaptativas, tiene que realizar de distinto modo cada una
de estas funciones soclales, en correlacién con los factores que acaba-
mos de mencionar: la gravedad del problema, 1a tolerancia al estrés del
sistemna social, Ia madurez de ia cuestiéon y el momento. Por ejemplo,
es posible que en una organizacién tenga que actuar con firmeza para
mantener las normas y reestablecer claras asignaciones de rol, mien-
tras se desaffa a las personas con interrogantes y se plantean conflictos
acerca de la direccién. Pero, para tomar la decisién tdctica de oscilar
entre los modos técnicos y adaptativos a lo largo de cada una de estas
cinco dimensiones, primero necesitamos adquirir una clara concep-
ci6n de las diferencias. La tabla 2 esboza los cambios que las situacio-
nes adaptativas exigen a las autoridades.

En las situaciones adaptativas, para realizar las funciones sociales
de la autoridad hay que caminar sobre el filo de una navaja. Si el desa-
fio que se plantea le es prematuro, la gente hace a un lado a Ia figura
de autoridad, por no haber satisfecho sus expectativas de estabilidad.
Pero si el desaffo es demasiado lento, el pueblo abate a la figura de auto-
ridad al descubrir que no ha habido ningtn progreso. En Gltima ins-
tancia, se la culpari por la falta de progreso. Para mantener el equili-
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brio sobre el filo de 12 navija se necesita una comprension estratégica
de los instrumentos y limitaciones especificos que acomparian 2 la pro-
pia autoridad.

En ninguno de los dos casos 1a figura de autoridad queda indemne,
Cuando es el foco de esperanzas y penurias que estin més alli de su
magia, o de cualquier magia, algunas personas tienen que atacarla, por
lo menos verbalmente. Ni siquiera los mds 4giles pueden esquivar por
completo esos ataques, ni escudarse para no sufrir diversas heridas men-
tales y fisicas.

Tabla 2, El liderazgo con autoridad en las situaciones adaptativas

Funcl6n social Tipo situacional
Técnico Adaptativo
Direccién La autoridad proporciona La autoridad identifica el desafio
la definicion y solucibn  adaptativo, diagnostica el estado
del problema de [a cuestidn y genera interro-
gantes sobre las definiciones y so-
Iuclones del problema
Proteccion La autoridad protege de  La autoridad saca a la luz la ame-
Ia amenzz externa naza externa
Orlentacién de rol La auteridad orienta La autoridad desorienta los roles

presentes, o resiste [a presién ten-
dente a orientar 2 las personas
en nuevos roles con demasiada
rapidez

Controlar el conflicto La autoridad restablece el La autoridad expone el conflicto,
orden 0 permite que emerja

Mantener las normas La autoridad mantiene las Laautoridad desafia las normas, o
normas da lugar a que sc las cambie

El liderazgo es como el filo de una navaja porque obliga a supervi-
sar un periodo de persistente desequilibrio social durante el cual 1a gente
enfrenta las contradicciones en su vida y su comunidad, y ajusta sus
valores y su conducta para dar cabida a las nuevas realidades. Hemos
comenzado a explorar los recursos que aporta la autoridad para dirigir
este proceso. Estos instrumentos pueden organizarse segin cinco prin-
cipios estratégicos del liderazgo:

1. Identificar el desafto adapiativo. Diagnosticar la sltuacién 2 la
luz de los valores que estin en juego, y separar las cuestiones secun-
darlas.
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2. Mantener el nivel de malestar dentro de una gama tolerable
para realizar el trabajo adaptativo. Para emplear la analogia de la olla
a presion, conservar alta la temperatura sin hacer estallar el recipiente.

3. Enfocar la atencion en las cuestiones en proceso de madura-
cion, y no en distracciones reductoras del estrés. Identificar las cues-
tiones que en ese momento atraen la atencidén; mientras se dirige la
atencion hacia ellas, contrarrestar los mecanismos de evitacién del tra-
bajo tales como la negaci6n, la bisqueda de chivos expiatorios, la ex-
ternalizacién del enemigo, la ilusién de que el problema es técnico, o
el ataque a individuos y no a las dificultades.

4. Hacer trabajar a la gente, pero a un ritmo que pueda sopor-
tar. Ubicar y desarrollar la responsabilidad presionando a las personas
que tienen el problema,

5. Proteger las voces del liderazgo sin autoridad. Dar cobertura
a quienes plantean interrogantes dificiles y generan malestar, a las per-
sonas que sefialan las contradicciones incernas de la sociedad. A me-
nudo estos individuos conminan a repensar los temas de un modo en
que las autoridades no pueden hacerlo.

He dicho que la autoridad, formal e informal, es un componente
clave del ambiente contenedor (el recepticulo que contiene) para el
estrés producido por el cambio. A corto plazo, las personas que ocu-
pan pasiciones de autoridad tienen que regular esas tensiones de modo
directo. Deben trabajar dentro de los mirgenes de la capacidad pre-
sente del recepticulo. A medio plazo, 1z figura de autoridad puede re-
forzar su contribucién al ambiente contenedor fortaleciendo sus pro-
pias relaciones de autoridad en la comunidad, y aumentando de tal
modo la tolerancia al estrés de la comunidad mientras permanece en
el cargo.

A largo plazo, es posible fortalecer el recepticulo, de modo que to-
lere las presiones mis altas generadas por las dificultades mis impor-
tantes, con alguna independencia de la presencia personal y el poder
de la figura de autoridad. La persona con autorldad puede estimular
el desarrolio de asociaciones civicas capaces de crear redes sociales
de identificaci6n.? Puede acrecentar la confianza en las estructuras ¢

2. Robert D. Putnam, en su trabajo Making Democracy Work: Civic Traditions in Mo-
dern Italy (Princeton, Publicaciones de la Universidad de Princeton, 1993), demuestra Ia
existencia de una fuerte correlacién positiva entre las instituciones de la participacién cf-
vica (por ejemplo, los clubes de fiitbol, las agrupacianes corales y las asociaciones litera-
rias) y 1a accién comuniraria (por ejemplo, el desarrollo econémico, Ia innovacién legisla-
tiva y 12 capacidad de respuesta burocritica).
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instituciones con autoridad.? Puede crear rituales que encarnen y for-
talezcan los valores orientadores compartidos. Puede dar forma a not-
mas de colaboracién, asuncién de la responsabilidad y resolucién efec-
tiva de los conflictos. Puede realizar una cesién amplia de autoridad.*
Y puede promover un ethos de aprendizaje y creatividad. Con el tiem-
po, la comunidad puede familiarizarse con el trabajo adaptativo, con
las penurias y ventajas que implica.

En este libro nos concentramos primordialmente en la tarea a cor-
to plazo de progresar en Ia respuesta a un desafio adaptativo. La tarea
a largo plazo del liderazgo (desarrollar capacidad adaptativa) estd en
gran medida mis alld de nuestro alcance, aunque hasta cierto punto
el largo plazo se resuelve acumulando progresos y aprendiendo de los
éxitos sucesivos. Al concentrarse en los problemas inmediatos, una per-
sona que aspira a liderar debe plantearse cuatro objetivos pricticos y
relaclonados: identificar el desafio adaptativo, mantener concentrada
Ia atenci6n en 1a cuestién en proceso de maduracién, regular la ten-
sién para que no exceda una gama productiva, y actuar para promover
el aprendizaje social, a fin de que se alcance un nuevo equilibrio. Los
esfuerzos realizados en 1965 para asegurar el derecho al voto de los

3. Por ejemplo, muchos estudiosos atribuyen la grandeza de George Washington a su
prevision y 2 su capacidad para fortalecer el goblerno central en sus primeros afios. Wa-
shington le asigné la mayor prioridad a2 acrecentar la credibilidad y el prestigio del gobier-
no federal. Lo hizo manteni€ndose al margen de «alianzas Hosas» (durante fa revolucién
francesa), desplegando un poder militar abrumador (1a Rebelién del Whisky [rebellon de
colonos de Pensilvania, en 1794, contra la imposicién de un impuesto sobre el whisky;
la aplastt la milicia convocada por el presidente Washington para establecer la autoridad
del gobilerno federal (V. del ¢.) y manteniendo la solvencia econdmica del gobierno (con
su respaldo a 1a propuesta de Hamilton de consolidar la deuda). Richard Ellis y Azron Wil-
davsky caracterizan esta estrategla como «reemplazar 1a apariencia de poder por la reali-
dad de poders, con lo cual creo que desdibujan 13 diferencia entre los poderes formales
¥ la autoridad Informal. La fuente de la autoridad informal del gobierno reside en percep-
clones de credibilidad. Esto no significa que esa autoridad sea irreal; simplemente sugiere
que ia conflanza es una fuente importantisima del otorgamiento de autoridad informal y
en Gltlma Instancia formal. En mis propios términos, Washington apuntaba a fortalecer
el ambiente contenedor proporcionado por el gobierno centeal, y esto impulsé critica-
mente el poder del gobierno para mantener unida a Ia naclén en los primeros afios de
su historia. Véase Richard Ellis y Aaron Wildavsky, «‘Greatness” Revisted: Evaluzting the
Performance of Early American Prestdents In Terms of Cultural Dilemmass, Presidential
Studies Quarterly, vol. 21, invierno de 1991, pégs. 18-22. Véase también, en los capftulos
4y 5 de este libro, el ejemplo de Ruckelshaus y sus esfuerzos por restaurar ia credibilidad
social de la EPA como institucién mediadorz en lo refativo a cuestiones ambientales.

4. Para una discusi6n de la relacién entre el otorgamiento de poder y ia dispersién
de la autoridad, véase Herbert C. Kelman y V. Lee Hamilton, Crimes of Obedience: To-
ward a Social Psychology of Authority and Responsibiiity (New Haven, Publicaciones de
la Universidad de Yale, 1989), pigs. 322-327
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norteamericanos Negros nos proporciona un terreno de pruebas acer-
ca de este tema. En este capitulo consideraremos la estrategia del pre-
sidente Lyndon Johnson, que entonces lideraba desde una posicién
de autoridad.’

PRELUDIO: LA MADURACION DE LA CUESTION

Cuando Johnson asumi6 la presidencia, se apresté de inmediato a
reparar el recepticulo contenedor, que habia quedado debilitado por
el asesinato de Kennedy. Actu6 para reducir la desorientacion y el mie-
do del puablico, que se sentia a bordo de una nave sin timén, En su
primer mensaje a la nacion, el nuevo presidente le lanzé al Congreso
una clara y directa llamada a la acci6n. Introdujo muy pocas o ningu-
nas de sus ideas personales; en lugar de ello, prometié continuar el
trabajo de su predecesor. Al hacerlo redujo el malestar de la transicién
y creé confianza.

Y ahora las Ideas y los ideales que {Kennedy] representé tan noble-
mente pueden traducirse y se traducirdn en accién efectiva... En este mo-
mento critico, es nuestro deber, el de ustedes y el mio, desechar toda in-
certidumbre, posposicién y duda, y demostrar que somos capaces de
emprender una accién decisiva; que de [a pérdida brutal de nuestro Hder
derivaremos fuerza y no debilidades, que podemos actuat, que actuare-
maos, ¥ que actuaremos ahora... La muerte de John Kennedy expone el
mensaje de su vida: que Norteamérica tiene que avanzar.

Por lo general, un presidente lleva consigo a su propia gente. Pero
en 1963, con s6lo once meses para poner a prueba su capacidad antes
de la siguiente elecci6n presidencial, Johnson confié en el gabinete de
Kennedy y en la Casa Blanca. Con esa continuidad del personal, una
vez mis Johnson apuntald el ambiente contenedor, al mismo tiempo
que evitaba atraer la atencién sobre si mismo. Con importantes inicia-
tivas que desarrollar por delante, no podfa permitirse quedar alslado
de inmediato y aumentar su vulnerabilidad al ataque. «Constantemen-
te se me hacia evidente la idea de que Kennedy me habia escogido como
ejecutor de su voluntad, de que yo tenia el deber de llevarla adelante,

5. Empleo la expresidn «norteamericano negros en lugar del giro contemporineo «afrca-
mericanos (African-American), porque este caso se produjo en la década de 1969, época
en la que «norteamericano negro» estaba convirtiéndose en la auténtica expresion de la
demanda de igualdad y respeto.



Sobre el filo de la navaja 181

y de que esto se referia tanto a su gente como a su programa. Su gente
formaba parte del legado. Simplemente, no podia permitir que el pais
pensara que yo estaba totalmente solo.»¢

Incluso después de haber sido elegido presidente por derecho pro-
pio, Johnson mantuvo junto a él a hombres de Kennedy. No s6lo valo-
raba su talento, sino que necesitaba el apoyo constante de los sectores
que lo seguian: los medios de comunicacién, la gente del este del pais
y los intelectuales.” Por lo tanto, continué abreviindose en la autori-
dad de Kennedy, escud6 su programa con el nombre de Kennedy, y
apart6 la atencion piiblica de su propia persona. Tenia que fortalecer
el ambiente contenedor para controlar las presiones que preveia gene-
rar con su politica.

Entre las muchas iniciativas de Johnson, quizi la mds exitosa fue
la relacionada con los derechos civiles.! En su mejor momento,
Lyndon Johnson gener6 para sf la oportunidad de liderar escuchando
atentamente al pais, identificando sus contradicciones internas, y con-
virtiendo en leyes y programas el diflogo de los Intereses en disputa.
Alent6 1a visién de los derechos civiles que tenia Martin Luther King,
y también lo que consideraba Ia concepcién populista de George Wa-
llace de la justicia econémica.® Habria progreso impulsando a las per-
sonas a comprometerse entre sf a ajustar sus ideas o llegar a transac-
clones. Las partes implicadas tendrian que hacer el trabajo.

En efecto, en su programa legislativo Johnson presionaba sistema4-
ticamente a las personas que le pedian ayuda. Presion6 a los lideres

6. Citas tomadas de Doris Kearns, Lyrndon Jobnson and the American Dream (Nueva
York, New American Library, 1976), pigs. 180-181.

7. 1bld., pdgs. 184-185.

8. Desde luego, es dificil decir qué éxitos de Johnson fueron los m4s importantes. Tal
como resume Joseph Califano, Johnson cambi6 al pals mis de lo que la mayoria de noso-
tros imaginamos. Cuando dejé su cargo, habfa hecho aprobar por el Congreso ios progra-
mas Medicare y Medicaid, para proporcionar atencién sanitaria a los ancianos y a Ia mayo-
tia de los pobres; subvenciones para la educacién preescolar, elemental, secundaria y
superlor; leyes contra la contaminacién auditiva, del aire y el agua; medidas para preser-
var la tierra; legislacién de derechos civiles; vales de comida para los necesitados; un pro-
yecto maslvo de viviendas, y una veintena de leyes para la proteccién del consumidor.
Habfa articulado el concepto de accion afirmativa, dramatizado la plaga de Ia pobreza en
medio de una rigueza sin precedentes, habfa firmado la Ley de Libertad de Informacién
y creado los Fondos Naclonales para las Artes y Humanidades, el Centro John F. Kennedy
para las Artes Interpretativas (teatro, danza y miisica), la Corporacin para [a Radiodifu-
s16n Piiblica, varlos departamentos y organismos en el gabinete, y habla conseguido cam-
biar ¢l rol del goblerno federal en la vida nortecamericanas. Joseph A. Califano Jr, The
THumphb and Tragedy of Lyndon Jobnson: The White House Years (Nueva York, Simon
and Schuster, 1991), pig. 2.

9. Kearns, Lyndon jobnson, pig. 239.
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negros para que persuadieran a los conservadores renuentes. La clave
del éxito en el campo de los derechos civiles, a juicio de Johnson, esta-
ba en manos del partido minoritario, los republicanos encabezados por
el senador Everett Dirksen. Sin su apoyo, ninguna legislacién nueva po-
dria atravesar el bloque constituido por el senador Richard Russell y
los senadores demécratas surefios decididos a cerrarle el paso. Ellos
obstruirian la aprobaci6én de Ia ley, como lo habfan estado haciendo
con casi todas las nuevas leyes de derechos civiles durante cerca de un
siglo. Pero Johnson no iba a hacer solo el trabajo de ejercer la pre-
sién. Para ganarse a los republicanos, apel6 a Roy Wilkins, jefe de la
Asociacién Nacional para el Progreso de las Personas de Color (NAACP),
como preludio a la introduccién de la Ley de Derechos Civiles de ese
afo. Lo llamé el 6 de enero de 1964, seis meses después de asumir la
presidencia.

Johnson: ;Cufndo va a venir aquf a iniciar la lucha por los derechos
civiles?

Vilkins: Cuando me libre de mi reuni6n anual con la junta de directores.

Johnson: Bien, digales que creo que tienen un hombre muy bueno.
No conozco ningiin hombre mejor, mis justo o m4s capaz en Estados Uni-
dos. Pero quiero que usted impulse esta ley ahora. Porque a menos que
consiga veinticinco republicanos, no podri cerrar el debate [para detener
al obstruccionista]. No repita lo que le digo, pero Russell dice que €l ya
ha comprometido a suficientes personas como para impedir el clerre del
debate. Pienso que usted tendri que sentarse con Dirksen y convencerle
de que esto le conviene al partido republicano, y que usted se pregunta
por qué no los acompafiaria a ellos en las elecciones, si ellos lo acompa-
fian a usted en la cuesti6n del cierre del debate. Y digales que va a apoyar
al candidato presidencial que les ofrezca las mayores esperanzas y opor-
tunidades de dignidad y decencia en este pais, y lo mismo con respecto
al candidato a senador. Yo 70 soy un mago. Ahora bien, quiero estar de
su lado, y voy a ayudarle todo lo que pueda. Pero usted tendri que atraer
a esa gente, y cuanto antes lo haga, mejor. Si perdemos esta batalla, vamos
a retroceder diez afios.

10. La excepcién fue la Ley de Derechos Civiles de 1957, firmada por Eisenhower, que
sobrevivi§ en el Senado porque la hizo aprobar el lider de Ia mayorfa, Lyndon Johnson,
con la vista puesta en su candldaturz a la presidencia en 1960. Véase Robert Dallek, Lone
Star Rising: Lyndon jobnson and His Times: 1908-1960 (Nucva York, Publicaciones de
la Universidad de Oxford, 1991), pégs. 517-528. .
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En efecto, el Senado pasé por veinticinco dias de obstruccion a la
aprobaci6n de la Ley de Derechos Civiles: la mayor obstruccién de su
historia. Pero el 10 de junio de 1964 se iba a votar el cierre del debate.
La clave, como habia dicho Johnson, era Dirksen. En respuesta a la pro-
puesta de Russell en cuanto a que «<la ley simplemente envuelve una
cuestién politica y no una cuestion moral», Dirksen finalmente se de-
fini6. <Al declarar que ha llegado el momento de abordar el tema de
los derechos civiles... enfrentamos una cuestién moral», habia girado
en redondo." En el curso de sus conversaciones con Wilkins y otros,
las prioridades de Dirksen cambiaron. Se habia hecho madurar la cues-
tién. En los términos en que Johnson le describié m4s tarde el proble-
ma a su biégrafa Doris Kearns: «El desafio era llegar 2 saber qué le im-
portaba a cada uno de esos hombres, comprender qué cuestiones eran
criticas para quién y por qué. Sin esa comprensién, nada es posible.
Conocer a los lideres y entender sus necesidades organizacionales me
permitié dar forma a mi programa legislativo para satisfacer tanto sus
necesidades como las miass. Al impulsar las politicas nacionales en ge-
neral, Johnson tratd de inducir a las partes interesadas (lideres empre-
sariales, educadores, sindicatos, medios de comunicacién) a que se com-
prometieran entre si. Algunas autoridades se concentran en conseguir
que la gente obedezca sus 6rdenes. Johnson trat6 de educar 2 las per-
sonas para que cooperaran, respetando cada una las metas de 1as otras.
Cercaba a la gente, llevindola a un trabajo cooperativo. Tat como €l
lo describig, «Yo queria que cada uno de estos hombres participaran
en mi administracién de una docena de modos diferentes. La clave era
conseguir que los hombres de grupos distintos quedaran tan compro-
metidos entre si en tantos comités y delegaciones que cubrian tantas
cuestiones, que ninguno pudiera permitirse estar libre de compromi-
$0s con respecto a cualquier cuestion aisladas.

Johnson trat6 de movilizar al pais como un todo para que trabajara
sobre cuestiones evitadas durante casi doscientos afios. Pero para mo-
vilizar a 1a sociedad a fin de que abordara problemas dificiles y adqul-
riera nuevos comportamientos se necesitaba algo mis que forjar acuer-
dos en Ia legislatura; se necesitaba un liderazgo piblico. Johnson tuvo
que identificar los desafios adaptativos que enfrentaba la naci6n, re-
gular el nivel de malestar, contrarrestar las distracciones que evitaban
el trabajo, asignar responsabilidad a quienes le correspondia, y prote-

11. Cita tomada de Richard N, Goodwin, Remembering America (Boston, Little, Brown,
1988), pigs. 313, 314; las cursivas son mfas.
12. Citas tomadas de Kerns, Lyndon Jobnson, pig. 194.
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ger las voces del liderazgo en la comunidad. Nada puede ilustrar esta es-
trategia del liderazgo mejor que los acontecimientos de Selma, Alabama.

SELMA: OCHO DfAS DE 1965

El domingo 7 de marzo de 1965 los negros norteamericanos em-
prendieron una marcha desde Selma hasta la capital del estado, en Mont-
gomery, en una enérgica campafia por el derecho al voto. Selma, una
ciudad de unos 29.000 habitantes, tenia un nimero algo mayor de ne-
gros que de blancos, pero los padrones electorales s6lo incluian un
tres por ciento de ciudadanos de color. Entre los 15.000 ciudadanos
negros, s6lo 325 estaban censados para votar.® El condado habiza uti-
lizado métodos trillados para impedir que los cludadanos negros fue-
ran registrados en los padrones, que incluian prolongados eximenes
escritos y preguntas orales tramposas, como «;Qué dice la Décimoter-
cera Enmienda a 1a Constitucion?» y s;Qué dos derechos tiene un ciu-
dadano que ha sido objeto de un auto de procesamiento por parte de
un gran jurado?». El gobernador Wallace, de Alabama, habia declarado
durante su campaiia de 1962: «Desde esta cuna de Iz confederacion,
desde el corazén mismo de Ia gran tierra surena anglosajona... jSegre-
gacién ahoral {Segregacion maiianal jSegregacién para siemprel».

En respuesta a la marcha por los derechos civiles, el gobernador
Wallace movilizé 2 la policia del estado contra 600 negros desarma-
dos, cuando llegaron 2 los limites de la ciudad.® Los norteamericanos
de todo el pais presenciaron con estupor y furia las escenas televisa-
das de hombres, mujeres y nifios negros apaleados, atacados con gas
lacrimégeno y azotados con latigos por policias a caballo. Los blancos
presentes gritaban no menos que los negros: «Echenlos! jEchenlosls.®
Como reaccidn, en todo el pais se produjeron manifestaciones espon-
tineas que ejercian una presién masiva centrada en el presidente John-
son para que movilizara a la guardia nacional.”

13. Robert A. Caro, The Years of Lyndon Jobnson: Means of Ascent (Nueva York, Vin-
tage Books, 1990), pig. xvi.

14. Citado en Califano, The THumpb and Tragedy of Lyndon Jobnson, pig. 53.

15. <Iroopers Rout Selmz Marchers:, The Wasbington Post, 8 de marzo de 1965, pdg. Al

16. Caro, Means of Ascent, pig. xv; y J. L. Chestnut Jr., y Julia Cass, Black in Selma:
The Uncommon Life of ]. L. Chestnul, Jr. (Farrar, Straus and Giroux, 1950), pdg. 207.

17. Kearns, Lyndon Jobnson, pig. 239. La guardia nacional estaba formada por tropas
que normalmente respondian al mando de los diversos gobernadores, «Convacar 2 la guardia
nacional» consistia en federalizar esas tropas, que entonces pasaban a depender del pre-
sidente,
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Pero Johnson se neg6 a actuar. De hecho, enfrentaba presiones con-
trarias, cada una con su propia y prolongada historia. Por una parte,
el puablico indignado le pedia al presidente que actuara de inmediato
para imponer proteccién a quienes habfan marchado en Selma. La gente
hizo a su vez marchas y sentadas frente a la Casa Blanca y ante el De-
partamento de Justicia; se le hicleron reproches al presidente en Ia prensa
de todo el pais. El doctor Martin Luther King, «consternado y desalen-
tado», acusé al gobierno federal de «timidezs.”® Por otra parte, otros
muchos querifan que Johnson se mantuviera al margen. Temian la in-
terferencia federal en sus propios asuntos estatutarios. Los surefios blan-
cos, lo mismo que muchos otros norteamericanos, estaban cansados
de la intervencion del gobierno federal en su modo de vida, y querian
mantener las normas y el control locales. Johnson enfrenté un con-
flicto entre dos grupos diferentes con valores opuestos: los derechos
de los estados, que representaban la supremacia blanca, y el dere-
cho al voto.

Este conflicto no era nuevo. Databa de la época de la guerra civil.
¢Cuil debia ser el equilibrio de poder entre el gobierno central y los
gobiernos locales en la determinacién de los derechos civiles? John-
son habifa sido durante mucho tiempo un politico de Texas, y nadie
mejor que €l sabia lo delicado que este tema seguia siendo en el sur
Y como ex lider de la mayoria en el Senado, y vicepresidente, nadie
mejor que €l sabfa que el equilibrio de poder entre los gobiernos loca-
les y el central acerca de 1a cuestion de los derechos civiles se habia
transformado. En 1954 la Corte Suprema habia dictaminado que las es-
cuelas segregacionistas eran ilegales.® El presidente Eisenhower se sin-
tié obligado a respaldar esa resolucién en 1957, cuando envi6 tropas
federales a Little Rock, Arkansas, para integrar la Central High School.
Cinco afios mis tarde, en 1962, John F Kennedy envi6 tropas federa-
les para proteger a James Meredith cuando éste se inscribi6 en la Uni-
versidad de Mississippi. Unos meses antes de la marcha en Selma, John-
son y el Congreso habfan aprobado la hist6rica Ley de Derechos Civiles
de 1964, que daba alin m4s poder al gobierno central sobre los asun-
tos locales. Los negros ya no podian seguir siendo discriminados en
la mayoria de los lugares piblicos, como los hoteles, los restaurantes

18. «King is Dismayed by U.S. *“Timidity"s, The Washington Post, B de marzo de 1965,
pig. A2,

19. Brown v. Board of Education, 347 U.S. 483 (1954) (Brown [). Véase un resumen
en Laurence H. Tilbe, American Constitutional Law, 2.2 ed. (Mineola, Nueva York, The
Foundation Press, 1988), pigs. 1.474-1.480.
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y los bafios. Los empresarios y los sindicatos tenian que proporcionar
a las minorias las mismas oportunidades de empleo. Se otorgoé a las es-
cuelas asistencia econémica y técnica para acelerar la desegregacion.

El pais habia pasado afios deliberando y examinando objetivamen-
te 1a cuestién; en general, habia decidido proteger los derechos civiles
contra la transgresién local. Pero no totalmente. El ano antes, el Con-
greso no habfa podido llegar a un acuerdo sobre la cliusula de dere-
cho al voto de 1a Ley de Derechos Civiles de 1964. Johnson habia lan-
zado la idea, pero el Congreso la rechaz6. Eran muchos los blancos
a los que ya les resultaba bastante penosa la integracién en restauran-
tes y escuelas. Se negaban a otorgar poder politico a los negros. La pa-
ralizacién en el Congreso del problema del derecho al voto indicaba
que el pais como un todo ain no estaba maduro para reconocer los
derechos de las minorfas. La sensacién de que la cuestién era urgente
estaba lejos de ser general; el derecho al voto ain no se habia fijado
en la mente de la gente. Las medidas tomadas en 1964 tendientes a ase-
gurar los derechos civiles tenian la amplitud mixima de lo que el pii-
blico parecia capaz de soportar en ese momento.

Los legisladores no iban a crearse dificultades a menos que el elec-
torado lo exigiera. Para un legislador, crearse dificultades significa en-
trar en negociaciones costosas con otros legisladores, ceder en un punto
a cambio del apoyo en otto, y pagar las consecuencias en la propia
circunscripcion. Esas negociaciones eran menos penosas y peligrosas
si el legislador tenfa metas muiiltiples, de variable importancia para su
distrito. Una meta menor podia ser intercambiada por otra urgente, en
particular si otros legisladores tenian prioridades complementarias, sin
un gran costo. Este fue el caso con la legislacién de derechos civiles.
Hasta Selma, los ciudadanos blancos de todo el pais atribuian una baja
prioridad al derecho al voto. Por ejemplo, durante el debate en el Se-
nado sobre la Ley de Derechos Civiles de 1957, cuatro liberales del oeste
(Wayne Morse, Warren Magnuson, Mike Mansfield y Jim Murray) acor-
daron respaldar una ley muy debilitada, a cambio del apoyo financie-
ro surefio 2 la construccion de la presa del Hell Canyon en Idaho. La
presa generaria energia eléctrica para la regién. Aunque estos senado-
res del oeste normalmente respaldaban los derechos civiles, se vieron
obligados a hacer un trueque porque a sus distritos les interesaba mis
la presa.»

En reuniones privadas realizadas a principios de 1965, Johnson, co-
nociendo las limitaciones de su rol, alent6 los planes de King destina-

20. Dallek, Lone Star Rising, pigs. 521-522.
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dos a hacer madurar la cuestion del derecho al voto. Aunque esperaba
que no hubiera violencia, entendia que la presion piblica podia pre-
parar el escenario para la accidn legislativa.? Eso fue lo que hizo King,.
Al generar una urgencia nacional, el movimiento por los derechos ci-
viles apuntaba a cambiar las prioridades del piblico y poner en movi-
miento al Congreso. King y sus estrategas habian aprendido a través
de décadas de esfuerzos que el gobierno federal protegia los derechos
de los norteamericanos negros cuando la presién publica lo obligaba
a hacerlo.”? De modo que el movimiento por los derechos civiles ele-
vé la tension. Mediante l1a presencia cuidadosamente programada de
perlodistas televisivos, 1a brutalidad del racismo llegaria hasta las salas
de estar de todo el pafs. Las manifestaciones-obligarfan a la nacion a
estar atenta. El domingo 7 de marzo, después de las palizas televisadas
en Selma, King anuncié:

En el perverso maltrato a los ciudadanos indefensos de Selma, en el
que ancianas y nifios pequeiios fueron gaseados y golpeados al azar, he-
mos presenciado una erupcién de [a enfermedad del racismo que trat
de destruir a Estados Unidos... La gente de Selma luchari por el alma de
I2 nacién, pero corresponde a todos los norteamericanos ayudar a Hevar
esta carga. Por lo tanto, llamo a los religiosos de todas las creencias, a re-
presentantes de todas Ias partes del pafs, para que se unan a mi en Selma
en una marcha de sacerdotes sobre Montgomery el martes por la
mafiana.®

Anticipando la marcha del martes, 12 presiOn sobre Johnson creci6
enormemente. Las marchas y manifestaciones proliferaron en todo el

21. Segin Califano, «E19 de febrero de 1965 el presidente se reuni6 con Martin Luther
King en la Casa Blanca para escuchar un informe sobre la campaiia de King destinada a
registrar a votantes negros en Selma, la capiwal del condado de Dallas, Alabama. Como
Iider politico que se preparaba para persuadir al Congreso de que aprobara una ley de
derechos electorales, Johnson apreciaba [a eleccién de Selma por King... Johnson le dijo
2 King que pronto enviarfa al Congreso una legislacién sobre derechos electorales. Pensa-
ba que la presi6n piiblica en Selma seria til y esperaba que no hubiera violencias. Califa-
no, The Triumpb and Tragedy of Lyndon Jobnson, pig. 55.

22. Por ejemplo, en 1941 el movimiento por las derechos civiles amenaz6 con una
marcha maslva sobre Washington, para exigir igual trato al ocupar los puestos de trabajo
civiles y militares, generados mientras el pafs se preparaba para la segunda guerra mun-
dial. La amenaz de la marcha obligé 2 Roosevelt, dos semanas antes de la fecha fjada,
a emitir unz orden ejecutiva que promovia la igualdad en el empleo. A rafz de ello, la mar-
cha se canceld. Véase Thomas R. Brooks, Walls Come Tumbling Down: A History of the
Civil Rights Movement 1940-1970 (Englewood Cliffs, Nueva Jersey, Prentice-Hall, 1974).

23. {Troopers Rout Selma Marchers with Tear Gas», The Washington Post, 8 de marzo
de 1965, pig. A3.
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pais. Autobuses y aeroplanos llenos de sacerdotes, ministros protestantes,
rabinos, monjas y legos llegaron a Selma.# En Washington, las senta-
das ante el Departamento de Justicia continuaban bloqueando la ofici-
na del procurador general Katzenbach. La Casa Blanca se vio inunda-
da por telegramas y llamadas a Ia accién. Un grupo de manifestantes
hizo una sentada mientras habfa una visita turistica a la Casa Blanca,
increpando a todos los que pasaban. Sin duda, al publico no le gusta-
ba la perspectiva de que hubiera mis palizas televisadas, esta vez con
King y el clero de todo el pais al frente. El piiblico esperaba que el pre-
sidente Johnson restableciera el orden. Tal como €él mismo dijo, <En
todas partes se me denunciaba por mi “increible falta de acci6n”».

La tarde del lunes, los abogados de King apelaron al tribunal fede-
ral de Montgomery para obtener un mandato que prohibiera a las auto-
ridades locales y estatales intervenir en la marcha del martes.’ En lu-
gar de ello, el juez Frank Johnson emitié 1a orden restrictiva de posponer
por completo la marcha durante algunos dias hasta que pudieran to-
marse medidas de seguridad adecuadas. A raiz de esta orden, el presi-
dente Johnson se sinti6 obligado a intervenir. Envié en secreto a Le-
Roy Collins, del Departamento de Justicia, en el avién Air Force One
para negociar con King una solucién intermedia, que mantuviera ia pre-
sién piblica sin ir mis lejos de lo que cualquier presidente podia real-
mente permitirse. En el Gltimo minuto, el martes por la mafiana, cuan-
do Ia marcha se estaba iniciando, Hegaron a un trato. King evité chocar
con la policia local y estatal, y con el tribunal federal, e hizo que Ia
marcha volviera sobre sus pasos después de un momento dramético
de oracion en el lugar donde habian tenido lugar los enfrentamien-
10s.” Todo el pais contuvo la respiracién mientras vivia el encuentro
por television. Y aunque momentineamente aliviado, el nivel de ten-
5i6n seguia siendo muy alto. King Insistié en que estaba pendiente 1a
marcha completa de tres dias 2 Montgomery.

Johnson mantenfa su moderacién. Ni reprimia ni enardecia la si-

24, Chestnut y Cass, Black in Selma, pig. 209.

25. Lyndon B. Johnson, The Vaniage Point: Perspective of the Presidency 1963-1969
(Nueva York, Holt, Rinchart and Winston, 1971), pag. 162.

26. Raiph David Abernathy, An the Wails Came Tumbiing Down (Nueva York, Harper
and Row, 1989), pig. 334.

27. En el capitulo 9 examino con mayor profundidad los acontecimientos y ticticas
de ese momento. No creo que Johnson tuviera la intencién de detener por completo las
manifestaciones en Selma, pero una vez emitlda Ia orden del tribunal federal, se veia obli-
gado a frenar a King. 5i King hubiera violado 1a ley, Johnson se habria visto forzado a ac-
tuar contra &, y las estrategias de ambaos habrfan dado pobres resultados. Véase Abernathy,
And the Walls Came Tumbling Down, pigs. 335-342.
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tuacién. En lugar de emprender una accidn publica dramitica o adop-
tar una posicion clara, el martes por la tarde emiti6 una tibla declara-
cién deplorando la brutalidad en Selma y exhortd a los lideres de to-
das las partes a eencarar esta situacion tensa con calma, razonabilidad
y respeto por la ley y el orden».® Afiadié que en ese fin de semana
enviarfa al Congreso un proyecto de ley sobre el derecho al voto. Pero
en privado, después de ver las palizas por televisiOn y estimar su efec-
to publico, llamé al Departamento de Justicia y pidié un borrador del
mis radical proyecto de ley que tuviera alguna probabilidad de supe-
rar el debate constitucional.®

El martes por la noche, el reverendo James J. Reeb, un sacerdote
unitario blanco de Boston, fue golpeado salvajemente por un grupo
de blancos de Selma; muri6 dos dias més tarde. Esta era la segunda muer-
te que sc¢ producia. Jimmy Lee Jackson, habia recibido un balazo de
12 policia montada dos semanas antes, en una marcha realizada cerca
de Marion, Alabama.*® La fatal paliza propinada al reverendo Reeb
enervé todavia mis el clima de manifestaciones y de urgencia. «Pero
—segiin la descripcion de Kearns— Johnson no se dejaba presionat.
Piquetes de manifestantes rodeaban la Casa Blanca, con carteles que
tenfan la intencién de avergonzarlo y lanzarlo a la accion: “L)B, abre
los ojos, mira la enfermedad del sur, mira los horrores de tu tierra na-
tal”. Telegramas y cartas que exigfan accién inundaban la oficina del
presidente.»” No obstante, Johnson sigulé imperturbable durante toda
la noche del martes, el miércoles, el jueves y el vlernes. En clerto mo-
mento intervino un ayudante del presidente: <ITenemos que hacer algo».
Johnson contestd: «Lo haremos. Maritener la presién. Dejar claro que
no vamos a ceder ni un 4pice. Ahora que... es el buey de Wallace el
que se cayd en la zanja, veamos c6mo 1o saca».»

Finalmente, €l viernes Wallace solicité una entrevista con el presi-
dente, y Johnson se 1a concedié de inmediato. Segiin Johnson vefa la
situacién, Wallace tenia aspiraciones a nivel nacional; habia competi-
do brevemente por la presidencia en 1964. Mal podia permitirse que

28. «Declaraci6n del presidentes, The Washinglon Post, 10 de marzo de 1965, pig. A3.

29. Véase James Henderson, Phillp B. Heymann, Richard E. Neustadt, Glenn Relchardt,
y Mark H. Moore, «Voting Rights Act of 1965 (B): LBJ and the Department of Justice» (Cam-
bridge, John E. Kennedy School of Government Case Program, Harvard University, 1975),
caso n° G94-75-114.

30. «Cleric’s Death Saddens Selma Crowds, The Washingtor: Post, 12 de marzo de 1965,
pig. A8; Abernathy, And the Walls Cames Tumbiing Down, pig. 325.

31. Kearns, Lyndon Jobnson, pig. 239.

32. Goodwin, Remembering America, pig. 320.
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hubiera mis derramamiento de sangre en su estado y se difundiera por
televisién a todo el pais. Asi como detestaba ceder en lo concerniente
a los derechos civiles, también tenia que mantener la ley y el orden.
De modo que Johnson contaba con algo que Wallace necesitaba. John-
son estaba en condiciones de ayudar a Wallace a salir del agujero por-
que &l mismo, Johnson, se habia negado a arrinconarse. «El sibado,
en el despacho Oval, examinaron la cuestién de las tropas. Johnson
apel6 a 1a gran ambicion y a la vena populista que percibia en Wallace:
{En qué podria limitar —sugiri6— la carrera politica del primer gober-
nador surefio el hecho de que combinara la reforma econémica y so-
cial con la armonia racial? ;Por qué no Wallace?»%

De la reuni6n surgié un acuerdo. Johnson cumpliria por Wallace 1a
obligaci6én que este dltimo tenfa de mantener la ley y proteger a los ne-
gros inocentes, algo que al gobernador le hubiese creado problemas en-
tre sus electores blancos, pero Wallace tenia que peditle piiblicamente al
presidente que movilizara la guardia nacional.* Después de la reu-
nién, Johnson levd a Wallace a una conferencia de prensa acordada de
antemano donde se asegurd de que también en piblico Wallace apare-
clese como el responsable de proteger a todos los ciudadanos, blancos
y negros. Johnson anunci6: «Si Ias autoridades locales no pueden funcio-
nar, el gobierno federal asumiri totalmente sus responsabilidadess.3

Al dia siguiente, domingo, mientras 15.000 manifestantes cantaban
«Venceremos- 2 las puertas de la Casa Blanca, y también «LBJ, ya veris
lo que ocurre en el 68», Johnson solicité una invitacién para presen-
tarse en una sestén conjunta del Congreso 1a noche siguiente, el mar-
tes 15 de marzo, y comenzé a preparar su 2hora histérico discurso.®

PRINCIPIOS DEL LIDERAZGO

Antes de repasar ei discurso que constituyd el climax de estos acon-
tecimientos, debemos analizar la estrategia de liderazgo de Johnson.
A medida que se desarrollaban los acontecimientos en Selma, John-
son habia tenido que hacerse varias preguntas para evaluarlos.

33. Kearns, Lyndon Jobnson, pag. 239.

34. Goodwin, Remembering America, pig. 323.

35. dTranscript of News Conference at the White Houses, The Washington Post, 14
de marzo de 1965, pig. Al2.

36. «Crowd of 15,000 at Lafayette Park Protests Federal Inaction in Selmas, The Wa-
shington Post, 15 de marzo de 1965, pig. A6; Caro, Means of Ascent, pig. xvill; y Good-
win, Remembering America, pig. 324.
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Desde luego, no podemos decir con certidumbre c6mo pensé que
iba a salir de esta crisis, ni si sus acciones de liderazgo fueron reflexivas
o instintivas. Ni siquiera el propio Johnson podria decirnoslo completa-
mente, porque la mente humana trabaja mis ripido de lo que podemos
recordar, y muchos de nuestros cilculos se realizan inconscientemen-
te. Ademis, Johnson se especializé en contar la historia como le gusta-
ba. No obstante, podemos plantear las preguntas estratégicas sin saber
en qué medida el propio presidente io hizo. Quizis este anilisis no ex-
plique tanto la personalidad del presidente Johnson como ilustra una
concepcién del liderazgo.

ldentificacion del desafio adaptativo. Johnson enfrent6 de inme-
diato dos interrogantes con los que ya estaba familiarizado: 1) ;Qué cues-
tiones estaban representadas en este conflicto? ;Qué era lo que estaba
realmente en disputa?, y 2) ¢Constituian esas cuestiones un problema
técnico para el que bastarfa una respuesta de la autoridad o la situa-
cién requerfa un cambio adaptativo? En muchas situaciones, 1as res-
puestas a estas preguntas no son obvias, pero en este caso no se podfa
dudar mucho. El pais habia estado elaborando estos temas durante afios.
Se trataba de un conflicto relacionado con los valores. jPrevalecerian
los valores de 1a libertad y la igualdad, o los de las culturas blancas lo-
cales tradicionales? En términos simples, ¢ los blancos hacian sitio, o
los negros tenfan que quedarse donde estaban. Johnson no podfa re-
solver este dilema. Ninguna decisién presidencial basada en la autori-
dad «reparar este tipo de disfunciones. El problema estaba en las men-
tes y los corazones de los ciudadanos, y s6lo ajustes realizados en esos
lugares podian resolver el conflicto de valores. Lo que el presidente
podia hacer era animar y presionar a la poblacién de todo el pais para
que encarara la contradiccion interna entre los valores de la libertad
y de la igualdad abrazados por los norteamericanos, y el modo de re-
presién que vivian o permitfan. Aunque las leyes, las posturas politi-
cas y los programas no podian imponer el cambio adaptativo, si po-
dian concentrar ia atencién en 1a necesidad del ajuste. Podian comenzar
a cambdiar las instituciones para crear nuevas normas y establecer nue-
vos limites a 1a conducta de cada ciudadano.’” Como Johnson comen-

37. Algunas de las consecuencias de las iniciarivas federales en la cuestién de los dere-
chos clviles han sido estudiadas ahora, una generacién después. Esas consecuenclas son
impreslonantes. Véase un anilisis que vincula el cambio estructural con el actitudinal en
Thomas F. Pettigrew, =Advancing Raclal Justice: Past Lessons for Future Use», en Harry ],
Knopke, Robert J. Norrell, y Ronald W. Rogers, comps., Opening Doors: Perspectives on
Race Relations in Contemporary America (Tuscalcosa, AL, Publicaciones de la Universi-
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t6 después de la aprobacion de la Ley de Derechos Civiles el afio ante-
rior, «Entiendo que una ley no cambla los sentimientos de 1a gente. Pero
éste es el principio. Muestra el camino» .3

En vista de los limites y restricciones de su autoridad, Jolinson queria
saber c6mo podria hacer que la gente adoptara nuevas actitudes y hi-
bitos. ;Como podia él cambiar los sentimientos de l1a gente, al menos
lo bastante como para generar la voiuntad politica de establecer nue-
vas leyes para la sociedad? Este tipo de preguntas son las que los poli-
ticos y activistas tienen que seguir haciéndose a lo largo de toda su
carrera. Johnson no tenia las respuestas finales. Pero sus respuestas al
caso Selman ilustran por lo menos cuatro condiciones para estimular
el cambio adaptativo después de la identificacién del desafio: estrés
controlado, disciplinado por la atencidn a las cuestiones, con presion
sobre quienes tienen que asumir la responsabilidad por los cambios
que el proceso genera, y cublerta protectora para las voces del liderazgo.

Regulacién del malestar. En medio de la crisis, la primera priori-
dad es evaluar el nivel del malestar social y, si es demasiado alto, tomar
medidas para llevarlo a una gama productiva. Ante un malestar abru-
mador, una sociedad y sus facciones pueden caer en medidas extre-
mas para restablecer la direcci6n, 1a proteccién y el orden: gobierno
autoritario, supresion del disenso, fragmentacién en grupos de identi-
dad mis pequefios (€tnicos, religiosos, reglonales), y guerra (civil y de
otros tipos). De modo que Johnson tenfa que evaluar el nivel del dese-
quilibrio social para determinar si se necesitaban o no acciones de emer-
gencia, como enviar la guardia nacional. jPodia el pais resistir la tor-
menta sin romperse en pedazos? ;Eran los lazos que mantenian unida
a la gente (las instituciones politicas y civicas, las interdependencias
econOmicas, las normas culturales, los valores compartidos, las identi-
ficaciones patriticas) suficientemente eldsticos como para soportar la

dad de Alabama, 1991), p4gs. 165-178. Para un estudio en profundidad de un caso de es-
cuela media publica integrada como vehiculo para €l cambio de actitudes, véase Janet Ward
Schofleld, Black and Wbhite in Scbool: Trust, Tension, or Tolerance? (Nueva York, Prae-
ger, 1982). Existen también estudios anteriores de casos de cambio institucional que con-
dujeron al cambio de actltudes. Por ejemplo, véase Leo Bogart, comp., Social Research
and the Desagregation of the U.S. Army (Chicago, Markham, 1969), pigs. 1-41, para un
andlisis del modo en que l2 accién con autoridad y et cambio estructural desempeiaron
un papel critico en el cambio de actitudes para desegregar el ejército de Estados Unidos,
a principios de 1948.
38, Goodwln, Remembering America, pig. 316.
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tensién?? ;Estaba la nacién abrumada por otras razones (una econo-
mia deprimida o la guerra)?

Estos interrogantes definian los limites superiores de la tolerancia
al estrés, y la respuesta de Johnson fue clara: la nacién como un todo
podia soportarlo. Los norteamericanos habian resistido mucho mis.
Los lazos que mantenian unida a 1a nacién no iban a romperse. Las ins-
tituciones polfticas mantenfan un buen funcionamiento. Habia un de-
saffo a normas culturales y politicas particulares, como lo eran los va-
lores esenciales, pero muchos de los otros valores y normas sociales
estaban funcionando igual que antes para proporcionar significado,
orientacion y estructuracion a la vida de las personas. La gente seguia
yendo a sus ocupaciones, 1a escalada en Vietnam no estaba llamando
mucho la atencién. La economia funcionaba razonablemente bien. Mu-
chas personas cuestionaban profundamente las contradicciones del pais,
pero eran relativamente pocas las que parecian renunciar a su patri-
monio. Desde luego, los activistas de los derechos civiles estaban sien-
do brutalmente atacados y asesinados, y esto por si solo podia dar lu-
gar a una accién inmediata, pero la nacién en si no parecia correr peligro
de desintegracién, como habia sucedido cien afios antes. Johnson po-
dia permitirse seguir imperturbable por un tiempo.

Las crisis procuran mis poder a las figuras de autoridad porque la
gente recurre a ellas en busca de soluciones. El malestar acrecienta su
visibilidad y su influencia. En tiempos de dificultades, los ciudadanos
del pais escrutan cada respuesta del presidente, precisamente porque
€l es 1a figura de autoridad central. Buscan indicaciones acerca de cuinto
deben preocuparse ellos por la situacién. Si él parece alarmado, aumen-
tard el miedo.

Por lo tanto, un mecanismo inmediato del presidente para conte-
ner ia angustia durante una crisis es que se controle a sf mismo. Si con
su comportamiento relajado indica que la situacién, aun siendo seria,
no justifica el panico, reduce la posibilidad de que lo haya. £l puede
regular el nivel de desequilibtio de la sociedad mediante los indicios
que da, incluso con el tono y la altura de su voz. Desde luego, puede
ir demasiado lejos; cuando niega durante un lapso excesivo las dificul-
tades que la gente experimenta, el pueblo se encoleriza.

39. En términos de economia politica, se podrfan analizar la capacidad adaptativa y
la tolerancia al estrés de una comunidad apelando el concepto de «capital soclals: «los ras-
£0s de la organizacién social —tales como 1a confianza, las normas y las redes— capaces
de mejorar Ia eficiencla de 1a sociedad facllitando las acciones coordinadas...». Véase Put-
nam, Making Democracy Work, pig. 167. Cuanto mayor es ¢l capltal social, mis fuerte
seri el ambiente contenedor de Ia comunidad, y por lo tanto, superior el [imite de wieran-
cla al esteés que la comunidad puede soportar sin recurrir a [a evitacién de trabajo.
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Los ciudadanos no sélo buscan indicios en la autoridad, sino tam-
bién acciones. La accién misma puede reducir Ia experiencia del dese-
quilibrio, porque lleva a pensar que la responsabilidad del problema
recae sobre quien ha actuado. La accién sugiere que <£/ nos mostrard
el camino». La gente puede distender su atenci6n, porque alguien con
autoridad esti prestando atencién. De modo que la accién de la auto-
ridad tiende a reducir el estrés, mientras que la inacci6n lo aumenta.
Esto puede ser asi con independencia del contenido de la accién. La
accién en si comunica. Por ejemplo, es perfectamente concebible que
lo que mds importd para reducir la sensaclén de crisis durante los pri-
meros cien dfas del gobierno de Franklin Roosevelt no fueron sus ac-
ciones especificas, sino su comportamiento enérgico.®

¢COmo regul6 Johnson el nivel de malestar? En este caso, la ten-
si6én habia sido provocada por acontecimientos que estaban mais alld
de su control inmediato. La habfan causado los surefios blancos y ne-
gros, aunque con el aliento ticito de Johnson. Como figura de autori-
dad central para el pafs, el presidente tuvo la presencia de 4nimo o el
instinto de utilizar el malestar como una oportunidad. King y sus or-
ganizadores elevaron la temperaturz, pero Johnson permitié que el guiso
se cociera a fuego lento. Con su comportamiento cauteloso y sus de-
claraciones tibias, Johnson comunicaba que la crisis no era una emer-
gencia. Al mismo tiempo, con su pasividad elevé el nivel de 12 tensién,
de modo que las personas ya no pudieran ignorar su propia responsa-
bilidad con respecto a la dura realidad de que hubiera negros apalea-
dos por exigir un derecho igualitario al voto.

Dirigir una atencién disciplinada a las cuestiones. Al aguardar mis
de una semana antes de realizar cualquier movimiento, Johnson per-
mitié que las imigenes televisivas de la brutalidad racial se instalaran
en la conciencia publica. Impidié un final prematuro del debate. Cuan-
do, durante su conferencia de prensa con Wallace, anunci6 finalmente
que, sl era necesario, tomaria medidas decisivas, s6lo alivi6 1a fuente
inmediata del malestar. La cuestion subyacente se habia fijado en la men-
te de las personas, donde continuaba generando disonancias. La diso-
nancia reclamaba mis accién. La cuestién estaba madura: el pueblo
llegaria a verla como una prioridad piblica. Y allf residia la oportuni-
dad. Johnson esperaba aprovechar ese momento en el que podria en-

40. Desde luego, no toda accién reduce el nivel general de estrés, La accién extrema
O urgente en una situacién que parece no requerirla genera alarma. En el capltuto 7 des-
cribo €l efemplo del presidente Carter, que prescindi6 de su gablnete en julio de 1979,
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carar el problema de la injusticia racial, y no sélo diluir 12 disonancia.
Tomé el hecho y le dio un significado que antes se habia perdido.

De haber Johnson intervenido como lo pedia todo el pais, movili-
zando la guardia nacional, seguramente habria reducido el malestar pd-
blico por la brutalidad policial contra los norteamericanos negros. La
accion de Johnson habria dirigido 1a atencién de 1a nacién hacia una
cuestién secundaria: 12 proteccién del derecho de quienes se manifes-
taban a expresar sus demandas. Pero tal como Johnson separ6 las cues-
tiones, no se trataba del derecho a organizar marchas, sino del dere-
cho a votar. De haber intervenido Johnson de inmediato, 1a cuestién
se podia haber entendido de un modo erténeo, del modo ficil.

Lo que es peor, su intervencion también habia distraido Ia atencion
de la nacién respecto de la cuestién del racismo, orientindola hacia
1a cuestién de los derechos del estado. Johnson, como politico surefio
conocedor de los problemas de la regi6n, no podia permitir que eso
ocurriera.

Si envio tropas federales, con sus grandes botas negras y sus rifles, pa-
recerd que vuelve la Reconstruccién. Perderé a todos los moderados, y
no s6lo en Alabama sino en todo el sur. A la mayorfa de los sureiios no
les gusta esta violencia; en lo mis profundo de sus corazones, saben que
las cosas van a cambiar. Y se adaptarin. Quizi no les guste, pero se adap-
tardn. Pero no lo hardn si parece que vuelve la guerra civil. Esto los arroja-
ri directamente a los brazos de los extremistas y convertird a Wallace en
mrtir, y esto no es ayudar a los negros... Quizi tenga que enviar tropas.
Pero no hasta que deba hacerlo, no hasta que todos puedan ver que no
tengo otra opcién

En lo personal, de haber intervenido directamente, es probable que
Johnson hubiera sobrevivido. Como surefio que actuaba con tropas
federales para proteger a negros inocentes, probablemente habria ga-
nado una considerable popularidad en gran parte del pais. Habia bue-
nos precedentes de la interferencia federal en las perturbaciones racia-
les: Kennedy en Mississippi, Eisenhower en Arkansas. Y ellos eran
norteiios.

Pero proceder decldidamente para resolver Ia crisis habria interrum-
pido el trabajo que se estaba realizando en el cuerpo politico. Al per-
mitir que el malestar persistiera durante mis de una semana, Johnson
dej6 al pais sin mis opcién que enfrentar la cuestion en si del racismo.
El piblico consternado no permitiria que los blancos surefios enmar-

41. Goodwin, Remembering America, pigs. 319-320.
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caran ia cuestiéon en funcién de los derechos de los estados. Ademis,
los votantes de todo el pais habian sido testigos en sus propias salas
de estar de que los participantes en las marchas reclamaban el dere-
cho a votar, y no el derecho a manifestarse en una marcha. La cuestién
no se confundiria con los derechos de los estados o el derecho de los
negros a manifestarse en una marcha. Al no dejarse empujar por el pi-
blico, Johnson empuj6 a su vez a 1a gente a enfrentar las contradiccio-
nes internas de su sociedad, encarnadas en las imigenes que no po-
dian evitar ver en la television.

Volver a poner el trabajo en manos de la gente. Por su larga expe-
riencia, Johnson sabia que debfa ser cauteloso ante 12 trampa que habia
montado Wallace: pasar toda la responsabilidad a 1a autoridad superior.
Interviniendo con tropas, Johnson se habria presentado a si mismo y
asu cargo como destinatarios de culpa o mérito. En ambos casos habria
habido distraccion con respecto del trabajo que habia que realizar con
el problema de 12 igualdad. La soluci6n de la crisis se habria convertido
en «la solucién de Johnson=, considerada como interferencia federal en
los asuntos de los estados, 0 como proteccién federal del derecho a ma-
nifestarse en una marcha. En lugar de ello, Johnson no hizo nada por
distraer la responsabilidad hasta que cristaliz6 1a voluntad del pablico.2

42. Como Hder de la minorfa en el Senado, Johnson habfa aplicado una estrategia si-
milar cuando en esa cimara se trat$ de repudiar a Joseph McCarthy. Tal como le dijo a
Maury Maverlck, «Tienes que comprender que... la histeria en el pafs y en el gobierno...
s@lo puede disiparse dejando que siga su curso, hasta que 13 gente pueda ver por sf misma
lo que hay realmente detris del ruldo=. Johnson aguard6 conflado a que McCarthy per-
diera Ia amistad de sus colegas conservadores del Senado, y después del pueblo nortea-
mericano, como finalmente ocurrié. Cuando los propios colegas republicanos de McCarthy
ya estaban dispuestos a censurarlo, Johnson convoct una reunién de la Comisién Politica
Demécrata, y persuadi6 a sus miembras de que se abstuvieran de asumir cualquier postu-
ra, para «no hacerle el caldo gordo a McCarthy y permitir que recobrara el favor del Parti-
do Republicanos. La comisién recomend6 que cada senador votara segiin su propla con-
ciencia. A continuacién Johnson logrd que se formara una comisién bipartita para investigar
a McCarthy, y escogi6é minuciosamente a un grupo de demécratas conservadores y repu-
blicanos con credenciales y reputaciones Indiscutibles para condenar a2 McCarthy, lo que
la comisién efectivamente hizo. El Senado coincidié con ella, por 67 votos contra 22.

Las cuestiones tienen sus proplo ritmo de maduracién. Este ritmo puede acelerarse,
como lo demuestran los acontecimientos de Selma, pero en Gltima instancia estd determi-
nado por la velocidad con que la gente aprende. Creo que Johnson entendia 1a posibili-
dad de hacer madurar 1as cuestiones (como lo demostrd al llamar a Roy Wilkins en enero
de 1964), y no se engafiaba ¢n cuanto a los limites de esa posibilidad. Johnson hablaba
de estos limites cuando le dijo a Elizabeth Rowe, después de que McCarthy hublera sido
censurado: «Ya lo ve, usted siempre quiso gue yo me apresurara, que acelerara el proceso,
Y yo siempre le contesté que es imposible acelerario. Uno tiene que saber reconocer cudndo
ha llegado el momentos. Dallek, Lone Star Rising, pigs. 451-459.
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Permitié que la gente que tenia el problema soportara la carga. Permi-
tié que los negros asumieran la responsabilidad principal en cuanto
a provocar el cambio. Esperé a que Wallace pidiera la intervencién
de las tropas federales. Y aguard6 hasta que los votantes de todo el
pais hubieran trabajado lo bastante como para revelarse a si mismos
y revelarle a €l las directrices de una posible solucién: la solucién de
ellos. En palabras de Kearns: «Cuando Johnson finalmente envi6 tro-
pas 2 Alabama [dos semanas después de que empezara la crisis], en
general dicha accién no se consideré como una imposicién del poder
federal, sino como una medida necesaria para impedir que hubiera
mis violencia. Al dejar que sus criticos se explayaran y permitir que
las imigenes televisivas dejaran su propia impresién en el pais, John-
son logr6 persuadir 2 la mayoria de la poblacién de que habia actua-
do con cautela y por necesidad, y no porque estuviera ansioso por
emplear el poder federal contra un sur culpables.©

El movimiento por los derechos civiles habfa concentrado Ia aten-
cién y hecho madurar 1a cuestion. La tarea de Johnson era contenerse
de absorber la atenci6n y la responsabilidad. La tictica de la impasibl-
lidad transmitid al piblico la sensacién de necesidad imprescindible
para que enfrentara la cuestion, con sus costos y beneficios. Se consi-
gui6 que el pueblo y sus representantes realizaran el trabajo de cam-
biar sus actitudes y pricridades acerca de la justicia.

Al mantener la atencién sobre las personas que encamaban las cues-
tiones, Johnson volvid a poner el trabajo del ajuste de las manos de
la gente que tenfa el problema: los activistas por los derechos civicos,
George Wallace, el Congreso y el pliblico en general. Por ejemplo, alent6
a King en reuniones privadas a estimular Ia atencién piblica. Los gru-
pos interesados motivados generarian la voluntad politica y el margen
de acci6n necesarios para la accion legislativa. Ademds, dejé que Wa-
llace se cociera a fuego lento un tiempo, recibiéndolo en la Casa Blan-
ca en un momento de confusién para que ajustara el modo en que se
veia a sf mismo. Podemos parafrasear a Johnson como sigue: «Wallace
podia ser un estadista, no s6lo para Alabama, sino para el pais. Podia
ayudar a su gente a ajustarse a las demandas de reforma econ6mica y
social. La justicia social podia tener sentido para un populista, como
Wallace en el contexto de la justicia econémica».* La autoridad de
Johnson como presidente le daba poder sobre Wallace, pero s6lo por-

43. Kearns, Lyndon Jobnsorn, pig. 239.
44. 1bid., pig. 239. Wallace compitiG por la presidencia en 1968, sobre la base de esta
plataforma.
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que se habia abstenido de ponerse a 1a luz de las candilejas y de asu-
mir la responsabilidad de 1a ley y el orden, que correspondia al gober-
nador. Cuando finalmente Wallace solicité ayuda federal (basdndose en
que Alabama no podia permitirse pagar la proteccién de los partici-
pantes.en las marchas), Johnson hizo que todos supieran que actuaba
por iniciativa dei gobernador.® Se aseguré de que el debate siguiera
centrado en los derechos civiles, y no en los derechos de los estados,
y de que Wallace llevara la carga. Como dijo el presidente piblicamen-
te: <Para el gobierno federal no es un deber grato asumir la responsa-
bilidad, propia del gobierno estatal, de asegurar la proteccién de los
ciudadanos en el ejercicio de sus derechos constitucionales».*

Proteger las voces del liderazgo en la comunidad. Johnson les pro-
porciond proteccién a King y sus colaboradores, en forma de aliento,
orientacién y consejo. Pero esto no dejaba de tener sus riesgos. Por
ejemplo, un ataque policial a King y a su circulo nacional de religiosos
durante la marcha del martes habria representado un golpe muy fuerte
a su presidencia. Como surefio, ;c6mo podria haber reconquistado el
terreno alto? ;Quién hubiera creido que éste era s6lo un error tictico?
Cuando un tribunal federal emiti6 la orden de posponer la marcha por
algunos dias, Johnson reconocié que se habia llegado al limite. Aun-
que King habia violado ticticamente la ley local y estatal antes de dar
a conocer su punto de vista, él confiaba en los valores, ila politica y
la opinién nacionales para apoyar a los estados y ciudades involucra-
dos en un proceso de camblo. Violar una orden judicial federal habria
afectado la estructura nacional de autoridad, es decit, el recepticulo
contenedot. Y en 1a cima de esa estructura estaba Johnson. Ni John-
son, ni King, ni la causa misma de los derechos civlles podian permi-
tirse dafiar la conflanza fundamental en el procedimiento legal. Para
evitar una confrontacién entre King y el gobierno federal, Johnson trat6
de disuadir at dirigente negro de que hicleran la marcha ese dia, pero
King insisti6, y llegaron a una solucién negociada. En esencia, John-
son le hizo conocer claramente a King los limites de la cobertura que
podia proporcionarle. La marcha subsistié en forma fragmentada, y
Johnson sigui6 impasible.¥

45. Véase Goodwin, Remembering America, pig. 323.

46. Charles E. Fager, Seima: The March tha! Changed the Soulh (Boston, Beacon Press,
1985), p4gs. 148-149.

47, Véase un relato detallado de la negoclacion entre King, Abernathy y LeRoy Co-
lins, el emisario de Johnson, que condujo a los manifestantes para que volvieran sobre
sus pasos después de legar al lugar donde se habfan producido los altercados del domin-
gO, en Abernathy, And the Walls Came Tumbling Down, pigs. 337-341,
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La presién sobre Johnson para que sasumiera el control de la situa-
cione era enorme. Se espera que los presidentes controlen el conflicto
interno, 1o que a2 menudo significa suprimir las voces disonantes. Pero,
en general, Johnson le dej6 el camino libre a King y permitlé que la
tensién creciera. Al hacerlo corrfa el riesgo de perder confianza, la base
de su autoridad. Pero, al proteger a King, Wilkins y otros, Johnson per-
miti6 que las cuestiones salieran a la superficie y maduraran conser-
vando €l las manos libres para orquestar el debate siguiente.

EL DISCURSO

Al aguardar, Johnson elev§ las apuestas, no sélo la del pais sino tam-
bién la suya propia. Si como presidente no actuaba de un modo deci-
dido después de lo que parecia un periodo de crisis tan prolongado,
el pablico le harfa responsable. Las expectativas piblicas le obligaban
2 actuar. Como persona que ocupaba una posicién de autoridad supe-
rlor, el presidente tuvo que proporcionar finalmente un claro punto
focal que restituyera un sentido de direccién y orden. Johnson io hizo
ocho dias después de que comenzara la crisis de Selma. En ese mo-
mento, todo el pafs lo miraba con una expectativa acrecentada. En ese
momento, €l pais estaba preparado para ofr lo que necesitaba oir, y no
s6lo lo que le hubiera gustado. Johnson hablé antes de una sesién con-
junta del Congreso en el horario nocturno de mayor audiencia televi-
siva. El discurso, que presentamos a continuacién muy condensado,
refleja la estrategia del presidente.

Esta noche hablo por la dignidad del hombre y ¢l destino de la demo-
cracia... A veces el destino y la historia se encuentran en un momento
¥ un lugar para generar un viraje decisivo en la incesante bisqueda hu-
mana de libertad. Eso ocurrl6 en Lexington y Concord. Y asf fue tamblén
en Appomattox. Y esto mismo ha ocurrido la semana pasadz en Selma,
Alabamaz... Lo que ha ocurrido en Selma no es ningiin motivo de orgullo.
No hay ninguna razén para que estemos satisfechos de Ia prolongada ne-
gacién de derechos iguales a millones de norteamericanos. Pero lo que
estd sucediendo aqui esta noche Justifica la esperanza y la fe en nuestra
democracia.

Pues los gritos de dolor, los himnos y protestas de los oprimidos han
convocado a toda 12 majestad de este gobierno... En nuestra época hemos
tenido que vivir momentos de profunda crisis... Pero pocas veces, en cual-
quler época, una cuestibn pone al desnudo el corazén secreto de 1a pro-
pia Norteamérica... un desafio, no 2 nuestro crecimiento o abundancia,
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a nuestro bienestar o nuestra seguridad, sino a los valores, los propositos,
y el significado de nuestra nacién.

La cuesti6n de [a igualdad de derechos para los negros norteamerica-
nos es de ese tpo, y si derrotiramos a todos nuestros enemigos, duplicd-
ramos nuestra riqueza, conquistiramos las estrellas, pero subsistiera la de-
sigualdad en este asunto, habrfamos fracasado como pueblo y como
nacién. Pues, lo mismo a un pais que a una persona, «;de qué le valdri
ganar el mundo si ha perdido su alma?»... No se trata de los derechos de
los estados o los derechos nacionales. Aquf s6lo hay una lucha por los
derechos humanos...

La iltima vez que un presidente envi6 una ley de derechos civiles para
su aprobacién por el Congreso, el proyecto contenia una cléusula con-
cemiente a la proteccién del derecho al voto. La ley fue aprobada des-
pués de ocho largos meses de debate. Y cuando llegé a mi escritorio para
que la firmara, habia sido eliminado el niicleo de la cldusula sobre el de-
recho al voto. Estz vez, sobfe esta cuestion, no debe haber ninguna de-
mora, ninguna vacilacién, ninguna transaccién a costa de nuestro propé-
sito... No debemos, no podemos y no tenemos que aguardar otros ocho
meses para tener una ley. Ya hemos aguardado mis de cien aftos. El tiem-
po de espera se ha terminado.

De modo que les pido que se unan a mi, trabajando muchas horas,
durante la noche y los fines de semana si es necesario, para aprobar esta
ley. No se trata de una peticién superficial. Pues desde l1a ventana junto
a Iz cual estoy sentado encarando los problemas de nuestro pals, reco-
nozco que fuera de esta sala estd 1a conclencia ultrajada de 1a nacidn, la
grave preocupacion de muchas naclones... y el duro juiclo de la historia
sobre nuestros actos.

Pero, aunque aprobemos esta ley, no habremos ganado la batalla. Lo
que sucedi6 en Selma forma parte de un movimiento mucho mayor que
llega a todos los lugares y estados de Norteamérica. Es el esfuerzo de los
negros norteamericanos por asegurar para ellos todas las bendiciones de
Ia vida norteamericana. Esta causa debe ser también Ia nuestra. No son
sélo los negros, somos todos nosotros los que tenemos que superar el
legado debilitante de la intolerancia y 1a injusticia. Y lo superaremos. Como
hombre con rafces en el suelo surefio, sé lo dolorosos que son los senti-
mientos raciales. S¢€ lo dificil que es reformar las actitudes y la estructura
de la sociedad... Esta noche les digo a todos ustedes, los que estdn aquf
y en el resto del pafs, que quienes les piden que se aferren al pasado lo
hacen al precio de negarles a ustedes su futuro.

Este pafs grande, rico, inquieto, puede ofrecetles oportunidades y edu-
cacién a todos: 2 blancos y negros, al norte y al sur, al granjero v al ha-
bitante de Ia ciudad. Los enemigos son la pobreza y la ignorancia, y no
nuestro préjimo. Y ambién venceremos a [2 pobreza y Iz ignorancia. Que
nadie, en ningdn lugat, contemple con orgullo hipécrita los problemas
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de sus vecinos. En ninguna parte de Estados Unidos la promesa de igual-
dad se ha camplido por completo. Tanto en Buffalo como en Birming-
ham, en Filadelfia como en Selma, los norteamericanos estidn luchando
por los frutos de la libertad. Este es un pafs. Lo que sucede en Selma o
en Cincinnati es objeto de preocupacién legitima para todos los ctudada-
nos. Pero que cada uno de nosotros busque en su propia comunidad y
en su propio corazén, y destlerre de allf la injusticia...

El verdadero héroe de esta lucha es el negro norteamericano. Sus ac-
ciones y protestas, el coraje que lo lleva a arriesgar su seguridad e incluso
su vida, han despertado la conciencia de 1a nacién. Sus manifestaciones
tlenen la finalidad de llamar la atencion sobre 1a injusticia, provocar el
cambio e incitar a la reforma. Nos exhorta a cumplir la promesa de Nor-
teamérica. Y jquiénes de nosotros podemos decir que habriamos hecho
el mismo progreso de no mediar su persistente valentia y su fe en la de-
mocracia norteamericana? Pues en el corazén de la batalla por la igualdad
esti la fe en el proceso democritico.®

Hist6rico por su alcance y sus desafios, este discurso inspir6 a gran
parte del pais. También demuestra y nos ayuda a resumir nuestros prin-
cipios de liderazgo. Primero, Johnson se refirié claramente a los valo-
res orientadores de la naci6n, a los valores que han construido nues-
tro pafs: 1a libertad, la igualdad y la democracia. La cuestién de los
derechos civiles debia verse en ese contexto. Johnson identificé el de-
safio adaptativo al caracterizar la discrepancia entre nuestros valores
y nuestra conducta. Por cierto, identificé también el siguiente desafio
adaptativo: la pobreza,

Segundo, al hablar de una manera tan dramitica, ante una sesi6n
conjunta del Congreso, el presidente traté de mantener el nivel de ur-
gencia, al mismo tiempo que abordaba sus causas. Hacerse cargo de
1a situacién habria reducido la presién si Johnson no hubiera exigido
una acci6én inmediata del Congreso. Ademis, el presidente sefialé que
el Congreso no habia completado su trabajo sobre el derecho al voto
en la anterior legislacién de los derechos civiles. Estos actos mante-
nian la presidn.

Tercero, Johnson mantuvo centrada la atencién sobre la cuestion
al advertir al piblico sobre los probables mecanismos de evitacion del
trabajo que podian surgir: 1) considerar los acontecimientos de Selma
como vinculados con los derechos de los estados y no con los valores
nacionales; 2) ver la legislacién sobre el derecho al voto como un re-

48. Tomado de JText of Johnson Address to Joint Session of Congresss, 7he Wasbing-
ton Post, 16 de marzo de 1965, pig. Al4.
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medio técnico que después le permitiria a la gente distender su aten-
cion; 3) aferrarse al pasado, y 4) usar 2 los blancos de Selma como chi-
vos expiatorios, con un <orgullo hipécerita» que negara la existencia
de racismo en todo el pafs.

Cuarto, Johnson le dijo al pueblo que el desafio de los derechos
civiles exigiria un trabajo adaptativo constante: habia que cambiar las
actitudes y la estructura de la sociedad. Reconoci6 lo dificil que seria.
En gran medida, ei trabajo tenfa que realizarlo el piblico en general.
La legislaci6n sobre el derecho al voto no era un remedio definitivo,
sino simplemente un paso catalizador. Pero tampoco el Congreso se
satvaba. Al desafiar tan piblicamente a sus miembros a pasar noches
sin dormir, el presidente los hizo compartir 1a carga. Puso todos sus
nombres (y también el suyo propio) en la linea de fuego, al pedir una
ripida aprobaci6n de la ley que €l someterfa a consideracién del Con-
greso en el término de dos difas.®

Finalmente, Johnson ejerci6 el liderazgo de una de las maneras que
estin 2l alcance de la figura de autoridad: proteger las voces de quie-
nes lideran con poca autoridad, aunque esas voces a menudo sean equf-
vocas y molestas. Apoy6 el movimiento por los derechos clviles para
impulsar al pais a enfrentar Ia gran brecha existente entre lo que repre-
sentdbamos y el modo en que viviamos.

Al ejercer el liderazgo sobre los derechos civiles, ¢estaba Johnson
proponiendo su propia visién del pais? En realidad no. Habfa sido con-
gresista surefio desde 1937 y senador desde 1949, pero sélo se pro-
nunci6 a favor de los derechos civiles en 1956, cuando advirti6 que
la cuestién maduraba y se vio a sf mismo como contendiente nacio-
nal.* En el Congreso, durante casi veinte afios habia votado contra to-
das las leyes de derechos clviles —leyes que pretendian poner fin al
pago de un impuesto personal como requisito para votar, la segrega-
Ci6n en las fuerzas armadas y el linchamiento. El 1960 se opuso a las
propuestas liberales acerca de los registros electorales federales, favo-
reciendo la propuesta intermedia de 4rbitros electorales, que no dio

49. Thomas Schelling describe esto como «estrategia del compromisos, Al comprome-
terse piblicamente, Johnson le comunicaba su resoluci6n al Congreso. Para Schelling, esta
expresién tenfz un sentldo un tanto distinto, en vista del contexto en el que la habfa desa-
rrollado: el control de las armas nucleares, 4mbito en el cual el hecho de comprometerse
a tomar represalias hacfa creible la amenaza disuasiva, y por lo tanto reducta la probabili-
dad de tener que actuar para cumplit con ese compromiso. Thomas C. Schelling, The Stra-
tegy of Conflict (Cambridge, Publicaclones de la Universidad de Hatvard, 1960), pig. 14.

50. Dallek, Lone Star Rising, pigs. 496, 517-528,

51. Caro, Means of Ascent, pig. xvii.
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resultado. Como vicepresidente habia tomado una decisién contraria
a la liberalizacion del reglamento del Senado, que obstaculizaba a los
defensores de los derechos civiles. Durante el debate sobre la Ley de
Derechos Civiles de 1964, respaldé una concepcién moderada de la
cldusula sobre el derecho al voto. Cuando pareci6 que el Congreso ni
siquiera estaba preparado para esa opci6n, dejé de presionar.

Se diria que el movimiento por los derechos civiles y los aconteci-
mientos de Selma tuvieron su impacto sobre la conciencia de John-
son, asf como sobre la conclencia de la nacién. Tal como Johnson es-
cribié en sus memorias: «<Nada como la presidencia hace que un hombre
se enfrente directamente a su conciencia. Sentarse en ese sillén supo-
ne tomar decisiones que ponen a prueba los compromisos fundamen-
tales de un hombre. La carga de la responsabilidad adquirida le abre
literalmente el alma. Ya no puede aceptar las cuestiones como dadas:
ya no puede dar por imposibles de satisfacer las esperanzas y las nece-
sidades. En esa casa de decision, Ia Casa Blanca, un hombre se con-
vierte en sus compromisos. Comprende quién es realmente. Aprende
quién quiere ser auténticamentes.®

A menudo pensamos que el liderazgo significa tener una visién clara
y la capacidad para persuadir a la gente de que la haga real. En este
caso, Johnson no fue el autor de ninguna visién. Los acontecimientos
actuaron sobre €l para dar forma a la visi6n que articulé de modo po-
deroso. Johnson identific6 la vision de la nacién y la puso en pala-
bras. Clarificé sus propios valores 2 medida que lo hacfa la nacién. El
liderazgo de Johnson residi6 en sus medios para dar significado a la
crisis y evitar la trampa comiin de restaurar prematuramente el orden.
Permiti6 que la temperatura siguiera alta. Mantuvo 1a atenci6n de 1a gente
en 1as cuestiones que generaban la tensién. Les pasé 1a responsabili-
dad a quienes tenfan el problema. Permiti6é que se oyeran las voces di-
sidentes. Junto con el pais, &l mismo entabl6 una lucha con sus valores
orientadores fundamentales. Les dio 2 esos valores el poder de su pro-
pia voz y su propia figura presidenciales.” Y aprovech6 el momento

52. «President Seizes Rights Movement Leadership», The Wasbhington Post, 17 de mat-
zo de 1965, pig. Al4. :

53. Johnson, The Vuntage Point, pag. 157.

54. El mensaje de Johnson al Congreso fue redactado por Richard Goodwin, uno
de sus escritores de discursos. Johnson escogid deliberadamente a Goodwin, y no a otro de
sus escritores, porque sentfa que ese hombre era el que mejor vertfa en palabras sus pro-
plos valores y sentimientos. Seglin Goodwin, el discurso habtia sido totalmente distinto
5 lo hublera escrito otra persona. Véase Goodwin, Remembering America, pdg. 328.
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oportuno para convertir los valores emergentes de 12 nacién en una
legistacion poderosa.’

Johnson firm¢ 1a Ley de Derechos Electorales el 6 de agosto de 1965.
En el término de una semana, se abrieron los registros federales; seis
meses mis tarde, 9.000 negros estaban empadronados para votar en

Selma.’

55. La legislacién era mucho m4s enérgica de lo que cualqulera habria imaginado an-
tes con el fin de encauzar la cuestién. En virtud de un doble mecanismo activador, los
registros federales reemplazarfan a los representantes pollticos locales en los estzdos don-
de Ia discriminacién estaba muy difundida, y el procurador general tendria un virtual po-
der de veto sobre cualquier legislacién estatal relacionada con las calificaciones de los
votantes. Véase Henderson y otros, «Voting Rights Act of 1965 (B): LB) and the Depart-
ment of Justices,

56. Chestnut y Cass, Black in Selma, pigs. 233-235.



Capitulo 7

PERDER EL EQUILIBRIO

Los éxitos de Lyndon Johnson en las cuestiones internas contras-
tan agudamente con su fracaso en Vietnam. En los asuntos exteriores,
Johnson asumié 1a posicién de que los lideres lideran y los seguidores
les siguen. Esta era una base errénea para liderar a los interesados cla-
ve en el desarrollo de la politica, y para calcular las consecuencias po-
liticas de las decisiones que él tomaba. La toma de decisiones autocri-
tica da por sentado que las autoridades tienen poco que aprender, y
en ¢l caso de Johnson limit6 su capacidad para examinar los supuestos
sustantivos, politicos y morales bisicos.

Los defectos sustantivos de razonamiento politico eran multiples.
Al establecer Ia politica en Vietnam, Johnson y sus consejeros trazaron
analogfas histéricas inadecuadas con el Minich en 1938, la represion
britdnica de los insurgentes birmanos después de 1a segunda guerra mun-
dial, Ia guerra de Corea y la guerra francesa en Indochina.' Ademis
aceptaban como verdadera Ia teoria del domind (si un pais cafa bajo
el dominio comunista, otros lo seguirfan como fichas de domind), en
lugar de considerarla una hip6tesis que habfa que analizar? Establecie-
ron supuestos pobres y no verificados sobre 1a historia y la psicologia
de los vietnamitas del norte y el sur, sobre sus guerras y autoridades,
y sobre la capacidad de resistencia de la guerrilla indigena.?

Las deficiencias en el proceso de elaboracién de la politica se de-
bieron a la omisién sistemitica de respuestas a interrogantes” criticos
planteados por los consejeros individuales y el presidente. Muchos de
estos interrogantes quedaron en el aire o recibieron respuestas con-

1. Véanse Ernest R. May, «Lessons» of the Pasi: The Use and Misuse of History in Ame-
rican Foreign Policy (Nueva York, Publicaciones de la Universidad de Oxford, 1973),
cap. 4; y Yuen Foong Khong, Analogiles at War: Korea, Munich, Dien Bien Pbu, and the
Vietnam Decisions of 1965 (Princcton, Nueva Jersey, Publicaciones de 12 Universidad de
Princeton, 1992).

2. Larry Berman, Planning a Tragedy: Tbe Americanization of the War in Viernam
(Nueva York, Norton, 1982), pig. 131.

3. Vé&anse George C. Herring, America’s Longest War: The United States and Vietnam
1950-1975 (Nueva York, Wiley, 1979), y Larty Berman, Planning a Tragedy.
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fusas. Por ejemplo, ;se inclinarfan los norvietnamitas a negociar??
fTendria el pueblo norteamericano la voluntad necesaria para prose-
guir una larga guerra en Asia? ¢Libraria el Vietcong el tipo convencio-
nal de guerrz que los norteamericanos sabian afrontar, o apelaria a tic-
ticas de guerrilla? ;Era ético librar esa guerra? Los interrogantes clave
fueron formulados, pero no habia ningin proceso estructurado que
permitiera investigar y analizar plenamente las respuestas.’ Por tltimo,
Johnson calcul6 mal los riesgos politicos de la guerra. Temia la pérdi-
da de terreno en su proyecto doméstico, la Great Society, y realiz6 es-
timaciones muy optimistas sobre lo ficil que resultaria Hevar a Ho Chi
Minh a [a mesa de negociaciones. A corto plazo, logr6 poner de acuer-
do al Congreso y 12 opini6én piblica, pero no supo calibrar los efectos
probables de una participacién militar prolongada, tanto sobre su ca-
rrera como sobre la agenda doméstica.®

Al formular la politica exterior, Johnson parece haber ignorado las
lecciones de sus éxitos polfticos internos. En la palestra de la politica
exterior, pareci6 olvidar todo lo que tenfa profundamente incorpora-
do en los asuntos internos. Al establecer ¢ instrumentar la politica viet-

4. Segiin el general Maxwell Taylor, ex embajador norteamericano en Vietnam: «En
1945 sabfamos muy poco sobre los lideres de Hanoi que no fueran Ho Chi Minh y el gene-
ral Glap, y pricticamente nada de sus intenciones individuales o colectivas. Sin embargo,
nos inclinfibamos a suponer que se comportarfan como los norcoreancs y los chinos co-
munistas una década antes, es decir, que buscarfan un acuerdo con nosotros cuando el
costo de sus pérdidas se volviera excesivo. Pero los norvietnamitas demostraron ser in-
crefblemente duros, y 2ceptaban pérdldas que, segin el cilculo occidental, exced(an en
mucho el valor de lo que estaba en juegos. Citado en Berman, Planning a Tragedy, pig. 143.

5. Contratiamente a [a imagen de que los consejeros de Johnson habfan caldo en una
pauta compartida de pensamlento grupal (Irving Janis, Grouptbink, 2 * ed. [Houghton Mif-
flin, Boston, 1982], cap. 5), documentos recientemente publicados demuestran que Joha-
son recibfa muchos puntos de vista que competian entre sf, no £610 del subsecretario de
Estado George Ball, sino también de Clark Clifford, del vicepresidente Humphrey, de Jack
Valend, del senador Mansfield, del director de 1a CIA Willlam Raborn, y del embajador
Llewelyn Thompson. A julcio de Burke y Greenstein, un problema importante fie, no
la ausencla de opiniones diversas, sino la falta de un proceso para elaborar analiticamente
esas diferencias. Estos autores contrastan el trabajo politico de Johnson con el de Eisen-
hower. Eisenhower, como comandante militar, comprendfa mejor que era muy ficil extra-
viarse en cuestiones de polftica exterior, por lo cual hizo del examen realista sistemitico
una prioridad en su proceso de toma de decisiones. Como resultado, estableci6 en Ia pre-
sidencia un procedimtiento totalmente formal para evaluar y examinar las cuestiones de
politica exterior, desempeiiando en una medida mucho mayor el papel de guerrero solita-
rio. Véase John P Burke y Fred I. Greenstein, How Prestdents Test Reality: Decisions on
Vietnam, 1954 and 1965 (Nueva York, Russell Sage Foundation, 1989).

6. Véase Richard E. Neustadt, Presidential Power and the Modern Presidents: Tbe Po-
litics of Leadership from Roosevelt to Reagan, 3.2 ed. (Nueva York, Free Press, 1990), pigs.
209-212.
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namita, cometié errores fatales al erigirse como guerrero solitario y em-
prender una escalada subrepticia no sélo ante su enemigo sino también
con sus propios electores. En los términos de los principios ilustrados
por el liderazgo de Johnson en cuanto a los derechos civiles, no supo
hacer que la nacién enfrentara el desafio adaptativo de Vietnam, no supo
mantener el nivel de malestar dentro de una gama productiva, ni disci-
plinar 1a atenci6n, distribuir la responsabilidad y utilizar el disenso como
fuente de comprensién y de generacién de opciones. Lo que a €] quizi
le pareci6é un esfuerzo por establecer el ritmo del trabajo se convirtié
en cambio en una accién que extravid a la nacién.

LA «GUERRA DE JOHNSON»

Después de la muerte de Kennedy, Johnson dijo: «Continuemoss,
2 modo de promesa. Pero ademis de heredar la legislacion sobre los
derechos civiles, 1as iniciativas contra la pobreza y otras politicas do-
mésticas que €l comprendfa y en las que creia, también recibié como
legado una crisis en Vietnam que estaba en ebullicién, después del de-
rrocamiento, respaldado por Estados Unidos, de Ngo Diem, presiden-
te de Vietnam del Sur, a principios de noviembre de 1963. Segin sus
consejeros, Vietnam del Sur caeria bajo el dominio comunista a me-
nos que hubiera un salto cuantitativo en la participacién militar nor-
teamericana.

Sin dejar de pensar en la Great Society y en su propia eleccién en
el mes de noviembre, Johnson obstruy6 y demor¢, tratando de evitar
un compromiso decisivo. En cambio, encontré pequefios modos de
respaldar al gobierno survietnamita. Reafirmé el compromiso nortea-
mericano con el nuevo y vacilante régimen aumentando el nimero de
sconsejeros» de 16.300 a 23.000, y ampliando la ayuda econ6mica en
50 millones de délares. También aprob6 un nuevo programa de opera-
clones encubiertas contra los norvietnamitas.” Al mismo tiempo, sus
consejeros politicos prepararon planes que modificaban radicalmente
la naturaleza de la participacién norteamericana, 2l incluir el bombar-
deo del norte, y el envio al sur de un gran nimero de soldados yan-
quis. Esos planes incluian borradores secretos de 12 legislacién que auto-
rizaba la guerra.t

7. Herring, America's Longest War, pig. 116.

8. Arthur M. Schlesinger Jr, The Irmperial Prasidency (Boston, Houghton Mifflin, 1989),
pig. 179.
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Aunque los consejeros de Johnson planeaban la escalada para al-
gin momento posterior a la eleccién, el propio Johnson negd que exis-
tiera ninglin plan para emprender una guerra mis larga, tanto ante los
votantes en la campaiia electoral como en las discusiones privadas con
miembros del Congreso. Caracteriz6 a Barry Goldwater, su oponente
republicano, como un <halcén» en cuanto a Vietnam, y como un beli-
cista temerario. Les dijo a los norteamericanos que la participacién de
Estados Unidos se limitaria al entrenamiento y el apoyo logistico. Re-
pitid esa promesa en los discursos de la campafia electoral: <Hay quie-
nes les dicen que tenemos que ir al norte y arrojar bombas, para tratar
de eliminar las lineas de aprovisionamiento, y piensan que de ese modo
habria una escalada en la guerra. Nosotros no queremos que nuestros
muchachos americanos den la batalla por los muchachos asidticos. No
queremos... quedar atados en una guerra territorial en Asias.

El 4 de agosto, durante la campaiia, se dijo que los norvietnamiras
habian realizado un ataque «absolutamente no provocado» a dos des-
tructores norteamericanos en el golfo de Tonkin."” Dos dias més tar-
de, Johnson envid la legislacién ya preparada al Congreso, solicitindo-
le que con urgencia e<aprobara y respaldara la determinacién del
presidente como comandante en jefe de tomar las medidas necesarias
para rechazar cualquier ataque armado contra Estados Unidos, para im-
pedir agresiones ulteriores... [y] dar todos los pasos necesarios, inclu-
so el empleo de la fuerza armada, para asistir a cualquier miembro o
Estado signatorio del Tratado de Defensa Colectiva del Sudeste Asi4ti-
co [SEATO] que solicite asistencia en defensa de su libertad=." Sélo
dos senadores disintieron. En Ia Cdmara de Representantes, el voto fue
uninime, 416 2 0. En la Resoluci6n del golfo de Tonkin, el Congreso
le dio a Johnson la autorizacién que necesitaba para entrar en guerra.?

¢Realmente habian atacado a los Estados Unidos en el golfo de Ton-
kin? ;Bombardeamos en represalia a Vietnam del Norte basindo-
nos exclusivamente en un dato de radar? No se habia avistado ningin
barco enemigo, ni se encontraron restos del naufragio. El secretario de

9. Richard N. Goodwin, Remembering America (Boston, Little, Brown, 1988), pig. 362,

10. Herring, America's Longest War, pig. 120.

11. Gordon Silverstein, «Constitutional Constraints: How Constitutional Interpretation
Shapes the Making of American Foreign Policy» (tesis doctoral, Unlversidad de Harvard,
1991}, pigs. 200-201.

12. Dorls Kearns, Lyndon fobnson and the American Dream (Nueva York, New Ame-
rican Library, 1976), p4g. 207. Sobre la percepcidn que tenfa el Senado de este aconteci-
miento, véase U.S. Senate Commitiee on Foreign Relations, <Hearing on U.S. Commitments
to Foreign Powerss, 90° congreso, 1967, pig. 139.
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defensa Robert McNamara y otros sabian que no habia pruebas del ata-
que, pero ni €l ni el presidente iban a hacer dudar al Congreso o al
pais. Con el recuerdo de Pearl Harbor adn fresco, un ataque »no provo-
cado a los barcos norteamericanos podria utilizarse para inducir en el
Congtreso y el piiblico la expectativa del recrudecimiento de la guerra.
«Demonios, muchachos —dijo mids tarde Johnson en conversaciones
privadas—, por lo que sé es posible que alli les hayan estado disparan-
do a las ballenas.»” Pero incluso aunque hubiera habido ataque, sin
duda no habrfa sido «no provocado». Los barcos en el golfo de Tonkin
realizaban espionaje electrénico contra Vietnam del Norte.” Los sol-
dados y marineros norteamericanos estaban en terreno peligroso; en
efecto, habian estado luchando junto al ejército survietnamita durante
aiios, y realizando operaciones encubiertas 2 lo largo de la costa nor-
vietnamita durante meses.

Al bombardear Vietnam del Norte en represalia, Johnson le dijo al
Congreso y al piblico que se trataba de una operaci6n aislada, y no
del inicio de una participacién mis amplia. «Por el momento, nuestra
respuesta serd limitada y adecuada. Los norteamericanos conocemos,
aunque otros parezcan olvidarlos, los riesgos de ampliar el conflicto.
Todavia no buscamos ninguna guerra més amplia.» Pero la Resolucion
del golfo de Tonkin habia sido redactada con una ambigiedad suficiente
como para otorgarle 2 Johnson el poder de realizar una escalada bélica
en el futuro. Aparentemente, a McNamara le encant6 que a la adminis-
tracién se le hublera firmado un cheque en blanco."

Después de su victoria aplastante de noviembre, acompariado por
mayorias demdécratas en ambas cimaras del Congreso, Johnson vio ante
sf el camino casi totalmente despejado para la aprobacién de las nu-
merosas iniciativas domésticas de Ia Great Society. El obsticulo era Viet-
nam. Allf la situacion seguifa deteriordndose. Muchos soldados nortea-
mericanos murieron o fueron heridos en ataques del Vietcong a las
instalaclones norteamericanas en septiembre, noviembre y en vispe-
ras de la navidad de 1964; una creciente sensacién de urgencia comenz6
a adueiiarse de Washington. Aunque Johnson se abstuvo de tomar re-
presalias, las fuerzas armadas intensificaron su preparacién para bom-
bardear Vietnam del Norte y enviar tropas a la zona. Sin embargo, en
la reunién del 22 de enero, Johnson le dijo 2 los miembros del Con-
greso que «No se necesitan ma4s tropas de Estados Unidos en Vietnam

13. Goodwin, Remembering America, pig. 359.
14. Berman, Planning a Tragedy, pig. 33.
15. Goodwin, Remembering America, pigs. 357, 361
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del Sur, en vista de que no existe la decisidon de ir 2 una guerra a gran
escala. La guerra debe ser librada por los survietnamitas. Nosotros no
podemos controlar todo lo que ellos hacen, y debemos contar con que
libren su guerras.' El propio Congteso estaba desconcertado acerca
de lo que habia que hacer. El Departamento de Estado informé a John-
son de que «la gran mayoria de los congresistas no estin satisfechos
ni insatisfechos; sus ideas son confusas y se encuentran auténticamen-
te perplejos. En este estado, estin dispuestos a apoyar a las personas
que tienen la responsabilidad directa, los expertos del poder eje-
cutivo».”

El 7 de febrero de 1965 el Vietcong atacé los cuarteles de Estados
Unidos y la base de helicpteros en Pleiku, matando a nueve hombres,
hiriendo a ciento veintiséis y destruyendo veintidés helicépteros y aero-
naves. Hasta ese'momento, era el mayor ataque comunista a los nor-
teamericanos. Dia tras dia, Estados Unidos estaba quedando evidente-
mente mis expuesto. Los hechos surgfan sobre el terreno. La presencia
norteamericana generaba vulnerabilidades que a su vez exigian una ma-
yor presencia para defender a los soldados que ya estaban alli.

Como respuesta, Johnson ordené un bombardeo de represalia al
norte, pero con una diferencia: pasé a una politica de bombardeo sos-
tenido, denominada Operaci6n <Rolling Thundere». El piblico reaccion6
favorablemente. En una encuesta Gallup, el 67 % aprobé la medida;
el 15 % la desaprobaba, y el 18 % no tenia opinién. Una encuesta Ha-
rris demostré que la popularidad de Johnson habfa pasado del 41 %
antes de la represalia, al 60 % después. Sin embargo, los telegramas
que llegaban a la Casa Blanca, presumiblemente enviados por quienes
tenian opiniones mis claras en uno u otro sentido, estaban en contra
de la represalia, en una proporcién de doce a uno. Efectivamente, de
las encuestas se desprendia que el piiblico estaba lejos de sentirse con-
tento por la guerra. S6lo el 6 % pensaba que luchar era «<muy impor-
tante», el 69 % lo consideraba «no muy importante», y €l 20 %, «<mo-
deradamete importante.'® ’

16. Burke y Greenstein, How Presidents Test Reatity, pags. 118-149, ciia en pag. 126.

17. Tomado de un informe del Departamento de Estado: «Congressional Attitudes
on SVN {South Vietnam]», citado en Burke y Greenstein, How Presidents Test Reality,
pigs. 148-149. Una encuesta de Assoclated Press realizada con 83 senadores el 6 de
enero de 1965 encontré que s6lo ocho estaban a favor del compromiso de las fuerzs
nortcamerlcanas en Vietnam, y sélo tres apoyaban una retirada inmediata. Diez senado-
res querfan negoclaciones inmediatas, y treinta y uno eran partidarios de un acuerdo
negociado después de haber fortalecido la posicién de Estados Unidas y Vietnam del
Sur. Ib(d., pig. 148.

18. Ibfd., pdgs. 130, 192-194.
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A medida que se ampliaba la guerra aérea, aumentaba la presién
militar a favor del envio de tropas terrestres. Al principio se mandaron
dos batallones de marines para proteger las bases norteamericanas, pero
a principios de abril de 1965, como la situaci6én continuaba empeo-
rando, se pasé de proteger las bases a emprender operaciones ofensi-
vas. El general Willlam Westmoreland, jefe de las fuerzas norteameri-
canas en Vietnam, escribi6é mis tarde: <El proverbio de que la mejor
defensa es un buen ataque podia aplicarse en Vietnam como lo habia
sido siempre en la historia=.” Pero, en pubiico, Johnson negaba que
se hubiera cambiado la misién de las tropas, y dio la orden de que «se
evitara la publicidad prematura con todas las precauciones posibles».®
No tenia ninguna intencién de distraer al Congreso y al pablico res-
pecto de la Great Society, que entre otras cosas inclufa Ia nueva Ley
de Derechos Electorales. En junio habia en Vietnam 72.000 soldados
norteamericanos, pero su efecto sobre 12 estabilidad del gobierno sur-
vietnamita y sobre 12 capacidad de éste para librar 1a guerra parecia to-
talmente insuficiente para impedir l1a derrota.

En todo caso, parecia que la presencia norteamericana no hacfa mids
que fortalecer la determinacion de Vietnam del Norte a acelerar la vic-
toria. En julio se tenia la impresién de que Vietnam del Sur caeria pronto.
Con este resultado predicho para unos meses mis adelante, Johnson
se sintl6 inexorablemente arrastrado a una americanizacion a gran es-
cala de la guerra. Le advirtieron que a mediados de 1966 se necesita-
rian de 425.000 a 600.000 hombres, de 8.000 a 12.000 millones de d6-
lares s6lo en ese mismo afio, y una lucha de cinco afios para vencer;
el 28 de julio Johnson tom6 la decision fatal de seguir adelante. Autori-
z6 ¢l envio de 200.000 hombres a Vietnam hacia fin de afio.

El presidente no concentrd 1a atencion del piblico en esa declsion,
sino que hizo el anuncio en una conferencla de prensa de mediodia,
entre otras noticias dignas de atencién (el nombramiento de Abe For-
tas en la Corte Suprema y de John Chancellor como jefe de lIa United
States Information Agency). Minimizando deliberadamente 12 impor-
tancia de la escalada en Vietnam, habl6 del envio de 125.000 hombres,

19. Cltado en Berman, Planning a Tragedy, pig. 55.

20. Ibfd., pdg. 57; y «Chronology of Presidentlal Decisionss, en «Vietnam Documentss
(Cambridge, John B. Kennedy School of Government Case Program, Harvard University),
caso n° C14-80-271D.

21. Robert McNamara, sMemorandum for the President: Recommendations of Addi-
tional Deployments to Vietnams, 20 de julo de 1965, y «<Summary Notes of 553rd NSC
Meetings, 27 de julio de 1965, en «Vletnam Documents». También Berman, Planning Pra-
gedy, pigs. 112-113.
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limitdndose a sugerir lIa posibilidad de que fueran mis. <Le he pregun-
tado al comandante general, general Westmoreland, qué mis necesita
para hacer frente a esta agresion creciente. El me lo dijo. Satisfaremos
sus necesidades.»? Fueron ocultados Ios costos que verdaderamente
se esperaban, en términos de hombres, tiempo y dinero.

LLAS FUENTES DE LA ACCION AUTOCRATICA

Por cilculo politico, Johnson se sintié obligado a cargar solo con
la responsabilidad y engafiar al pafs. Pensé que no podia permitirse
poner su politica en discusién, como se lo sugerian algunos de sus con-
seferos. McNamara y los jefes de estado mayor sostuvieron que para
instrumentar una politica que detuviera la insurgencia guerrillera y apun-
talara al gobierno de Vietnam det Sur se necesitaba un compromiso
nacional claro e inequivoco.2 Ellos abogaban por un proceso abierto
que llevara al Congreso y al pablico a enfrentar sin demora los costos
del conflicto: mis impuestos, una economia de tiempo de guerra y la
movilizacién de 235.000 reservistas.* El 7 de febrero de 1965, inme-
diatamente después del ataque del Vietcong a Pleiku, pero antes de la
decisién de Johnson de iniciar el bombardeo sostenido del Norte,
McGeorge Bundy, consejero de seguridad nacional de Johnson, escri-
bi6 desde Saigén:

En el mejor de los casos, la luchba en Vietnam serd larga. Nos parece
importante que este hecho fundamental sea claro para nuestro pueblo y
el pueblo de Viétnam. Muy 2 menudo en el pasado hemos dado 12 impre-
sion de que esperamos una solucién ripida, cuando qQuienes viven esta
guerra saben que ninguna solucién ripida es posible. Nosotros creemos
que el pueblo de Estados Unidos tiene la voluntad necesaria para aceptar
¥ ejecutar una politica que se base en la realidad de que aqui en Vietnam
del Sur, no hay ningidn atajo al éxito.”

22, Citado en Burke y Greenstein, How Presidents Test Reality, pig. 230.

23, Hetrring, America’s Longest War, pig. 141.

24. Kearns, Lyndon Jobnson, pig. 294.

25. Extractos de McGeorge Bundy, sMemorandum for the President: The Situation
in Vietnams, S2igén, 7 de febrero de 1965, en «Vietnam Documentss, las cursivas son del
original. La creencia de Bundy en que el pueblo norteamericano querfa esa guerra se ba-
saba en una conjetura, aunque no enunclada como tal. En reatidad, el pblico nunca habfa
sido desafiado a pensar sobre cuestiones importantes. En todo caso, ia victoria arrollado-
ra de Johnson sobre el halctn Goldwater sugeriz que la gente no tenfa intencidn de ir
a1a guerra. La encuesta Gallup del 9 de junio de 1965 informé de que el 20 % del piiblico
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Mucho mejor que sus consejeros, Johnson se daba cuenta de que
obtener un compromiso con la guerra prolongada tendria probable-

. mente grandes costos en términos de tiempo y atencién del Congreso

y del publico, y también de su propia autoridad informal (su reputa-
cioén profesional y su prestigio pablico). Todos estos recursos se agota-
rian, con pérdida de apoyo y fondos para los programas de la Great
Society. Pero, para Johnson, la gran oportunidad de su presidencia con-
sistia en lograr la justicia econémica y social dentro del pais, y Viet-
nam obstruia ese camino. No podia esperarse que la nacion se pusiera
en marcha a sabiendas en las dos direcciones. Pero Johnson si querfa
ambas cosas, y el (inico camino para conseguirlas parecia ser la accién
autocritica y el engafio, manteniendo el desarrollo de a politica al mar-
gen del control del piblico y el Congreso. El presidente no aceptaba
poner en peligro la Great Society, ni concebia Ia posibilidad de aban-
donar Viethnam del Sur.?

Los erréneos cilculos de Johnson no se debieton s6lo a un error
personal 0 a una fala de caricter; fue también necesario un contexto
permisivo. El Congreso le habfa cedido la responsabilidad al presiden-
te incluso durante los momentos criticos de julio de 1965, otorgando
su autorizacion para el despliegue de soldados norteamericanos en una
guerra terrestre. Efectivamente el Congreso eludi6 la responsabilidad
por la estrategia y las decisiones politicas, haciéndose complice del en-
gafio de Johnson. Con Ia excepcién de Mike Mansfield, el lider de 1a
mayoria en el Senado, los otros lideres del Congreso (los senadores Dirk-
sen, Hickenlooper, Kuckel, Long y Smathers, y los congresistas McCor-
mack, Albert, Arends, Boggs y Ford) coincidieron en que el presidente
debia enviar fuerzas norteamericanas en virtud de una decisién del eje-
cutivo, s¢tn generar un gran debate en el Congreso. Permitieron que John-
son soportarz la carga.”

querfa «continuar con nuestro curso de accién actuals, el 21 % deseaba «incrementar la
acci6n militars, el 26 % era partidario de «detener la accién militars, y €l 28 % no dio
s5u opinién. Esto no podia considerarse un consenso. La cuestién no estaba definida con
claridad en 1a mente de las personas. Encuesta cltada en Burke y Greenstein, How Presi-
dents Test Reality, pig. 253.

26. Scobre las razones para el engafio, véanse Herring, America's Longest War, pigs.
142-143; y Neustadt, Presidential Power, pig. 211.

27, Véase Lyndon Johnson, The Vantage Point: Perspectives of the Prestdency 1963-1969
{Nueva York, Holt, Rinehart and Winston, 1971), p4igs. 150-151. El senador Mansfield habia
sido durante mucho tlempo partidario de la participaci6n norteamericana en Vietmam del
Sur. Incluso fue miembro fundador de los Amigos de Viemam, en la década de 1950. Pero
después de una gira de observacién encargada por el presidente Kennedy en 1962, su opi-
ni6n se transformo radicalmente. En su informe a Kennedy formul6 un pronéstico pesi-
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La acci6n autocritica habria sido inconcebible de no existir ten-
dencias histSricas que favorecian la autonomia presidencial en la con-
duccidn de la guerra. La Constitucion era lo bastante ambigua acerca
de las relaciones exteriores como para procurar a los presidentes un
margen de accién en este tema mucho mayor que el que consentian
los controles y equilibrios de Ia politica intetior.® Y durante dos siglos
los presidentes habfan aprovechado esa ambigiiedad, ampliando cons-
tantemente sus poderes. Por ejemplo, si un presidente no podia iniciar
una guerra legalmente, tenfa la posibilidad de desplegar tropas nortea-
mericanas en una posicién en la que era probable que se las atacara,
y de tal modo estaba autorizado a librar la lucha defensiva. Esa fue la
estrategia de Polk en la guerra de 1846 por Texas con México, una gue-
fra reconocida pero no declarada por el Congreso.” En el siglo Xx los
presidentes habjan asumido personalmente el manejo de algunas cues-
tiones. Antes de dejar el cargo en 1909, Theodore Roosevelt lo dijo
de estc modo: «Los asuntos mis importantes, como la paz de Port-
smouth, la Invasién de Panami y los movimientos de nuestra flota a
lo largo del mundo los manejé sin consultar con nadie, pues cuando
un tema tiene una importancia capital, es bueno que lo maneje un solo
hombre».»

En los dias de Lyndon Johnson, los presidentes se basaban en gran
medida en su estatus de comandantes en jefe para ejercer unz autori-

mista para el programa de contrainsurgencia y sobre 1a posibilidad de supervivencia del
régimen de Diem. Después de ocho afios de importante compromiso norteamericano, decfa,
«subsisten esenciatmente las mismas diffcultades, si acaso no se han muldpliczdos. Dou-
glas J. MacDonald, Adventures in Cbaos: American Intervention for Reform in the Third
World (Cambridge, Publicaciones de la Universidad de Harvard, 1992), pig. 223. Véase
tamblén Schlesinger, The Imperial Presidency, pig. 327.

28. Véase Silverstein, «Constitutional Constraintss.

29. Keamns, Lyndon Jobnson, pigs. 289-290; véase ambién Schlesinger, The Imperial
Presidency, pig. 46.

30. Citado en Schlesinger, The Imperial Presidency, pig. 98. Hasta la segunda guerra
mundial, 2unque los presidentes reclamaban mayortes prerrogativas, lo tipico era que re-
conocieran la autoridad del Congreso en 12 mayor parte de los asuntos de politica exte-
rior, aunque fuese después del hecho. Jefferson, por ejemplo, entrd en batalla con los pi-
ratas de Barbary Coast, y s6lo posteriormente solicit6 la autorizacitn del Gongreso, Polk
entr§ en guerra con México, y le present$ al Congreso un fait accompii. Lincoln pidi6
12 autorizacién del Congreso para iniciar Ia guerra civil después de que ésta hubiera co-
menzado. Aunque cada uno de estos hombres ampli6 los limites de 12 autoridad presiden-
cial, todos reconocian haberlo hecho. Véase también Silverstein, sConstitutional Cons-
traintss, cap. 2.
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dad muy ampliada.* La segunda guerra mundial y la guerra fria ha-
bfan convertido a Estados Unidos no s6lo en una superpotencia, sino
también en el bastién del mundo libre. Aunque la guerra total habia
terminado, subsistia la sensacién de emergencia. Cuando Truman de-
cidi6 entrar en Corea, ni siquiera le pidi6 al Congreso una resolucién
de apoyo. Actué solo, y el Congreso se lo permitié. De este modo, Tru-
man y el Congreso reforzaron los supuestos tradicionales sobre la auto-
nomia presidencial. Por clerto, establecieron un precedente en virtud
del cual el debate en el Congreso empezé a verse como ayuda y alien-
to al enemigo.®? La agresién comunista parecia amenazar los valores €
intereses norteamericanos en todo el mundo, obligando a adoptar un
rostro implacable y desplegar un enorme ejército en pie de guerra, con
bases militares y dispositivos de seguridad en todo el planeta. Para la
opinién dominante, s6lo un poder ejecutivo fuerte podia dar esa ima-
gen y controlar semejante aparato. Estados Unidos se veifa a si mismo
en un permanente estado de crisis, y en la era del tiempo comprimido
de las armas nucieares, la crisls exigfa que un solo hombre decidiera
si habia 0 no que lanzar una advertencia o una represalia.”

La tendencia de la toma de declsiones presidenciales en cuanto a
politica exterior, una tendencia que nacié con el pais y se aceler6 en
el siglo XX, llevaba al presidente a reservarse la iniciativa y a hacer par-
ticipar al Congreso y al piblico sé6lo cuando se sentia obligado a ha-
cerlo. El Congreso y el piblico reforzaban esta tendencia.* A menu-

31. Silverstein, The Emergence of an Executive Prerogative Interpretation of the Cons-
titutions, en «Constitutional Constraints», cap. 3.

32. Schlesinger, The Imperial Presidency, pig. 141. No todos los mlembros del Con-
greso pensaban asl. Después de que 1a guerra de Corea comenzarz a ir mal, €l congresista
Coudert presentd un proyecto de resolucién que proponfa «impedir el compromiso de
las fuerzas armadas en el extranjero, antes de La agresi6n, por declsién exclusiva del ejecu-
tivos. El senador Taft dijo: «Creo que el valor de esa ayuda y aliento [al enemigo] se exage-
ra groseramente. Lo inlco que puede proporcionarle al enemigo ayuda y aliento verdade-
ros e5 1a adopci6n de una polftica que le haga el caldo gordos, Ibid., pig. 137.

33. Ibfd., pig. 128.

34. Sobre cl papel de las operaclones encubiertas en la politica exterlor norteamerica-
na, véase Gregory F. Treverton, Covert Action: The Limits of Intervention in tha Fost-War
World (Nueva York, Basic, 1987). Schlesinger dice que en la época de Eisenhower no in-
formar al Congreso se habfa convertido en rutina. También la justicla reforz6 esta tenden-
cla. Dos dictimenes de la Corte Supremz en la década de 1930, sobre los casos Curtiss-
Wright y Belmont, hacian referencia al control de la politica exterior por parte del presi-
dente. En el caso Curtlss-Wright, €l juez Sutherland escribié que el Congreso sa menudo
debe otorgar 4l presidente un grado de discreci6n y libertad respecto de las restricclones
estatutarias que serfa inadmisible si s6lo hubiera involucrados asuntos nacionaless. Pues
sen este vasto reino externo, que es importante, complicado, delicado y multiplica los pro-
blemas, sdlo el presidente tiene el poder de hablar y escuchar como representante de la
paciéne. Citado en Schlesinger, The Imperial Presidency, pag. 102.
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do disentian o consentian (por lo general esto Gltimo) después de los
hechos, y sin contribuir mucho a la elaboracién de la politica. Deja-
ban la carga de los asuntos exteriores sobre las espaldas de los presi-
dentes, y algunas personas suponian incluso que esto siempre habia
sido asi.

En la década de 1960, una opinién dominante en Washington sos-
tenfa que durante dos siglos los presidentes habian llevado a cabo ciento
cincuenta «pequerias guerras» por decisién propia.* Sin embargo, esta
afirmacién era hist6ricamente inexacta, pues la gran mayoria de esas
denominadas guerras habian sido esfuerzos menores por eliminar la
pirateria y proteger a los ciudadanos norteamericanos residentes en el
extranjero durante desérdenes locales. Por cierto, en el pasado, el Con-
greso se habfa rebelado contra el hecho de que el presidente se apro-
piara de la autoridad para declarar la guerra que la Constitucién otor-
gaba al poder legislativo, pero estos esfuerzos, algunos de los cuales
Lyndon Johnson habia recordado, fueron muy contraproducentes y
reforzaron la tendencia a Ia accién presidencial auténoma. El caso mis
destacado se produjo después de la primera guerra mundial, cuando
el Congreso aprob6 una legislacién neutralista que m4s tarde le impi-
di6 a Roosevelt tomar medidas para fortalecer a los aliados contra los
nazis cuando adn habia tiempo para detener la segunda guerra mun-
dial. Segiin Arthur Schlesinger, <Durante mucho tiempo nadie iba a con-
fiar en el Congreso en relacién con 12 politica exterior bisica. Ni si-
quiera el Congreso conflaba en si mismos,*

Algunos legisladores crefan que la guerra frfa exigfa que el presi-
dente llevara la carga, y otros veian ventajas politicas en aislarse de Ias
decisiones (y los debates) de la politica exterior.’” En 1955, cuando
Eisenhower pidi6 un cheque en blanco para defender Formosa y slas
posiciones y territotios relacionados de esa zona», el Congreso se lo
concedi6 por abrumadora mayorfa. Lyndon Johnson, por aquel enton-
ces lider de 1a mayoria en el Senado, declaré: «<No vamos a retirar la
responsabilidad de las manos del lider constitucional para tratar de arro-
girnosla nosotros».3

De modo que para que el presidente Johnson encarara de un modo

35. Por ejemplo, el senador Barry Goldwater sostuvo en 1971: «S6lo hemos declarado
cinco de las mids de clento cincuenta guerras en las que hemos participados. Citado en
Schlesinger, The Imperial Presidency, pig. 53. Véase un examen m4s extenso de estas guerras
en The Imperial Prosidency, cap. 3.

36. Ibid., pig. 99.

37. Silverstein, «Constitutional Constraintss, pig. 182.

38. Citado en Schlesinger, The Imperial Presidency, pig. 160.
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muy distinto su responsabilidad por las decisiones relacionadas con
Vietnam se habria necesitado un cambio en la concepcién dominante
de la responsabilidad del presidente en cuanto a las relaciones exterio-
res, 0 un timonel muy innovador. Innovador en la politica nacional,
Johnson encaraba la politica exterior de la manera acostumbrada. Al
formular la politica para Vietnam, permitié que las tendencias hist6ri-
cas le convencieran de su responsabilidad exclusiva y personal en la
conduccion y el desenlace de la guerra. Consideremos el lenguaje per-
sonalizado de su razonamiento:

Todo lo que sabfa de historia me decfa que si salfa de Vietnam y per-
mitfa que Ho Chi Minh recorriera las calles de Saig6n, haria lo mismo que
Chamberlain en la segunda guerra mundial. Estarfamos concediendo una
enorme recompensa a [a agresién. Y sabfa que si permitiamos que la agre-
5i6n comunista tuviera éxito en Vietnam del Sur, habria en nuestro pafs
un interminable debate nacional —un debate mezquino y destructivo—
que acabaria con mi presidencia, liquidaria mi administracién y dafiarfa
nuestra democracia.®®

Y también:

De uno u otro modo, 1a situacién era terrible. Yo sabia que si eludiera
mi responsabilidad... serfa el primer presidente norteamericano que ig-
norara nuestros compromisos, volviera la espalda y saliera corriendo, de-
jando a nuestros aliados abandonados después de todos los compromi-
sos asumidos por Eisenhower, después de todo lo que habfan hecho Ia
SEATO y el Congreso, y de todo lo que decia [la Resolucién del] golfo
de Tonkin, y de todas las declaraciones de Kennedy y de Bobby Kennedy...
Serfa el primer presidente norteamericano que huirfa con el rabo entre
las piernas por no tener el coraje de mantenerme firme, respaldar un tra-
tado y respaldar 1a politica de los otros dos presidentes.

RAZONES TECNICAS DE LA ACCION AUTOCRATICA

La tendencia presidencial a la conducta autocritica se basaba en parte
en los diversos requerimientos de la politica exterior. Primero, como
lo demostrd en 1967 el desarrollo de la politica con Vietnam, el trato

39. Kearns, Lyndon Jobnson, pig. 264.
40. Lyndon B. Johnson Oral History, 12 de agosto de 1969, Johnson Library; citado
en Burke y Greenstein, How Presidents Test Reality, pig. 191.
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en el exterior con amigos y enemigos podia verse severamente afecta-
do si no habia un apoyo uninime al presidente. Un piblico predispuesto
a delegar la autoridad y poco conocedor de los costos de la politica
exterior de Estados Unidos probablemente se agruparia en torno al eje-
cutivo. Segundo, las crisis militares exigen rapidez de actuacién. S6lo
una cadena de mando clarz puede instrumentar una estrategia com-
pleja en una orden breve. Tercero, los intrincados asuntos externos ha-
cen necesaria la habilidad sustantiva de profesionales experimentados.
S6lo se puede confiar en que conozcan el mejor curso de accién el
presidente y sus consejeros politicos y militares. Cuarto, las negocia-
ciones requieren determinacion. La legislacién internacional reclama
de cada nacién un centro tnico de autoridad responsable.* Finalmen-
te, el presidente estd en la confluencia de los canales de informacién
militares y diplomiticos, algunos de los cuales son secretos. Tiene que
poder conservar ese secreto. Como lo reconocieron los redactores de
la Constitucién, la politica exterior prictica puede requerir la toma de
decisiones autocriticas, distantes de Ia turbulencia del debate pablico
y la politica legislativa. Incluso Thomas Jefferson, que mantenia la pos-
tura miés estricta acerca de los peligros de la autoridad presidencial,
dijo en 1790, cuando era secretario de Estado de George Washington,
que «La gestion de los asuntos con las naciones extranjeras le concier-
ne totalmente al ejecutivos.®

- De modo que la accién autocritica tiene algin sentido, en raz6n
de 12 complejidad de los asuntos exteriores. Sin duda, como lo enten-
dia Johnson, el presidente y sus consejeros tenfan que hacer el traba-
jo, y los otros debian seguirles. Kearns describe el razonamiento de
Johnson:

Como lider de Ia mayoria demécrata con un presidente republicano,
Johnson habfa respaldado a Eisenhower en la mayoria de las cuestiones
de politica exterior. Habia predicado y practicado el bipartidismo. Ahora
era presidente, y esperaba el mismo acatamiento de sz Congreso. Después
de todo, el partidismo y el debate piblico eran enemigos de una politica
exterior sana. En vista de que el pfblico tenia una tendencia periGdica
a «salir disparado en cualquler direccién», el dejar las cuestiones compli-
cadas de politica internacional en manos del presidente era algo que de-
bia hacerse en interés de todos. Johnson razonaba que si el piiblico sabia

41. Schlesinger, The Imperial Presidency, pig. 14.

42. James Madison, Debates in the Federal Convention of 1787, vol. 2 (Buffalo, Pro-
metheus, 1987), pdps. 457-458. Jefferson, citado por Schlesinger, The Imperial presidency,
pig. 14.
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&
demasiado, se perjudicarfa a sf mismo. La democracla reclamaba buenos
resultados para el pueblo, y no grandes debates.®

Seguramente, la concepcién que Johnson tenia de si mismo como
el responsable solitario, el (inico proveedor de direccién, protecciéon
y orden, seria apropiada en una situacién problemdtica de rutina y en
las situaciones de politica exterior en las que la unidad, 1a rapidez de
actuacion, la habilidad, 1a autoridad negociadora y el secreto son los
requisitos dominantes. Pero en el caso de Vietnam, estos requisitos eran
inalcanzables o no se aplicaban. Primero, 12 accién autocritica no per-
mitiz lograr una unidad estable. El agrupamiento en torno al presiden-
te le proporcionaria a lo sumo una ventaja a corto plazo. El pablico
norteamericano nunca sc¢ habia destacado por soportar una guerra pro-
longada sin estar convencido de su necesidad. Y en 1965 habia pocas
pruebas, o ninguna, de que la guerra de Vietnam pudiera resolverse
ripidamente. Ademis, en la era de la television, el piiblico no seguirfa
ignorante durante mucho tiempo. Para conseguitr una unidad estable
en respuesta a los norvietnamitas se necesitaba hacer madurar la cues-
tién y generar consenso, no una decision unilateral.

Segundo, la politica que habia que seguir respecto a Vietnam no
requerfa decisiones instantineas. Habfa tiempo para la deliberacién. Qui-
z4, como lamentaba un senador, «<Estados Unidos, con un liderazgo in-
ternacional todavia reciente, no sabfa distinguir entre las emergencias
auténticas y las situaciones que sélo parecian requerir una accién ur-
gente. Como resultado, el Congreso habia actuado con una prisa inde-
bida, asumiendo, de un modo totalmente erréneo, que cuestionar el
juicio del presidente en un momento de supuesta emergencia serfa de
algiin modo un acto no patriGticos.#

‘Fercero, aunque las complejidades técnicas de 1a politica hacia Viet-
nam hacian necesario el anilisis experto y sistemitico —de la politica
Internacional, de la capacidad de resistencia y de la estrategia de los
gobiernos vietnamitas del Sur y el Norte, de la politica en el escenario
de la guerra, de las necesidades de las tropas, y asi sucesivamente—,
las cuestiones bisicas de los valores y las prioridades eran politicas,
y no técnicas. S6lo un proceso politico podia descubrir los valores por
los cuales Norteamérica juzgaria al presidente y a su politica, y envia-
ria a sus hijos a la guerra.

43. Kearns, Lyndon Jobnson, pig. 297.
44. Senmador Frank Church, en el Congressional Record, Senado, 20 de Junio de 1969,
pig. 16.748; citado por Sllverstein, <Constitutional Constraintss, pig. 218.
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Cuarto, el hecho de que en las negociaciones internacionales tiene
que haber una tinica autoridad responsable no reduce la necesidad de
apoyo que tiene el negociador. El negociador sigue necesitando el res-
paldo de sus muittiples piblicos. El ruidoso disenso en su propio pais,
que surgio en 1967, debilité obviamente la fuerza del presidente en las
conversaciones de paz. El haber emprendido un debate amplio dentro
de la naci6én no habria delimitado la autoridad forma! de Johnson para
representar a Estados Unidos en las negociaciones (él seguia siendo el
presidente), sino que podria haber clarificado su mandato. Sin manda-
to, la imagen de Estados Unidos como un enemigo unido se convirtié
en un acertijo ficilmente resoluble.

Finalmente, las cuestiones que planteaba la guerra de Vietnam no
eran de las que exigen secreto. ¢Era la guerra de Vietnam una guerra
justa? ;Se justificaban sus costos? No puede decirse que abordar estos
interrogantes hubiera producido brechas en la seguridad. En efecto,
los analistas y responsables polfticos que manejaban la informacién se-
creta podrian tamizarla para su uso legislativo y ptiblico.

De modo que el desarrollo de una politica exterior por medios auto-
craticos no se justificaba en este caso. La politica en Vietnam requeria
grandes inversiones, intercambios, pérdidas, y la elaboracién de con-
cepclones diferentes del papel de Estados Unidos en la escena mun-
dial. Ya fuera que Norteamérica escogiera ir a 12 guerra o que permitie-
ra la caida de Vietnam del Sur, muchos norteamericanos tendrian que
cambiar sus prioridades, aptitudes, creencias y conductas. La guerra
no podria llevarse a cabo sin conviccion.

Franklin Roosevelt enfrent6 un dilema similar en el verano de 1940,
cuando Gran Bretaiia luchaba sola contra los nazis. Aunque Roosevelt
sentia la necesidad urgente de alinearse con Gran Bretaiia, segiin des-
cribe uno de sus New Dealers, «Woodrow Wilson le habiz ensefiado
Ia terrible responsabilidad de llevar a la guerra a una nacién dividida.
£l tenia que estar seguro, muy seguro, de que, si Estados Unidos entrz-
ban en guerra, lo harian, en la medida de lo humanamente posible, como
una nacion unida».® Incluso la entrega en préstamo y arriendo de
destructores norteamericanos a las bases inglesas antes de la eleccion
de 1940 se realiz6 en medio de una amplia consulta y debate en el eje-
cutivo, entre la administracion y el Congreso, a través de los partidos
politicos y con la prensa. Después de la eleccién, Roosevelt someti6
su politica, encarnada en la Ley de Préstamo y Arriendo entre otras
leyes, a un «arduo, exigente y libre» proceso en el Congreso.% Roose-

45. Benjamin Cohen, citado por Schlesinger, The Imperial Presidency, pig. 109.
46. Ibid., pig. 110.
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velt identificé el trabajo adaptativo y estimul6 a l2 nacién para que lo
enfrentara y lo realizara. Aunque durante su campaiia de 1940 minti6é
€n cuanto a su intencién de entrar en guerra, no oculté sus acciones
mientras se preparaba para elia.¥” Roosevelt dosificé el desafio, pero,
a diferencia de Johnson, no protegi6 al Congreso nl al piblico del tra-
bajo que s6lo ellos podian hacer.

Al tratar la cuestién de Vietnam de una manera apropiada para los
problemas técnicos, Johnson no hizo lo que habia logrado con tanto
€xito en los asuntos internos: crear un ambiente contenedor para que
los otros compartieran la responsabilidad en las cuestiones delicadas,
y proteger las voces del disenso. Por ejemplo, intimidé al presidente
Mike Mansfield, lider de la mayorfa del Senado, y 2 J. William Fulbright,
presidente de la comisién de Relaciones Exteriores del Senado. Los dos
tenfan grandes dudas sobre la americanizacién de 1a guerra, y predije-
ron problemas con el piblico. Johnson, todavia popular, criticé sar-
cisticamente 2 Fulbright en 1965: «Bien, Bill, ;qué has estado hacien-
do hoy para perjudicar a la repiblica? Dices que se te revuelve el
estdmago. Bien, €50 es porque eres tan anti-Johnson dltimamente. Te
digo que es malo para ti que la emprendas conmigo. Ahora dile a tu
mujer que yo la quiero y que lamento que estés tan endemoniadamen-
te irritado y mathumorado todo el tiempo».*

Al refrenar a personas como Fulbright y Mansfield, Johnson disua-
di6 a quienes podrian haber generado un debate til. Al asumir el pa-
pel del guerrero solitario que sabe qué es lo mejor, Johnson sacrifico
las herramientas politicas con que contaba para someter su politica a
un anilisis. Por el momento quizis haya aliviado la tensién sistemética
y ganado tiempo para la legislacion de la Great Society, pero ambién
puso al pais y a su presidencia en un camino desastroso. No supo re-
conocer que al adoptar una posicién politica firme sobre un problema
en un lugar del mundo que pocas personas conocian y a pocas perso-
nas les importaba, malgast4 su posicién tnica de orquestador del pro-
ceso politico. En 1967 no podia manejar la atencién porque la aten-
cion estaba fija en €l. No podia regular el malestar, porque €l mismo
parecia ser su fuente. Vietnam se convirtié en l1a <Guerra de Johnson»,
no la guerra del Congreso ni la de la nacién.®

47. Durante su campaiia presidencial de 1940, Roosevelt prometls lo siguiente: «He
dicho esto antes, pero lo diré una y otra vez: ustedes, muchachos, no van a ser enviados
a ninguna guerra cxtranjeras. Citado en Califano, The THumpb and Tragedy of Lyndon
Jobnson, pig. 172.

48. Kearns, Lyndon Jobnson, pig. 327.

49. En 1966, Johnson dejaba deliberadamente que esto sucediera. Con la finalidad de
proteger al Secretario de Defensa, le difo a su pefsonal: «Van a destruir a este hombre. Esta
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CUANDO GRADUAR EL TRABAJO SE CONVIERTE EN EVITACION DEL TRABAJO

Puede haber varias buenas razones para evitar o posponet el ma-
lestar, el conflicto y el aprendizaje exigidos por el trabajo adaptativo.
Primero, si la cuestién no representa una amenaza inmediata, la pos-
posicién permite dar prioridad a cuestiones més importantes. Segun-
do, si el desafio supera la capacidad de adaptacion de la sociedad, la
posposicion no s6lo puede reducir el desequilibrio destructivo, sino
también dar tiempo para fortalecer la aptitud social de resolucién de
problemas. La primera razén, mis pertinente en el caso de Vietnam,
desempeii6 un papel importante en el pensamiento de Johnson.

Confiando en llevar con rapidez a Ho Chi Minh a la mesa de nego-
claciones, Johnson pens6 que podria encontrar una solucién ripida
y evitar que la cuestién se convirtiera en un desafio adaptativo para
el pais. Por lo menos, pensaba que podia posponer el dia del balance
y ganar tiempo para la legislacion de la Great Society. Como dijo mis
tarde, <Estaba decidido a impedir que esa guerra destruyera ese suefio,
1o cual significaba simplemente que no tenfa mis opclon que mante-
ner mi politica exterior en marchas.*

Desgraciadamente, habia dado demasiadas cosas por sentadas. Ho
Chi Minh no era un senador mis que podia ser empujado a negociar
mediante la secuencia adecuada de zanahoria y garrote. Y el éxito con
la Great Society requeria algo mis que la aprobacién de una legisla-
ci6n antes de que se perdiera la oportunidad. Una piétora de leyes 2
nivel nacional no reemplazaba al cambio de los valores, las actitudes
y la conducta piblica respecto de los problemas internos a largo pla-
zo. Los programas de Johnson exigfan un liderazgo piblico y adminis-
trativo continuado.* Al quedar reducida su imagen a la encarnacién
personal de la politica en Vietnam, Johnson perdi6 su concentracién y
su poder para impulsar 12 agenda nacional mis alli de la legislaci6n.
Paraddjicamente, ocultando sus decisiones de politica bélica al Con-
greso y al pablico para proteger la agenda doméstica, Johnson enfren-
t6 de pronto a ambos sectores a una guerra que finalmente impidi6
trabajar con esa agenda.

no es su guerta. Si es la guerra de alguien, ésta es mi guerra. Que no hable tanto sobre
ella, y yo lo defenderé. Hagamos que sea 1a guerra del presidente, y no la guerra de McNa-
maras. Califano, The Triumpb and Tragedy of Lyndon Jobnson, pig. 47.

50. Kearns, Lyndon Jobnson, pigs. 277, 296.

51. Neustadt, Presidential Power, pig. 200.
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Como efecto indeseado, 1a politica sobre el Vietnam cre6 mds de-
sequilibrio que el que el pdblico podifa tolerat. Junto con los cambios
por los que trabajaba el movimiento de los derechos civiles, y con la
revolucién sexual de la década de 1960, el malestar tomé muchas for-
mas, que inclufan la fragmentacién de familias, universidades y comu-
nidades, los disturbios y las medidas represivas, y la evitacion del tra-
bajo de diversos tipos (el abuso de drogas, la desercién y la difamaci6n
de todas las estructuras de autoridad). Se habia agotado la confianza
en Ia autoridad, tan necesaria para regular el malestar.

Cuzlquier presidente que lucha con una multplicidad de cuestio-
nes a la vez, debe destacar algunas, para graduar el trabajo de 1a nacién
con su conjunto completo de problemas, internos y externos. Algunas
cuestiones tienen que mantenerse en la reserva y otras comentarse. En
este sentido, el liderazgo presidencial debe siempre graduar y ordenar
las cuestiones segin su valor y su estado de madurez.% Estd claro que
Johnson trataba de organizar el trabajo de 12 naci6én concentrando la
atenci6n piblica en las cuestiones internas, mis que en las exteriores.
Pero las guerras, una vez iniciadas, atraen la atencion. El dolor que ge-
neran no puede ocultarse. En 1967 el piiblico habfa comenzado a tra-
bajar la cuestién por s mismo, en oposicion al presidente, en un deba-
te explosivo y ensordecedor, no contenido ni orquestado por Ia
autoridad presidencial. Al perder la confianza piblica y permitir que
ésa se convirtiera en «su guerrar, Johnson habia saboteado su propia
capacidad para dirigir a 1a nacién en su conflicto.

Al dirigir 1a atenci6n hacia un conjunto de problemas, y no hacia
otro, Johnson intenté ordenar secuencialmente las miltiples cuestio-
nes que enfrentaba el pafs. Pero no parecia tener una estrategia para
graduar el trabajo adaptativo sobre Vietnam. La graduacién va prepa-
rando al pueblo para encarar las cuestiones dificiles; es una tictica que
forma parte de la estrategia global de impedir la evitaci6én de los pro-
blemas. Sin embargo, Ia graduacién puede asemejarse a la evitacion del
trabajo, porque una y otra involucran engafio. Pero el engafio asocia-
do a la graduacién es una tictica coyuntural, mientras se buscan opor-
tunidades para devolver parte del trabajo al ptiblico, a medida que de-
muestra su madurez. Ahota bien, Johnson no tenfa ninguna estrategia

52. Por ejemplo, una de las lecclones clave que Ronald Reagan y sus colaboradores
extrajeron de la presidencia de Jimmy Carter fue que habia que concentrarse en una sola
cuestién imporante cada vez, y no sobrecargar la capacidad del Congreso. Comunica-
ci6n personal de Stoart Bizenstt, consejero de politica exterior de la administracién Car-
ter, mayo de 1983.
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para formlecer esa madurez o dirigir al Congreso y a la nacién hacia
el trabajo sobre 1a cuestién de Vietnam cuando las condiciones o per-
mitieran. Por el contrario, a medida que la guerra se prolongaba, sofo-
c6 el conflicto y se reservd el papel de dnico responsable de las deci-
siones. La suya no era una tictica sino una estrategia de embaucamiento.

CONOCER LAS RESPUESTAS

Johnson habfa dicho que la democracia reclamaba resultados y no
debates. Pero la experiencia polftica nacional le habia aportado mejo-
res lecciones. Sabia hacer funcionar la democracia precisamente por-
que conocfa el modo de orquestar los puntos de vista conflictivos so-
bre los desaffos que enfrentaba la gente. Como €l mismo dijo: «La tarea
del liderazgo responsable... es evitar las posiciones itreconciliabless.s
Segiin Joseph Califano, su ayudante para asuntos interiores, Johnson
sera un panadero politico e intelectual, que con esas manos enormes
amasaba una propuesta hasta explorar todos sus aspectos; después de
estar seguro de haberlo hecho, ponia el pan en el horno».%

En casa, Johnson habfa sido un maestro de la polftica de integra-
ci6n. Encontr6 (e invent6) modos de hacer participar a la gente en el
examen realista de propuestas y en la resolucién de problemas. Como
€l director de una orquesta sinfénica, movilizaba a las personas para
que elaboraran las cuestiones y desempefiaran su parte. De ese modo
no abandonaba la batuta. Podfa dar un paso atrds y dirigir el proceso,
sentir su flujo y reflyjo, identificando las cuestiones que necesitaban
desarrollo, las que estaban maduras para entrar en el juego, y el con-
junto operativo que podfa reunirse.

Pero Johnson vefa la polftica exterior como una tarea de expertos
¥y técnicos, y no como un 4dmbito adecuado para la politica de integra-
cién., Al no utilizar [a fuerza politica con que habria contado al enfren-
tar al Congreso y al pais con los problemas existentes, en lugar de huir
de ellos, Johnson permiti6 que lo arrastrara el torbellino de expectati-
vas exageradas acerca del papel de jefe del ejecutivo. Ademds su inten-

53. Carta a Chester Bowles, citada en Robert Dallek, Lone Star Rising: Lyndon Jobn-
son and His Times: 1908-1960 (Nueva York, Publicaciones de Ia Universidad de Oxford,
1991), pig. 528.

54. Califano, The THiumph and Tragedy of [yndon Jobnson, pig. 124. En mis proplos
1€rminos, Johnson sabia escoger las cuestiones maduras, y sabfa hacer madurar las que
estaban verdes. Véase una descripcién de esta apttud para hacer madurar una cuestién
en «Lyndon Johnson and the War on Povertys, en Barbara Kellerman, The Political Prest-
dency (Nueva York, Publicaclones de la Universidad de Oxford, 1984), cap. 7.
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sa necesidad personal de dominar 12 mayoria de las situaciones, que
la politica legislativa habfa disciplinado y convertido en un dominio
excepcional del proceso participativo, quedé descontrolada en un con-
texto no familiar, con tradiciones y normas que reforzaban el domi-
nio.** Como presidente, se suponia que €l dominaba en los asuntos
externos.

El acoplamiento de estos dos factores —su necesidad personal de
dominio y las tendencias predominantes en la politica exterior— limi-
taron seriamente 1a libertad de Johnson para plantear cuestiones deli-
cadas y le impidieron entrar en un proceso de «aprendizaje» con sus
colegas politicos y con el pais. En efecto, 2 Johnson le parecia que diri-
girse a presentar los hechos era una forma impensable de suicidio po-
Htico. Plantear al piblico o al Congreso un interrogante abierto se con-
fundirfa ficllmente con debilidad o con abandono de los deberes
presidenciales.

En realidad, muchos participantes y observadores de estos aconte-
cimientos se han preguntado, afios después, qué tipo de discurso po-
drian haber escrito para Johnson. Por lo general, no se les ocurrié
nada.* Creo que la razén de este fracaso es significativa. Incluso mi-
rando hacia atrds, los analistas parecen dar por sentado que Ia tarea de

Johnson era, en primer lugar, encontrar una solucién politica y, en se-
gundo término, persuadir al publico. Este supuesto refleja Ia cozaccion
que impone una poslcién de autoridad al liderazgo. Ni siquiera en nues-
tros anilisis retrospectivos podemos imaginar que el presidente plan-
tease cuestiones delicadas para las cuales no tenfa respuestas decisivas.

UBICARSE

Toda figura de autoridad tiene que decidir donde se ubicard en re-
lacién con una cuestién.” En general, tiene tres opciones estratégicas:
1) engafio u ocultamiento, con riesgo de ser desbordado por una crisis
potencial; 2) desafio frontal: convertirse en «el portador de malas noti-

55. Keamns, Lyndon Jobnson, pigs. 268-269.

56. Richard E. Neustadt y Ernest R. May, Thinking in Time: The Uses of History for
Decision-Maters (Nueva York, Pree Press, 1986), pig. 88.

57. Fsta es una aplicacién del término analftico «ubicaciéne (splacoments) de Neus-
tadt y May, con connotaciones un tanto distintas, Por ubicacién ellos entienden colocar
ala persana 1 organizacién que se estd analizando en ¢l contexto de 103 principales acon-
tecimientos piiblicos que constituyen el telén de fondo en Ia formacién del carfcter del
individuo o la organizacién. Neustadt y May, Thinking In Time, pips. 238-240.
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cias» e introducir la crisis, 0 3) cabaigar en la cresta de 1a ola: mante-
nerse al frente de la crisis, anticipando el oleaje y tratando de dirigir
su poder en la rompiente.

Sobre la cuestion de los derechos civiles, Johnson adopt6 1a terce-
ra opcion. Vio la ola. La habia visto venir desde que la Corte Suprema
aprob6 en 1954 Ia ley de escuelas integradas. No se dej6 desbordar por
la crisis ni fue a la zaga del problema; tampoco se puso al frente de
la cuestion con declaraciones publicas favorables a los derechos civi-
les, sino que trabaj6 detrds del escenario, como presidente, haciendo
madurar el malestar y dindole forma. Cuando la ola rompid, €l estaba
preparado. También estaban preparados quienes le escribian los dis-
cursos, su Departamento de Justicia (responsable de redactar la legisla-
cién sobre derechos civiles) y el Congreso.

Pero, en Vietnam, Johnson utiliz6 la primera estrategiz, el engafio.
La crisis lo desbord6. Cuando 12 nacién descubrié que se encontraba
inmersa en una guerra inesperada y costosa, la gente se sinti6 embau-
cada, traicionada, engainada. El no habia preparado la crisis desde bam-
balinas, como si lo habia hecho en el caso de los derechos civiles, ni
tampoco se habia puesto desde un principio al frente para preparar glo-
balmente a la nacién, como Ruckelshaus en Tacoma. El curso de estas
acclones parecian amenazar los programas nacionales caros al pre-
sidente.

Johnson podria haber sido derrotado igualmente aungue hubiera
gjercido el liderazgo en Vietnam. El liderazgo no es una garantia de
supervivencia. Todo lo contrario. Pero en las situaciones que exigen
un trabajo adaptativo, el ejercicio del liderazgo puede aumentar las pro-
babilidades de supetvivencia. Por lo menos, eso es lo que se espera.
¢C6mo habria sido el liderazgo en la situacién de Johnson? Caben al-
gunas especulzciones.

En lugar de engaiiar al Congreso y al piblico, Johnson podria ha-
ber utilizado varlantes de las otras dos estrategias. Una estrategia fron-
tal podria haber tomado la forma de un mensaje importante que, poco
después de su eleccién en 1964, planteara el problema al Congreso y
al publico: las ventajas y desventajas de involucrarse en Vietnam; las
probabilidades y los costos, en términos de guerra. La politica exte-
rior norteamericana y Johnson habrian sufrido una gran presién, qui-
z4s incluso algo mayor que la que soportd Ruckelshaus al salir hacia
Tacoma, la cual ya habia sido enorme. Pero después de su importante
victoria electoral, el presidente habria tenido tiempo para recuperarse
de una posible caida de su popularidad. Si hubiera conservado el paso,
sin dejarse empujar, hasta que la cuestién madurara, quizis habria en-
contrado un consenso suficiente para una politica que el pais acepta-
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ra. Desde luego, es posible que el curso de esta accién no se adecuase
completamente a la opinién experta de sus consejeros, pero el trabajo
adaptativo requiere a menudo que se renuncie a cierto grado de con-
trol «experto» sobre los resultados. Por clerto, lo que esti claro al mi-
rar hacia atris en la estrategia vietnamita de Johnson es que el desenla-
ce podria haber sido mejor si los propios interrogantes de Johnson,
y los planteados por algunos de sus consejeros politicos, hubieran sido
sometidos a una confrontacién mis amplia.

Pero esta estrategia probablemente habria representado un costo
para Johnson en la moneda que mis detestaba pagar: se habria reduci-
do la atencio6n legislativa a Ia Great Society. Para enfrentar al pais con
los intercambios que ella implicaba, Johnson habria necesitado enca-
rar y aceptar por lo menos la pérdida parcial de su propia gran aspira-
cién: una tarea personal horrible para alguien tan firme como él.

Otra estrategia frontal, que quizds habria protegido mejor su pro-
yecto nacional, podria haber utilizado la camparia de 1964 para gene-
rar el mandato de salir de la guerra: «dejar que los muchachos asidti-
cos peleen una guerra asidticas. Tal como estaban las cosas, la opinién
publica no se inclinaba claramente en ninguna direccién. En la prima-
vera de 1964, mis de las dos terceras partes de los norteamericanos
dijeron que prestaron poca o ninguna atencién a los acontecimientos
de Vietnam.*® De modo que, probablemente, Johnson tuvo l1a oportu-
nidad de enmarcar y hacer madurar la cuestién en estos términos, par-
ticularmente en un contraste muy agudo con el halc6n Barry Goldwa-
ter. Por cierto, Johnson habfa apelado exitosamente a los sentimientos
antibélicos al atacar a Goldwater. Pero, en lugar de prolongar esa ape-
lacién, Johnson se sintié empujado por las ideas de Goldwater a asu-
mir una postura méis agresiva; en consecuencia, el incidente del golfo
de Tonkin se produjo tres meses antes de la eieccién.

Una campafia polftica es el momento adecuado para hacer partici-
par al pablico en las cuestiones de politica piblica; es entonces cuan-
do la gente estd prestando atencién. Pero, parad6jicamente, al tratar de
satisfacer las maltiples expectativas de los multiples grupos de electo-
res, los candidatos tenden a poner sordina a las cuestiones delicadas,
y les dicen a los votantes 1o que éstos quieren escuchar, en lugar de
desafiarlos a que enfrenten Ia necesidad de que ellos ajusten sus vidas
y los candidatos realicen intercambios importantes. Sin duda, emitir
un mandato contra la guerra podria haberle costado a Johnson algu-
nos votos, pero, en esa época, de todas las encuestas e indicadores se

58. Kearns, Lyndon Jobnson, pig. 206.
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deducia que Johnson le llevaba la delantera a Goldwater y tenia un am-
plio margen de seguridad: en efecto, un margen aplastante. Tenia la opor-
tunidad de conseguir un mandato que en el futuro habria proporcio-
nado alguna proteccién a su agenda nacional, siempre y cuando Vietnam
del Sur llegase a caer.® El miedo de Johnson a perder cualquier voto,
de halcén o de lo que fuera, le impidi6 utilizar la campafia para cons-
truir un consenso. Después de perder y ganar elecciones por un estre-
cho margen a lo largo de su carrera, no queria correr riesgos.® Y que-
ria ser tan popular como su predecesor, cuyo asesinato le habfa
proporcionado una inmensa popularidad retroactiva.

También esta estrategia se vefa acompaiiada por pérdidas. Para con-
seguir que la nacién enfrentara 1a probable caida de Vietnam del Sur,
Johnson habria tenido que encarar esa pérdida él mismo, algo que €l
y la mayoria de sus consejeros no estaban dispuestos a hacer. Una cosa
era que Francia fuera derrotada por el movimiento de Ho Chi Minh,
y otra totalmente distinta 1a humillacién de la superpotencia del mun-
do libre. Por ejemplo, el 28 de junio de 1965, el subsecretario de Esta-
do, George Ball, redacté un memorindum para Johnson que propor-
cionaba una base para retirarse de la zona. Su titulo inicial fue «Un plan
para recortar nuestras pérdidas en Vietnam del Surs. Ball afirmaba que,
desde el punto de vista militar, <el terreno en el sur de Vietnam no po-
dia ser peor.. Esto es claramente lo que el general De Gaulle me des-
cribié como un “pafs abominable™... Politicamente, Vietnam del Sur
es una causa perdida. El pais esti desangrado por veinte afios de gue-
rra, y la gente estd asqueada de ella. Vietnam del Sur es un pafs con
ejército y sin gobiernos. Sin embargo, al dia siguiente los consejeros
de Johnson criticaron el memorindum como excesivo, lo cual deter-
miné que Ball pasara el énfasis de la retirada a la negociacién, y pre-
sentara un texto nuevo, menos alarmante, con el titulo de «Una solu-
cién de compromiso».¥ La pérdida era impensable.

La tercera opci6n estratégica —cabalgar sobre la ola— también po-

59. Segiin Burke y Greensiein, hasta el ataque a Pleiku en febrero de 1965, Johnson
tenia muy poco margen para negociar sobre la cuestién, tanto en el Congreso como con
el piiblico. Pleiku aporté un gran impulse a favor del compromiso. Burke y Greenstein,
How Prestdents Test Reality, pigs. 270-271.

60. La primera vez que present6 su candidatura para senador, Johnson perdi6 las elec-
ciones por un millar de votos, y en 1948 gan6 por ochenta y siete votos. Véanse Robert
A. Caro, Tbe Years of Lyndon Jobnson: Means of Ascert (Nueva York, Vintage Books, 1990),
que describe ambas campafias con vividos detalles; Robert Dallek, Lone Star Rising, pags.
223, 346, y Keams, Lyndon Jobnson, pig. 215.

61. Burke y Greenstein, How Presidents Test Reality, pigs. 205-206.
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dria haberle permitido a Johnson superar la crisis, pero externalizan-
do el conflicio. Para que no se convirtiera en la «Guerra de Johnsono,
el presidente podria haber actuado entre bambalinas, estimulando el
trabajo conflictivo sobre Vietham sin ocupar el centro del escenario.
Podria haber alentado a los halcones y palomas del Congreso a gene-
rar un debate que provocara intercambios. Con su destreza politica,
probablemente Johnson podria haber orquestado ese debate para pro-
curarse cobertura y opciones, y no terminar con su pequefio equipo
de expertos politicos operando en un relatlvo aisiamliento. Podria ha-
ber suscitado una discusion seria, incluso antes del incidente del golfo
de Tonkin, sopesando los costos y beneficios de los diversos cursos
de las acciones. Con la informacién y los proyectos militares de ese
momento, el Congreso podria haber decidido comprometerse a conti-
nuar la guerra hasta su conclusion, retirarse por completo antes de que
el conflicto se americanizara, o seguir un camino intermedio. El deba-
te podria haber llevado a que la responsabilidad por el curso de los
hechos que se habia escogido fuera compartida. De esta manera, John-
son le habria permitido al Congreso introducir la cuestién y absorber
parte de la presion resultante. Esto habria sido coherente con la expe-
riencia politica del presidente. Como Johnson le dijo a Jim Rowe, al-
guien que habia sido amigo politico y consejero suyo durante mucho
tiempo, sRecuerda que nuestro viejo amigo Maury Maverick [congre-
sista de Texas] ya no estd aqui. Maury se adelantd demasiado a su gen-
te, y yo no voy a hacerlo».©

Todas estas opclones habrian requerido que Johnson enfrentara la
pérdida y preparara a los otros para ella. Habfa que pensar lo impensa-
ble. Habia que renunciar a algo. En grados diversos, probablemente todas
las estrategias tendrian un costo en términos de 1a Great Society y las
concepclones norteamericanas del papel y los intereses exteriores de
Estados Unidos. Pero sl 1a naclén no estaba en condiciones de encon-
trar dentro de si misma razones motivadoras para comprometerse con
una guerra potencialmente larga, habria sido preferible que Johnson
lo supiera enseguida.

En la politica sobre Vietnam, Johnson cay6 del filo de la navaja por-
que actué autoritariamente cuando no era apropiada ningunz decisién
autoritaria, Al convertir al presidente en el responsable de las decisio-
nes, en lugar de que la nacién le considerara el lider del proceso de
resolucion del problema, Johnson perdi6 su punto de vista y su influen-

62. Caro, Means of Ascent, pig. 15.
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cia sobre el ambiente contenedor® No podia regular el malestar,
orientar la atencién o distribuir la responsabilidad. No podia proteger
las voces del liderazgo sin autoridad porque, al acoplar su propia auto-
ridad a la cuestién, cada voz disidente se convertia en una amenaza
a su propio poder. Al otorgar una prioridad insuficiente a 1as cuestio-
nes de la politica con Vietnam —ocultas a medias del piiblico y del
Congreso—, involuntariamente permitié que maduraran en procesos
naturales cadticos de emergencia y crisis. Habiendo perdido su capa-
cidad para orientar la presi6n y la atencién que la guerra desencadena-
ba, Johnson las recibié sobre su propia cabeza y sacrificé su presidencia.

LA CAIDA DE RICHARD NIXON

El sucesor de Johnson también perdi6 su presidencia en el contex-
to de Vietnam.% La politica exterior de Richard Nixon también se con-
form¢ a partir de las tendencias autocriticas por Ias que se dej6 arras-
trar Johnson. Por cletto, las presiones sobre Nixon eran peores. Johnson
le habfa dejado una naci6n dividida y angustiada, lo que necesariamente
incrementd las presiones sobre el nuevo presidente para que impusie-
1a autoritariamente su propia solucién a 1a guerra de Vietnam. El lo-
graria la paz con honor. Pondria fin a la guerra de tal modo que no
se hubiera luchado en vano. Tanto las facciones partidarias como opues-
tas a la guerra podian unirse en pos de este objetivo. Y aunque quizi
ningln presidente podia conseguirio, Nixon lo intentaria.

Durante los primeros meses de su presidencia, Nixon expresé re-
petidamente su deseo de unir a la nacién. «<El suyo seria un gobierno
de unidad nacional».% Pero 12 unidad interior requeria Ia paz en Viet-

63. En una entrevist reafizada en el verano de 1965 en el Servicio de Investigacion
del Congreso, Frank Church, senador por Idaho, comunicé sus impresiones después de
un viaje con Johnson a San Francisco en junio, para celebrar el vigésimo anlversarlo de
[as Naciones Unidas, Johnson le habfa hablado de las noches que pasaba sin dormir mien-
tras aguardaba la notlcia de cufntos aviones norteamericanos se habfan perdido en un
ataque. El presidente <habfa personalizado la guerra, y esto me perturbaba mucho, por-
que 2 mi juicio significaba que, junto con el distanciamiento, estaba perdiendo czpacidad
para juzgar objetivamentes. Cliado en Burke y Greenstein, How Presidents Test Reality,
pip. 240.

64. «Las medidas extremas que tomé para defender su politica en Vietnam contra erie-
migos reales e imaginarios lo llevaron directamente al esc4ndalo del Watergate, que en il-
tima instancia le oblig6 a renunciar.» Herring, America’s Longest War, pig. 251; véase tam-
bién Jonathan Schell, «The Nixon Years: Parts 1-V1s, The Netw Yorker, 2 de junio de 1975,
pégs. 42-83; 9 de junio de 1975, pags. 70-111; 16 de junio de 1975, pigs. 55-96; 23 de junio
de 1975, pdgs. 60-91; 30 de funio de 1975, pags. 39-77 y 7 de julio de 1975, pégs. 38-62.

65. Schell, «The Nixon Yearss, Primera Parte, pig. 54.
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nam. Utilizando el modelo clisico (<Yo soy el lider aqui, déjenmelo a
mi»), Nixon entré en la Casa Blanca pensando que conocfa mejor que
Johnson el modo de llevar a Ho Chi Minh a la mesa de negociaciones.
Después de todo, Nixon era mucho mis experto que Johnson en cues-
tiones de politica exterior. Con el bombardeo masivo, secreto, no auto-
rizado de los santuarios de Vietnam del Norte en la neutral Camboya
(bombardeo que Johnson no habia permitido), con osadas amenazas
de «medidas de gran consecuencia y fuerza», y diplomacia secreta, Ni-
xon esperaba llegar rdpidamente a la paz.% Durante la camparia elec-
toral habfa dicho: «;Cémo concluir una guerra? Les diré como termi-
n6 la guerra de Corea... Eisenhower hizo trascender —permitié que
esto trascendiera diplomiticamente, para que llegara a ofdos de chi-
nos y coreanos del norte— que él no toleraria esa continua guerra de
desgaste. Y al cabo de unos meses, ellos se sentaron a negociars.
Nixon estableci6 noviembre de 1969 como plazo para salir de la

guerra, Pero cuando sus esfuerzos s6lo parecieron producir una ex-
pansion de 1a lucha en Camboya, la oposicion interna se intensifico.

En todo el pafs se multiplicaron las manifestaciones. Cientos de miles
de personas se manifestaron en Washington. Nixon, a su vez, intent

obtener ventajas politicas de la polarizaci6n. La politica de unidad dej6
paso a la politica de division. El vicepresidente Spiro Agnew hablé de

epolarizacién positiva».% El 3 de noviembre de 1969, en su discurso

a la emayorfa silenciosa», Nixon sostuvo que representaba los valores

orientadores de Norteamérica contra una minoria extraviada pero rui-

dosa que trataba de <imponer» sus propias creencias <organizando ma-
nifestaclones en las calles».®

Como vefa la oposiclén nacional como a un enemigo, el prcsiden—

te tratd de suprimirla. Contra la oposicién piiblica, intensificé la vigi-
lancia nacional por parte del FBI y la CIA.™ Y, ante la oposicién del
Congreso, instruyd a sus colaboradores para que «no dieran mis vuel-

66. Herring, America’s Longest War, pig. 221-225.

67. Citado en Schell, <The Nizon Yearss, Primera Parte, pig. 46.

68. Discurso del 30 de octubre de 1969, citado en Schell, The Nixon Yearss, Primera
Parte, pig. 75.

69. William Safire, Before the Fall: An Inside View of the Pre-Watergate White House
{Nueva York, Doubleday, 1975), pigs. 178-179; y Schell, «The Nixon Yearss, Primera Parte,
pég. 77.

70. Nizon comenzd a interceptar las lineas telef6nicas de los funcionarios superiores
de la 2dministracién y de importantes periodistas en mayo de 1969, cuando se filtraron
en los peri6dicos las noticlas de los bombardeos camboyanos. Schell, «The Nixon Yearse,
Primera Parie, pig. 57.
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tas». «NO se preocupen por la divisién. Si uno ha sacado 1a espada, mas
vale que no la haga a un lado, sino que la clave a fondo.»™

En 1972, el presidente Nixon, sus consejeros, 1a prensa y numero-
sas facciones politicas norteamericanas habian desarrollado un mode-
lo de «nosotros contra ellos» como base para analizar los acontecimien-
tos y tomar decisiones. Un escritor de discursos de Nixon lo expresaba

como sigue:

La elecci6n de 1968, y la reaccion a los acontecimientos de la primera
mitad de la primera presidencia de Nixon, confirmaron en la mente del
presidente, y de los consejeros en los que més confiaba, que 1) «noso-
tros» nunca seremos atractivos para «elloss, y que tratar de derrotarlos o
apaciguarlos era una pérdida de tiempo; 2) «elloss podfan sernos ftlles
a «nosotros», como chivos expiatorios, como el objeto contra el cual po-
dfamos reunir a todos nuestros partidarios y 2 qulenes podrian llegar a
serlo; 3) nuestro foro era la presidencia, y el foro de ellos, la prensa del
Establisbment del Este, y puesto que ellos «manejaban» las noticias, era
preferible que nosotros desacreditiramos a los medios de comunicacion,;
y 4) «nosotros» estihamos en el lado de lo justo, representibamos la vo-
luntad del pueblo en una democracia, y la mayoria tenia el deber de iden-
tificar y superar 2 los elitistas antidemocriticos. En el seno de 1a adminis-
tracién habia desacuerdo acerca de todas estas tesis, en particular sobre
la intensidad con que debia combatirse a la prensa, pero era poco el di-
senso sobre el supuesto subyacente de que en casi todo se trataba de <ellos»
contra «nosotros».”

Nixon plante6 vividamente las diferencias entre «<nosotross y «ellos»
al enfatizar que s6lo é/ podia haber hecho 10 que hizo. S6lo €/ podia
haber abierto fisuras con la China Roja y 12 Unidn Soviética. S6lo Ni-
xon sabia cOmo hacer el trabajo que 12 naci6n tenfa ante si. Nixon des-
lumbraba al pais con su virtuosismo. Segiin su escritor de discussos,
«$6lo Nixon podria hacer aparecer nuevo aquellos memorindums en
los que él mismo estimulaba a Haldeman 2 escribir, preparando el ca-
mino para tratar con los rusos sobre el SALT con un minimo de reac-
ci6én de la extrema derecha, que podria haber representado un consi-
derable problema para un presidente de aspecto mis liberal... La
capacidad de Nixon para que le acompafiara la derecha, que refunfu-
fiaba pero decia “no hay otra opcién”, se consideraba una de sus ma-
yores fuerzass.”

71. Safire, Before the Fall, pag. 190.
72. Ibid., pig. 308.
73. Ibid., pig. 366.
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Sin embargo, 1a conducta defensiva y apremiante de Nixon final-
mente lo separd incluso de sus aliados politicos de Washington. «Creo
en la batalla, ya se trate de la batalla de una camparia o de la batalla
de este cargo... Esta se me impone constantemente. Quizi mis que a
otros, porque €sa es mi manera de ser.»™ La conducta sigilosa del pre-
sidente reforzaba los miedos latentes del piblico, que temia que Ni-
xon no fuera de fiar, miedos que databan de los primeros afios del pre-
sidente en la vida politica. La desconfianza de Nixon generaba
desconfianza, que se reforzaba a si misma y perpetuaba el circulo vi-
cioso. Como uno de sus ayudantes escribié mis tarde, «Poco a poco,
a medida que nosotros estrechdbamos el circulo en torno nuestro, las
filas de “ellos” comenzaron a crecers.”

El escindalo Watergate fue la culminacién de una conducta auto-
critica extraviada. Los acontecimientos son bien conocidos. Un gru-
po de espias y agentes de la Casa Blanca, actuando principalmente con-
tra impugnadores de la guerra de Vietnam como Daniel Ellsberg, que
habia hecho trascender los papeles del Pentdgono en junio de 1971,
dirigieron sus esfuerzos a obtener la reeleccion de Nixon en el invier-
no de 1972.% Sin buenas noticias econ6micas ni relacionadas con la
guerra, la popularidad de Nixon habifa caido en picado. En enero, las
encuestas lo presentaban en un estrecho empate con el senador Ed-
mund Muskie; uno y otro tenian el 41 % de los votos.” Tratando de
cambiar esta tendencia, 1os hombres de Nixon sabotearon la campafia
de Muskie, y mis tarde, en junio, se introdujeron en las oficinas del
Partido Demdcrata en el Watergate Hotel y el Office Complex de Was-
hington, D. C. Al cabo de una semana, Nixon firm¢é la orden de que
se encubriera el asunto. Al principio, el encubrimiento tuvo éxito; el
episodio no obstaculizé la victoria de Nixon, reelegido por mayorfa
abrumadora. Pero, al cabo de poco mis de dos aftos, cuando la histo-
ria se aclard y se conocieron los hechos, la Cdmara de Representantes
pidié un juicio polftico, y Nixon dimiti6.”

74. Cltado en Schlesinger, The Imperial Presidency, pig. 217.

75. Charles W. Colson, Born Agatn (Old Tappan, Nueva Jersey, Chosen Books, 1976),
pig. 41.

75, Neustadt, Presidential Power, pig. 188.

77. Schlesinger, The Imperial Presidency, pig. 267.

78. Véanse diversas versiones de Ia historia del Watergate en Elizabeth Drew, Washington
Journal: The Events of 1973-1974 (Nueva York, Random House, 1974); Sam Ervin, The Whole
Truth: The Watergale Conspiracy (Nueva York, Random House, 1980); y John Wesley Dean,
Blind Ambition: The White House Years (Nueva York, Simon and Schuster, 1976).
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EL PRECIO DE ACTUAR SOLO

El presidente Nixon traicioné una confianza: le mintié al piiblico,
de modo flagrante, por propio interés, y fue descubierto. El encubri-
miento podria justificarse en tiempo de guerra, al servicio de la seguri-
dad nacional, pero no para robar secretos en una campafa electoral.
Nixon no s6lo saboted al Partido Demdcrata, sino también a las bases
mismas de su autoridad presidencial formal: él representaba la ley del
pais.” Lo mis significativo es que acrecent$ el dafio que Johnson ha-
bia hecho a Ia institucién de la presidencia, y por lo tanto a un compo-
nente vital del ambiente contenedor nacional para realizar un trabajo
adaptativo en el futuro. La institucién perdi6 credibilidad, debilitando
la red de relaciones informes de autoridad basadas en la conflanza en-
tre los cludadanos y su gobierno. En lugar de proporcionar un muro
de cohesién en un pais ya desgarrado por la guerra y por un cambio
social agudo, 12 presidencia se vio arrastrada por la divisi6én. La institu-
cién dafiada ya no podia constituir una fuente clave de confianza para
un pueblo perturbado, que la necesitaba para continuar elaborando los
problemas mis dificiles del pafs. Con un apoyo mis débil, la nacién
rehuyd este trabajo. Efectivamente, parece inconcebible que alguien
pueda empezar siquiera a analizar los €xitos y fracasos de Estados Uni-
dos en los ultimos veinte afios sin explicar el impacto de este fracaso.
Los disturbios de Los Angeles de 1972 son sélo un sintoma del trabajo
largamente evitado. ’

Insistiendo en el liderazgo del <guerrero solitario», Nixon engaii6
al Congreso, al publico, e incluso 2 sus propios consejeros del ejecuti-
vo.® £l crefa que, si lo dejaban solo, podria solucionar el problema de
Vietnam y anunciar una era de coexistencia més pacifica con los pai-
ses comunistas. Advirtié que la fisura entre los rusos y los chinos daba
la oportunidad de jugar a2 unos contra los otros. También tenia con-
ciencia de que no se podia seguir negindole el reconocimiento a un
pais que contaba con la cuarta parte de la poblacién mundial. Y sabia
que una discrecidn total era critica para manejar estas relaciones, pues
ni los chinos ni los rusos se sentarfan a negociar seriamente sin confiar
en que el gobierno norteamericano podria mantener el secreto.®

Pero, sacaso la necesidad de secreto excluia todas las opciones para

79. Neustadt, Presidentiai Power, pig. 189.

80. Schlesinger, The Imperial Presidency, pig. 189.

81. Véanse las memorias de Henry Kissinger: Waite House Years (Boston, Little, Brown,
1979), y Years of Upbeaval (Boston, Little, Brown, 1982).
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conseguir que el puiblico se familiarizara con una concepcién cambiante
de los paises comunistas, o con las inversiones y pérdidas en Vietnam?
El presidente, ;no tenfa que desempenar ningiin rol en el trabajo adap-
tativo del pablico sobre las cuestiones de politica exterior? Nixon te-
nia motivos para enorguliecerse de su dominio técnico de la politica
exterior de la apertura a China y 1a détente con 1a Unién Soviética. Pero,
en Gltima instancia, el éxito de su politica exterior se basaba en 12 opi-
nion doméstica. La détente y el control de armas pactado con los ru-
sos dependia de la capacidad del pdblico y el Congreso para dar senti-
do a esas revocaciones aparentes. Después de todo, ;c6mo se suponia
que iba a reaccionar el pafs a la amistosa actitud presidencial con los
chinos y los rusos, cuando dos generaciones de norteamericanos ha-
bfan aprendido a odiar y temer a los comunistas, y miles de sus hijos
estaban muriendo en el sudeste asidtico por la causa del anticomunis-
mo? En la television se veian al mismo tiempo escenas de 12 guerra en
Vletnam y al presidente Nixon sonriendo y brindando con Mao Tsé
Tung y Leonidas Brézhnev; esto planteaba un desafio de primer orden
a nuestros valores, nuestras actitudes y nuestras conductas. Ver 12 ela-
boracién de la politica exterior como una tarea dirigida al extranjero
era algo que desatendia gravemente la seriedad del trabajo adaptativo
necesario para el propio pafs.

Para cambiar las actitudes norteamericanas se habriz necesitado por
lo menos alguna valoracién del debate piblico. Pero Nixon vefa el
debate priblico como una amenaza; preferia a las mayorias esilenclosas».
Puesto que consideraba la inquietud del piblico como una amenaza, y
no como una oportunidad para el trabajo adaptativo. Nixon respondi6
defensivamente. Y, desde un punto de vista técnico, hacia bien: la divi-
sién interior proporcionaba ayuda y aliento al enemigo. Pero, parad6-
jicamente, su defensividad de «nosotros contra ellos» bien pudo haber
fortalecido 1a convicci6n de los norvietnamitas en cuanto a que Esta-
dos Unidos seguia siendo una casa dividida y podia ser derrotado. In-
voluntariamente, Nixon podrfa haber echado mis lefia al conflicto.

El presidente adopt6 un enfoque de «nosotros contra ellos» no sélo
como producto de su caricter, aunque este factor era critico. El «nosotros
contra ellos» reflejaba las corrientes sociales y emocionales de la guerra
frfa. Por todo el pais podian verse adhesivos para automdéviles que decian
cAmérica: dmela o déjela». Durante la época de Vietnam, todo el pais
parecfa estar en pie de guerra. El disenso dentro de l1a naci6n ya habfa
abatido a un presidente. La personalidad y la vida piblica de Nixon
concordaban de un modo natural con esta tendencia polarizadora.®

82. Véase Bruce Mazlish, In Search of Nixon (Nueva York, Basic Books, 1972).
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De modo que dos fuerzas poderosas reforzaron la predileccién de
Nixon por la conducta autocritica: las tendencias polarizadoras de los
afios de Vietnam, y las tendencias histOricas favorables a la autonomfa
del presidente en cuestiones de politica exterior, acentuadas durante
la guerra fria. La mezcla de estas fuerzas con la conducta de Nixon al
tomar decisiones en solitario produjo una conducta imperialista que
impregnd sistemdticamente la politica exterior e interior.®

Por lo tanto, atribuir la caida de Nixon exclusivamente a su caricter
es demaslado ficil. La filosoffa del liderazgo de este hombre (los lide-
res lideran y los seguidores les siguen) no era muy diferente de la es-
trategia de liderazgo de Lyndon Johnson en cuestiones de politica ex-
terior. Los dos presidentes actuaron como técnicos. Ambos identificaron
el liderazgo con dar respuestas, y trataron Vietnam como un problema
técnico que la habilidad milltar y diplomitica podria resolver con la
ayuda de alguna manipulacién politica. Los dos asumieron personal-
mente el trabajo, en lugar de pasarle al Congreso la carga de encarar
los problemas. Ambos cayeron en la trampa de aislarse en este punto,
y de ignorar el trabajo adaptativo que 1a nacién teniz que afrontar. Am-
bos consideraron la polémica como un impedimento, y no como un
signo de que la sociedad asumia un desafio adaptativo. Al aislarse del
proceso politico, ambos perdieron oportunidades criticas para el exa-
men realista de sus evaluaciones técnicas, politicas y morales de la es-
trategia bélica en Vietnam vy, en el caso de Nixon, también en Cambo-
ya. Ninguno de ellos utilizé sus posibllidades como presidente para
dominar la atencién piblica, en una estrategia destinada a coordinar
el compromiso del piblico con los problemas, o a estimular, enrique-
cer y hacer avanzar la discusién piblica. Los dos dilapidaron el am-
biente contenedor de la presidencia, y con ello, su poder para regular
el malestar. Ninguno trat6 el liderazgo politico en [a estrategia con Viet-
nam como una politica de inclusién. Nixon fue simplemente mis co-
herente.

Nixon utiliz6 una variante de la estrategia de engaiio de Johnson
—tratando de subvertir y controlar la crisis— con la esperanza de que,
antes o después, podria realizar un oportuno «remiendo» técnico. En
lugar de ello, podria haber asumido la inquietud del piblico, podria
haberla presentado como un signo de democracia, y podria haber uti-

83. Segin Schlesinger, Nixon, mis que cualquier otro presidente, excedi6 su autori-
dad constitucional en los asuntos internos, con la utilizacién del veto indirecto (retencién
de las leyes) y la cetencidn de fondos (sustituto del veto de partidas) para abolir unitateral-
mente programas estatutarios. Schiesinger, The Imperial Presidency, pags. 235-277.
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lizado su cargo para moderar la intensidad de ese desasosiego y clarifi-
car los problemas. En lugar de aislarse del debate publico, asumiendo
personal y defensivamente todos los ataques a su politica, el presiden-
te podria haber tratado de llegar al piblico y al Congreso. Por ejem-
plo, podria haber actuado como moderador en una serie de discusio-
nes televisadas a todo el pais entre los lideres de los sectores partidarios
de la guerra y de la paz, sobre las cuestiones pricticas de la guerra en
el contexto de las tendencias emergentes en los asuntos soviéticos y
chinos, o sobre los dilemas morales que planteaba el conflicto. Podria
haber expuesto sus proplos interrogantes, y ofrecido perspectivas, ba-
sindose en su pericia y su punto de vista ventajoso como presidente,
Podirfa incluso haber desafiado al Congreso a que le diera un mandato
claro, en uno u otro sentido, para compartir la responsabilidad por la
politica adoptada. Reclamando democracia en lugar de defenderse con-
tra ella, Nixon podria haber enviado mensajes internacionales mis co-
herentes sobre Estados Unidos. En lugar de ello, demonizé el conflic-
to y presioné a los no involucrados.*

Utilizar el cargo presidencial para coordinar el debate piblico so-
bre Vietnam habria significado ir a contrapelo de Iz inclinacién perso-
nal de Nixon y de las tendencias presidenciales dominantes a hacerse
con el control, pero también le habria proporcionado a Nixon mejo-
res opclones que las que €l y Kissinger inventaron, a pesar de la consi-
derable habilidad de ambos. Dicho debate piiblico también podria ha-
ber aclarado 12 viabilidad interior de sus politicas. ;Estaba dispuesta
Norteamérica a llevar soldados a Vietnam para dar vigencia a un trata-
do? Cuando Vietnam del Sur comenzd a caer, un afio después de la
dimisi6n de Nixon, Norteamérica se sinti6 frustrada, y no simplemen-
te porque el pueblo habfa perdido su fe en el gobierno después del
Watergate. El pueblo también habfa perdido interés en librar esa gue-
rra. La gente queria acabar con las desastrosas pérdidas que implicaba.
El pais no habia sido preparado desde el principio, y durante el con-
flicto se le habfa engafiado reiteradamente acerca de sus costes, de modo
que no querfa soportar mis tribulaciones. La paz estaba al alcance de
la mano, pero nunca en €l bolsillo.” Nixon no se habia esforzado mu-
cho en preparar el compromiso reclamado por el pueblo, necesario
para alcanzar una epaz con honor», si es que atn era posible.

La tragedia de la caida de Nixon no es sélo la tragedia de un hom-

84. Herring, America’s Longes! War, pag. 232.
85. Véase en Hetring, America’s Longest War, pigs. 252-254, una descripclén de lo
fragiles y superficlales gque fueron los Acuerdos de Paz de Paris.
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bre. La verdadera tragedia es el trabajo omitido.* Los expulsados de
la politica a veces funcionan en parte como mecanismos de evitacién,
proporcionando a la sociedad un diagnéstico falso o incompleto (fue
aculpa del lider»), y distrayéndola de su proplo trabajo adaptativo, que
ain queda por afrontar. El fervor contra Nixon no fue totalmente evi-
tacion. El escindalo Watergate representaba el desenlace de una ten-
dencia imperialista de Ia presidencia que habia afectado no sélo a Ia
politica exterior, sino también a los asuntos internos. De ser posible,
habia que frenar esa tendencia y los abusos de poder que la acompa-
fiaban. Las audiencias sobre el Watergate fueron mecanismos del Con-
greso para reafirmar su importancia y su autoridad constitucional. Pero
dichas audiencias no s6lo intentaron invertir una tendencia: también
sirvieron para desviar la atencién (es probable que de modo involun-
tario) respecto de las demandas internas creadas por los asuntos exte-
rtores, incluso la de los heridos de guerra. Por ejemplo, en 1973 y 1974,
mientras todo el pais presenciaba absorto por television el especticu-
lo de las audiencias del Watergate, decenas de miles de soldados vol-
vian de Vietnam y eran recibidos sin aprecio, como preanuncio de los
afios de desatencién y tormento interior que seguitfan.”” En lugar de
comprender a estos hombres y la realidad de nuestra primera derrota
bélica importante, muchos de nosotros nos dedicamos a contemplar
la lucha de los gladiadores del Congreso. No pretendo que las audien-
cias mismas hayan tenido la culpa, ni que tendrian que haberse realiza-
do de otro modo. Los norteamericanos podrian haber buscado en cual-
quier otra parte algo que les distrajera de los problemas encarnados
en ¢l regreso de los soldados. Como observé un columnista a finales
de 1975, «<Hoy todo sucede casi como si 12 guerra nunca hubiera ocu-
rrido. Los norteamericanos la han bloqueado de 2lgiin modo y ex-

86. Los efectos del Watergate, en términos de trabajo no realizado, fueron mildples.
La presidencia, como institucién, tuvo que soportar 1a presién del Congreso por el hecho
de que este Gltimo no decidiera acciones decisivas durante la guerra de Vietnam, pero
ademds se vieron afectadas cuestiones sustantivas, como la détente y el control de armas
con los rusos, asi como la polftica econémica que siguié a los golpes inflacionarios provo-
cados por €l petrSleo en 1973. Neuswmdt, Presidential Power, pig. 213.

87. Para un estudio de la posguerra desde la perspectiva del soldado individual de Ia
segunda guerra mundial, véase J. Glenn Gray, The Warriors; Reflections on Men in Battle,
27 ed. (Nueva York, Harper Torchbook, 1970); sobre las secuelas de los soldados nortea-
mericanos en Vietnam, véanse Tim O'Brien, The Things They Carried; A Work of Fiction
(Boston, Houghton Mifflin, 1990); Frederick Downs, Aftermath: A Soldier's Return from
Viemam (Nueva York, Norton, 1984), y Laura Palmer, «The Nurses of Vietnam, Still Woun-
deds, The New York Timos Magazine, 7 de noviembre de 1993, pigs. 36-73.
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cluido de su conciencia. No hablan de ella. No hablan de sus conse-
cuencias».® En la campafia presidencial de 1976, Vietnam casi no fue
mencionado.® Nos hizo falta casi una década para empezar a mirar de
frente los sacrificios, los errores y los costes de la guerra de Vietnam,
para que empeziramos a etigir monumentos, realizar documentales y
peliculas sobre el tema, abrazar a los soldados y comprender las lec-
ciones que el conflicto nos ensefd.

EL LIDERAZGO PRESIDENCIAL

Los redactores de 12 Constitucién tenian en mente la transforma-
ci6én de 1a autoridad ejecutiva, que habia sido una monarquia imperial
e iba a convertirse en una presidencia restringida. Al obligar al presi-
dente a compartir su poder con el poder legislativo y los tribunales,
y haciendo que su permanencia en el cargo dependiera de la opinién
ptiblica, los constitucionalistas intentaban imponerle que prestara aten-
cl6n a los modos de ver de los otros. Se esperaba que la accién presi-
dencial tuviera en alta estima, en su sintesis, los valores, las priorida-
des, las creencias y las conductas conflictivas de una nacién multiforme
que enfrentaba cotidianamente dificultades de adaptacién.

En cierto sentido, la presidencia como institucién encarnaba una
concepcién revolucionaria del liderazgo ejecutivo. Este hecho no es
sorprendente; provenia del sentimiento antiautoritario de una nacién
nueva y rebelde. El pueblo y2 no tenia que esperar respetuosamente
las respuestas definitivas de un monarca solitario 2 los problemas de
Ia direcci6n, la orientacién, 1a proteccion, el conflicto y el seguimien-
to de las normas. Los colonos estaban cansados de ser mal dirigidos
por gobernantes que actuaban meramente en virtud de sus propias con-
cepciones. Querian representantes piblicos cuyos modos de ver deri-
varan O tomaran su forma del mundo exterior. Los enfoques pre-
sidenciales tenfan que ser examinados objetivamente, con realismo,
confrontindose con una multiplicidad de opiniones. La accién pre-
sidencial requerirfa colaboracién.

Paraddjicamente, con 12 emergencia del rol dominante de Nortea-
mérica en 10s asuntos internacionales del siglo XX, y con las tensiones

88. Joseph C. Harsh, «Do You Recall Vietnam—And What About Dominoces?s, Lowuis-
ville Courier-Journal, 2 de octubre de 1975; citado en Herring, America’s Longest War,

pig. 265.
89. licrring, America’s Longest War, pig. 265.
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nacionales generadas por ese rol, la presidencia, en diversos grados,
volvié a adoptar un estilo imperialist2.* Bajo las presiones de la gue-
rra fria, con el fin de proporcionar un tipo de liderazgo mis tradicio-
nal, Truman, Eisenhower y Kennedy adoptaron estilos mds autocriti-
cos de conducta en la politica exterior.”* El Congreso y el piblico en
general esperaban un liderazgo como elaboracién autocritica de Ia po-
litica y cierta pericla técnica, y esto es lo que obtuvieron. En una épo-
ca de malestar prolongado, nuestra mirada quedé fija en la autoridad,
dando forma con ese espiritu tanto a las acciones como a la eleccién

misma de ios presidentes. Cuando Johnson y Nixon saltaron a Ia pales-.

tra, el escenario estaba preparado para la tragedia.

90. Las presiones favorables a una presidencia autocritica en cuestiones de politica
exterios, sin duda no surgleron sélo de las expectativas internas. La comunidad interna-
cional influyé considerablemente. Las clentificos polfticos y los economistas han descri-
to esas expectativas en la teorfa de Ia estabilidad hegemdnica, que «sostiene que la presen-
cia de un tnico actor fuertemente dominante en la polftica internacional conduce 2
desenlaces colectivamente deseables para todos los cstados del sistema internacional. A
la inversa, 1a ausencia de un begemdn se asocia con el desorden en el sistema mundial
y con desenlaces indeseables para los Estados individuales». Duncan Snidal, <The Limits
of Hegemonlc Stabllity Theorys, Intermational Organization, vol. 39, otofio de 1985, pig.
579; las cursivas son del original. Charles Kindleberger describe las funciones que se es-
peraban del begemdn en el contexto de la Gran Depresién: <En esas circunstancias, el sis-
tema monetario y econdmico internaclonal necesitaba liderazgo, necesitaba que un pals
preparado, consciente o inconscientemente, bajo algtin sistema de reglas que estuviera
internalizado, estableciera normas de conducta para los otros pafses y tratara de que los
otros lo siguieran, que asumiera una parte mayor de la que le correspondia de las cargas
del sistema y, en particular, que lo respaldara en la adversidad, aceptando su exceso de
mercaderfas, manteniendo un flujo de capltal de inversién, y descontara sus documentos
negociables». Charles P. Kindleberger, The World in Depression, 1929-39 (Berkeley, Uni-
versity of California Press, 1986), pig. 11. Se puede discutir que algilin actor dominante
—yva fuese Gran Bretafia en los clen zfios anteriores a2 1913, o Estados Unidos después de
ia segunda guerra mundial— haya cumplido realmente con las funciones esperadas. Véase
Joseph 5. NyeJr., Bound to Lead: The Cbanging Nature of American Power (Nueva York,
Basic, 1990), pigs. 50-52. 5in embargo, es menos discutible la observacién de que por
lo menos se esperaba que los begemones desempefiaran un papel especial de coordina-
cién en el sistema internacional, y este conjunto de expectativas era experimentado més
agudamente por el presidente en el caso de Estados Unidos. Hasta cierto punto, estas ex-
pectativas son paralelas a las descritas en este estudlo: el anhelo no realista de una solu-
¢ién téenica para un conjunto de desaffos adaptativos permite que los principales afecta-
dos eludan Ia responsabilidad. La autoridad dominante pasa a ser el lugar de resolucion
del problema. Véase Barry Elchengreen, Golden Fetters: The Gold Standard and the Great
Depression, 1919-1939 (Nueva York, Oxford, 1992), pigs. 390-399, para un andlisis de c6mo
12 negativa de Estados Unidos a respaldar el patr6n oro ha sido 2 menudo considerada
una abdicacidn clave de la responsabilidad hegemdnica, 2 pesar de que, como dice Elchen-
green, el perfodo de entreguetras consistid en una serie compleja de problemas no reso-
lubles con medidas técnicas (como el patrén oro) tomadas desde arriba.

91. Véase Schlesinger, The Imperial Presidency, cap. 9.
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El disefio constitucional del liderazgo presidencial parecia eminen-
temente adecuado a una nacién que enfrentaba un trabajo adaptativo,
pero la renovacion de ese disefio llegd a convertirse en un desafio adap-
tativo por derecho propio. Después del Watergate, Jimmy Carter tratd,
en cierto sentido, de encarar ese desafio. Su presidencia ofrece un cuadro
complejo de una autoridad que aiin se parecia mucho a la del técnico,
pero intentaba acercarse a un encuentro mis franco con el pdblico.

Por un lado, Jimmy Carter se veia como proveedor de respuestas
politicas bien elaboradas. Es posible que su educacién como ingenie-
ro no le hubiese preparado para comprender los requisitos adaptati-
vos de la accién politica, y por lo tanto la necesidad de colaboracion
y paciencia. Habia hecho su campaiia para Ia presidencia como ajeno
y opositor a Washington, de modo que inicié y continudé su presiden-
cla con un conjunto débil de relaciones con los miembros del Congre-
s0. No entendfa el papel de éstos en la resolucién piblica de proble-
mas, ni tampoco sus métodos. En sus primeros meses en la Casa Blanca
lanzé una Ingente cantidad de importantes iniciativas politicas en un

Congreso que, después del Watergate, no estaba ansioso por recibir 61-
denes de nadie, y ademis se encontraba mal equipado para digerir tanto,
y tan ripido.”?

Por otra parte, Carter, sin mucha habilidad pero con coraje, trat6
de desafiar al pais a2 que enfrentara los problemas de valores y costum-
bres. El 15 de julio de 1979, durante l1a revolucién en Irin, emitié una
declaracién sobre la politica petrolera. En ella desafié a los norteame-
ricanos 2 encarar su «crisis moral y espiritual», en la cual 12 autocom-
placencia y el consumo ponian en peligro los valores de la familia, 12
comunidad y la fe. En nuestra sociedad, dijo, cla identidad humana ya
no es definida por lo que uno hace slno por lo que uno posees. Pero
aposeer cosas y consumir cosas no satisface nuestra necesidad de sig-
nificados». En otro punto de su discurso examind la crists del petr6leo
y plante6 propuestas mis concretas. Les pidi6 a los norteamericanos
que «no hicleran viajes innecesarios, que compattieran sus automaévi-
les o usaran el transporte piiblico slempre que pudieran, que dejaran
de usar el coche un dia mis por semana, que no excedieran el limite
de velocidad, y que regularan los termostatos para ahorrar combusti-
bler.” Ambos mensajes parecleron ser mal entendidos.* Los periodis-

02. Véase Neustadt y May, Thirking in Time, pigs. 65-74.

93. <Iranscript of President’s Address to Country on Energy Problemse, The New York
Times, 16 de jullo de 1979, pig. AlO.

94. Segiin una encuesta del New York Times y CBS News, el porcentaje de aprobacion
a Carter ascendid del 26 al 37 % al dfa sigulente del discurso. «Speech Lifts Carter Rating
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tas calificaron la declaracién como <¢l discurso del malestars. Aunque
quizd Carter haya pasado meses pensando en estos problemas, refle-
xionando profundamente sobre ellos, con el beneficio de un retiro fi-
nal de diez dias en Camp David, acompafiado de estudiosos y politi-
cos, omitié guiar al piblico a través de un proceso anilogo de
aprendizaje que cambiara sus ideas y su sentido de la responsabilidad.
En lugar de ello, Carter se limit6 a entregar las respuestas.

Pero quizd no fue tanto este discurso sorprendente como sus ac-
ciones ulteriores las que provocaron una erosion adicional de la per-
cepcion piblica de su capacidad de liderazgo. El dia siguiente al dis-
curso, Carter pidié la renuncia de todo su gabinete y de los co-
laboradores de nivel superior de la Casa Blanca, algo que no se vefa
en Estados Unidos desde la época del presidente Tyler en la década
de 1840. De este modo, hizo que a un acontecimiento angustiante
le siguiera otro. Después de desafiar a la nacién en sus valores y sus
billeteras, el presidente cre6 caos y confusién entre los altos cargos
del gobierno. El caos desvib la tensién piiblica de los problemas abor-
dados en el discurso dirigiéndola, una vez mis, en el Washington pos-
terior al Watergate, hacia la ineptitud politica. Involuntariamente, Car-
ter debilit6 un ambiente contenedor ya dafiado. Ticitamente comunicé
que la estructura de autoridad, el recepticulo contenedor, no habia
realizado su trabajo y, lo que es peor, que €l mismo habfa cometido
serios errores de juicio al elegir a las personas que fueron investidas
de autoridad. Después de haber pronunciado un discurso perturba-
dor que presionaba al pueblo para que examinara su consumismo y
su derroche como factores de la escasez de energia, Carter necesitaba
mirar adelante para mantener el rumbo. Tenfa que darle tiempo 2 la
gente para que incorporara el desafio, Como habfa demostrado John-
SOn €n 5u respuesta a una nacion angustiada durante los acontecimientos
de Selma, en medio de una situactén dificil hay que mantener firme
el imén. La confusién entre los altos cargos del gobierno es quizd
lo Gltimo que las personas quieren ver cuando el malestar por el cam-
bio las impulsa a buscar una mayor confianza en las autoridades.

0 37 %; Public Agrees on Confldence Crisis», The New York Times, 18 de julio de 1979,
pig. Al. Pero, un mes mis tarde, una encuesta de Gallup revel6 una disminucién, respec-
to del enero anterior, del 38 % al 27 % de votantes que crefan que Carter tenfa «fuertes
cualidades de liders; del 43 al 33 % de votantes que lo consideraban «decldido y seguro
de sf mismos, y del 29 al 19 % de votantes que pensaban que Carter tenfa «un programa
bien definido para hacer avanzar al pafs». «<Many in Poll Place Trust in Carter Despite
Doubt over Performance», The New York Times, 12 de agosto de 1979, p4g. 25.
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Quizis el presidente Carter crey6 en la eficacia de hacer que el
pueblo encarara los problemas dificiles, pero parecia no saber c6mo
lograrlo. La culpa no fue totalmente suya: las estrateglas para orques-
tar el trabajo adaptativo (aunque el modelo ya habia sido confeccio-
nado en cierto sentido por Franklin Roosevelt o Lyndon Johnson) nunca
se habfan convertido en parte de la sabiduria convencional sobre el
liderazgo, ni siquiera en un foco importante de la investigacién.»

La autoridad coacciona al liderazgo, porque en épocas de malestar

la gente espera demasiado. La gente da forma a una dependenciz ina-
decuada que aisla 2 sus autoridades detrds de una miscara de conoci-
miento. Y después todos racionalizan esa dependencia. Como dijeron
algunos senadores durante la época de Vietnam, 1a democracia es In-
conveniente en una €poca de crisis.® Y en nuestra época de cam-
bio global, todo termina sintiéndose como una crisis, incluso cuando
no lo es. En consecuencia, la duda, el intercambio de ideas, la ponde-
racién de valores opuestos, €l trabajo cooperativo, el examen realista
de cada visi6n en el cotejo con otras visiones en competencia, ¢l cam-
bio de Ia propia mentalidad, parecen hijos que no podemos permitir-
nos. Quien plantea cuestiones delicadas corre el riesgo de ser abatido,
aunque las cuestiones sean importantes para avanzar en la solucién
del problema. De modo que, en los periodos de desequilibrio, cuan-
do aumenta la urgencia de las personas por encontrar respuestas, la
necesidad de liderazgo en quienes tienen autoridad s¢ vuelve atin mis
critica. Pero, si 1as autoridades refuerzan la dependencia y se engafian
pensando que deben tener 1as respuestas que no tienen, no estin de-
sempefiando bien ese rol. Sintiéndose presionadas a conocerlas, es
seguro que presentarin alguna respuesta que sea errénesz, cree deso-
rientacién y no haya sido suficientemente examinada.

95. Véanse dos excepclones en Neustadt, Presidential Power, y en la setle en tres
pattes sobre Franklin Roosevelt de Arthur M. Schlesinger Jr.: The Crisis of the Old Order
(Boston, Houghton Mifflin, 1956); The Coming of the New Deal (Boston, Houghton MIf-
flin, 1958), y The Politics of Upbeaval (Boston, Houghton Mifflin, 1950).

96. Silverstein, «Constitutional Constraintss, p4g. 218.
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Capitulo 8
LA DESVIACION CREATIVA EN EL FRENTE DE BATALLA

Muy pocas veces vemos que haya liderazgo ejercido desde un alto
cargo, y las coacciones que derivan de la autoridad explican en gran
medida este hecho. En la vida piiblica, la gente se vuelve por lo gene-
ral hacia sus autoridades para resolver sus problemas con un minimo
de sufrimiento, y cuando hay que soportar algiin sufrimiento, a menu-
do se espera que los funcionarios piblicos encuentren a alguien que
cargue con el coste. En la década de 1990 se ofa decir en todo el pais:
ecorten el déficit, pero no aumenten mis impuestos, sino los de los
otros», erecorten los gastos militares, pero no cierren mi fibrica o mi
base». Muchos de nosotros querfamos ¢l cambio, «pero no en mi patio
traseros, un sindrome tan comdn que tiene nombre: NIMBY (not in
my back yard)." A nuestros politicos les resulta muy dificil plantear
cuestiones delicadas en tiempos electorales, porque los votantes insis-
ten en sentirse protegidos. Cuando elegimos a personas enérgicas, so-
lemos pretender que ellas cambian el pensamiento y la conducta de
otras personas, pero no los nuesiros. De modo que no podemos cul-
par a los funcionarios piblicos por darnos lo que nosotros pedimos.

Pero la escasez de liderazgo en las personas investidas de autoridad
hace que sea sumamente importante para el éxito adaptativo de una
politica que el liderazgo sea ejercido por personas sin autoridad. Estas
personas —percibidas como excepcionalmente emprendedoras, orga-
nizadoras y creadoras de problemas— le proporcionan al sistema 1a ca-
pacidad de ver a través de los puntos ciegos de las perspectivas domi-
nantes.? A menudo siguen siendo relativamente desconocidas, como

1. El sindrome NIMBY ha sido blen estudiado en una serie de 4reas de la politica pi-
blicz, que van desde 1a bisqueda de sitios para vertederos de desechos peligtosos, hasta
el emplazamiento de proyectos de vivienda para personas de bajos Ingresos, aeropuertos
y clrceles. Véanse Lawrence Bacow, Michaet O'Hare y Debra Sanderson Facility Siting
and Public Opposition (Nueva York, Yan Nostrand Reinhold, 1983), y The Advisory Com-
mission on Regulatory Barriers to Affordable Housing, Not In My Backyard: Removing
Barriers to Affordable Housing, Report to President Bush and Secretary Kemp (Washing-
ton, DC, US. Department of Housing and Urban Development, 1991).

2. Robert C. Tucker distingue al lider «constituldo» (legitimo) del lider «no constitul-
doe (informal), que yo describo en este libro como lideres con y sin autoridad. Véase su
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Marie Foster o Bernard Lafayette, activistas clave en Selma en la déca-
da de 1960, y a veces empiezan sin ninguna autoridad pero finalmente
logran una amplia autoridad informal, como Martin Luther King, Mo-
handas K. Gandhi y Margaret Sanger. Individuos como €stos nos im-
pulsan a clarificar nuestros valores, enfrentar las realidades desagrada-
bles y aprovechar las nuevas posibilidades, por temible que pueda ser
el cambio. Desde [uego, si no cuentan con medios para compensar sus
propios puntos ciegos, pueden extraviarnos tan gravemente como cual-
quiera que ejerza autoridad.

Como no estamos acostumbrados a distinguir entre el liderazgo y
la autoridad, 1a idea del liderazgo sin autoridad nos resulta nueva y con-
fusa. Como consecuencia, la persona sin autoridad obtiene poca in-
formacién pertinente en los estudios académicos. Por lo general, los
analistas han descuidado los problemas y oportunidades distintivos del
trabajo movilizador reatizado desde posiciones con poca 0 ninguna auto-
ridad. Casi todos los estudios sobre el liderazgo, ademés de muchas
anécdotas, se centran primordialmente en figuras de autoridad. Asf como
nuestros sistemas sociales se organizan en relacién con una estructura
de autoridad, centrando 12 atenci6n en la cabecera de 1a mesa, lo mis-
mo hacen nuestros comentaristas sociales. Es posible que el liderazgo
surja con mis frecuencia desde el otro extremo, pero no es a €l al que
solemos dedicar la mayor parte de nuestro tiempo de biisqueda. Estu-
diamos las vidas y caracteristicas de los jefes de Estado y los directores
ejecutivos de las empresas, dando por sentado entre tanto que esta-
mos estudiando a lideres, y no simplemente a figuras de autoridad que
cumplen con las funciones sociales de direccién, proteccién y orden,
a veces en situaciones adaptativas que exigen su liderazgo, y otras ve-
ces en situaciones de rutina que no lo necesitan.

El hecho de que utilice la metifora de la mesa, con la cabecera tra-
dicionalmente ocupada por un hombre y el otro extremo por una mu-
jer, no es casual. El liderazgo sin autoridad ha sido el dominio en el
que las mujeres han estado confinadas durante épocas enteras. Inclu-
so hoy, el Congreso sigue estando compuesto en mds del 90 % por
hombres, y s6lo en la actualidad estamos comenzando a imaginar
seriamente la eleccién de una mujer como presidente. Como en la

Politics as Leadership (Columbia, Publicaciones de |3 Universidad de Missouri, 1981), pigs.
77-113. La distincién de Tucker apunta primordialmente a la diferencia entre liderar con
y sin autoridad formal; de ahi el término «constituidos. Esto apunta en la direccién co-
rrecta. Creo que también tenemos que reconocer el poder de la autoridad informal por
sf sola, y el ejercicio del liderazgo con ella, asi como el liderazgo sin autoridad formal
ni informal.
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mayoria de tas socledades se les han negado los roles de autoridad, al-
gunas mujeres aprendieron estrategias para liderar sin autoridad, y otras
han aprendido a no intentar liderar en absoluto. Lo mismo puede de-
cirse de muchos grupos sin poder. Era probable que las mujeres gue
lograban crearse roles de autoridad fueran ignoradas por los estudio-
sos tradicionales de Ia historia y las ciencias sociales, que se concen-
traban en las actividades de los hombres. En Estados Unidos, por ejem-
pio, tas mujeres han presidido movimientos de reforma social desde
hace mds de clento cincuenta afios, pero s6lo recientemente, con la
emergencia de Ia historia de la mujer como campo académico estable-
cido, se ha realizado 1a crénica de sus logros. Quizis el reconocimien-
to de 1a categoria del liderazgo sin autoridad acrecentar nuestra con-
clencia del liderazgo femenino, al tlempo que aprendemos a designar
a mujeres en poslciones piblicas desde las cuales puedan liderar con
autoridad formal.

Subsiste no obstante el interrogante de si es posible ejercer el lide-
razgo desde «€l otro extremo de la mesas, 0 incluso desde fuera de
la familia, sin ninguna autoridad, formal o informal. Creo que 1a res-
puesta es «si», en varios sentidos. Algunas personas, como Gandhi, U-
deraron sociedades sin ocupar cargo formal alguno. Con mis frecuen-
cia, clertos individuos tienen una base de autoridad formal en su propio
subgrupo, como Lech Walesa (jefe de «Solidaridad» en la Polonia co-
munista), Martin Luther King (fundador de 1a Southern Christian Lea-
dership Conference), 0 Margaret Sanger (directora fundadora de lo que
se convirti6 en Planificacién Familiar). Ademis, ellos tienen una am-
plia red de autorldad informal en la comunidad, como en el caso de
Gandhi. Pero estas personas no sélo lideran dentro de los limites de
las comunidades que les otorgan autoridad, formal e informal, sino
que alcanza a otras comunidades en las que sus palabras y acciones
influyen a pesar de no tener autoridad. En ciertos segmentos de a co-
munidad sobre 1a que estos lideres influyen, ellos carecen de ambos
tipos de autoridad. En un sentido, lideran mis alld de dos fronteras:
1a frontera de su organizacién formal, si existe, y la frontera definida
por la red mis amplia de las personas sobre las que se han ganado
una autoridad informal (confianza, respeto, capacidad de persuasion
moral).

De hecho, muchas personas trascienden cotidianamente {os 1fmi-
tes de la descripcion de su puesto de trabajo, € incluso las expectativas
informales que sus organizaciones tienen respecto de ellas, y hacen lo
que no estin autorizadas a hacer. Como minimo, estas personas ejer-
cen un liderazgo momentineo, inculcando en un grupo, a veces me-
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diante la articulacion poderosa de una idea que halla un eco adecua-
do, la necesidad de que se preste atencién a un punto de vista pasado
por alto. Una secretaria de direccion puede hablar en una reunién aun-
que no tenga autoridad para hacerlo. O alguien realiza un experimen-
to no autorizado y posteriormente anuncia los resultados. En las horas
siguientes a un desastre, ciertos individuos pueden dar un paso al frente
y movilizar a los otros para enfrentar y responder a la crisis. A nivel
publico, por ejemplo, Rachel Carson publica Silent Spring.

Por otro lado, en la historia de Estados Unidos muchas personas
han emprendido formas diversas de desobediencia civil para moviii-
zar el trabajo adaptativo en comunidades indiferentes u hostiles. Los
grupos liderados mis alld de los limites formales e informales no les
otorgaban ninguna autoridad, por lo menos en las primeras etapas de
sus esfuerzos. La gente a la que esas personas lideraron aprendi6 y cam-
bi6 sus modos de actuar a regafiadientes. En los Gltimos dos siglos, Sa-
muel Adams, Henry David Thoreau, Elizabeth Cady Stanton y Susan
B. Anthony son s6lo algunos de los ejemplos posibles.

En el extremo, se ha usado la guerra como medio para movilizar
el trabajo adaptativo. Cuando Abraham Lincoln se lanz6 a 1a guerra con
el sur, era claro que no tenia ninguna autoridad, formal o informal, a
ios ojos de los surefios secesionistas. Efectivamente, en 1860 no habia
obtenido votos en diez estados, porque ni siquiera estaba en las listas,
Lincoln lider6 trascendiendo los limites recién constituidos, desafian-
do a los surefios a resolver —y no eludir— el problema de conciliar
las diferencias en el seno de una unién que sus antepasados inmedia-
tos habian contribuido a generar desde roles dominantes.?

De modo que, cuando hablamos de liderazgo sin autoridad, nos
estamos refiriendo a un conjunto muy amplio de posiciones, que van
desde la persona que opera en los mirgenes de la sociedad hasta la
figura de autoridad superior que lidera mis alld de su 4mbito de auto-
ridad, desaflando las expectativas de sus propios simpatizantes o com-
prometiendo més all4 de los limites de su organizacién a personas que
habitual o preferiblemente no le prestarfan atenci6n.

3. Washington, Jefferson, Madison y Monroe son s6lo algunos de los fundadores su-
refios de 1a nacién, y todos, salvo Washington, destacaron durante los primeros afios de
la vida de Lincoln. Los datos por sf solos resultan reveladores cuando tratamos de imagi-
nar cuin frescas y vivas eran las ideas representadas por la Unién durante los primeros
aitos del desarrollo profesional de Lincoln. Abraham Lincoln nacié en 1809. Thomas Jef-
ferson fue presidente entre 1801 y 1809, y vivi6 hasta 1826, cuando Lincoln tenfa dlecisle-
te afios. James Madison fue presidente entre 1809 y 1817, y vivid hasta 1836, cuando Lin-
coln tenfa veintisiete afios. James Monroe fue presidente entre 1817 y 1825, y vivi6 hasta
1831, cuando Lincoln tenfa veintidés afios.
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Con el tiempo, una persona que empieza sin autoridad o que lidera
yendo mds alli de 1a autoridad que tiene, puede tener que construir,
fortalecer y a veces ampliar su base de autoridad informal para acre-
centar su influencia. Quizis encuentre que una accién de liderazgo ini-
cial rebelde la ha ubicado en una posicién de autoridad informal que
requiere confianza, respeto y fuerza moral para mantener su progreso.
Asi fueron los comienzos de King, Gandhi y Sanger. Es posible que
un lider emergente necesite una base para abordar cuestiones impor-
tantes sin ser ignorado o hecho a un lado totalmente. Ademds, para com-
prometer a las facciones importantes de la comunidad quizd necesite
cruzar los limites y encontrar personas que crean que él representa algo
significativo, que encarna una perspectiva que merece atencién. Cuando
esto sucede, tiene que respetar los recursos € imposiciones que acom-
pafian 2 la autoridad, provenientes formalmente de su propio grupo, €
informalmente de mis alld de su grupo. Asi como para liderar con autori-
dad es necesario proteger las voces del disenso, un lider sin autoridad
tendri que «tomar consejo» de sus adversarios, incorporando en su estra-
tegia toda la sabidurfa de ellos que se conecte con su tesis central .4

4. En general, en este estudio he eludido el término /Hder, prefiriendo referitme, con
una frase activa, a equlen ejerce el liderazgos, salvo al emplear [a palabra de modo colo-
quial, en el contexto del uso de algin otro autor, en estos estudios de casos. Tiendo a
evitar el termino /ider porque por lo general connota a una figura de autoridad (el lfder
de la banda) o un conjunto especifico de rasgos personales (4] es un verdadero lider). En
lugar de ello, deseo mantener el centro de atencién en la actividad del liderazgo, y no
en el rol de autoridad, ni en las cualidades intrinsecas de una persona. Pero ocasional-
mente emplearé [a palabra l{der para referirme sintéticamente a Ia persona que ejerce el
liderazgo o pretende hacerlo. Empleo el término lider principalmente al examinar el lide-
razgo sin autoridad, porque en este contexto no hay ningin sustantivo para designar a
un actor individual, como Yo hago al hablar de figura de autoridad.

Es posible que el lector haya adverddo que excluyo aiin méis completamente [a palabra
seguidor. Me parece que seguidor nos enreda irremisiblemente en un contrato soclal y
unz 16gica Inadecuados. Aunque el uso comiin nos lleva a pensar que hay una verdad In-
trinseca en la pareja lder-seguidor, del mismo modo que formamos pares con arriba-
abajo v bueno-malo, creo que en este c250 no se trata de una verdad, sino s6lo de una
costumbre. Por cierto, la palabra seguidor, que connota una conducta un tanto obtusa,
como !z de los ratones que se suicidan en masa arrojindose al mar, no sugiere lo que ex-
perimenta quien es movilizzdo para realizar un trabajo adaprativo, nl lo que esto significa.
Comoe miembro de una comunidad, uno no slente tanto que sacompafias, como lo que
Bernard Bass Bama «estimulacidns, en Leadership and Performarce beyond Expectations
(Nueva York, Free Press, 1985). Por ejemplo, cuando Martin Luther King estimuld a los
cludadanos conservadores blancos a imaginar un equilibrio diferente de valores y poder,
estaba liderdndolos, y ellos camblaron en el proceso, pero no fueron seguidores. Se [os
estimul6 2 pensar y sentir nuevas ideas, pero de ningiin mado fueron seguidores, Los par-
tidarlos negros de King también fueron estimulados y dotados de poder para repensar
sus valores, sus autoimégenes y hibitos. No obstante, si los llamamos «seguidores» no re-
flejamos en absoluto su rol como conformadores del proceso de cambio en Estados Uni-
dos, ni el modo en que ellos mismos experimentaron ese rol.
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Mientras trata de lograr autoridad informal otorgada por quienes
estin mas alld de los limites de su organizacién o faccién, el lider tiene
que situar su causa en el contexto de los valores de su oposicién. Ade-
mis tiene que aprender de sus antagonistas, para corregir la posible
estrechez de sus propias ideas. No s6lo estd ensefiando; también le en-
sefian. Asf, King, Stanton, Anthony, Gandhi y Sanger ubicaron y lega-
ron a entender sus luchas en el contexto de los valores y preocupacio-
nes dominantes en su época. King hablaba de libertad y autoridad, y
aprendi6 el funcionamiento de los sistemas legales, politicos y econ6-
micos controlados por la sociedad blanca, al crear un movimiento na-
cional para combatir el racismo. Stanton y Anthony invocaron la De-
claracién de Independencia al exigir iguales derechos para las mujeres,
y asimilaron la militancia, el desafio y la rudezz de la sociedad mascu-
lina al construir una tradicion para que las mujeres se defendieran de
la dominaci6n.

Gandhi hablaba de libertad y autodeterminaclén, y descubri6 téc-
nicas que le permitian aducir la fuerza y Ia brutalidad del ejército in-
glés para debilitar la fortaleza britinica en la India. Sanger ubicé el con-
trol de la natalidad en el escenario de la pobreza, el crecimiento
demogrifico incontrolado y la salud familiar, reuniendo politica, me-
dicina anticonceptiva y derecho a propugnar lo que le parecian dere-
chos obvios de control de I3 natalidad que no requerian ninguna justi-
ficacién legal o médica.

Asi como Parsons, Ruckelshaus y Lyndon Johnson tuvieron que for-
talecer los lazos de confianza para reforzar su autoridad formal y con-
servar la atencién del pueblo, las personas que comienzan sin ninguna
autoridad a menudo tienen que ubicar sus apottes en el seno de una
tradicién u organizacion vivas que proporclonen un recepticulo de con-
fianza para soportar el malestar que ellos mismos generan. Puesto que
tienen menos influencia para dar forma at ambiente contenedor tie-
nen que utilizar el recepticulo de confianza ya existente.

LAS VENTAJAS DE LIDERAR SIN AUTORIDAD

El liderazgo, tal como lo entendemos aqui, significa comprometer
a las personas para que progresen en la solucién de los problemas adzp-
tativos que enfrentan. Como esto exige aprendizaje, 1a tarea del lide-
razgo consiste en planificar y dirigir los procesos de aprendizaje de la
organizacién o comunidad. A menudo el progreso requiere nuevas ideas
e innovacién. También suele exigir cambios en las actitudes y conduc-
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tas de la gente. El trabajo adaptativo consiste en el proceso de descu-
brir y realizar esos cambios. El liderazgo, con o sin autoridad, necesita
una estrategia educativa.’

La autoridad de nivel superior por lo general incluye el poder de
manejar el ambiente contenedor, dirigir Ia atenci6én, reunir e influir sobre
el flujo de informaci6n, enmarcar el debate, distribuir las responsabill-
dades, graduar el conflicto y el malestar, y estructurar los procesos de
decisién. Pero las coacciones que impone la autoridad sugieren que
también podria haber ventajas en liderar sin ella. Primero, 1a inexisten-
cla de autoridad permite desviarse de las normas de la toma de deci-
slones con autoridad. En lugar de proporcionar respuestas que sosie-
guen o complazecan, resulta mis ficil plantear cuestiones que perturben.
No hay que esforzarse en impedir que la nave se tambalee. Se tiene m4s
margen para la desviacién creativa. Segundo, liderar sin o mds all4
de l1a propia autoridad permite concentrarse con intensidad en una cues-
tién tnica. No es preciso luchar tanto para satisfacer las multiples ex-
pectativas de los diversos grupos interesados, y proporcionar a todos
un ambiente contenedor. Se puede tener una cuestién-foco. Tercero,
al operar con poca o ninguna autoridad uno se acerca mis 2 la expe-
riencia detallada de algunos de los involucrados en la situacién. Quizi
pierda la perspectiva global, pero ganari el goteo de las esperanzas,
dolores, valores, hibitos e historia de la gente. Se consigue informa-
cién del frente de batalia.

Por ejemplo, en términos de margen, King tenia libertad de accién
para dramatizar las cuestiones de un modo que no estaba dentro de
las posibilidades de Johnson. King podia organizar manifestaciones o
desobedecer las leyes locales para llevar l1a brutalidad del racismo a las
salas de estar de los ciudadanos. Imaginemos por un momento que,
en el lugar de King, hubiera ido Johnson a Selma. Es dudoso que la
policfa hubiera sido tan brutal con el presidente al frente de la marcha.
Lo mis probable es que la policia local y estatal <habrian protegido a
Johnson hasta anularlo», del mismo modo que la policia con mentali-
dad mis estratégica de Albany, Georgia, lo habia hecho con King du-
rante sus manifestaclones alli a finales de 1961. En el mismo sentido, King

5. Incluso revoluclonarios como Mao Tse Tung basan sus movimientos y filasoffas en
los valores y tradiclones fundamentales de sus socledades. Mao puede haber rechazado
la virtud confuciana de los buenos modales, pero abrazé los valores chinos primordiales
al atacar al imperialismo, y apel6 a las estrictas normas de conducta que Confucio estipulé
para las figuras de autoridad, al atacar la corrupci6n, a los terratenientes, 2 los pendencie-
ros pueblerinos y la mala educacién. Véase James MacGregor Burns, Leadersbip (Nueva
York, Harper Colophon, 1978), pdgs. 228-240.
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tenia también margen para utilizarse a si mismo como encarnacion de
Ia cuestion. Al ir a 1a circel, usé su propia persona para dramatizar la
represion racista. Al escribir su «Carta desde la circel de Birminghams,
se convirtié en un ejemplo vivo de las desigualdades que combatia.¢
El encarcelamiento sirvid como una metifora mis y como una nueva
oportunidad para encarar el conflicto de valores en Estados Unidos.
En términos de cuestion-foco, Johnson tenia que preocuparse por ser
wel presidente de todo el pueblo». Liderando con autoridad, no podia
permitirse encarnar una cuestién Gnica sin amenazar esa autoridad y
su capacidad para liderar en muchas otras. Tenfa que realizar intercam-
bios entre cuestiones, atenuar algunas, y a veces aceptar el minimo co-
mun denominador. En contraste, King podia concentrarse en los dere-
chos civiles. Por clerto, mientras conservo ese foco lleg6 a una amplia
y variada gama de grupos de norteamericanos, blancos y negros, con
ideas diversas sobre muchas otras cuestiones. Por ejemplo, King no te-
nia que arriesgarse a dividir a sus partidarios enfrentando a los que eran
muy amigos o muy enemigos del comunismo. Cuando el presidente
Kennedy y el procurador general Robert Kennedy, presionados por J.
Edgar Hoover, ie dijeron que se distanciara de sus mis préximos cola-
boradores, que eran izquierdistas, King hizo grandes esfuerzos por obe-
decerles.” Esto iba contra sus propios valores, pero el comunismo no
era su tema. Sin embargo, King no era tan unilateral en su objetivo como
podria haberlo sido. Después de haberse ganado una autoridad moral
ampliamente difundida, se sinti6 obligado a hablar sobre la guerra de
Vietnam. Que esto haya ayudado o no a su causa es algo que esti mis
alld de lo que intentamos considerar aqui, pero es preciso considerar
la posibilidad de que aquel manto de autoridad informal haya restrin-
gido en parte su capacidad para concentrarse en la cuestién Gnica de
los derechos civiles.

En términos de informacioén del frente de batalla, King conocia in-
timamente los hibitos y actitudes de su comunidad, mientras que John-
son s6lo podia imaginarlos a distancia. King conocfa ia humillaci6n, el
miedo, la furia y la fatiga. Sabia qué y quién movia a las personas. Por
supuesto, Johnson tenia sus propias ventajas en cuanto a informacién,
pero éstas complementaban ia ventaja de King, sin invalidarla.

Los tres casos siguientes de liderazgo ilustran estas ventajas mis aca-
badamente.

6. Véase Taylor Branch, Parting the Waters: America in the King Years: 1954-1963
(Nueva York, Simon and Schuster, 1988), caps. 18-20.
7. Ibid., pdgs. 837, B38 y 850.
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MAHATMA GANDHI EN LA INDIA

King extrajo enseiianzas de Gandhi, quien 2 su vez aprendié mu-
cho del Bbagavad Gita, de Jesis, Thoreau y Tolstoi, para mencionar
s6lo unas pocas fuentes.® Gandhi desarroli6 y refiné la técnica de la
desobediencia civil no violenta para ilustrar al piiblico britinico sobre
las contradicciones morales de su politica colonial. Las manifestacio-
nes masivas, las palizas brutales, 1as huelgas nacionales, las huelgas de
hambre y los afios pasados en la cdrcel tenfan como objetivo dramati-
zar para los ingleses la brecha que existia entre los valores que abraza-
ban —la justicia y la autodeterminacién— y su propia conducta de do-
minadores. Gandhi traté de obligar a mirar aquello a lo que muy pocas
personas en Gran Bretafia querian prestar atencién. Identific6 el desa-
fio adaptativo y empled diversos métodos de desviacion creativa para
conseguir que la gente lo enfrentara. Gandhi obtuvo autoridad infor-
mal con gran parte de la poblacién india, y lider6 al pafs utilizando
los recursos de esa autoridad informal. Al mismo tiempo generd un
trabajo adaptativo entre los britinicos, sobre los que no ejerca ni una
minima autoridad informal. Los ingleses no le pidieron que represen-
tara las contradicciones internas de ellos. Si mis tarde Gandhi gané6 auto-
ridad moral para algunos britinicos, ésta fue una consecuencia y no
una condici6n previa de su activismo. Durante gran parte de su carre-
ra, lider6 a los britinicos como provocador.

Sin autoridad con los ingleses, Gandhi se us6 a sf mismo para dra-
matizar las cuestiones. Encatné los valotes britinicos, que exigfan que
los britdnicos aplicaran en sus vidas. Cuando hizo huelga de hambre
para conseguir justicia, 12 gente empez6 a prestarle atencién, no por-
que una persona mis iba a morir de inanici6n, sino porque Gandhi
practicaba lo que predicaba. Si é] y sus partidarios estaban dispuestos
a realizar sacrificios personales por los valores que los habitantes de
Inglaterra consideraban preciosos, quizd también lo hicieran los obre-
ros de los telares de algod6n de Lancashire.?

8. Las estrategias y las rafces filos6ficas de Gandhi aparecen descritas en sus propios li-
bros y en una gran variedad de blografias. Véanse Mohandas K. Gandhi, An Autoblography:
The Story of My Experiments with Trusth (Boston, Beacon Press, 1957); Gopinath Dhawan,
Tha Political Philosophy of Mabatma Gandbi (Ahmedabad, India, Navajivan Publishing
House, 1946), y Louis Fischer, Tbe Life of Mabatma Gandbi (Nueva York, Harper and Row,
1950). Véase una Interpretaci6n psicolégica de Ia conducta polftica de Gandhi en Eeik Erik-
son, Gandbi’s Truth: On the Origins of Militant Nonviolence (Nueva York, Norton, 1969).

9. Para un relato de la visita de Gandhl a los telares de algod6n de Lancashire en 1931,
diez afios después de que €1 mismo hubiera iniciado el bolcot indio al algoddn britdnico
con la quema de ropa, véase William L. Shirer, Gandbi: A Memoir (Nueva York, Washing-
ton Square Press, 1979), pigs. 182-186.
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Fundamentalmente, la estrategia de Gandhi consistia en provocar
un aprendizaje que apuntaba a los valores, actitudes y hibitos de su
adversario. Hizo lo mismo con el pueblo indio. La India tenia su pro-
pia gran medida de trabajo adaptativo que realizar, aunque no todos
sus colaboradores reconocfan que los problemas que encaraban los dos
paises eran no técnicos. Muchos activistas del <Home Rule» en 12 poli-
tica india consideraban que el colonialismo era un problema de Ti-
po I, claramente definido, con una solucién clara. Los britinicos te-
nfan que irse, punto, fin de la historia. Gandhi veia mis alld de 1a su-
petficie. El colonialismo era un modo de vida, no s6lo de Gran Breta-
fia, sino también de la India. Acabar con ese modo de vida requeriria
un enorme trabajo adaptadvo. Los ingleses podian irse de 12 India, como
finalmente hicieron, pero prepararlos para que se fueran y preparar a
la India para gobernarse 2 sf misma eran desafios adaptativos de pri-
mera magnitud. Inglaterra tendria que enfrentar Ia pérdida del impe-
rio y la riqueza, lo cual le exigirfa la reconstruccién de su identidad
sobre la base de otros valores, la reconstruccion de a2 economia sobre
Ia base de otros medios. La India tendria que construir una identidad
nacional (hindd, musulmana, o ambas), un gobierno nacional (demo-
critico o socialista), y una economia efectiva (industrial o agricola, pro-
teccionista o abierta, planificada o de mercado). No habfa nada claro
en el aprendizaje que debian realizar las partes que tenfan algo en jue-
g0 en esa complicada situacién.”

A Gandhi le tom6 mucho tiempo de su vida, mis de cincuenta afios
de su vida madura, movilizar 1a accién y la opini6n en Gran Bretana,
1a India y Sudéfrica. Durante todos esos afios careci6 de autoridad for-
mal. En efecto, evit6é asumir ningin cargo en el partido politico domi-
nante, el Partido del Congreso, o en el nuevo gobierno, cuando final-
mente se constituyd, en 1947. Pensaba que tendria més margen de accién
sin ninguna autoridad formal. Podia desafiar al pueblo de maneras di-
ficiles de aplicar por un representante politico cuyas preocupaciones
primordiales tenian que ser mantener 12 unidad del partido y el go-
bierno, buscar un equilibrio.

Pero Gandhi gan6 una extraordinaria autoridad /nformal. La gente
de toda [2 India lo miraba con gran respeto, confianza, miedo, y oca-

10. Fischer, The Life of Mabatma Gandhbi, pigs. 123-137, demuestra que, al volver a
la India, Gandhi comprendié el desafio adaptativo que enfrentaba el pals; en ese libro
encontramos €l primet discurso importante dirigido a las personas con autoridad y po-
det, en el cual Gandhi denallé la discrepancia entre los valores dominantes y 1a realidad
concrer.
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sional pavor. Lo llamaban «<Mahatma»: El Grande. Gandhi operaba en
el punto focal de la atenci6n del pais, mis que las autoridades forma-
les. Sus huelgas de hambre importaban porque a lo largo de treinta afios
se habfan convertido en Ia singular encarnacién de las esperanzas y
sufrimientos de la nacidén. Los indios y los no indios le reconocian auto-
ridad moral, no sélo porque usaba su propia persona para representar
los problemas, sino porque habia tenido la capacidad estratégica de
dramatizar una y otra vez que las aspiraciones de su pueblo eran con-
gruentes con las bases morales de Occidente.

Gandhi utliz6 esta autoridad informal con unz habilidad consumada.
Con esa autoridad reguld los niveles de desequilibrio social generados
por el movimiento politico independentista. Podia convocar una ma-
nifestacién y después apaciguarla, cuando pensaba que las tensiones
desencadenadas estaban volviéndose destructivas. Por ejemplo, en 1921,
en visperas de su primer esfuerzo de desobediencia civil en masa —que
€1 limit6 a una ciudad, en lugar de extenderla a todo el pafs, como que-
rian sus compaferos politicos—, una multitud de indios asesin6 a un
grupo de policias ingleses. En respuesta, Gandhi desconvocé todas las
manifestaciones. Para €], ese estallido habfa sido sintomitico de l1a in-
madurez del piblico para realizar una campafia no violenta, y nuevas
violencias obstaculizarian el progreso." La relacién especial y perso-
nalizada que desarroll6 con el piblico en general le dio poder para en-
marcar y concentrar la atencién en las cuestiones, impulsar a la gente
a la accién y, eventualmente, apaciguarla.? También le otorgé una in-
fluencia dominante sobre los politicos indios del movimiento indepen-
dentista, que no podian sino responder a 1a amplia reputacién de Gan-
dhi. Podia orquestar y abordar el conflicto, no s6lo entre los indios
y los ingleses, sino también entre las facciones indias —militantes y
no violentos, musulmanes e hindies—. Desde luego, la autoridad for-
mal de los britinicos les daba mucho mis poder para regular el dese-
quilibrio. Dentro de limites amplios, ellos controlaban Ia respuesta del
sistema: con zanahorias, garrotes y estructuras, lo habizn hecho du-

11, Véase Fischer, The Life of Mabatma Gandbi, pigs. 184-198. ,

12. Hay muchos ejemplos, Incluldo el ayuno de Gandhi en la circel, en 1932, para
protestar contra el sistema de castas y |z instituci6n de los intocables. Al anunciarse unas
elecclones en las que los intocables votarian por separado, Gandhi prometié mantener
su huelga de hambre hasta la muerte. No se dirigfa con ello a los britinicos, sino a los
indios. Y logré resultados sorprendentes. En el término de cinco dias realiz6 lo que mu-
chos consideraron «un milagros, al conseguir que los hindies de toda 1a Indla abrieran
los templas a los intocables y se inlclara el derrumbe de un antiguo tabi. Véase Willner,
The Spellbinders, pigs. 189191,
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rante siglos. Pero la autoridad informal de Gandhi le permitia un con-
trol primordial sobre el modo de desafiar al sistema, y sobre la rapidez
e intensidad del desafio.

Gandhi no siempre tuvo autoridad informal, ni siquiera sobre su
propia gente. En diversas campaiias por la justicia, tanto en [2 India como
€n sus primeros afios en Sudifrica, era un don nadie que levantaba la
voz, planteaba cuestiones delicadas y a menudo fracasaba. Su falta de
autoridad le dio més espacio para experimentar con 1a desviacion res-
pecto de las normas. S6lo obtuvo autoridad informal con el tiempo,
amedida que su estrategia, elaborada a través de ensayos y errores, co-
menzaba a dar resultado. Al lograr pequefios éxitos, su figura crecia en
términos del respeto, 1a confianza y la atencién que despertaba, todo
lo cual le resultaba til para aplicarlo a la campafia siguiente. La autori-
dad informal era un subproducto de su estrategia de liderazgo: briila-
ba o se oscurecia con las ganancias y pérdidas ticticas, pero mejoraba
con el tlempo y le proporcionaba recursos para una actividad de lide-
razgo mis amplia y sostenida.

Cuzando Gandhi volvi6 a la India, el 9 de enero de 1915, tras veinte
afios de lucha en Sudifrica, su entrada fue triunfal, después del publi-
citado y exitoso empleo de la desobediencia civil no violenta para cam-
biar las leyes represivas contra los sudafricanos de ascendencia india.
Pero en lugar de explotar su éxito en Sudifrica para obtener autoridad
en el seno de las estructuras politicas nativas que emergian en la India,
Gandbhl, siguiendo 12 enésgica recomendacién del profesor Gokhale,
se aplicé a redescubrir la India de las raices, 1a Indla de las aldeas. ;Por
qué? Al permanecer cerca del frente de batalla de la vida en la India,
Gandhi aprendié mucho sobre 12 naturaleza y 12 enormidad del traba-
jo que tenia que realizar su pafs. Aprendié-mucho sobre los valores de
su pueblo, sobre los ordenamientos econémicos, sobre los hidbitos pro-
fundos de servidumbre y pobreza, sobre los prejuicios brutales de la
poblacién, sobre la ignorancia y el sufrimlento.®

En contraste, las autoridades formales operaban a distancia de Ia
linea del frente. Aunque con su propio punto de vista especial y el ac-
ceso a toda una regioén de la organizacidn, Ia comunidad o el sistema
soclal, las figuras de autoridad deben agradecer Ia informaci6én que re-
ciben de sus subordinados. La ventaja de las posiciones formales de
autoridad es 1a amplitud de movimientos. La desventaja es la distancia
respecto de los detalles concretos y relevantes.®

13. Fischer, The Life of Mabatma Gandbi, pigs. 123-133.
14. «Bl verdadero propésito de una jerarqula es impedir que la Informacién alcance
las capas superiores. Opera como un flltro de 1a informacién y a lo largo del camino hay
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La presidencia de Estados Unidos ilustra este problema de infor-
macién. Como dice Richard Neustadt, <No ¢s la informacién general
la que ayuda al presidente... [no le ayudan] los resiimenes, las encues-
tas, las apreciaciones. Son més bien las piezas sueltas del detalle tangi-
ble las que, reunidas en su mente, iiuminan el lado oculto de las cues-
tiones que enfrenta... Para ayudarse, debe tratar de recoger, en la mayor
medida posible, todo vestigio de hechos, opiniones, murmuraciones
relacionados con sus intereses y vinculos como presidente. Tiene que
convertirse en el director de su propia central de inteligencia».”

Gandhi comprendi6 que el trabajo adaptativo requeria una profunda
comprensién de la sociedad india, de las fuerzas sobre las cuales po-
dfa erigirse una India futura confiada en si misma, y también una com-
prension de las debilidades que obstaculizaban el cambio. Por ejem-
plo, 1a no violencia gandhiana, una nocién fundamentalmente india,
encontré un eco favorable en el sector campesino, porque esa ldea te-
nfa sus raices precisamente alli. El hecho de que el cristianismo tam-
bién propugnara algiin grado de no violencia le permitié a Gandhi co-
nectar los valores indios y britinicos, y convertir los primeros en un
medio para activar los segundos. El vinculo ie procur6 una estrategia.
Pero estos valores compartidos también sacaban a la luz las debilidades
de ia India. Tal como Gandhi lo vefa, un movimiento politico basado
en el principio de justicia y dignidad para todos no podia aprobar el
tradicional sistema de castas, o el prejuicio entre musulmanes e hin-
dues. Segiin el resumen que su bidgrafo realiz6 del primero de sus dis-
cursos en el Congreso Nacional Indio, Gandhi dijo entonces: «Los in-

gleses podrian irse, pero, ¢ayudaria esto a los cincuenta o sesenta
millones de intocables descastados, victimas de 12 cruel discriminacién
hindd? La independencia no debe significar s6lo que haya funciona-
rios indios en los lugares y palacios de los funcionarios britinicos».®
Para cuestonar esos modos de vida, Gandhi pensaba que debia cono-
cerlos profundamente, por experiencia personal, operando cerca del

pocas papeleras.» Kenneth Boulding, tomado de un discurso reproducido en Business Week,
18 de febrero de 1967, p4g. 202; citado en H, Edward Wrapp, «Good Managers Don't Make
Policy Decisions», en Harvard Business Review: On Human Relations (Nueva York, Har-
per and Row, 1980), pig. 75. Para un anilisis de éste y otros problemas estrardgicos, véase
Jefirey Pfeffer, «Political Strategy and Tacticss, en Power in Organizations (Boston, Pit-
man, 1981), cap. 5; véase también James Bruce, The Intuitive Programatist: Conversa-
Hons with Chief Executive Officers (Greensboro, NC, Center for Creative Leadership, 1986).
15. Richard E. Neustadt, Presidential Power and the Modern Presidents: The Politics
of Leadersbip from Roosevelt to Reagan, 3. ed. (Nueva York, Free Press, 1990), pdg. 129.
16. Fischer, Te Life of Mabatma Gandbi, pag. 131.
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frente de batalla, donde vivian los verdaderos protagonistas del desti-
no del pais. Gandhi podia hablarle al pueblo, a sus esperanzas, temo-
res, debilidades y necesidades, porque dedicé tiempo a conocerlos.
Podia conmover e inspirar a las personas porque ellas le habian con-
movido e inspirado a éi.

Si Gandhi hubiera ocupado un puesto politico, incluso al final de
su carrera, podria haber perdido estas ventajas, Como presidente o pri-
mer ministro de la India, dos cargos que podria haber obtenido ficil-
mente, Gandhi habria ocupado el centro. En el centro, tendria que ha-
berse convertido en dep6sito de todas las corrientes conflictivas que
dentro del pais esperaban que él satisficiera sus necesidades y reduje-
ra el malestar. Inevitablemente, habria sentido ias coacciones de un rol
que lo habria obligado a transformarse en una especie de «rector suma»
de las fuerzas concurrentes, y a seguir un camino intermedio. Fuera
del centro, Gandhi tenfa libertad para presentar un mensaje centrado
y coherente, y para encarnarlo. S6lo debfa satisfacer las expectativas
de quienes, creyendo en él ya de antes, le proporcionaban una base
para lanzar su desafio a la nacién y a Gran Bretana.

MARGARET SANGER EN ESTADOS UNIDOS

Quizi mis que nadie en este siglo, Margaret Sanger moviliz6 a per-
sonas de Estados Unidos y otros paises para que tomaran conclencia
de la relacién entre pobreza, poblacidn, la situacion de las mujeres y
Ia necesidad de que ellas planifiquen y limiten libremente el tamafio
de sus familias.” Sanger inici6 su carrera como enfermera a principios
del siglo xx, y fue testigo presencial de 1z situacién de las mujeres del
Lower East Side de Nueva York; que sacaban adelante mis hijos de los
que podian atender econémica y emocionalmente, se¢ agotaban, po-
nfan en peligro sus vidas con abortos ilegales, 0 morian en el parto.
Vio morir joven a su propla madre exhausta mientras atendia a once
hijos. En la época de Sanger, muchas mujeres buscaban desesperada-
mente en Estados Unidos un método seguro de anticoncepcidn, pero
el control de la natalidad era ilegal. Incluso escribir sobre el tema esta-
ba castigado por leyes estatales y federales contra 1a obscenidad.

17. El siguiente relato de la vida de Sanger estd 1omado de Ellen Chesler, Woman of
Valor: Margaret Sanger and the Birth Control Movement in America (Nucva York, Simon
and Schuster, 1992).
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En palabras de la propia Sanger, tomé conciencla del problema mien-
tras atendfa a una joven inmigrante judia llamada Sadie Sachs en su vi-
vienda del Lower East Side. La sefiora Sachs sufrfa una infeccién a raiz
de un aborto que se habia provocado a si misma, y cuando le rogd
a su médico un método anticonceptivo fiable, éste le aconsejé que le
dijera al marido que durmiera en el tejado. Sanger le habld a Ia sefiora
Sachs de los preservativos y el coftus interruptus, ya que &stos eran
los métodos anticonceptivos comunes de Iz época, aungue Sanger los
consideraba inaceptables, porque dejaban el control de la natalidad en
manos de los hombres. Cuando volvi6 a 1a casa, tres meses mis tarde,
y encontrd 2 1a sefiora Sachs agonizando 2 causa de una infeccién ge-
neralizada, Sanger resolvié abandonar «la carrera paliativa de enfermera,
para perseguir un cambio social fundamental».*

Inici6 su carrera pablica en 1910, pronunciando discursos sobre la
vida de las mujeres inmigrantes pobres en pequefios circulos socialis-
tas, y escribiendo columnas sobre educacién y salud sexuales en The
Cull, €l popular diario socialista. En 1914 lanz6 su propia revista, pro-
vocativamente denominada 7he Women Rebe! («La mujer rebeldes), en
la cual continub cuestionando las prohibiciones victorianas contra la
discusién del rol de 1as mujeres y el uso de métodos anticonceptivos
controlados por ellas mismas. En agosto de 1914, después de unos cuan-
tos nimeros de Rebel, fue arrestada por enviar materiales sindecentess
por correo. No obstante, en lugar de prepararse para el juicio, escribi6
Family Limitation, un folleto que explicaba de modo claro y simple
los métodos méds comunes de anticoncepci6n. Aunque millones de nor-
teatnericanos estaban ya utilizando estos métodos en secreto, el tabd
contra su discusién piblica mantenfa a las mujeres en un estado de
obligada ignorancla sobre su uso adecuado. Después de preparar ¢l fo-
lleto para la publicacién, Sanger huy6 a Europa. Desde el barco, cable-
grafl6 al impresor de Nueva Jersey que pusiera en circulacién los cien
mil ejemplares del folleto preparados para la distribuci6n.

Mientras ¢ra una fugitiva en el extranjero, 1a policia arrest6 a su es-
poso, en su apartamento de Nueva York, por entregar un ejemplar de
Family Limitation. Los tres hijos del matrimonio quedaron a cargo de
amigos y parientes, mientras €l pasaba treinta dfas en 14 circel. El juez
sentencid: <Su delito no es 610 una violacién de las leyes hurnanas,
sino también de las leyes de Dios, con su método para prevenir la ma-
ternidad. Demasiadas personas tienen la idea de que es erréneo tener
hijos. Algunas mujeres son tan egoistas que no quieren que los nifios

18. [bfd., pdg. 63.
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las fastidien. Si algunas personas salieran a alentar a 1as mujeres cristia-
nas a tener hijos, en lugar de perder el tiempo con el sufragio femeni-
no, esta ciudad y esta sociedad estarian mejor».” Cuando Sanger se
enter6 de lo sucedido con su esposo, volvié a casa para entregarse a
la justicia.

La fuga a Furopa, el folleto, el encarcelamiento del esposo y el cla-
ro veredicto del tribunal sirvieron para atraer la atencion publica, por
primera vez, hacia la cuestion del control de la natalidad. De pronto,
revistas y periédicos respetables comenzaron a escribir sobre el tema.
En 1914, The New York Times publicé sélo tres articulos sobre el con-
trol de la natalidad, en 1915 catorce, y en los dos afios siguientes no-
venta. A medida que la cuestién comenzaba 2 generar una base de apoyo
mucho mis amplia, Sanger abandond su retdrica radical y empez6 a
enmarcar el debate de modo mucho més comprensible para una audien-
cia mis amplia, y asf alcanzar un grado importante de autoridad infor-
mal. Traz6 una distincién absoluta entre la anticoncepcién y el aborto,
y abog0 sélo por la primera, desprendiéndose asimismo de una multi-
tud de otros problemas que también le interesaban y que iban desde
el pacifismo ante la primera guerra mundial hasta la agenda socialista
global. Segiin lo exponia entonces con més docilidad, otorgar a las mu-
jeres el control de su propia fertilidad era <la clave de la plenitud per-
sonal a través del matrimonio, Ia maternidad y la autorrealizacion in-
dependiente... Las mujeres se convertirdn en los instrumentos de la
regeneracién social... Reconstituirdn la familia, esa unidad fundamen-
tal de la vida colectiva, de una manera coherente con el rigor y la dis-
ciplina que el mundo moderno exige en todas las dimensiones de Ia
actividad humana».” No obstante, ésta no era una estrategia cinica; las
propias ideas de Sanger habfan madurado mlentras comenzaba a to-
mar seriamente en cuenta otros puntos de vista y, a su vez, la tomaban
en serio a ella. Aparentemente, aprendié mientras tratzba de atraer a
una audiencia mis amplia. Y tomo la decisién estratégica de dedicar
sus esfuerzos particularmente al control de 12 natalidad. Puesto que ope-
raba sin autoridad, podia permitirse el lujo de centrarse en una cuestion.

En la época de su juicio, en febrero de 1916, Ia opinién piblica ha-
bia comenzado a cambiar. Sanger, con ropa anticuada, pos6 para los
fotégrafos con sus dos hijos a fin de compensar su imagen radical, y
una campafa orquestada de cartas de apoyo inund6 los despachos de
jueces y legisladores. Ademis, un buen niimero de prominentes inte-

19. Thid., pag. 127.
20. Ibid., pags. 131-132.
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lectuales britinicos de los que Sanger se habia hecho amiga durante
su afio de fugitiva, entre ellos el ya famoso H. G. Wells, escribieron
al presidente Woodrow Wilson. El estado de 4nimo del piblico tuvo
probablemente sus efectos, porque le fueron retirados los cargos. La
victoria de Sanger gener6 publicidad y discursos en todo el pais.

Inmediatamente después, Sanger inaugur6 la primera clinica de con-
trol de la natalidad de Estados Unidos, un local en Brooklyn, siguien-
do el modelo de las clinicas que habia visto en Holanda. Evidentemente,
queria crear un ejemplo para Norteamérica. Como no pudo encontrar
un médico que asumiera el cargo de directot, puso la clinica en manos
de su hermana, Ethel Byrne, enfermera diplomada. Pero al cabo de al-
gunas semanas, las dos fueron arrestadas y encarceladas.

Sanger aprovechd las oportunidades de la nueva crisis. Ethel inici6
una huelga de hambre, que generé mis publicidad 1til y atrajo la aten-
cion del gobernador. Después de cumplir sus sentencias, Sanger apel6
esas condenas, con la esperanza de obtener un fallo que afirmara por
lo menos el derecho de los médicos a prescribir anticonceptivos en
caso de ser necesarios para la salud. Los médicos podrian entonces de-
finir la necesidad del paciente con toda libertad, como una cuestién
concerniente a su propio juicio profesional.

Sanger y su abogado vefan este recurso como la Ginica brecha po-
tencial en el sistema juridico, una brecha que les permitiria establecer
legalmente clinicas para el control de 12 natalidad en todo el pais. El
8 de enero de 1918 obtuvieron lo que necesitaban. El Tribunal de Ape-
laciones del estado de Nueva York mantuvo la condena de Sanger por
haber violado la ley estatal sobre obscenidad, que prohibia a los legos
1a distribucién de informacién anticonceptiva pero posibilitaba una in-
terpretzcién que otorgaba una licencia especifica a los médicos para
prescribir dispositivos anticonceptivos.

Sin embargo, a juiclo de algunas comparfieras actlvistas de Sanger,
buscar la asociacién con los profesionales médicos varones era un gran
error. La American Medical Association apoyaba con firmeza las leyes
que calificaban de ilegales las discusiones sobre la anticoncepcion. En
general, los médicos habfan sido obsticulos. Sanger y otras mujeres
experimentadas probablemente sabfan mucho mis de las técnicas de
control de 12 matalidad que los médicos norteamericanos de esa épo-
ca. Pero para Sanger basarse en 1a profesién médica y permitir que los
médicos desempefiaran el rol de expertos era una concesion tictica
necesaria para la estructura de autoridad de la socledad. Dicha conce-
sién permitia el establecimiento legal de clinicas sin tener que cambiar
ninguna ley. Ademis, Sanger estaba de acuerdo con algunos de los va-
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lores orientadores clave de la profesion médica. Queria asentar el con-
trol de la natalidad sobre una base tan clentifica como fuera posible,
mientras promovia ia investigacién de nuevos métodos que demostra-
ran ser mds seguros, mis fiables y mis accesibles.

En adelante, ganar el apoyo de los médicos serfa uno de sus esfuer-
zos fundamentales. En 1921, cuando estableclé su organizacién nacio-
nal de clinicas de planificaclon familiar, que mis tarde se convirtié en
la International Planned Parenthood Federation, insistié en que se con-
tratara a médicos como directores de las clinicas. Pero ni siquiera estas
concesiones a la profesion médica, nl la victoria legal que hizo posible
que los médicos quedaran involucrados, facilitaron la obtencién del
respaldo oficial de estos profesionales. Sanger tenfa que encontrar el
modo de atraer su atencion. El presidente de la American Gynecologi-
cal Society, el doctor Robert Latou Dickenson, habfa desaprobado que
Sanger impulsara la creacién de clinicas de control de la natalidad. Cuan-
do ésta contraté a su primer médico en 1923, la doctora Dorothy Boc-
ker, Dickenson tomo nota, realizé un control de la clinica y de su nue-
va directora médica, y critic6 la calidad de sus investigaciones en el
American Journal of Obstetrics and Gynecology. Sanger habia conse-
guido despertar su interés profesional. Entonces le pregunté a Dicken-
son qué pedia é/ para trabajar con la clinica en el disefio de la investi-
gacion, a lo cual Dickenson plante6 varias condiciones, entre ellas la
del reemplazo de Bocker. Sanger accedi6, y aunque Dickenson no se
sumo oficialmente a la Oficina de Investigacién Clinica sobre el Con-
trol de la Natalidad de Sanger hasta varios afios m4s tarde, en 1931, se
fue convirtiendo gradualmente en un fuerte partidario suyo y en un
convencido defensor del control de la natalidad y de la investigacién
sobre el tema en tos circulos médicos establecidos. Sanger buscé tam-
bién aliados en otros médicos y, después de varios afios de esfuerzo,
Dickenson y esos otros profesionales lograron que la Asociacién Mé-
dica Norteamericana cambiara de actitud y apoyara activamente la an-
ticoncepcién. En 1937, esta asociaclén establecié una nueva norma:
«La limitacién voluntaria de la familia depende en gran medida del jui-
cio y los deseos de los pacientes individuales».

En las décadas de 1920, 1930, 1940 y gran parte de la de 1950, San-
ger trat6 de llegar obstinadamente a todo grupo social relevante, mo-
vilizando a las mujeres de todo el mundo, y a los hombres con autori-
dad, no s6lo de las ciencias médicas, sino también de la politica, los
negocios y los sindicatos. Escribiendo, viajando y dando charlas pric-

21. 1bid., pig. 374.
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ticamente sin interrupcion, a un ritmo frenético durante afos, educs,
provocé y organiz6 a mujeres y hombres para que vieran las conexio-
nes causales entre 1a pobreza, el crecimiento demogrifico, la salud
de las familias y la condicion y la capacidad de 1a mujer para determi-
nar el tamaifio del grupo familiar. Sanger exigi6 franqueza piblica so-
bre un aspecto de 1a vida acerca del cual antes no se podia hablar
pero que era innegablemente esencial para la convicencia de hombres
y mujeres.

La vida de Sanger estuvo llena de desesperacion y éxitos. Durante
afios se sinti6 atrapada en un callej6n sin salida. La Gran Depresién
y la segunda guerra mundial dejaron en suspenso muchos de sus es-
fuerzos. Incluso el enfoque experimental de Roosevelt con su New Deal
dejaba poco lugar para esta cuestiébn. Roosevelt no podia permitirse
irritar a la Iglesia cat6lica. Por otro lado, algunos reputados economis-
tas atribufan a la depresion econémica la disminucién constante de los
nacimientos, y estaban en contra del control de la natalidad. Pero ella
no se detuvo. Sanger aproveché esos afios para crear una red interna-
cional y consolidar su organizacién norteamericana. Finalmente, a fi-
nes de los afios cincuenta, por razones que inclufan una apreciacién
creciente del vinculo entre el crecimiento demogrifico y 1a pobreza,
y el desarrollo de la pildora anticonceptiva —con apoyo econdmico
concertado por Sanger—, 1a planificacién familiar pas6 a ser una idea
aceptada. Sanger vivi6é exactamente lo suficiente como para ser testigo
de que la Corte Suprema garantizaba [a proteccién dei uso privado de
anticonceptivos en el caso Griswold v. Connecticut en 1965.

Margaret Sanger identific6 un desafio adaptativo, una contradiccién
interna norteamericana. A principios de siglo, millones de personas es-
taban utilizando métodos de control de la natalidad, pero las leyes pro-
hibian su difusi6n, su prescripcion, y la investigacion al respecto. Una
naci6én que valosaba la confianza en sf mismo y la autonomfa, dejaba
a la mitad de su poblaci6n en estado de dependencia y fuera de con-
trol. Una naci6én en la cual 1as mujeres estaban ingresando en el merca-
do laboral por millones, se negaba a enfrentar la necesidad de inter-
cambios y ajustes en el 4mbito de la familia. Una nacién comprometida
a reducir Ia pobreza interna e internacional no hacfa nada por limitar
¢l crecimiento de la poblacién. Al exponer estas contradicciones in-
ternas entre los valores y la conducta, Sanger obtuvo influencia sobre
la atencién y los sentimientos de la gente.

A lo largo de décadas, Margaret Sanger construy6 una amplia red
de relaciones informales de autoridad con feministas y simpatizantes
de todo el mundo. Utiliz6 esa autoridad para establecer la estrategia,
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dirigir la atencién, enmarcar las cuestiones y orquestar los conflictos
internos del movimiento. Pero la mayoria de las personas que lider6
no le reconocian ninguna autoridad informal. Para ellas, Sanger era una
persistente causa de fastidio. En efecto, el cambio social en torno a una
cuestién tan intima y b4sica como la estructura de Ia familia y 1a auto-
nomia de las mujeres respecto de la concepcion, desafiaba a casi todas
las autoridades: los tribunales, los politicos, los hombres de negocios,
la Iglesia catGlica y la profesién médica. Sanger tenia libertad de ac-
clén para hablar sobre esas cuestiones porque nadle le habia pedido
que lo hiclera. Una reivindicacién genera expectativas, y las expectati-
vas crean limites. Los tribunales estaban restringidos por la ley, los po-
liticos por las opiniones de sus votantes, los hombres de negocios por
sus soclos y clientes, los funcionarios cat6licos por Roma, y los médi-
cos por su gremio. Sanger no tenfa ninguna restriccién. Tenia libertad
para romper y cuestionar tabdes.

Pero el cambio de normas y reglas primordiales le exigi6 ampliar
su base de apoyo y encontrar aliados entre esas autoridades. No estaba
en condiciones de aislarse, de permitir que el conflicto se estereotipa-
ra como una disputa entre una estructura monolitica y unas pocas mu-
jeres rebeldes. Activar en beneficio del cambio las multiples divisio-
nes de la sociedad significaba enardecer las tensiones politicas internas
de cada sector. Como consecuencia, cada sector generaria por si mis-
mo nuevas Ideas y politicas en un natural intento de rectificar la diso-
nancia interna. Al cultivar aliados en cada segmento social, Sanger daba
vida al conflicto latente entre las facciones opuestas dentro de cada uno
de esos grupos. Se alentaba el debate. La cuestién maduré. Dickenson
y sus aliados se convirtieron en médicos que persuadian a otros médi-
cos; las autoridades religiosas aliadas pusieron en el camino de la re-
flexi6n a las otras autoridades religiosas; los hombres de negocios alia-
dos involucraron a otros hombres de negocios, y los aliados politicos
negociaron con otros politicos.

En esencia, Sanger aplic6 una estrategia educativa: movilizar tanto
a las élites como 2 la opini6n publica. Asf, al establecer una red de cli-
nicas a nivel nacional no sé6lo proporcioné servicios médicos y educa-
tivos a quienes los necesitaban, sino que también alcanz6 al piblico
en general. A su juicio, el esfuerzo por cambiar las leyes, en gran medi-
da fuatil en si mismo, s6lo tenfa sentido si provocaba €l compromiso
piblico con las cuestiones. Cambiar leyes era un resultado del apren-
dizaje social. Cuando Sanger escribia, estaba en la circel, presionaba
el Congreso o viajaba para conocer a Gandhi, siempre apuntaba a esti-

—
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mular el debate pablico.? Mediante 1a desviacion creativa, aguijone6
a las personas con autoridad para que continuaran ese debate, Y, como
Gandhi y King, se convirti6 en experta en el uso de la prensa. Siempre
viajaba con su miquina de escribir.
Sanger se concentrd en una inica cuestién. Obtuvo autoridad in-

formal porque conocfa a fondo una sola cuesti6n, y tenfa disciplina
para mantenerse al margen de discusiones distractivas sobre los pro-
blemas importantes del momento, entre los cuales se contaban la gue-
rra, la paz y el comunismo. Aunque le interesaban profundamente y
tenfa opiniones enérgicas sobre ellos, no se apart6 de su propio cami-
no, y s6lo hablaba de los otros problemas en 1a medida en que tuvie-
ran relacién con el suyo. De ese modo generé un contexto claro para
sus acciones, y se hizo cada vez mis comprensible para un grupo cada
vez mis amplio de personas. En todo caso, tal vez se volvié demasiado
aficionada a enmarcar la cuestién del control de la natalidad bajo la
luz de las preocupaciones y valores de ia audiencia a 12 que se estaba
dirigiendo en cada momento. Al hablar ante responsables de las politi-

cas sociales, se referia al alivio de 1a pobreza; con hombres y mujeres

conservadores, se concentraba en la necesidad de fortalecer a Ias fami-

lias sobrecargadas proporcionindoles recursos parz la planificacién fa-

miliar acordes con sus posibilidades; con las mujeres progresistas, ha-

blaba abiertamente de la satisfaccién de asumir el control del propio

cuerpo; pero con muchos intelectuales que, antes de Hitler, veian en
la eugenesia un método para mejorar la raza humana, exponia la nece-
sidad de implantar el control de la natalidad entre los pobres e inadap-
tados, aunque repudiando el racismo.

A pesar de su condici6n de celebridad y de sus esfuerzos de trota-
mundos, Sanger operaba en la linea del frente. Desde el principio como
enfermera, pasando por los afios de la Oficina de Investigaci6n Clini-
ca del Control de la Natalidad en Manhattan (la clinica de planificacién
familiar prototipica), hasta 1a vejez, en que recibfa y respondia a gran
ndmero de cartas de mujeres de las m4s diversas condiciones sociales,
Sanger conoci6 intimamente Ias experiencias vitales de las mujeres. Las
conocig, trabaj6 con ellas, y nunca olvid6 que eran sus principales co-
laboradoras.

22. «Puesto que [Sanger] vefa a los representanies polfticos electos como conformis-
tas que “expresaban €l sentimiento piblico”, se concentrd en cambiar primero la opinién
pliblica, y después la ley. Cuando hacfa presi6n para cambiar Ia ley, no esperaba conse-
guitlo, sino obtener mis publicidad y generar mis debate piblico.s Thid., pigs. 144-145.
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DOSs TENIENTES EN VIETNAM

La falta de autoridad puede proporcionar ventajas y oportunidades
especiales para el liderazgo, pero s6lo en quienes las reconocen y las
aprovechan. Las dos historias siguientes ilustran un desafio que mu-
chos de nosotros encontramos cotidianamente en nuestras comuni-
dades: enfrentar los hibitos y los procedimientos acostumbrados que
obstruyen el trabajo adaptativo.?

En el momento mis intenso de la guerra de Vietnam, las misiones
de bombardeo sobre Vietnam del Norte eran de rutina. Pero Chuck
Adams, teniente de la Fuerza Aérea y piloto de bombardeo, comenzé
a advertir una extrafia pauta en los aviones perdidos. Cada tanto un
bombardeo estallaba en el aire cuando aiin estaba muy por encima del
alcance del fuego antiaéreo. Adams infiri6 1a posible causa. Puesto que
no habia habido pérdida de aviones a gran altura en los dos afios ante-
riores a la introduccién de un nuevo tipo de bomba disefiada para es-
tallar a una altitud programada, Adams razon6 que esas bombas eran
defectuosas. Discuti6 esta teorfa con el oficial de logistica y con sus
compaiieros pilotos. El oficial la descartd, pero los pilotos pensaron
que tenia sentido, por 1o menos suficiente sentido como para interrum-
pir el empleo de las nuevas bombas hasta que se realizara una investi-
gacién. Ellos llevaron el caso al oficial al mando, quien comenz6 por
pedir 1a opinién del otro oficial especialista. Puesto que la teoria no
tenia el respaldo de ninguna autoridad, el oficial al mando también des-
cart6 la idea de los pllotos y les ordené volar. Adams y sus compafie-
ros estaban ante una situacién que a menudo enfrentan los subordina-
dos en las organizaciones dirigidas rigidamente: un caso de resistencia
a la autoridad por razones comprensibles. En toda 12 cadena de man-
do, se esperaba de las diversas personas con grados variables de auto-
ridad que satisficieran un conjunto de expectativas previamente pro-
gramadas. El oficial al mando de Adams no era diferente. Si se desviaba
del plan de bombardeo por prestar atencién a 1a conjetura de sus pilo-
tos, y sin el respaldo del experto en armas, se exponia al ridiculo ante
sus superlores. Adams tenia una misién y un plan que cumplir en la
lucha contra un adversario dificil, y modificar o posponer esa mision
no era algo que pudiera tomarse a la ligera.

Adams comprendié que su oficial se veia limitado por las expecta-
tivas del cargo. El propio Adams tenia que enfrentar expectativas con-

23. Hemos cambiado los nombres de los dos protagonistas de estos dos casos de Viet-
nam, para proteger su anonimato.
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flictivas asociadas con su propia posicion de autoridad.* Su tripula-
ci6n le pedia que la protegiera de un peligro innecesario. Si Adams cum-
plia 1a orden, pondria en riesgo las vidas de sus hombres, de un modo
injustificable en vista de su conjetura. Esto entraba en contradiccién
con la autoridad informal que su tripulacién le otorgaba. Si Adams no
hacfa algo, dadas sus graves sospechas de que corrian peligro, perderfa
en parte 1a confianza de su tripulacion, del mismo modo que el oficial
al mando habia perdido la conflanza de Adams.

Pero si Adams no seguia la orden, arriesgaba su autoridad formal
como oficial, su trabajo y sus oportunidades de promocion. ¢Se so-
meteria, o se arriesgaria a insubordinarse sobre la base de una conjetu-
ra? Adams se sentfa atrapado entre su oficial superior y sus hombres,
¥ no encontraba ninguna alternativa intermedia. Tal como €l lo veia,
el dilema era claro: obedecer o desobedecer. No advertfa posibilida-
des de desviacién ni de liderazgo. S6lo podia contar con el punto de
vista de alguien que, desde 1a linea del frente, ve las cosas con mis niti-
dez que quienes estin lejos. Pero no pensaba que eso fuera bastinte.

Cuando se le ordenaba que volara, €l 1o hacia rezando. Adams ha-
cia responsable al oficial al mando de hacerle volat, y con esa excusa
reducia su pérdida de autoridad informal ante la tripulacién. Y ellos
tuvieron suerte. Pero otro avién, no tan afortunado, estalld al cabo de
unos meses. S6lo entonces el oficial al mando ordené interrumpir el
empleo de las nuevas bombas, mientras se realizaba una investigacién
en California, en Ia planta de fabricacién. Resulté que las bombas eran
realmente defectuosas. .

Repasando la situacién veinte anos después, Adams, ya coronel,
pudo discemnir retrospectivamente toda una gama de opciones de li-
derazgo entre la obediencia y 1a insubordinacién. Podria haber impul-
sado a su grupo de camaradas pilotos y a sus tripulaciones a buscar
ideas sobre c6mo plantear la cuestion de las bombas defectuosas. Po-
dria haber encontrado el modo, respetuoso pero enérgico, de presto-
nar al oficial al mando para que prestara mds atencion a las pruebas
que daban apoyo a aquella conjetura. Por ejemplo, después de darle
a aquel oficial Ia seguridad de que en iltima instancia se obedecerian

24, Durante 1z segunda guerra mundial, Samuel Stouffer estudié en profundidad las
fuentes competitivas de autoridad (expectativas) formales e informales para los militares,
incluyendo a suboficiales y ofictales de nivel medio, y €l estrés generado por las expecta-
tivas de rol conflictivas. Véanse sAttitudes toward Leadership and Social Controls, en Sa-
muel A. Stouffer, Edward A. Suchman, Leland C. DeVinney, Shirley A. Star, y Robin M.
Williams Jt., The American Soldier: Adfustment during Army Life (Princeton, Publicacio-
nes de la Universidad de Princeton, 1949), vol. 1, cap. 8, esp. pigs. 401-410.
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sus 6rdenes, podrian haberle dicho que no estaban dispuestos a salir
de su oficina con alguna duda acerca de que é1 hubiera sopesado per-
fectamente los datos sobre el mal funcionamiento del mecanismo dis-
parador de las nuevas bombas. Podrian haberle pedido que investiga-
ra si en 1a cadena de mando habfan surgido otras conjeturas an4logas.
Con mis sentido del humor, podrian haber llevado una bomba a la ofi-
cina para dramatizar la cuestién. También podrian haber pedido que
se averiguara si la misién planeada para esa semana era critica: jexistia
la posibilidad de posponerla hasta contar con bombas mis fiables?
¢Cudnto tiempo se demoraria? ;Habia algo que ellos pudieran hacer
para acelerar la entrega de bombas dignas de confianza?

Retrospectivamente, resulta dificil apreciar si una conversacién de
ese tipo habria llegado a alguna parte. Pero si Adams hubiera orquesta-
do un proceso de trabajo entre sus camaradas y con su superior, ellos
podrian haber encontrado una salida al dilema. No obstante, Adams
no vio la opcidén de organizar el trabajo, ni siquiera estando en juego
su propia vida. No ejerci6 el liderazgo porque en ese momento no
vio ninglin camino intermedio para cuestionar respetuosamente la
autoridad.

Consideremos el caso de otro soldado en Vietnam. En los dltimos
dias de 1a guerra, el teniente John Richards se ponia diariamente al frente
de misiones peligrosas destinadas a localizar y destruir al enemigo. Su
pelot6n seguia luchando en un momento en ef que la mayoria de las
tropas norteamericanas ya habian sido retiradas del frente, y los solda-
dos que estaban en el terreno sabfan que la guerra se habia perdido
como estrategia de politica exterior. Para Richards, ésos fueron meses
de locura. Obedecer las 6rdenes significaria probablemente Ia muerte
de algunos de sus hombres, sin ninguna necesidad aparente. A dife-
rencia de algunos otros tenientes que, patrullando los alrededores de
las bases norteamericanas, luchaban para proteger a otros soldados, Ri-
chards no encontraba justificacién para arriesgar la vida de sus hom-
bres. Ante la derrotz estratégica, en ese momento el desafio era redu-
cir al maximo las pérdidas norteamericanas.

De modo que Richards tenfa frente a si expectativas diametralmen-
te opuestas. La autoridad formal que le conferian sus oficiales al man-
do exigia que continuaran esas misiones peligrosas. La autoridad in-
formal que le reconocian sus hombres exigia que los protegiera de un
riesgo innecesario,

Richards sopes6 los términos del problema y lo discuti6 abierta-
mente con su tropa. Una opcién era desobedecer. Sabfan que podian
hacerlo de modo sutil, sin terminar ante un consejo de guerra. Pero,
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para varios soldados, entre ellos el propio Richards, desobedecer las
6rdenes no era una alternativa aceptable. Las organizaciones militares
requieren disciplina, y el respeto a la cadena de mando era esencial
a largo plazo para la integridad de la institucioén con la que Richards
¥ otros estaban comprometidos. Un soldado que se une al ejército sabe
que el todo es mis importante que las partes, y que serin necesarios
sacrificios individuales extremos, no s6lo por necesidad militar sino
también por incompetencia y errores. Pero algunos hombres, princi-
palmente los reclutas, no tenian ningin interés en arriesgar su vida por
Ia institucién y su c6digo.

Richards, mediante una dura y apasionada discusién con sus hom-
bres, encontré un modo de conciliar Ia obediencia con la insubordi-
nacién, de liderar mis alli de su autoridad formal. Permiti6 que su pe-
lot6n se dividiera en dos grupos: €l de los que se sentfan comprometidos
con el ejército y respetaban sus normas, y el de los hombres que no
compartian ese compromiso. El grupo comprometido, presidido por
Richards, continué luchando y arriesgando la vida. El grupo no compro-
metido, con la ayuda de los que segutfan luchando, evitaba el comba-
te lo mejor que podia. Cada grupo respetaba la eleccién del otro. Y
la mayorfa de esos soldados volvieron a sus casas.

Adams y Richards enfrentaron situaciones de algiin modo simila-
res. Los dos tenientes tenian autoridad formal y autoridad informal, en
ambos casos los dos entraban parcialmente en conflicto. La fuente de
su autoridad format (la cadena de mando) queria que las misiones se
realizaran. Las fuentes de su autoridad informal (Ja tripulacién del bom-
bardeo y los soldados de infanteria) querian que se las protegiera de
misiones incongruentes. En los dos casos, los tenientes tenian infor-
macién del frente que cuestionaba la justificacién de las misiones. El
desafio que identificaron requerfa un cambio de las normas y procedi-
mientos.

Pero estas situaciones eran estructuralmente distintas. Adams ten-
drfa que haber ejercido liderazgo en 1a cadena de mando, hacia arriba,
mientras que Richards, en el campo de batalla, podia proteger a su pe-
lot6n, hacla abajo, aunque con algin riesgo. Quizis esto le hizo me-
nos dificil a Richards ver 1a posibilidad de liderar mis alld de su autori-
dad. Adams obedecfa las 6rdenes porque no pudo imaginar ninguna
manera de cuestionar la autoridad de sus superiores con energia y res-
peto. Fuerza y respeto parecian excluirse. En ese momento, Adams no
advirtl6 1a opcidn del liderazgo ni moviliz a sus camaradas para idear
una alternativa. En contraste, Richards vio esa posibilidad. Elaboran- -
do las cuestiones mis dificiles con su pelotén, y valorando dentro de
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€l las perspectivas en conflicto, gener6 una solucién que honraba la
leattad institucional y al mismo tiempo las diferencias individuales.
Adams y Richards contaban por igual con informacién de la linea del
frente, y tenian ante si un problema claro. La diferencia entre ellos re-
sidi6 en la percepcion y el aprovechamiento de la oportunidad para
la desviacion creativa.

ESTABLECER LA NORMA DEL LIDERAZGO SIN AUTORIDAD

A lo largo de sus carreras, Gandhi y Sanger obtuvieron autoridad
informal, pero ambos pasaron muchos afos liderando sin-ella, movili-
zando audiencias que no tenfan ningGn interés en prestarles atencién.
Por clerto, grandes segmentos de las audiencias que ellos querian com-
prometer tenian una actitud antagénica. Esos grupos les otorgaron auto-
ridad informal como producto del liderazgo de hecho; esa autoridad
no fue la base previa del liderazgo. Al proporcionar herramientas para
la acci6n, 1a autoridad lograda actud también como coaccién. A su vez,
Ia coaccién sirvi6 simultineamente como limite¢ y como aguijén para la
creatividad. Al convertirse en fuentes prominentes de significado en
el seno de sus sociedades, Gandhi y Sanger comenzaron a sobrellevar
las expectativas superpuestas pero conflictivas de grupos heterogéneos
de seguidores, que los presionaban hacia el compromiso y Ia innova-
cion. Gandhi innovd la estrategia de la desobediencia clvii no violenta
para hablar a los ingleses con autoridad moral. Sanger cre6 un sistema
de clinicas con personal médico, que servian a las mujeres mientras
sostenian un didlogo con 1a profesién médica. Tanto Gandhi como San-
ger peneraron su autoridad partiendo de cero.

Los oficiales Adams y Richards enfrentaron problemas adaptativos
especificos, propios de un momento determinado, y no el desafio cons-
tante de la adaptacién social. Pero, como Gandhi y Sanger, para apro-
vechar Ia oportunidad de liderazgo tenfan que ir més alld de su autori-
dad, en particular de su autoridad formal. Al hacerlo, Richards enfrenté
graves riesgos, no s6lo para su carrera sino también para su peloton.
Las expectativas en conflicto 1o llevaron a la innovacién. Pero esta in-
novacién podria haber sido errénea, podria haber generado mis pér-
didas de hombres. El tenfa que cargar con esa incertidumbre sin el res-
paldo de sus superiores.

La diferenciaci6n del liderazgo y ia autoridad es mis que un instru-
mento analitico y estratégico. Es también un medio para describir la
experiencia personal de liderar. Tal como a menudo experimentamos
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en tiempo real, el liderazgo significa asumir la responsabilidad por pro-
blemas graves que van mis alld de las expectativas de cualquiera. Para-
dé6jicamente, muchas personas esperan a tener autoridad (formal o in-
formal) para comenzar a liderar. Ven la autoridad como un requisito
previo. Pero quienes lideran suelen sentir que emprenden acciones que
van mis all4 de la autoridad que tienen, sea ésta cual fuere. ;Coémo sen-
tian el liderazgo Gandhi, Sanger y Richards, incluso después de haber
obtenido la autoridad informa! otorgada por ciertos seguidores (los na-
clonalistas indios, los simpatizantes del anticolonialismo, las feminis-
tas o los miembros del pelotén)? Sospecho que siguieron experimen-
tando el liderazgo como una actividad realizada sin autoridad, que va
mis alld de las expectativas. Ellos no esperaban que los llamara el di-
rector técnico para salir al campo de juego.
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Capftulo 9

MODULAR LA PROVOCACION

Los principios del liderazgo que hemos examinado (identificar el
desaffo adaptativo, mantener el malestar dentro de una gama produc--
tiva, dirigir 12 atenci6n hacia Ias cuestiones en maduraci6n, y no hacia
distracciones, devolverle el trabajo a la gente y proteger las voces del
liderazgo de la comunidad) se aplican a los lideres con o sin autori-
dad. Pero, como las ventajas y las constricciones difieren, quienes li-
deran sin autoridad deben adoptar estrategias y ticticas que son a la
vez mis osadas y mis sutiles.

Primero, sin autoridad uno tiene muy poco control del ambiente
contenedor. Puede dar forma al estimulo, pero no manejar la respues-
fa: no puede Instituir una estructura organizativa, tomar una cuestiéon
por el lado contemporizador, asegurarse una nueva norma O propor-
clonar una presencia tranquilizadora. Un lider sin autoridad puede en-
cender el debate, pero no orquestarlo. Sin autoridad, el lider debe re-
gular el malestar modulando la provocacion.

Ademis, sin autoridad, en €l frente de batalla, uno puede percibir
profundamente cierta cuestién, pero no experimentar la muitiplicidad
de desafio que enfrenta la comunidad y que afectan 2 su postura sobre
cuaiquier problema particular. Esto puede hacer que el lider sin auto-
ridad sea menos consciente de los otros problemas cruciales que en-
frenta la socledad, y del grado de madurez del problema en cuestion,
en relacién con otros problemas apremiantes; es posible que el pro-
blema que €l privilegia no esté exigiendo en realidad una considera-
cién prioritaria.

Para ir registrando los niveles de malestar, todo lider tiene que en-
contrar indicadores que le permitan saber cuindo conviene promover
una cuestion no madura, y si la tensién generada por una posible in-
tervencion cae dentro de Ia gama productiva para el sistema social del
que se trate en ese momento. Diferentes organizaciones y sociedades
tienen distintas fuentes y niveles de tolerancia al estrés, y cada sistema
social exige un anilisis rigurosos. Pero, como regla general, el lfder que
opera sin autoridad puede tomar a Ia figura de autoridad como un ba-
rémetro de la madurez de 1a cuestién y de 1a tension sistémica, porque
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los sistemas sociales por lo general asignan a las figuras de autoridad
la tarea particular de resolver las cuestiones maduras.

Segundo, para atraer y dirigir 1a atencién hacia una cuestién, un
lider sin autoridad tiene que teher en cuenta que tendri la especial
vulnerabilidad de un pararrayos. Uno no orquesta el debate entre las
facciones en competencia, sino que se convierte en una faccién mis,
que es muy ficil tomar como blanco para el ataque. Desde luego, tam-
bién es frecuente que las figuras de autoridad sean atacadas, pero los
recursos con que ellas cuentan para desviar 1a atencidén y hacer sopor-
tar 1a presiébn a otros no suelen estar al alcance de los lideres sin
autoridad.

Tercero, asi como la gente se vuelve hacia las autoridades para re-
solver problemas, los lideres sin autoridad por lo comiin cometen el
error de suponer que solo las figuras de autoridad tienen poder para
realizar cambios. La consecuencia es que existe una fuerte tentacién
a identificar la figura de autoridad como audiencia de 1a accién: «Bas-
tarfa con que lo atrajéramos a é/, y todos los demis se moverian en
la direccién correcta». Pero, en general, las personas que ocupan posi-
clones de poder cambian cuando se modifican las expectativas de las
fuentes de su autoridad. Su conducta es expresién de la comunidad
que les otorga autoridad. De modo que, es mis probable que realice
el trabajo una estrategia que movilice a los interesados, que la estrate-
gia de «desafiar a la autoridad».

SELMA, 1965

Hemos visto la historia de Selma desde la perspectiva del presidente
Johnson liderando desde su alto cargo. Consideremos ahora la misma his-
toria desde la perspectiva de quienes lideraron desde 1a linea del frente.?

1. Aunque el caso de Selma presentado fnfra en este capitulo ejemplifica el empleo
de 1as figuras superiores de autoridad formal como barémetros del estrés sistémico, esta
idea puede aplicarse tambi¢n a las figuras de autoridad informal superior, dentro de los
limites de su 4mbito informal de apoyos. Sus partidarios informales a2 menudo esperan
que ellas proporcionen direccién, proteccién y orden, lo mismo que un grupo politico
formalmente constituidp,

2. Paries de los relatos sigulentes se basan en J. L. Chestnut y Julla Cass, Black (n Sel-
ma: The Uncommon Life of J. L. Chestnut, Jr. (Nueva York, Parrar, Straus and Giroux, 1990).
Ademds, tomamos otros extractos, aqul y alld, de fragmentos del caso did4ctico preparado
por James Henderson, Philip B. Heymann, Richard E. Neustadt, Willlam Mates y Mark H.
Moore, «The Voting Rights Act of 1965 (A): The Selma Campaign- (Cambridge, John F. Ken-
nedy School of Government Case Program, Unlversidad de Harvard, 1977}, caso n.o
C14-75-113. Las clms pertenecen a este texto, salvo cuando se indica lo contrario.
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El primer brote del movimiento por el derecho al voto en Selma
surgi6 en 1961, cuando el reverendo Fred Reese, un profesor de cien-
cias en la Hudson High School y recién elegido presidente de la orga-
nizacién de maestros negros local, leys una declaracién en una reu-
nién de todos los docentes y administradores escolates locales,
exhortando a los maestros negros a intentar registrarse para votar en
el condado de Dallas. Por temor a [as represalias, pocos docentes ne-
gros siguieron a Reese. No obstante, se habian sembrado las semillas
de un movimiento por el derecho al voto entre la clase media negra
de Selma.

En enero de 1963, cuando aproximadamente 125 negros se habian
registrado para votar en el condado, Marie Foster, una odontéloga, co-
menz6 a sentir que habia que hacer algo para corregir la baja tasa de
registro de votantes negros. Su consultorio estaba en el piso de arriba
de la pequeiia Liga de Vomntes del Condado de Dallas, la tinica organi-
zaci6n negra de derechos civiles que existia en la ciudad (desde que
la National Association for the Advancement of Colored People [NAACP]
habia sldo prohibida en Alabama), y se vefa diariamente con Sam y Ame-
lia Boynton, los ex activistas de ta NAACP que dlrigfan la Liga. Con el
aliento de esta pareja, Foster pasé casi diez afios tratando de registrar
a negros a los que siempre les faltaba responder 2 «una o m4s pregun-
tas pertinentess, como decfa el formulario de rechazo, para obtener su

derecho a voto.? Intrigada, quiso hacer algo m4s. Segiin ella misma lo
describe,

Un dia estaba sentada en mi casa y me encolerizé que ios negros no
parecian llegar a ningiin lado en Selma. En ese momento s6lo habia algo
mis de ciento veinte registrados en todo el condado. Selma es ]a cludad
mis grande del condado. Pero habfa muchos negros en otras partes de
esta jurisdiccion. Y cada vez que uno de nosotros iba al tribunal a regis-
trarse, el empleado no estaba porque habfa salido a almorzar, 12 oficina
estaba cerrada ese dfa, 0 nos preguntaban algo que ellos sabian que no
podiamos responder. Una de sus preguntas favoritas era: «Cudntas bur-
bujas hay en una pastilla de jab6n?s.

En ese momento, ya pensaba en todo esto y me irritaba cada vez m4s.
Llamé€ a ml amiga Amelia Boynton, que s ahora Amelia Billips. Ella partl-
cipaba activamente en el movimiento de los derechos civiles, y le pre-
gunté qué podiamos hacer. Terminamos hablando sobre lo que estaba su-
cediendo aqui. En ese entonces no tenfamos ningiin tipo de movimiento,
ni se realizaba ninglin esfuerzo importante parz el censo de votantes.

3. Chestnut y Cass, Black in Selma, pigs. 135-136.
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A mi me llevé diez afios registrarme, pero la sefiora Boynton y yo ya esti-
bamos registradas en esa época, que debe haber sido el inviermo de 1963.
De todos modos, hablamos de dar una clase para ensefiar a los negros
a rellenar la solicitud y a actuar en el tribunal. Mire, la actitud marca la
diferencia. Ellos se veian obligados a registrar a algiin negro de vez en cuan--
do, y evidentemente los negros registrados habfan tenido las actitudes co-
rrectas. Eran este tipo de cosas las que queriamos que la gente conociera.

En febrero de 1963, Marie Foster habiz comenzado a dar clases de
registro para los votantes. Pasaba lista todos los dias, y llevaba una lista
de los que aprobaban las pruebas propuestas por ¢ella y por otros ins-
tructores. En el verano de 1963 conocié al ayudante del procurador
general John Doat, Jefe de 1z Division de Derechos Civiles del Depar-
tamento de Justicia de Estados Unidos, que estaba elzborando una de-
manda por la cuestién del voto contra el condado de Dallas. A reque-
rimiento de Doar, ella le permiti6 llevar su registro de asistencia 2 las
clases 2 Washington. Foster explicaba: «El queria que la gente de Was-
hington supiera lo que se estaba haciendo con respeto al problema del
voto en ciertos lugares de Alabama». No obstante, el impulso del regis-
tro de votantes sigui6 siendo débil: en dos afios de trabajo, sélo 175
negros mis fueron registrados en el condado.

Ese mismo febrero en el que Foster comenzé a pasar lista en las
clases para votantes, Bernard Lafayette, estudiante de college de veinti-
d6s afios y freedom rider llegd a Selma alentado por los esfuerzos
organizativos de Foster. Lafayette representaba al Student Non-Violent
Coordinating Committee (SNCC), vistago de 1a organizacion de King,
la Southern Christian Leadership Conference (SCLC), de Atlanta. De
una manera seriz, metddica, sin imposiciones, Lafayette pas6 meses ha-
blando con negros de todos los niveles sociales de Selma. Pero, segin
J. L. Chestnut, el tinico abogado negro en Selma en esa época, «<Ber-
nard empezO por 12 mayoria de los predicadores, los maestros, la clase
media. En teorfa, ésas serian las personas capaces de liderar y trabajar
en aumentar el registro de votantes. Pero los vinculos que tenian con
la jerarquia gobernante blanca —los vinculos que los establecian como
lideres— los convertian en el grupo que con menos probabilidad se
comprometeria en la tarez. Ellos eran los que tenfan mds cosas —los
mejores trabajos, las casas més grandes, el mayor prestigio— y por lo
tanto eran también los que tenfan mis que perder». Como dijo J. H.
Owens, el presidente de 1a Universidad de Selma para negros, <Uno

* Activista que viajaba al sur para luchar contra la segregacion racial (N. del ¢.).

v I
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no puede hacer una manifestacién contra los blancos, y al dia siguien-
te ir a pedirles una donaci6n para nuestra escuelas. Un respetado maestro
de escuela secundaria también tenia en baja estima los esfuerzos de
Lafayette: «<Esto es una chapuceria. Ese muchacho tiene que volver a
su casa. Va a conseguir que los blancos se irriten, después regresard
a Atlanta y nosotros tendremos que pagar los vidrios rotoss.!

Durante meses, Lafayette no pudo generar ni siquiera una reunién
numerosa. Puesto que no progresaba con los adultos, intenté organi-
z2ar a los estudiantes, dando por sentado que los padres participarfan
cuando vieran a sus hijos en primera linea. La organizacién de King
estaba empleando con éxito esa misma tictica en Birmingham, esa mis-
ma primavera, en la que una comunidad negra atemorizada y letirgica
habia cobrado vida cuando Bull Connor, un infame jefe de policia, lanz6
contra sus hijos el agua de las mangueras de los bomberos, y después
los encert6 en la cdrcel. Lafayette, que era también un hombre joven,
tenfa una buena comunicaclén con los jévenes, y ellos estaban dispues-
tos a actuar. Como sefialé Chestnut, «[Los jévenes] no tenfan empleos,
casas, hipotecas ni vinculos con la estructura de poder blancas.

A principios de mayo de 1963 muri6é Sam Boynton, el incansable
organizador de la NAACP y presidente de la Liga de Vorantes. Lafayet-
te aprovecho el servicio fiinebre para reunir la primera manifestacién
masiva en pro del censo de votantes. Concurrieron trescientas cincuenta
personas, dos tercios de las cuales eran adolescentes y estudiantes, junto
con la prensa local, el sheriff Clark y varios diputados. James Forman,
presidente del SNCC, llegé de Atlanta y pronunci6 un discurso sin in-
hibiciones, osado y provocativo, sobre <lo asqueados y hastiados que
estaban los negros de recibir cosas de los blancos», y exhort6 a su
audiencia «a salir a 1a luz con sus ideas sobre la libertad y presentasse
la semana siguiente en la oficina de registro para acelerar el dfa del
arreglo de cuentass. La gente rugié: «<Dalo por hechol» y cAmén». En
adelante, tanto los negros como los blancos de Selma estaban aler-
tados.’

Un mes mis tarde, el 12 de junio, la noche antes de la declaracién
de Wallace frente a la Universidad de Alabama, dos blancos atacaron
y golpearon a Lafayette con la culata de un rifle. Con los ojos magulla-
dos e hinchados, y con sangre coagulada en la camisa, Lafayette vio
otra oportunidad. «fste es el simbolo que necesitamos», dijo. Siguié
llevando durante meses esa carnisa, 12 cual, como recuerda Chestnut,

4. Ibfd., pags. 153-154.
5. Ibid., pig. 160.
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se convirtié en «una especie de punto de inflexion en términos de la
simpatfa piblica de la Selma negra. Incluso los negros que tenian mis
reticencias respecto de Lafayette no pudieron sino respetar su compro-
miso y su valor, y de ningiin modo aprobaban que alguien le hubiera
golpeado. A la gente la impresioné el hecho de que €l no se fuera de
la cludad».$

Después de que Lafayette volviera al college, Marie Foster, Fred Reese,
Amelia Boynton y otros activistas negros de la Liga de Votantes de Sel-
ma continuaron con las reuniones maslvas. Un sustituto enviado por
el SNCC colabor6 en el esfuerzo. Marie Foster recuerda lo que sucedia
en esas reuniones:

El sheriff Jim Clark y sus ayudantes venian a casi todas nuestras reu-
niones para observar y, por asi decirlo, mantener el orden. En cletto sen-
tido no los queriamos allf, en vista de c6mo trataban de degradarnos. En
otro sentido, estibamos contentos de que vinieran, porque podfamos in-
volucrarlos y hablarles. Los organizadores me pidieron que desarrollara
un tema de la historia de los negros cada noche, para que el hombre ne-
gro suplera que era alguien, y que tenfa motivos para llevar la cabeza alta...
Yo ocupaba el estrado y decia: «Ustedes saben que pienso que se supone
que los blancos tienen mucha sensatez —y miraba directamente 2 Clark
0 2 sus hombres—, pero parece que los blancos de Selma no tienen mu-
cha sensatez. Me repugna entrar en esos negocios en los que pagamos fac-
Juras que llegan a doscientos o trescientos d6lares. Ustedes dirdn que nues-
tro dinero es bueno, pero nosotros no somos lo bastante buenos como
para ser llamados SENOR Brown o SENORITA Johnson». Y la multitud
se enardecia aplaudiendo y gritando que estaba de acuerdo.

Finalmente, en julio de 1964, las autoridades intervinieron. Jim Clark,
el sheriff del condado de Dallas, persuadi6 a James Hare, juez del tri-
bunal del distrito de Alabama, para que prohibiera que los cludadanos
negros de Selma se reunieran en grupos de mis de siete personas.” Al
cabo de un tiempo, los negros de Selma comenzaron a reunirse en se-
creto, y pronto decidieron que habia que desobedecer esa orden. A
fines del verano de 1964 contactaron con King en las oficinas naciona-
les de la SCLC en Atlanta, Georgia.? King y sus colaboradores

6. Lafayetie, citado en Ibid., pig. 166.

7. Segin Chestnut, el juez Hare era el responsable de las decisiones en la comunidad
blanca; fue suya la iniclativa de reprimir las manifestaciones, y no primordialmente del
sberiff Clark. Judge in a Nutshell», en Chestnut y Cass, Black in Selma, cap. 10.

8. Ibid., pg. 188. (Los fragmentos de «T'he Voling Rights Act of 1965 [A]: The Selma
Campaign» terminan aquf.)
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habian estado examinando la posibilidad de realizar una campafia por
el derecho al voto. Sabfan que, después de 1a Ley de Derechos Civiles
de 1964, la cuestién del derecho al voto aiin no estaba madura. El pre-
sidente Johnson les habia dicho que pasarfan algunos afios antes de
que alguien estuviera dispuesto a aprobar mis leyes de derechos civi-
les.? Pero el movimiento no iba a dejar de presionar. Por el contrario,
las victorias de ese afio fortalecieron su resolucién de luchar por el de-
recho al voto. Si la cuestién no estaba madura, ellos 12 harfan madurar,
No habria mis esperas. King habfa explicado esa actitud en su «Carta
desde la circel de Birminghams, el afio anterior. En respuesta a ocho
ministros protestantes blancos que habfan publicado una declaracién
condenando las actividades <imprudentes € inoportunas» de King, pi-
diéndole 2 King que le diera al nuevo gobierno de la ciudad de Bir-
mingham otra oportunidad, King escribi6:

Quizi les resulte mis ficil decir «esperens a quienes nunca han senti-
do los dardos punzantes de la segregacién. Pero cuando hayan visto a mul-
titudes airadas linchar a sus madres y padres a voluntad, y ahogar a sus
hermanas y hermanos segtin su capricho; cuando hayan visto la maldi-
cién de policfas llenos de odio que patean e incluso matan a sus herma-
nos y hermanas negras; cuando hayan visto a la inmensa mayoria de sus
veinte millones de hermanos negros encerrados en una jaula hermética
de pobreza, en medio de una socledad opulenta; cuando de pronto bal-
buceen y taramudeen tratando de explicarle a su hijita de seis afios por
qué no puede ir al parque de atracclones piblico que acaba de ver anun-
clado en la televisi6n, y vean ldgrimas en los ofos de 1a nifia al decirle que
ese parque esti cerrado para los nifios de color, y vean comenzar a for-
marse ominosas nubes de inferioridad en su pequefio firmamento men-
tal, y vean que comienza a distorslonarse su personalidad, desarroliando
una acritud inconsciente respecto a los blancos; cuando tengan que urdir
una respuesta para un hijo de cinco afios que pregunta «Pap4, j;por qué
los blancos tratan tan mal a la gente de color?s; cuando recorran el pais
en automévil y tengan que pasar noche tras noche en los rincones incé-
modos del vehiculo, porque ningiin hotel los acepta; cuando sean humi-
liados cada dfa por medio de sefiales indicativas de la cabeza que signifi-
can «blancos y «de colors; cuando su nombre se convierta en snegros,
su primer apellido pase a ser smuchacho» (sea cual fuere Ia edad que uno
tenga) y su segundo apellido se transforme en «Jones»; cuando a su espo-
52 y a su madre nunca les otorguen el respetado tftulo de «sefiora»; cuan-
do sean perseguidos de dfa y acosados de noche por el hecho de que
son negros, y vivan constantemente «de puntillas», sin saber qué es-

9. Chestnut y Cass, Black fn Seima, pig. 212.
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perar, lenos de miedos internos y resentimiento hacia el mundo exterior;
cuando luchen constantemente contrz la degradante sensacién de ser «na-
dles... entonces comprenderin por qué nos resulta dificil esperat.'

Para King y sus colaboradores, el pais tenia que enfrentar su propia
contradiccion interna: la brecha entre lo que decia y lo que hacia. ;Vi-
viria 0 no de acuerdo con su profesado valor de igualdad de oportu-
nidades?

El desafio estratégico de King era dramatizar esa cuestion a escala
nacional. Si el movimiento encontraba un modo de lograr que el pue-
blo de todo el pais enfrentara toda esta contradiccion, quizd cambia-
ran las politicas. Tal como lo vejan estos militantes era necesario hacer
ver mids claramente las brutalidades ocultas del raclsmo, Para obligar
al pais a prestar atencidn, perturbarian el equilibrio cotidiano de la vida
de la gente, y la sacudirian para que se concentrara en el altisimo costo
de las politicas electorales racistas. Pero las cartas y las palabras, por
si solas, no bastaban.

En la época de las manifestaciones de Setma, King y sus estrategas
ya habian decidido pasar a Ia acci6n, y estaban buscando ciudades del
sur que probablemente reaccionarfan con brutalidad a las manifesta-
ciones pacificas negras. A ese propo6sito, Selma parecia el lugar ade-
cuado. En Jim Clark, el condado de Dallas tenia el tipo adecuado de
swveriff: en George Wallace, Alabama tenia el gobernador adecuado. Y
la Selma negra estaba preparada para actuar. Ralph Abernathy, cofun-
dador del SCLC, describi6 como sigue el pensamiento de los organi-
zadores:

Habfamos estado dando vueltas alrededor del asunto de Selma, trawan-
do de decidir si podiamos o no provocar una perturbacién suficiente para
obligar al gobierno federal a actuar respecto de la persistente negativa del
derecho al voto de los negros del sur. Por varias razones, [Selma] parecfa...
un buen lugar donde instalar nuestros cuarteles. Primero, las autoridades
locales eran irrazonables e intransigentes... No estaban dispuestas a ningu-
na transaccién y parecia probable que respondieran con medidas represi-
vas si eran desafladas. El sheriff Clark... tenfa un caricter que podfa crear-
le problemas, un caricter con el que nosotros contibamos, porque cuando
se encolerizaba podia usar su poder con un desenfreno inmisericorde. De
ese modo conseguirfamos que le vieran en los televisores de todo el pafs,
como la clase de resumen visual de la situacién que mejor definia para los
espectadores aquello contra lo que nosotros luchibamos. Segundo, las

10. Martin Luther King Jr., Wy We Can’t Wait (Nueva York, Mentor, 1963), pigs. 81-82,
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iglesias blancas locales eran poderosas, y alli habia varios lideres en quie-

nes podiamos confiat.. que nos apoyarian... Tercero, en esa particular etapa
del movimiento Ia cuestion electoral necesitaba énfasis, y ninguna comu-

nidad reflejaba tan claramente [como Selma] ia necesidad de que se inter-
. viniera en este asunto."

Anunciaron que la campafia se lanzaria el 1 de enero de 1965, clen-
to dos afios después de que entrara en vigencia la Proclama de la Eman-
cipacién de Lincoln.

En Selma, los representantes politicos de la ciudad y del condado
reaccionaron tratando de mantener el status quo, pero sus esfuerzos
se vieron complicados por una division en la estructura de autoridad.
Selma era la sede administrativa del condado de Dallas, Alabama, y el
tribunal del condado donde se realizaba el censo de votantes estaba
en medio de la cludad. Esto significaba que la policia del condado te-
niz jurisdiccién sobre ese tribunal, mientras que 1a policia de la ciu-
dad tenfa jurisdiccion sobre el resto del territorio urbano. Ambos cuer-
pos de policia tenian el mismo objetivo como respuesta a las mani-
festaciones, pero con estrateglas netamente divergentes. El reflejo de
los representantes politicos del condado era tratar de impedir 1a pro-
testa; los de la ciudad querian darle cabida.

Selma acababa de elegir a un nuevo alcalde, Joe Smitherman, un
vendedor de electrodomésticos que habia reemplazado a su antecesor
en el cargo con la promesa de introducir nuevas industrias, lo que tam-
bién significaba preservar la paz y la estabilidad de la cludad. Esto im-
plicaba que no hubiera ningiin despliegue de violencia piblica como
1a que habia dado fama a Birmingham y a su jefe de policfa. En conse-
cuencia, Smitherman puso al frente del departamento de policia a Wil-
son Baker, una persona relativamente progresista. Baker, que habia en-
sefiado ejecucién de leyes durante seis anos en la Universidad de
Alabama, y que habia estudiado la interaccién durante la Gitima déca-
da entre el movimiento de los derechos civiles y la policia, confiaba
en poder desactivar las protestas satisfaciendo sllenciosamente algu-
nas de las exigencias: «8{ uno cede un poco, no tiene que ceder mu-
cho», solia aconsejar. «Permitimosles marchar, y se terminari.»2 A fi-
nes de noviembre, en cuanto tuvo noticias del plan de King de realizar
la marcha de protesta en Selma, volé a Washington para pedir al De-

11. Ralph David Abernathy, And the Walls Came Tumbling Down (Nueva York, Harper
and Row, 1989), pigs. 297, 300, 393.
12. Chestnut y Cass, Black in Sehna, pigs. 260, 194.
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partamento de Justicia que lograra que King pospusiera la medida du-
rante seis meses, tiempo durante el cual Baker prometié que la Junta
de Registros del condado Inscribirfa a una gran cantidad de negros.”

El Departamento de Justicia de Washington vio en el plan de Baker
un modo de impedir mds des6rdenes relacionados con los derechos
civiles. El departamento habia atravesado afios de inquietud, protegien-
do valerosa y repetidamente a los activistas de derechos civiles en el
sur. No tenia ningin deseo de que hubiera mis altercados. Burke Mars-
hall, jefe de la Divisién de Derechos Civiles, fue persuadido por Baker,
que no se parecia en nada a los abogados desaftantes y pendencie-
f0s que €l, Marshall, habfa conocido ocasionalmente en el sur. De modo
que llam6 a King en Atlanta y le propuso dicha opcion. Pero King se
nego. «<Estin decididos», dijo Marshall. <Van a ir a Selma en enero.» En-
tonces, cuando Baker se disponiz a retirarse, Robert Kennedy, procu-
rador general, que habia asistido 2 las conversaciones, tomé6 la pala-
bra. «Mire —le dijo a Baker—, si son lo bastante listos, pueden ganatle
[a King] en su propio juego.»"

Baker era lo bastante listo. Su estrategia de pacificaci6n era simple.
Sabia que una manifestacién llamaria poco la atencién a2 menos que
se le opusiera resistencia. Y Baker no planeaba hacerlo. Muy al contra-
rio, su idea era proteger a los participantes de cualquier perturbacién
eventualmente provocada por ciudadanos blancos encolerizados. Ba-
ker mantendria el equilibrio, permitiendo que los manifestantes se can-
saran. En ]a medida en que 12 respuesta de la ciudad fuera pacifica, él
habria ganado. Quizis hubiera detenciones por violar la orden de Hare,
pero no habria especticulo.

Sin embargo, la autoridad formal de Baker estaba limitada a su ju-
risdiccion. El no controlaba lo que ocurria en el tribunal del condado
ni al otro lado del puente Edmund Pettus, fuera de los limites de la
ciudad. El problema de Baker no eran s6lo los ciudadanos blancos en-
colerizados de Selma, sino también el sheriff Jim Clark, de la policia
del condado, y €l coronel Al Lingo, de las tropas del estado de Alaba-
ma. Ellos no tolerarian ninguna desobediencia a la ley por parte de los
negros. Segin Bull Connor: <El dnico modo de pararlos es pararloss."
Clark y Lingo querfan mantener a los negros en su lugar, a cualquier
precio.

13. Charles E. Fager, Selma: The March that Changed the Soutb (Boston, Beacon Press,
1985), pigs. 3-11.

14. 1bid., pig. 7.

15. Chestnut y Cass, Black in Selma, pag. 194.
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Al principio, Baker pareci6 estar ganando en la lucha de volunta-
des. Repetidamente desactiv las manifestaciones cotidianas por los de-
rechos civiles de enero y principios de febrero, manteniendo las bue-
nas maneras. King contest6 tomando medidas més espectaculares para
atraer la atencién. Hizo que le encarcelaran y le escribi6 al The New
York Times: «Esto es Selma, Alabama. Hay mis negros encarcelados
conmigo que los inscritos en los censos de votantes»." Pero el men-
saje no tuvo un efecto total, porque Baker impedia la violencia y, asf,
evitaba la publicidad. Baker, ripido de reflejos, tenia mds capacidad
de maniobra que Clark y King. De este modo, en febrero King y sus
estrategas comenzaron a dudar de 1a utilidad de Selma para dramatizar
1a cuestién del derecho al voto.

Pero entonces, el 18 de febrero, las tropas del estado interrumpie-
ron una marcha en favor del censo de votantes en las cercanias de Ma-
rion, Alabama. Uno de los soldados empez6 a pegarle con su porra a
una anciana, y cuando el nieto de diecisiete afos, llamado Jimmee Lee
Jackson, intervino para protegerla, el hombre le dispar6 en el estOma-
go.” Jackson murié cuatro dias mis tarde y, en el funeral, la gente em-
pez6 a decir: «Maldicién, tenemos que llevarle este cuerpo a George
Wallace a Montgomerys."

King aproveché6 de inmediato esta idea y esta tragedia para promo-
ver una escalada de la campaiia. Cruzarian el limite de Ia cludad. Anuncié
planes para marchar desde Selma hasta Iz capital estatal de Montgomery,
situada a unos 80 kilémetros. King intentaba eludir a Baker y desafiar
al condado y al estado. La estrategia dio resultado. En la mafiana del
sibado 7 de marzo, al cruzar el lfimite de la ciudad, los manifestantes
entraban en la jurisdiccién del sheriff Clark y el coronel Lingo. Des-
pués de dos meses de frustracién contenida, no s6lo con los activistas
de los derechos civiles sino también con el éxito de Wilson Baker en
aislarlos, Clark y Lingo dieron rienda suelta a2 sus caballos, sus gases
lacrimégenos y sus porras, mientras la nacién vefa el especticulo ho-
rrorizada, King y los manifestantes habian derrotado al mismo tiempo
a Baker, Clark y Lingo.”

16. Chestnut y Cass, Black in Selma, pig. 191.

17. «Chronology of Events at Selma, Ala s, The Wasbington Post, 22 de marzo de 1965,
pig. A9, y Abernathy, And the Walls Came Tumbling Down, pig. 325.

18. Chestut y Cass, Black in Selma, pig. 204.

19. Segfin Abernathy, el gobernador Wallace habfa maquinado a ruptura de [a marcha
antes de que Hegara a los limites de la cludad, para poder atribulrle el hecho a Clatk, y
no hacerse responsable €. El lunes, Wallace se reuni6 con Clark y «le recriminé severa-
mente que hubiera permitido Ia violencia del domingos. Abernathy, And tbe Walls Came
Tumbling Down, pig. 326; véase tamblén Fager, Selma, pig. 101
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OPERAR MAS ALLA DE LA PROPIA AUTORIDAD

Las personas que 2l principio ejercieron el liderazgo en Selma no
tenfan ninguna autoridad para organizar la lucha por el derecho al voto.
Fred Reese, presidente de la asociacién de maestros negros, tenia auto-
ridad formal en temas relacionados con las escuelas, pero no respecto
a la inscripclén de votantes. Sus exhortaciones a los maestros negros
fueron en gran medida ignoradas. Su autoridad informal como cléri-
go, maestro y miembro de la clase media negra de Selma le proporcio-
naba el minimo de recursos para el liderazgo: un lugar en el que ubi-
carse e intervenir. Pero su autoridad informal no lo llevé lejos, puesto
que no se aplicaba a cuestiones relacionadas con los derechos civiles;
su lucha no tenia antecedentes. La gente confiaba en €l y era respetado
€como pastor y maestro, no como abogado ni como activista politico.
Cuando hablaba, el reverendo Reese iba més alld de su autoridad for-
ma ¢ informal; no era el caso de la mayoria de los predicadores de Sel-
ma. Y aunque al principio fueron pocos los que lo escucharon, Reese
sembré semillas que fructificaron. Entonces €] comenz6 a acumular
autoridad informal, con el poder concomitante. Cuando los maestros
negros finalmente se sumaron a las manifestaciones, 1a movilizacion
de Ia Selma negra dio un salto cuantitativo hacia delante.

Marie Foster, al igual que el reverendo Reese, liderd sin autoridad.
Como odont6loga, no tenfa ninguna autoridad formal en la comuni-
dad negra en el campo de los derechos civiles. Su autoridad informal
consistia en el respeto derivado de que fuera una profesional negra de
clase media. En esos términos pertenecfa a la comunidad y tenfa un
lugar en ella, pero nada mis. La comunidad no esperaba que alzarala
voz, pero Marie Foster lo hizo. Desafiando un modo de vida soporta-
do durante mis de cien afios, impulsé a su gente a vivir con Ia inquie-
tud y el peligro del desafio abierto. Ellos no tenfan ningtin deseo de
sufrir una humillacién ptblica, perder el trabajo, provocar linchamien-
tos. Al expresar las aspiraciones y pedir ¢l compromiso de la comuni-
dad negra, Foster se ponfa en peligro a si misma y ponia en peligro
a su comunidad.

Naturalmente, comenzd por recurrir a alguien con autoridad infor-
mal en el tema de los derechos civiles: Amelia Boynton. Juntas comen-
zaron a educar a los ciudadanos negros para la inscripcién como vo-
tantes. El liderazgo requerfa aprendizaje, no s6lo de los blancos, sino
también de los negros. La campafia educativa procur6 a Foster y Boyn-
ton un nuevo grupo de apoyo, y como abordaban aspiraciones pro-
fundas y reprimidas durante mucho tiempo, adquirieron autoridad in-
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formal. Los negros de Selma comenzaron a recufrir a estas mujeres en
busca de direccion, proteccion y orden en Ia organizacién de 1a lucha
por el voto.

Bernard Lafayette puso sus ojos en Selma porque habia sido testi-
go de la dedicacién de Reese, Foster, Boynton y su pequefia organiza-
ci6n, la Liga de Votantes. Logré su apoyo, lo que le proporcioné un
cierto grado de autoridad informal; tenfa ademds una base de autori-
dad formai en el SNCC, que le proporcionaba consejo tictico y alien-
to moral. Pero el SNCC significaba poco o nada en Selma, y pocas per-
sonas seguian los consejos de la Liga de Votantes. En general, Lafayette
actud sin ninguna autoridad, hablando durante veinte horas al dia con
personas que le prestaban muy poca atencién. Cuando Sam Boynton
muri6, Lafayette vio 1z oportunidad de convertir ei deceso de uno de
los mis destacados activistas de Selma en un acontecimiento cataliza-
dor. Y cuando transformé su propio cuerpo golpeado en una ilustra-
cién viva de Ia cuestién, provocé un cambio en el pensamiento negro
y logré el poder que proviene del respeto. Las reuniones masivas co-
menzaron a realizarse semanalmente.

A diferencla de los activistas de Selma, King tenia mucha autori-
dad. Su posicién de jefe de 1a SCLC le proporcionaba una pequefia base
de autoridad formal, pero la mayor parte de su autoridad era informal.
Desde el boicot a los autobuses en Montgomery en 1956 se habia con-
vertido en el depositario de las aspiraciones y sufrimientos de la co-
munidad negra, particularmente en el sur. Se habia ganado la admira-
ci6én y la conflanza de los negros por su coraje y su habilidad para
movilizarlos. Ellos constitufan su fuente de poder primordial. Pero quizis
igualmente significativa era la estima de millones de simpatizantes blan-
cos norteamericanos. King expresaba y representaba los valores de
todos ellos en accion, aunque ellos mismos no hubieran siquiera co-
menzado a ordenar su conducta en armonia con esos valores. King con-
movié a la gente, vy 12 gente le otorgd autoridad informal: autoridad
moral. Por cierto, en 1964 el mundo blanco le habia concedido el Pre-
mio Nobel de Ia Paz.

La autoridad informal de King, como la de Gandhi, le procuraba
recursos importantes: la atencién piblica, el poder para enmarcar las
cuestiones, y algin poder para establecer el ritmo del trabajo, aumen-
tar la presion o reducirla. La gente de todas partes le prestaba atencifn,
porque King representaba una amenaza o un desafio valioso. Los acti-
vistas de Selma contaban con la atencién que él podria dirigir hacia
la ciudad para contener ia hostilidad local: 1a brutalidad no quiere pu-
blicidad. Al mismo tiempo, esa atencién podia llevar a la opinién pi-
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blica una expresidn mis mesurada de la brutalidad, con lo cual las nor-
mas locales serfan sometidas a examen por la sociedad entera, y el ra-
cismo seria visto como lo que es. Ademis, la autoridad informal de King
le permitia establecer el contexto para la acci6én, ya se tratara de los
autobuses integrados o del derecho al voto. Establecer los términos del
debate le hacfa posible concentrar la atencién en las cuestiones que
a su juicio estaban maduras, y enmarcarlas de un modo que las hiciera
comprensibles para la inmensa mayoria. King le daba sentido a los acon-
tecimientos. Cuando los blancos de Selma empezaron a ceder un poco,
y los negros quisieron aceptar la oferaa y retroceder con las manifesta-
ciones, King tenfa autoridad para recordarles que debian emantener los
ojos en el premio: este movimiento se propone obtener la cludadania
para los negros de Norteamérica, y no realizar una marcha en Sel-
ma».® Estaba en condiciones de mantener alta la presion.

No obstante, ¢l poder de King no era en modo alguno absoluto.
Después de Selma, una vez desatadas la angustia y ias aspiraciones de
los negros, ni siquiera €l tenfa una autoridad informal suficiente para
proporcionar el necesario ambiente contenedor y dirigirlos producti-
vamente. Esto resultd claro seis meses mds tarde, en agosto de 1965,
cuando en Los Angeles hicieron erupcl6n los tumultos de Watts, s6lo
semanas después de la aprobaci6n de la Ley de Derechos Electorales.
King tenia sin duda un poder considerable. Podia convocar y contro-
lar manifestaciones, como 1o hizo en Selma, pero incluso su autoridad
en el seno de 1a comunidad negra tenia limites claramente definidos.

LA FIGURA DE AUTORIDAD COMO BAROMETRO

Con las manifestaciones de Selma, King inquiet6 al pafs. Millones
de norteamericanos se vieron obligados a enfrentar su propia compli-
cidad con Ias duras realidades del racismo. Pero como €l lideraba a per-
sonas que no habfan pedido liderazgo, yendo més alld de la autoridad
que pudieran haberle concedido algunos norteamericanos, King no te-
nfa ningiin control sobre la tolerancta al estrés del sistema. Podia ajus-
tar el nivel del desafio, pero no aumentar la capacidad del sistema para
tolerarlo. Al liderar a personas que no le habian otorgado autoridad,
su éxito y su supervivencia dependian de su propia sensibilidad a la
gravedad de las tensiones que €l generaba, y al ritmo con el cual lo
hacia. Sus intervenciones tenfan que tener en cuenta el nivel global de
malestar que podia soportar el sisterna.

20. Chestnut y Cass, Black in Selma, pig. 198.
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Un lider necesita indicadores. Pero como se inclina a concentrarse
en una Unica cuestion, quien lidera m4s alld de su autoridad a menudo
tiene poca informacion sobre las otras fuentes de estrés en el sistema.
Puede desafiar al sistema demasiado y con demasiada rapidez, provo-
cando su propia represion. En consecuencia, tiene que comprender
las pautas de respuestza de la comunidad en Ia que interviene. No le
queda mis remedio que lograr esta comprensién mediante el ensayo
y el error en la acci6n, analizando las razones de sus errores a medida
que los sufre. No obstante, los lideres que operan mis alli de su autori-
dad, itienen otros y mejores métodos para saber cudndo han ido de-
masiado lejos? Por ejemplo, ¢cuiles tendrian que haber conocido los
estudiantes chinos en la Plaza de Tiananmen, en la primavera de 1989,
antes de presionar tanto al gobierno que éste los aplastd-y evité 1as cues-
tiones que ellos sacaban a la luz?

Un bar6metro del malestar sistémico es la conducta de las perso-
nas que ocupan posiciones altas de autoridad. Conectadas como estin
con las principales cuestiones que enfrenta la comunidad, las autori-
dades superiores tienden a responder como una suma o resultante de
las fuerzas en juego. Se las llama a la accién cuando la comunidad es-
tresada busca direcclon, proteccion y orden en los niveles superiores.
Estas autoridades suelen reaccionar a esa apelacién emprendiendo ac-
ciones para restaurar el equilibrio, y esta reaccién indica cudndo la co-
munidad ha alcanzado los limites de su tolerancia al estrés; por lo me-
nos a juicio de las personas con autoridad.

Desde luego, aun ocupando las mismas posiciones de autoridad,
distintas personas actuarin de diferentes modos. Cada una tiene su es-
tilo distinto, petsonal y propio, y mientras algunas alentarin a sus par-
tidarios a enfrentar el cambio, otras se aferrarin a las viejas realidades.
Pero, si bien las autoridades no siempre lideran, casl siempre actiian
en algiin punto para reducir l1a tensidn, que son expertas en percibir.
En general, las autoridades son exquisitamente sensibles a los miedos
y expectativas de quienes les otorgan autoridad, pues deben serlo para
conservar sus cargos. Las autoridades son por lo menos en parte reac-
tivas: pueden ser titeres tanto como titiriteros y, como titeres, propor-
cionan indiclos dtiles a quienes lideran sin autoridad.

En consecuencia, King tenfa que observar atentamente a Johnson,

21. Para un anflisis del problema paralelo de 2 reforma econ6mica, véase Shang-Jin
Wel, sGradualism Versus Big Bang: Speed and Sustalnability of Reforms», Working Paper
Series n.° R93-2 (Cambridge, John F. Kennedy School of Government, Universidad de Har-
vard, marzo de 1993).
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y los activistas locales de Selma tenfan que observar atentamente a Joe
Smitherman, Wilson Baker, Jim Clark y George Wallace. La estrategia
y la tictica del movimiento debian tener en cuenta esas posibilidades
y las presiones de sus posiciones y de los grupos que representaban.
El ataque de la autoridad seria sintomitico del malestar sistémico. Por
lo tanto, liderar sin autorldad se convirtié en una especie de ballet mo-
derno, en parte coreografiado, en parte improvisado, en respuestz a quie-
nes ocupaban posiciones de autoridad, con el publico de todo el mundo
como audiencia.

A medida que en Selma se elevaba el nivel de las demandas y se
enardecia la retfrica, los blancos empezaron a sentirse desafiados. El
sheriff Clark comenzo6 a aparecer en las reunlones de negros. Su asis-
tencia a esas reuniones era una medida del estrés que provocaban. Cuan-
do, un afio més tarde, obtuvo una orden judicial prohibiendo las reu-
niones de mis de cinco personas, proporcion6 una sefial adicional de
intensificacion de la tension en la comunidad blanca. El sistema de auto-
ridad habfa entrado en acci6n para restaurar el equilibrio. Esto signifi-
caba que, para los activistas, las decisiones estratégicas comenzarfan
a Involucrar apuestas mucho mis altas. En el pasado, los trabajadores
de los derechos civiles a menudo daban un paso atris en este punto
del proceso, por temor a ser objeto de una brutal represion. Se espera-
ba que la comunidad blanca local, estresada hasta mis alld de su limite
de tolerancia, reaccionara del modo mis duro. Efectivamente si Selma
hubiera quedado librada a sus propios recursos, sin que mediara la aten-
cion federal y de los medios de comunicacién, seguramente habri aplas-
tado al movimiento negro.

Pero Selma no estaba sola. En 1965, los actlvistas de los derechos
civiles ya tenian un aprendizaje de décadas sobre como usar al gobier-
no federal para contener el desequilibrio local que ellos generaban. En
consecuencia, lo que en el nivel estratégico tenian que decidir Reese,
Foster y Boynton era si impulsarian o no la cuestién a la Palestra na-
cional, utilizando la atencién de los medios de comunicacién y 1a auto-
ridad federal para impedir una solucién de compromiso o violencia,
mediante la cual las autoridades locales restaurarian el orden en la
ciudad.

Ellos decidieron llevar a Selma hasta mis alld del punto de infle-
xi6n, y esto significaba que la nacién y el gobierno federal tendrian
que proporcionar el ambiente contenedor. También significaba que al-
gunas personas podrfan morir. En la medida de lo posible, la atenci6én
nacional y la fuerza federal tendrian que contener y controlar el ma-
lestar en Selma y su potencial de violencia. Reese, Foster y Boynton

- -
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apelaron a King para convertir a Selma en un simbolo nacional de la
injustcia.

Entonces el desafio estratégico pas6 a ser de King. El y sus estrate-
gas tendrian que observar y controlar el nivel de malestar que genera-
rian. En el plano local, apuntaban a ir mis alld del limite de 1a toleran-
cia al estrés, para provocar el tipo de evitacién brutal del trabajo capaz
de despertar la conciencia nacional. Pero en el plano nacional tendrian
que mantener el malestar dentro de 1a gama adecuada —por encima
del umbral necesario para estimular al piblico y generar compromiso
politico con 1a cuestién, pero por debajo del punto de fractura. A cual-
quier costo querian impedir la evitacién del trabajo a escala naclonal,
que se produciria si 1a gente tenfa una excusa para racionalizar el racis-
mo y la brutalidad policial. En consecuencia, 1a organizacién de King,
la SCLC, intent6 con mucho emperio restringir a Ias fuerzas militantes
en el seno de l1a comunidad negra. Cuando Malcolm X fue a Selma en
febrero, los estrategas de King hicieron todo lo posible para conservar
el control de las manifestaciones, aunque, segiin resulté, Malcolm X
no hizo nada incendiario.? i 1a nacién llegaba a sentirse amenazada
mis all4 de su limite de tolerancia, King y su movimiento podrian per-
der toda la campaiia.

King y 1a SCLC calibraron hasta qué punto podian provocar al pais,
observando 1as acciones del presidente. Como figura de autoridad su-
petior de la naci6n, las respuestas del presidente Johnson indicarian el
limite de la tolerancia del piblico al desafio adaptativo que llegaba de
Selma. Mientras la cuestién comenzaba a caldearse, todo parecia bien.
En su mensaje sobre el estado de 1a nacién de mediados de enero, John-
son habl6 brevemente de 1a necesidad de una nueva ley para proteger
los derechos electorales de los negros. A principios de febrero, mien-
tras King era retenido por un breve espacio de tiempo en una celda de
Selma, Johnson emiti6 una declaracién reiterando su apoyo a los dere-
chos electorales de Ios negros. Dentro del Departamento de Justicia, el
presidente reactivé los planes para redactar una ley de derechos electo-
rales. Entonces King, después de ser liberado, solicit6 una reuni6én en
1a Casa Blanca, y sali6 de ella sintiéndose alentado por la intencion pre-
sidencial de someter a la consideracién del Congreso una importante
legislacién sobre los derechos electorales de los negros.? Hasta ese
momento, Johnson no parecfa alarmado por las manifestaciones.

22. Fager, Selma, pig. 57,
23. Abemnathry, And the Walls Came Tumbling Down, pigs. 322-323; Henderson y otros,
The Voting Rights Act of 1965 (A): The Selma Campaign», pig. 5.
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Pero seguia expresando dudas sobre su oportunidad. La nacién vy el
Congreso no parecian preparados para aprobar una ley con verdadera
fuerza que otorgara a los funcionarios federales el control del registro
de votantes.

De modo que King elev6 la presion el 22 de febrero, anunciando
la marcha a Montgomery. A principios de marzo, el Congreso comen-
z6 a ablandarse. El dia 2 de ese mes, Everett Dirksen se pronuncié a
favor de la legislacion sobre derechos electorales. Pero, al dia siguien-
te, la Comision de Reglamento del Senado votd no recomendar un cam-
bio en las reglas sobre el cierre del debate, lo cual hacia mucho menos
probable Ia aprobacién de una legislaci6én enérgica. Como resultado,
King continué con sus planes para la marcha. El viernes 5 de marzo
se entrevist6 con el presidente Johnson una vez mis. Aparentemente,
Johnson no le dijo a King nada que desalentara las manifestaciones.
Pero €l tampoco podia prometer que la ley de derechos electorales con-
tuviera las cliusulas que King consideraba cruciales para su éxito: el
empleo de registros federales en los condados que negaban el voto a
los negros. King vefa a Johnson como a un bar6metro que le indicaba
cuinta presion debfa ejercer, y €l ejercia la presién exacta: no demasia-
da, pero tampoco demasiado poca. Johnson no estaba excesivamente
perturbado ni tampoco dispuesto a actuar.

La marcha tuvo lugar el domingo 7 de marzo. Después de la bruta-
lidad de ese dia, el nivel del desequilibrlo nacional ascendi6 abrupta-
mente. Los medios de comunicacién lo llamaron «domingo sangrien-
to». De pronto, a miles de personas comenzdé a interesarles la cuestién.
En las principales ciudades de todo el pais hubo manifestaciones de
blancos, y parecfa haber millones de personas exhortando a Johnson
y al Congreso a tomar medidas.® El pueblo estaba aprendiendo. King
se mantuvo firme y, por fortuna, también lo hizo Johnson. El domin-
g0 por la noche, King anunci6 otra marcha para el martes, e invit6 al
clero de todos los grupos religiosos del pais a sumarse a elia.

Pero, entre bambalinas, mientras el nivel del malestar llegaba a su
punto miximo, se iniciaban las negociaciones. El lunes 8 de marzo, los
abogados de la SCLC solicitaron al juez federal Frank Johnson Jr. una
orden de arresto temporal para impedir que Clark y Lingo interfirieran
en la marcha del martes. King y Abernathy consideraban que se habfa de-

24. «Dr. King Sees Johnson, Asks U.S. Registrarss, The Washingion Post, 6 de marzo
de 1965, pig. A2.

25. <Demands Rise across U.S. for Selma Actions, The Wasbington Fost, 13 de marzo
de 1965, pig. A8.
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rramado suficiente sangre como para que el pais escuchara. Jimmee
Lee Jackson habia sido la primera persona asesinada en una campafia
de Ia SCL.* El movimiento por los derechos civiles no necesitaba otra
brutal paliza y mis muertos para que comprendieran su posicién. Sen-
cillamente necesltaba mantener la atencién del pafs centrada en la cues-
tién. Aunque simpatizante de la causa de los derechos civiles, al juez
Johnson no le gusto6 12 idea de una marcha masiva tan préxima al do-
mingo. En lugar de arrestar a Clark y Lingo, les pidi6 a los activistas
que pospusieran su manifestacién hasta que €l pudiera escuchar el ale-
gato del estado, el jueves 11 de marzo. Quizis el juez compartia la cons-
ternacion publica generalizada por 1a perspectiva de una marcha de
ochenta kilémetros, mal ofganizada y sin precauciones reales contra
la violencia. Ni siquiera una orden de arresto federal podria garantizar
realmente una jornada segura. El juez Johnson no veia ninguna necesi-
dad de apresurarse.”’

Pero King rechazé la solicitud del juez de que pospusiera la mar-
cha. Querfa aprovechar €l momento. En respuesta, el juez convirtio su
solicitud en una orden.? Ahora, un juez federal habia trazado la linea.
Habia ordenado que la SCLC no marchara hasta después de 1z audien-
cia del jueves. Eso significaba que la manifestacién no s6lo violaria Ja
ley del estado, sino también la ley federal. King habia llegado al limite
de resistencia de la naci6n, al limite de su tolerancia al estrés. Ni el pi-
blico ni el Congreso aceptarian tan ficilmente la violacién de una ley
federal. '

El lunes por la noche, el presidente Johnson envi6é un mediador
2 bordo del avién Air Force One para negociar con King la posposi-
ci6n de la marcha. Esto constitufa una indicacién clara de que King
habfa llegado al limite de la paciencia del presidente Johnson. Si Ia ma-
nifestacion del martes se convertia en otro especticulo sangriento, el
pais culparia al presidente, y no s6lo al estado y a los representantes
politicos locales, por no haber intervenido. Ademdis, Johnson no po-
dfa permanecer pasivo ante una orden de un tribunal federal. King ha-

26. Abernathy, And the Wails Came Tumbling Down, pig. 325.

27. El tlempo demostrarfa que una orden restrictiva, junto con la planificacién y la
proteccién de l1a guardia nacional, no bastaron para garantizar 12 seguridad cuando, dos
semanas m4s tarde, e} 21 de marzo, se inici6 la marcha de tres dfas 2 Montgomery. La sefio-
ra Viola Liuzzo, un ama de casa blanca de Detroit, fue asesinada de un balazo en su auto-
mévil cuando los manifestantes volvian a Selma una vez finalizada la marcha. «Mother of
5 Slain after Marchs, The, Washington Post, 26 de marzo de 1965, p4g. Al. Véase ambién
Henderson y otros, iThe Young Rights Act of 1965 (A): The Selma Campaign», pig. 14 Aber-
nathy, And the Walls Came Tumbling Down, pigs. 335-342.

28. Fager, Sebna, pig. 101,
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bria ido demasiado lejos si se realizaba la nueva marcha y se desataba
la violencia. Ese lunes por la noche, King y Abernathy no estaban se-
guros de lo que debian hacer. Millares de personas habian viajado a
Selma ese dia para marchar con ellos el martes. jPodian simplemente
anular todo el proyecto? Y si lo hacian, ;suprimirfan de ese modo toda
la presién sobre el Congreso y sobre el pais?

LeRoy Collins, emisario del presidente Johnson como nuevo jefe
del Servicio de Relaciones con Ja Comunidad del Departamento de Jus-
ticia, despert6 a King y a Abernathy a primera hora de la mafiana del
martes, para elaborar un trato. En lugar de marchar hacia Montgomery,
les sugiri6é un recorrido simbblico, siguiendo la misma ruta del «do-
mingo sangrientor y deteniéndose en el punto del puente Edmund Pet-
tus donde se habian producido los altercados. Collins dijo que obten-
dria el acuerdo de Clark y Lingo.

Para King y Abernathy, el liderazgo significaba mantener los distur-
bios dentro de una gama que Johnson pudiera tolerar. De modo que
marcharon con miles de personas que cantaban «Nadie me hard cam-
biar de ideas. Y cuando llegaron a la mitad del puente, King y Aber-
nathy se detuvieron, oraron, y dieron la vuelta. El mensaje habia sido
emitido. El malestar habia llegado hasta el limite de tolerancia, y se ha-
bia mantenido la presion hasta exactamente un 4pice antes de tocar ese
limite, mientras el pafs observaba la marcha contenlendo el aliento.

CONVERTIRSE EN UN PARARRAYOS DE LA ATENCION

La atencion tiene sus costes y sus beneficios. Las figuras de autori-
dad, como los gorilas de lomo plateado en las selvas montafiosas, atraen
la atenci6n en virtud de su altura y su posicién. Para ellos, ser el cen-
tro de la atencién no era necesariamente peligroso. Los grupos se in-
clinan a proteger a sus figuras de autoridad durante algin tiempo, tan-
to por costumbre como por miedo a la desorientacién que seguiria a
su destitucién. Se necesita un periodo prolongado de decepcién para
que unz comunidad se vuelva contra sus autoridades.

Pero, sin autoridad, el lider est4 relativamente desnudo ante la gen-
te, y 2 menudo no parece que sea sélo quien ha identificado un pro-
blema, sino también Ia causa misma del malestar. Todos los 0jos se vuel-
ven hacia la persona que plantea cuestiones perturbadoras, y algunas
de esas miradas son hostiles. Los grupos pueden evadirse de sus pro-
blemas, al menos temporalmente, ejecutando al mensajero. De modo
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que, aunque la atencidn es el instrumento principal del liderazgo, tam-
bién convlerte al lider en probable objetivo de los ataques. Si una per-
sona carece de autoridad, la gente considera no s6lo el contenido de
su punto de vista, sino también su derecho a plantear el problema. Es
muy frecuente que se cuestione ese derecho y que se ignore el conte-
nido del mensaje.

Los mecanismos para ejecutar al mensajero son variados y sutiles;
dependen de Ia cultura, de la organizacién y del problema. Pero los
ataques siguen a menudo una pauta general: primero, una persona o
faccion plantea una cuestién dificil, que genera algiin malestar, al se-
fialar un conflicto potencial concerniente a los valores y los prop6si-
tos, las normas y las relaciones organizacionales, el poder o la estrate-
gia. Segundo, en respuesta, los miembros del sistema afectados por el
malestar vuelven los ojos hacia una figura de autoridad superior, espe-
rando que ella restaure el equilibrio. Finalmente, Ia figura de autoridad,
presionada por esas expectativas de que reduzca el malestar, sintién-
dose emocionalmente compelida a actuar, neutraliza o silencia el fac-
tor problemidtico directa o indirectamente. Estos movimientos se suce-
den con rapidez. Es posible que la figura de autoridad no sea siquiera
consciente del modo en que los otros, en beneficio propio, han logra-
do que asumaz el papel de verdugo.

Por lo tanto, un desafio principal del liderazgo consiste en atraer
Ia atencidn y a continuacién orientarla hacia los interrogantes y cues-
tiones que es necesario afrontar. Con wl fin, bay que proporcionar un
contexto para la accidn. La audiencia tiene que comprender ficilmente
el propésito de una conducta inusual o desvlada, para que se concen-
tre menos en €sa conducta 0 en la persona que 1a ejecuta, y mis en
su significado.

Martin Luther King se habfa convertido en pararrayos de la aten-
cion en lo relacionado con los derechos civiles. Cada uno de sus mo-
vimientos y toda su conducta eran sometidos a examen, no sélo por
los medios de comunicacién y el piblico, sino también por la estruc-
tura de autoridad. Del mismo modo que el skeriff Clark hacia acto de
presencia en las primeras reuniones realizadas en Selma a favor de los
derechos electorales, J. Edgar Hoover, el director del FBI, grababa dia-
riamente las conversaclones telefénicas de King, reuniendo datos que
podian desacreditarlo si se hacian piblicos.

King sabia que tenia su teléfono interceptado; conocia los peligros
que corria por ocupar el centro de atencién. Corria permanentemente
el riesgo de cometer errores; errores personales, como imprudencias
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sexuales, y errores ticticos, de los cuales hubo muchos.” King corri6
repetidamente el riesgo de quedar expuesto a revelaciones y humilla-
ciones piiblicas. El mis leve de sus errores podia ser utilizado en su
contra. Ser el pararrayos de la atencion significaba que a muchas per-
sonas les resultaria divertido verle fracasar de un modo humillante.

Pero no podia sustraerse al examen y seguir manteniendo la pre-
si6n sobre 1a conciencia del pais. La solucion de King, al mismo tiem-
po sincera y estratégica, consistié en convertirse en la encarnacién viva
de la cuestién sobre fa que queria llamar la atencion. King convirtio
en una ventaja la desventaja de ser un pararrayos. La atencidn inevita-
blemente dirigida hacia €l apuntaria entonces a las cuestiones de los
derechos civiles. Los hechos personales recibian significados mis
amplios.

Bernard Lafayette realizd [a misma elecci6n al pasar tres semanas
paseindose con su camisa llena de sangre. Lo mismo hizo Gandbhi al
hilar algod6n dia tras dia y vestir su taparrabo y su tlnica ristica tradi-
cionales, incluso para ver al rey en el Palacio de Buckingham.*® Lo
mismo hizo Sanger cuando las autoridades de la ciudad de Boston le
negaron ¢l derecho a hablar en 1929. Permaneci6 silenciosa ante una
multitud en el Ford Hall Forum, con la boca cerrada con cinta adhesi-
va, mientras Arthur Schiesinger St., el historiador de Harvard, leia una
breve declaracién: «Como pionera que lucha por una causa, creo en
1a libre expresién. Como propagandista, advierto ventajas inmensas en
el hecho de que me amordacen. Esto me silencia, pero hace que mi-
llones de otras personas hablen y plensen sobre la causa para la cual
vivos, X

También King habia encarnado personalmente la cuestién que re-
presentaba. Esto significaba que tenia que luchar de modo incesante
consigo mismo para vivir en concordancia con un conjunto de not-
mas muy estrictas. Después de los acontecimientos de Selma, Reese,
Foster y Boynton enfrentaron el mismo desaffo personal. Todos se con-
virtieron en objeto de idealizacién y anilisis minucioso. No podian li-
derar desde bambalinas, como el presidente Johnson en [a cuestion
de los derechos electorales. King tuvo que utilizar su persona como
un instrumento de dramatizacién. Por cierto, Abernathy y los otros

29. Véanse referencias a algunos errores personales y estratégicos de King en Aber-
nathy, And the Walls Came Tumbling Down, y Branch, Parting the Waters.
30. William L. Shiretr, Gandbi: A Memoir (Nueva York, Washington Square Press, 1979),

pig. 167,
31. Chesler, Woman of Valor, pigs. 219-220.



Modular fa provocacién 297

deliberadamente le colocaron en el centro de atencion en los prime-
ros dias del boicot a los autobuses de Montgomery en 1956, porque
King, recién llegado a ia ciudad, estaba dispuesto a soportar la presién
y sabia utilizar los instrumentos retoricos necesarios para aprovecharla.

Pero, por mucho que King encarnara los derechos civiles, é/ como
tal nunca se convirti6 en la cuestion en si. Esta distincién es importan-
te. King s6lo representaba 1a cuestién, y creo que la mayoria de las per-
sonas advertia la diferencia. El contexto de su actividad era claro. Po-
cas personas pensaban que King fuera la fuente del movimiento por
los derechos civiles, aunque lo conocfan como su principal portavoz
y estratega. Cuando hizo que le encarcelaran, el significado de este he-
cho era totalmente simbdlico. Cuando le asesinaron, pocos creyeron
que-con €l terminaba la causa, aunque estratégicamente entraba en un
impasse. Incluso después de muerto, Martin Luther King continud re-
presentando los derechos civlles, porque la causa seguia viva en otros.

La conducta del presidente Johnson llustra el otro lado de la distin-
clén. Johnson hizo mucho mis que representar la causa de Ia guerra
de Vietnam. En virtud de haber asumido el rol de responsable en soli-
tarlo, él mismo (con su juicio, su deshonestidad y su estilo) se convir-
t16 en la cuestién. Esa guerra se convirtié en la «guerra de Johnson»
porque no habia ninglin otro modo obvio de dar sentido a los aconte-
cimientos que no fuera atribuirselos a él. En consecuencia, cuando John-
son se retir6, en marzo de 1968, sin competir de nuevo por la presi-
dencia, muchas personas pensaron que la guerra habfa terminado. No
advertfan que el presidente habia sido tanto un tftere como el titirite-
ro. La continuacién de l1a guerra no dependia simplemente de las ac-
ciones del presidente, sino que reflejaba poderosas tendenclas y pers-
pectivas conflictivas en el seno del cuerpo politico norteamericano.
En lugar de orquestar esos conflictos, Johnson habia tomado decisio-
nes de modo auténomo, con Ilo cual pareci6 que €l solo era el proble-
ma. En contraste, en lo concerniente 3 los derechos civiles, lo mismo
que en gran parte de su programa nacional, Johnson le devolvi6 el tra-
bajo adaptativo a la socledad.

Y lo mismo hizo King al motivar el especticulo de la paliza policial
a los manifestantes ante las cimaras de la televisién nacional. Los co-
mentaristas cinicos podian tratar de caracterizar a los manifestantes ne-
gros como marionetas sin cerebro manipuladas por King. Pero hacer
una interpretacién mn retorcida de los hechos no bastaba para expli-
car las imAgenes televisivas de las tropas estatales y la policia golpean-
do a personas indefensas que reclamaban su derecho a votar. Al dra-
matizar enérgicamente las contradicciones internas del pais, King hizo
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que las personas percibieran esas contradicciones en sus propias acti-
tudes. De este modo, desvi6 la atencién desde su persona haciz las cues-
tiones en discusion, e hizo a todos responsables de elaborarlas. No era
ficil para el pais atribuir sus propias contradicciones a King.

MOVILIZAR A 1.OS INTERESADOS

Los lideres sin autoridad —desviados, como a menudo se los
percibe— tienen que pensar mucho sobre el objetivo de su desafio.
Por cierto, cuanto mejor sea la calidad de su argumentacion, mis pro-
bable es que toquen contradicciones internas de la comunidad, y de
tal modo susciten o agraven los conflictos, lo que a continuaci6n exi-
ge el esfuerzo de las autoridades por restaurar el orden. Por ]o tanto,
un lider que empuja a la figura de autoridad a tratar de resolver pro-
blemas importantes debe esperar que esa autoridad devuelva el golpe,
no necesariamente por motivos personales, sino por la presién que la
comunidad ejerce sobre dicha autoridad para que mantenga el equi-
librio.

El rechazo del desafio por 12 autoridad se basa en una dindmica com-
pleja. Es ficil que un lider sin autoridad simplifique una situacién en
realidad compleja, interpretando ese rechazo como indicativo de una
exposicién débil, de una argumentacioén inadecuada, o como una ten-
dencia personal de la figura de autoridad. Efectivamente, puede haber
algo de cierto en ese modo de ver, con lecciones importantes que apren-
der para 12 pr6xima actuacién. Pero por lo general el rechazo se origi-
na en la comunidad de los interesados y afectados, que se resisten a
una perturbacién de su equilibrio. La autoridad los representa. Es po-
sible que esa figura de autoridad simpatice personalmente con clertas
demandas sociales, peto no advierta alternativas posibles, en vista de
las expectativas con las que carga. En consecuencia, insistir en la figu-
ra2 de autoridad, presentidndole una «version mejorada» de la Gltima ex-
posicién, teniendo en cuenta las propias tendencias de esa autoridad,
a menudo es initil.»?

Todo desafio debe movilizar a los interesados reales, y no s6lo a
sus representantes. Se empieza con cuatro interrogantes: ¢Qulénes son

32. He mencionado uno de esos ejemplos en el capltulo 7: el subsecrewario de Esado
George Ball reescribié numerosos memorindums criticos sobre [a politica en Vietnam,
destinados al presidente Johnson, haciéndolos menos alarmantes y méds aceptables, sin
ningin aval.

e
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los principales interesados en esta cuestién, y en qué necesitarian cam-
biar sus conductas? ;Qué expectativas tienen respecto de la 2utoridad?
(Cémo podria la figura de autoridad empezar a dar nueva forma a esas
expectativas, para procurarse un margen de accién? Y, ;qué puede ha-
cer el lider sin autoridad para dar nueva forma a esas expectativas y
preparar el camino de su solucién?

Los acontecimientos de Selma ilustran el principio de la moviliza-
ci6én de los interesados. Fred Reese, Marie Foster, Amelia Boynton y
Bernard Lafayette no desafiaron directamente al sistema de autoridad
de Selma, sino al piblico mismo at que se dirigian: los ciudadanos ne-
gros cuya sumisién al sistema ayudaba a mantenerlo en pie. No se po-
dia esperar ningiin despertar de los ciudadanos blancos anterior al de
los negros impulsados por sus propias aspiraciones. Si alguno de esos
cuatro activistas hubiera organizado una manifestacién solitaria en las
escaleras del tribunal, el sberiff Clark se habria librado de él ficilmen-
te, mientras los cludadanos blancos y negros comprobaban, muchos
con alegria y muchos otros con desesperacién, la futilidad de ese acto.

De modo andlogo, Abernathy y King no desafiaron ditectamente
al presidente. Abernathy describe como sigue el momento de su toma
de decisién, en la mafiana del martes, después de orar en el puente
Edmund Pettus:

Cuando finalmente terminé {la plegatia] y alcé la cabeza, miré a mi al-
rededor. Las tropas habfan desaparecido. Se habfan echado 2 un lado, de-
jando ante nosotros una carretera vacia, directa a Montgomery, con el as-
falto centelleante... Fue como si yo hubiera orado para que no se
interpusieran en nuestro camino.

Miré 2 Martin [Luther King] y él me miré a mi. Estoy seguro de que
por un Instante debié de sentirse tentado a irrumplir por el pasadizo que
se abria entre las tropas apostadas a ambos lados de la carretera. Quizds
era eso lo que George Wallace y Jim Clark querian que hiciéramos. §i hu-
biéramos faltado a nuestra palabra y violado 1a orden, habriamos sido pre-
sas de una caza legitima. Podrfan habernos arrestado a todos (o a todos
los que pudieran llevarse), y todas las personas con autoridad nos hubie-
ran desacreditado. Ni siquiera Lyndon Johnson podrfa haber defendido
nuestras acciones, si realmente queriz hacerlo. Y nunca hubiéramos po-
dido volver a mirar a Collins 2 los ojos.»

Abernathy y King eludieron Ia trampa de dirigir el desafio a 12 figu-
ra de autoridad suprema. Apuntaron a 1a naci6n ¢, indirectamente, al
Congreso. Se esperaba que el presidente tomara cartas en el asunto

33. Abernathy, And the Walls Came Tumbling Down, pig. 342.
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de los derechos civiles s6lo en la medida en que sus electores le die-
ran via libre. Lo mejor que el presidente podia hacer era mantener el
rumbo mientras se aumentaba la presi6n sobre el pais y sobre el Con-
greso, mientras 12 cuesti6n iba convirtiéndose en prioridad publica. En-
tonces se ampliaria la libertad de accién del presidente, y podria pro-
mover nuevas leyes de derechos civiles por mediacién del Congreso.
La conducta de la autoridad cambiaria al camblar el sentimiento de Ia
sociedad.

De hecho, ésta habia sido la estrategia general de los lideres del mo-
vimiento por los derechos civiles durante varios afios. La habfan em-
pleado antes. Después de las manifestaciones de Birmingham y duran-
te Ia fase preparatoria de 1a marcha sobre Washington en agosto de 1963
para impulsar la legislacion de derechos civiles, por ejemplo, King y
sus compafieros habian apuntado al piiblico, y no al presidente Ken-
nedy. En consecuencia, Kennedy tuvo margen para alinearse detrds de
ellos en su apresurado pero formal y dramitico discurso sobre los de-
rechos civiles de junio de 1963.% Por supuesto, King y Abemnathy pre-
slonaron a las autoridades y observaron atentamente su comportamien-
to, pero dirigfan sus acciones hacia los sectores relevantes: las
comunidades negras necesitadas de aliento, disciplina y organizacién,
y las comunidades blancas de todo el pais, muchas de las cuales po-
dfan ganarse para la causa de los derechos civiles, si se las obligaba a
reconocer que su sistema legal traicionaba los valores supuestamente
representados por la ley. King explicé esta estrategia en su «Carta-des-
de la circel de Birminghams, en abril de 1963:

Ustedes bien podrian preguntar «;Por qué ia acci6n directa? ;Por qué
las sentadas, las marchas, etcétera? ;No es la negociacién un camino me-
jor?» Tienen todo el derecho al exigir negociaciones. Por clerto, éste es
el prop6sito mismo de la accion directa. La accl6n directa no violenta tra-
&2 de crear una crisis tal, y cultivar una tensién tal, que una comunidad
que se ha negado constantemente a negociar se vea obligada a enfrentar
la cuestién. Trata de dramatizar la cuestién para que ya no pueda ser ig-
norada. El hecho de que me refiera a la creacién de tensién como parte
del trabajo de resistencia no violenta puede parecer chocante. Pero debo
confesar que no temo 1 la palabra «tension». Me he opuesto enérgicamen-
te a la tensién violenta, pero hay un tipo de tensi6n constructiva, no vio-
lenta, que es necesarla para el progreso.’

34. Véase Taylot Branch, Parting the Waters, pig. 824.
35. King, Why We Can't Wait, pég. 79.
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Para aplicar esta estrategia, King y sus colaboradores tuvieron que
convertirse en maestros del uso de los medios de comunicacién. Por
mis improvisadas que fueran sus ticticas, ellos eran hibiles dramatur-
gos, capaces de generar oportunidades de aprendizaje para cada una
de sus audiencias, ya fuera en reuniones populares, sermones, senta-
das, marchas, boicots, cartas desde la prisién o freedom rider. Al final
del dia, algunas personas podrian haber recibido alguna paliza, o in-
cluso podrian haber muerto, pero habfa habido aprendizaje. Las acti-
tudes y las costumbres cambiaban. Se clarificaban los valores y las con-
ductas se volvian m4s congruentes con ellos. El abogado J. L. Chestnut,
de Selma, desctibe retrospectivamente su reaccién al hecho de que
9.000 negros se hubieran registrado para votar en sélo seis meses:

Decir que quedé impresionado serfa quedarse corto. Estaba fuera de
mi. Estas eran personas a las que durante generaciones se les habfa dicho
que votar erz 2sunto de los blancos, que no fueran al tribunal, que no
se opusleran a la gente blanca. En un lapso increfblemente breve, pasa-
mos de venir de ninguna parte a ir hacia algin lado. En cuestién de me-
ses, personas sin voto, desamparadas, habfan pasado a la posicién de ser
casl capaces de elegir a sus propios lideres, de gobernarse a si mismas.
Esto fue un logro monumental, y Selma ya no volveria a ser la misma.

Después de siglos de castigos crueles y humillantes, los negros habian
salido del encierro, y les gustaba el aire libre. Seguian preocupados por
sus trabajos, sus hipotecas y sus préstamos bancarios, pero el miedo ge-
neral 2 molestar a los blancos estaba desapareciendo. El reino del terror
habfa terminado... Eso era América: libertad para respirar, libertad para
tener miedo. Esto era fundamental. King decfa a menudo: «Votar no es
estar en el-equipo, pero permite acceder al estadios. En el estadio estdba-
mos 2 fines de 1965. Habfamos entrado. Ahora tenfamos que aprender

a jugar®

36. Chestnut y Cass, Black in Selma, pig. 235.
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Capitulo 10

EL ASESINATO

El liderazgo, con o sin autoridad, es peligroso, porque el estrés del
trabajo adaptativo puede ser severo. Si uno le pide a un hombre o una
mujer blancos de Selma que abandonen el inico modo de vida que
han conocido, que recibieron de sus padres, reforzado por la escuela
y las amistades, implicitamente uno les pide que sobrelleven un perio-
do prolongado de desorientacion y ansiedad. El malestar severo pue-
de volver cruel a la gente; la empatia, la compasién y la flexibilidad
mental se sacrifican al desesperado deseo de orden.

Las personas que lideran suelen tener cicatrices de las heridas re-
cibidas tratando de generar un cambio adaptativo. A menudo esas
personas son silenciadas. A veces se las asesina. Como el liderazgo siem-
pre exige un gran sacrificio personal, nuestras comunidades y organi-
zaciones tienen que aguardar a que aparezca el héroe ocasional. Y mu-
chos de nosotros estamos en efecto aguardando. Lamentablemente, las
presiones adaptativas que soportamos no esperan a nadie. Si queremos
generar mis liderazgo en nuestra sociedad, tenemos dos opciones. Po-
demos alentar a un mayor nimero de personas a emprender esfuerzos
heroicos, y podemos investigar modos de liderar que reduzcan la pro-
babilidad de sufrir dafios personales, de que ni siquiera los sufra el hé-
roe, para que mis personas puedan entrar en la refriega. Aunque estas
vias no se excluyen entre si, aqui seguimos la segunda. Para hacer esto,
primero investigaremos la cuestién de por qué es peligroso el ejerci-
cio del liderazgo.

Los lideres siempre le estin fallando a alguien. Con o sin autori-
dad, alguien que ejerce el liderazgo tiene que asumir los sufrimientos
y aspiraciones de una comunidad, y frustrar las expectativas de, 2l me-
nos, algunos de sus integrantes. El trabajo adaptativo a menudo exige
pérdidas. Incluso una innovacién o un descubrimiento cientifico bri-
Hante tropezarin con la resistencia de quienes se sientan amenazados.
En el mejor de los casos, 12 pérdida serd temporal, y mis una cuestién
de percepcidn que de realidad. El futuro podria ser mejor, pero alguien
tiene que asumir el riesgo.! Los maestros negros de Selma, que repre-

1. Véase un modelo econémico de este problema en Raquel Ferndndez y Danl Rodrik,
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sentaban a la pequena clase media negra, se resistieron enérgicamente
a sumarse a las manifestaciones por los derechos civiles de 1965, por
temor a perder ¢l grado de respeto, autoridad y seguridad que con tan-
to trabajo habian logrado alcanzar. Al final no padecieron esa pérdida,
pero en el momento de decidir si iban a unirse a la marcha o permane-
cer al margen, la percepcién del riesgo determiné poderosamente su
conducta. Para superar ese miedo a la pérdida se necesitaron los es-
fuerzos heroicos de unos pocos maestros activistas y de los organiza-
dores del movimiento. Elios no negaban que habiz un tiesgo, pero amor-
tiguaron su percepcion, explicando a los maestros por qué podia dar
resultado la estrategia del movimiento, y los inspiraron y movilizaron
para que asumieran los riesgos dirigiéndose a su c6lera, a sus frustra-
ciones y 2 sus esperanzas, si no por ellos mismos, por los j6venes de
sus aulas.

Pero a menudo la pérdida es real y prolongada; para algunas perso-
nas la adaptacién significa aceptar la pérdida, definir y solucionar los
problemas que surgen de ella, y aprovecharla del mejor modo encon-
trando una nueva oportunidad. Para Steve Buchanan y su familia, las
pérdidas eran obvias. S6lo fueron un poco menores para los trabaja-
dores de la planta de Asarco en Tacoma. Perdieron su trabajo, y tuvie-
ron que buscar y encontrar otro. Para algunos, eso significé desarrai-
gar sus hogares y familias. Los blancos de Selma, Alabama, enfrentaron
pérdidas en €rminos de identidad, estructura social y poder politico.
Los derechos civiles significaban un cambio en su modo de vida.

Los lideres y las figuras de autoridad son atacados, destituidos, si-
lenciados y a veces asesinados, porque llegan a representar la pérdida,
real o imaginaria, para los miembros de la comunidad que sienten que
son los que mis tienen que perder. Incluso cuando la gente espera un
resultado global positivo, el miedo provoca una reaccién defensiva, par-
ticularmente si 10 que estd en juego es importante. En es0s momentos,
asumir la autoridad es arriesgado en sf mismo, ya sea que uno ejerza
cl liderazgo con su ayuda o sin ella. Se arriesga el trabajo, la reputa-
cién, y quizi la vida. Para describir los riesgos de la autoridad (con o
sin liderazgo), vuelvo a la distinci6n entre autoridad y liderazgo. Las
figuras de autoridad se convierten en los depositarios de la esperanza
por el mero hecho de asumir el cargo. Mientras satisfagan las expectati-

«Resistance to Reform: Status Quo Bias in the Presence of Individual-Specific Uncertaintys,
American Economic Review, vol. 81, diciembre de 1991, pags. 1.146-1,155,
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vas, quizd cambidndolas como hicieron Parsons y Ruckelshaus, las auto-
ridades conservan la buena voluntad de los grupos que las sostienen.
Pero también se convierten en blanco de 1a frustracion de quienes sien-
ten defraudadas sus expectativas. En periodos relativamente estables,
estos fracasos pueden no ser muy significativos ni provocar grandes
pasiones, de modo que la figura de autoridad sobrevive sin demasiado
desgaste ni l4grimas. Afanindose en sus problemas rutinarios, las per-
sonas pueden seguir procedimientos perfectamente asumidos, sin mu-
cha decepci6n.

Pero en tiempos inestables, cuando las normas y los procedimien-
tos se derrumban, las presiones adaptivas son altas y crece el desequi-
librio, también aumentan las expectativas y frustraciones relacionadas
con la autoridad. En esas épocas, una figura de autoridad, aunque no
ejerza el liderazgo —alguien que entra en complicidad con su comu-
nidad para evitar el trabajo adaptativo capaz de restaurar el equilibrio—,
corre el riesgo de ser atacada y perder el cargo. Como las pasiones de
la sociedad se intensiflcan, y los mecanismos en uso para restaurar el
equilibrio fallan, 1a figura de autoridad pasa a ser 1a victima propiciato-
ria probable. Como minimo, el pueblo espera que mantenga el equili-
brio en los momentos de turbulencia. Si no lo logra, esa figura pasa
a representar la pérdida de estabilidad.

En esos periodos, para la figura de autoridad ejercer el liderazgo
puede ser la ruta que con mis probabilidad le permita acceder a 1a su-
pervivencia. Si el desafio adaptativo no puede evitarse sistemiticamente
—mediante la negaci6n, la distraccién, una victima propiciatoria, un
enemigo extermno, o algo semejante—, 1a figura de autoridad pagari las
consecuencias de no haber preparado a la sociedad para la crisis que
enfrenta. Seri culpada y, a menudo, abatida. Mucho menos sometido
a examen por la sociedad es el grado en que la figura de autoridad ha
entrado en complicidad, a veces inconscientemente, con la evitacién
de los problemas. La popularidad de esa figura se basa en tal complici-
dad. Pero los miembros de la sociedad no se culpan a sf mismos. Quien
carga con la culpa es esa figura de autoridad.

Esta transformacién de 1a figura de autoridad en victima propicia-
toria es sin duda injusta. A menudo las comunidades le otorgan autori-
dad a un individuo para que proporcione direccién, proteccién y or-
den, pero se resisten al tipo de liderazgo que devuelve a la gente el
desafio del cambio adaptativo. La figura de autoridad queda atrapada
en un doble vinculo, una Trampa 22. Cuando surgen problemas adap-
tativos, 1a figura de autoridad, que aiin sobrelleva las expectativas de
direccién y orientacidn, es presionada para que no proporcione la di-
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reccion que genera el sufrimiento o 12 pérdida que por lo general acom-
pafian 2 la adaptaci6n. Se espera que la figura de autoridad proteja, pero
no si la proteccién significa desafio.

Transformar a la autoridad en victima propiciatoria es asimismo im-
productivo. Esta dindmica refuerza la tendencia social de las épocas de
malestar a evitar Ia responsabilidad del trabajo adaptativo. Mientras la
sociedad continiia depositando esa carga sobre los hombres de la auto-
ridad, sin enfrentar 1a necesidad del cambio, puede ir deteriorindose
lentamente, como les ha ocurrido a algunas de nuestras comunidades,
0 caer en una serie de revoluciones en las que un dictador es reempla-
zado por otro que parece muy distinto porque instituye un cnuevo or-
den=, pero ia cuitura politica de 1a dependencia no cambia.?

No es infrecuente que la caida de la autoridad se desarrolle en una
atmosfera de sacralidad. Corazén Aquino ha descrito la expulsién de
Ferdinand Marcos como sun verdadero milagro... un simbolo del amor
de Dios y de la tarea que nos encomienda».? Después de su caida, los
delitos que Marcos habia cometido adquirieron una enorme importan-
cia. No siempre la habian tenido. En tiempos més estables, su corrup-
€i6n no atraia mucho Iz atencién ni conseguia reducir su atractivo; fue
mds tarde, en un momento de dolorosas presiones adaptativas, cuan-
do se hizo necesaria la expiacién de sus pecados. Segiin un historia-
dor de la religion, el sacrificio <es un intento de empezar de nuevo ex-
pulsando la acumulacién de mal que obstaculiza la beneficencia
divina».¢

Pero el poder redentor del sacrificio suele ser ilusorio. La gente si-
gue actuando como si la crisis involucrara s6lo un problema técnico,

2. En su andlisis del liderazgo politico después de la segunda guerra mundial, Jasper
Shannon dice que, a lo largo de Ia historia, Ia gente se ha inclinado a atribuir poderes m4-
gicos a sus autorldades politicas, desde las socledades tradicionales hasta las modernas,
Incluso en las sociedades democriticas, «La tendencia bésica es... la creencia quizis inge-
nua, deliberadamente publicitada por los polfticos mismos para lograr votos, de que los
lideres son los responsables <e los males y los bienes de la socledad=. Jasper B. Shannon,
«The Study of Political Leaderships, en Jasper B. Shannon, comp., The Study of Compara-
tive Government (Nueva York, Greenwood, 1949), pig. 322. Aaron Wildavsky atribuye
esta dindmica a la estabilidad de las culturas polfticas, que rutinariamente interpretan sus
problemas de un modo caracteristico: «a favor 0 en contra de la autoridad existentes. Véa-
se Aaron Wildavsky, <A Cultural Theory of Leaderships, en Bryan D. Jones, comp., Lea-
dership and Politics: New Perspectives in Political Sclence (Lawrence, KS, Publicaciones
de la Universidad de Kansas, 1989), pdgs. 98-100.

3. Citado en Stanley Karnow, «Cory Aquino's Downhill Slide», The New York Times
Magazine, 19 de agosto de 1990, pig. 25.

4. Edwin O. James, «Expiation and Atonement», en Sacrifice and Sacrament (Nueva
York, Barnes and Noble, 1962), cap. 5, pig. 106.
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y busca una soluci6én técnica, deponiendo a la figura de autoridad. Pero
cuando esta figura ha desaparecido del escenario, los problemas sub-
sisten. El nuevo salvador que reemplaza al anterior necesariamente de-
cepciona. (En su tiempo, también Marcos habia sido considerado un
salvador.)’
La acumulacién del mal nunca se debe a la persona que esti en la
cima, porque nadie llega a la cima sin representar los intereses de las
facciones dominantes del sistema. El mal, si acaso es mal, esti en las
complicidades rutinarias de las personas de todo el sistema, complici-
dades destinadas a mantener un status quo disfuncional. Para cambiar
el status quo siempre se necesita algo mis que un simple reemplazo
de 1a figura de autoridad. El trabajo adaptativo exige ajustes, aprendi-
zaje y compromiso de la mayoria de la poblaci6n, ya sean dominantes,
complacientes o se sientan acosados. El cambio de la figura de autori-
dad bien puede anunciar una nueva era, pero s6lo en la medida en que
acta a contrapelo y ejerce el liderazgo, o bien representa el desenlace
de un proceso adaptativo, y su seleccién encarna un cambio en la orien-
tacién de la comunidad respecto de sus problemas. En épocas de ma-
lestar social, a menudo la gente tiene actitudes ambiguas con respecto
al cambio. Desea apasionadamente que su vida cambie, y busca fi-
guras de autoridad que emprendan acciones osadas para dirigir la trans-
formacién. Pero también quiere que el cambio se produzca con un mi-
nimo de pérdidas y busca proteccién en la autoridad. Como conse-
cuencta, una autoridad en la situacién de Aquino enfrenta un dilema
importante. Tiene que satisfacer la expectativa piblica de acciones dra-
miticas, mientras toma medidas que generen un cambio real. El cam-
bio auténtico frustra la expectativa de las personas en el sentido de que
la nueva autoridad heroica engendrari milagrosamente una nueva

5. Amando Dorontila, presidente del consefo editorial del Manfla Chronicle, descri-
bi6 la revoluci6n del «poder del pueblos como sextremadamente limitada e imperfectas;
ala vuelea a 1a polftica de los sefiores de Ia guerra o a la politica tribal dominada por las
dinastias de familias, predice l2 reafirmaci6n de las tendencias oligirquicas de la polftica
Slipinas. Doronila sostiene que 1a alianza formada para derrocar 2 Marcos «no tenfa ningu-
motivacién ideolégica para cambiar Ia estructura soclal y de poder; s6lo querfa cam-
biar los gobernantes, sin reestructurar la socledads. David Joel Steinberg, The Phitippi-
nes: Singular and a Plural Place, 2.2 ed. (Boulder, Colorado, Westview Press, 1990), pigs.
147-148. Las conversaciones con el profesor John Thomas en el Instituto Harvard para el
Desarrollo Internacional permiten comprender la transicdén gobernamental en Filipinas,
En Estados Unidas, l1a cafda de NIxon aparentemente no resolvié €l problema fundamen-
tal de la transferencia del poder del Congreso al presidente. Véase Gordon Silversteln, «Cons-
titutional Constratnts: How Constitutional Interpretation Shapes the Making of American
Forelgn Policy» (tesis doctoral, Universidad de Hatvard, 1991).
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era sin un sufrimiento generalizado. De modo que operan principios
que compiten entre si: conservar el poder contenedor de la propia auto-
ridad, lo cual exige satisfacer las expectativas de accién enérgica y pro-
teccién, y al mismo tiempo promover el trabajo adaptativo, que supo-
ne una penuria temida o real.

La resoluci6én comiin de este dilema estratégico consiste en asociar
energia y proteccién: por ejemplo, actuando con energia en cuestio-
nes secundarias mientras se restaura el orden. A corto plazo, ésta pare-
ce una solucién menos arriesgada, porque presenta la imagen deseada
sin causar mucho desatiento. Pero el éxito adaptativo duradero exige
que se asocie la energfa con el desafio (m4s que con la proteccién),
arriesgando una fuente de autoridad formal para ganar otra en la for-
ma de resultados productivos. En el caso de Aquino, podria haber ac-
tuado enérgicamente para establecer las politicas econémicas y socia-
les evitadas durante el régimen de Marcos, pero ya probadas en paises
recientemente industrializados: 1a reduccién de la gran desigualdad en
12 distribucién de la riqueza, por medio de 12 reforma agrarla y otros
medios, 12 apertura de 1a economia a la competencia internacional, y
la reducci6én de la corrupci6n y la influencia personal como pricticas
primordiales del poder.

LAS POLITICAS DE INCLUSION

Las politicas de inclusién no son esfuerzos pusildnimes para lograr
que todas las personas sean lo bastante felices. La inclusién significa
algo miés que tomar en cuenta las ideas de la gente al definir el proble-
ma.’ Puede significar que se desafie a la gente, con intensidad y cons-

6. Como dice Steinberg, «En la historia hay momentos vinicos en los que es posible
reorganizar la jerarqufa social y redistribuir el poder. William Howard ‘Taft tuvo una de
esas oportunidades 2 fines del siglo pasado [cuando las Filipinas se convirtieron en colo-
niz norteamericanaj. Douglas MacArthur, como comandante supremo aliado en Jap4n, apro-
veché la oportunidad para modificar en profundidad 1a trama y [a estructura de la socle-
dad japonesa. Durante €l perfodo en que 1a presidenta Aquino tuvo un poder pricticamente
jlimltado, bajo Ia constitucién de Ia libertad, se le present$ la oportunidad dramética de
encarar frontalmente Ias contradicciones sociales y las tenstones econémicas de su pafss.
Steinberg, The Philippines, pdgs. 150-152.

7. Véase un andlisis de los puntos fuertes y débiles de un estilo de llderazgo que crea
coaliclones en Kerry Mullins y Aaron Wildavsky, sThe Procedural Presidency of George
Bush», Political Science Quarterly, vol, 107, primavera de 1992, p4gs. 31-62. Segiin estos
autores, «1as coaliclones son el método preferido por Bush para Ia resolucién de proble-
mas. El presidente Bush insiste en la particlpaclén de todas las partes, incluso las que
disienten, particularmente cuando se tropieza con cuestiones dificiles. Su enfoque de
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tancia, a que enfrente desde nuevas perspectivas los problemas cono-
cidos, a que se desprenda de los viejos modos de ver y de vivir, consi-
derados sagrados durante mucho tiempo. De modo que la inclusién
no significa que cada parte conseguiri lo que quiere. Incluso los es-
fuerzos de inclusién mejor elaborados pocas veces pueden impedir que
algunos grupos experimenten pérdidas. Como resultado, a menudo no
podemos protegernos de la célera de las partes que deben sufrir esas
pérdidas y no estin dispuestas a cambiar.

Ademis, desde un punto de vista estratégico, ocurre 2 menudo que
algunas partes tienen que ser excluidas del proceso de resolucién del
problema. Dichas partes generan mis desorganizaci6n que la que pue-
de ser efectivamente controlada por el ambiente contenedor —la red
de vinculos cohesivos y de relaciones de autoridad entre los miem-
bros de la comunidad—. Esta es una de las tribulaciones del liderazgo.
A veces uno excluye a ciertas personas y hace a un lado sus perspecti-
vas, con independencia de la validez que tengan: las silencia, activa-
mente o por complicidad. En cierto sentido, segin lo experimentan
2 menudo aquellos cuyas voces no son ofdas, uno realiza pequefios
asesinatos maltiples, si no fisicos, por lo menos si del caricter o la ca-
pacidad.

Consideremos la redaccién de la Constitucién de Estados Unidos
durante la Convencién Federal de 1787, y la cuestién de 1a esclavitud.
En ese verano, los constituyentes tuvieron que resolver muchas cues-
tiones generadoras de discordia; ellos representan enfoques muy dife-
rentes de 1a naturaleza del gobierno y del equilibrio necesario entre
1a Hibertad y el orden, el control local y el control nacional, y la divi-

1a reforma educativa sugiere “se reinan en 1o1no 2 1a mesa, para trabajar juntos, todos
1os actores: administradores, juntas escolares, lideres empresariales locales, padres, sindi-
catos docentes”. Sus politicas sobre el medio ambiente, el uso de drogas y el sistema de
transporte, problemas todos que no admiten una resolucién ficil, también apuntan a una
amplia participaci6n en todos los niveles. Por cierto, esas politicas no fueron “las suyas”
hasta que emergieron de este proceso generador de consenso. Muchas de estas consultas
pueden atribuirse al deseo de lograr 1a mis amplia inclusién posible. Pero ambién sirven
como sustitutos de un compromiso ideoidgico fuerte y de una visién sobre el modo posi-
ble de resolver estos probiemas» (pig. 42). Estoy de acuerdo con Mullins y Wildavsky en
que no basta con reunir una coalicién para progresar hacla la solucién de los problemas
diffciles. A mi juicio, también es preciso 1) mantener a las partes en estrecho contacto con
las cuestiones, y enfrentindolas; 2) tener una idea sustantiva sobre c6mo hay que desafiar
a las partes. 51 esto es 1o que Mullins y Wildavsky entenden por visién, 1a visi6n debe
a menudo tomar la forma, no de respuestas, sino de los interrogantes dificiles que exigen
solucién. De otro modo, Ias coaliclones suelen terminar evitando el sufrimiento del cam-
bio, y produciendo el minimo comiin denominador; la toma de decisiones adqguiere la
forma de «partir la diferencias, y no se realiza mucho trabajo adaptativo.
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sion de los poderes y su distribucion. Para impedir la fragmentacién
en norte y sur, los redactores de la Constitucién tomaron la decision
totalmente consciente de evitar posturas dristicas en la institucién de
la esclavitud. Ellos sentfan que, si el futuro de la esclavitud se decidia
en ese momento, todo el plan quedaria fragmentado y no constltuiria
ninguna unién.®

Esta decision, aunque cruel en sus efectos, tenia sentido incluso para
algunos que aborrecian la esclavitud. Les importaba m4s la unién; cuan-
do finalmente la esclavitud fue abolida, la unién puesta a prueba por
la guerra result6 lo bastante fuerte como para sobrevivir. Pero la expe-
riencia de la guerra civil ilustra también el principio de que una cues-
tién archivada durante mucho tiempo puede terminar explotando. Aun-
que tal vez sea posible hacerla a un lado temporalmente, el lider tiene
que seguirle la pista, porque puede ser el origen de una futura crisis.
Desde una perspectiva estratégica, la decision tictica de eludir una cues-
tién o excluir 2 una parte interesada sobre 1a base de la capacidad tran-
quilizadora del ambiente contenedor, a menudo genera una reduccién
temporal de la tensién, que puede adormecer a la gente con una falsa
sensacién de seguridad.

Correr ese riesgo puede ser necesario. Pero cuando ha aumentado
la capacidad adaptativa, y la iniciativa ha abordado con éxito su con-
junto inicial de problemas, el lider debe considerar la posible reintro-
duccidn de las cuestiones desatendidas. Tal vez los politicos lo hayan
hecho més vigorosa y efectivamente en las primeras décadas de vida
de Estados Unidos, y es posible que, antes de que el algodén se hubie-
ra vuelto tan esencial en la economia y en la vida social y cultural del
sur, la guerra civil podria haberse evitado. En los dias de Abraham Lin-
coln, la politica de inclusion significaba ir a la guerra. La Constitucién
no tenia ninguna cldusula de escape; se suponfa que las diferencias te-
nian que elaborarse en el seno de 1a unién. El sur seria incluido por
la fuerza. Pero liderar a 1a nacién para que enfrentara este desafio re-
presenté una pérdida tan enorme que le costé la vida a Lincoln.

8. Lo méximo que los redactores pensaban que podian hacer en cuanto a la esclavi-
tud, sin perder a los estados del sur, era otorgarle al Congreso el poder de prohibir la im-
portacin de esclavos después de 1808. Incluso esa fecha era un compromiso. Inicialmen-
te habfan establecido el afio 1800, pero los representantes surefios quisieron un plazo mayor.
En todo caso, la cldusula constltucional significaba poco. En la época de Ia convenci6én
federal, Virginia y Maryland ya habfan eliminado fa importacién de esclavos, porque los
que nacfan en el pafs resultaban suficientes para los fines econémicos. Véase James Madi-
son, Debates in the Federal Convention of 1787, vol. Z (Buffalo, Prometheus, 1987), sesio-
nes del 21, 22 y 25 de agosto de 1787, pips. 442-447, 467-469.
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DOSIFICAR EL TRABAJO

Sin duda, desafiar a la gente a que enfrente realidades penosas pue-
de ser una tarea dificil. Cuando King y Gandhi exhortaban al pueblo
a que salieran a las calles con riesgo de recibir palizas de Ia policia, rea-
lizaban demandas radicales. Cuando Ruckelshaus les pidi6 a los traba-
jadores de Asarco que eligieran entre un modo de vida y un caso de
leucemia por afio, bosquej6é una muy dura exigencia. Pedirle a los nor-
teamericanos que decidieran entre luchar o salir de Vietnam habrfa im-
pulsado un desenlace trigico, en ambos casos, para el cuerpo politico.
Cualquier politico que en 1a década de los noventa vuelva a casa y le
dé a 1a gente <buenas noticias» sobre el fin de la guerra fria y sus efec-
tos sobre sus empleos y sus modos de vida, estar pidiendo que se en-
frenten verdades agridulces. Pedir a las personas que se enfrenten al
sufrimiento puede parecer cruel, particularmente cuando uno no tie-
ne ninguna respuesta que dar, sino sdlo interrogantes, puntos de vista,
y algunos hechos inequivocos.

Los dolores producidos por el cambio merecen respeto. En cada
momento, las personas pueden soportar s6lo una determinada magni-
tud de pérdida. El liderazgo debe respetar la necesidad bésica que tie-
ne la gente de direccién, proteccién y orden en tiempos de tension
social. Debe sentir compasién por 1a angustia del cambio adaptativo,
porque 1a compasién es su propia virtud, y también porque puede me-
jorar el sentido de la oportunidad. Para el liderazgo es esencial saber
con cudnta fuerza debe empujar y en qué momento tiene que detenerse.

Hay numerosos métodos para graduar el trabajo, y ya los hemos
visto operando en diversos contextos. El fortalecimiento del ambiente
contenedor afecta indirectamente a esa graduacion, porque incremen-
ta la tolerancla de la comunidad al estrés. Crear una red consistente
de relaciones (como hemos visto en los casos de Buchanan y Tacoma)
entre las figuras de autoridad y los interesados, y entre las coaliclones
emergentes, acrecienta la capacidad adaptativa de la gente. Decidir en
qué cuestiones concentrar 1a atencién, cOmo enmarcar y c6mo mane-
jar el flujo de informaci6n, son todos mecanismos directos de dosifi-
cacién. Otro método consiste en excluir las voces que representan cues-
tiones demasiado provocativas, como la de los esclavos en 1787.
Finalmente, la eleccién del proceso de toma de decisiones también pro-
porciona in medio para graduar el trabajo, porque determina tanto la
amplitud de 1a participacién como el punto sobre el que recae la carga
de la responsabilidad. Un proceso autocritico o constructivo supone
una carga menor para la gente, que un modo de operar por delegacién
O consenso.
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De modo que los interrogantes que surgen al graduar el trabajo de-
rivan de preocupaciones conocidas. Primero, jcudn estresante es la cues-
tién o el problema planteado? ;Cudnta perdida implica? Segundo, ;cusl
es Ia tolerancia de las personas desafiadas? JEstin acostumbradas a apren-
der, o es probable que busquen en seguida un mecanismo de evita-
cién para restaurar el equilibrio? Tercero, ¢cudn fuertes son los vincu-
los de autoridad que le permiten al lider mantener la atencién de la
gente centrada en cuestiones muy dificiles?

En las diversas sociedades y organizaciones las personas disponen
de diferentes grados de tolerancia al estrés del trabajo adaptativo, y las
distintas situaciones generan niveles y sintomas de malestar diversos.
El liderazgo requiere que se conozca el sistema social [o bastante como
para predecir cudn estresable serd el desafio que se enfrenta, y cudl es
la capacidad del sistema para absorber la atencién. Si la organizacién
ha vivido en un ambiente estable durante treinta afios, con una estruc-
tura estable de autoridad dirigida por la misma persona, la transicién
de una autoridad a otra puede provocar un nivel de estrés desde mo-
derado hasta alto. Si el cambio es sibito, 12 tensién serd mayor. Si hay
una transicién muy gradual y bien preparada, ei estrés ser4 menor. Si,
como en Europa Central y Oriental, una revolucién politica y econé-
mica cambia dristicamente el ambiente en que se opera, la tensién serd
severa.?

El liderazgo actiia en el seno de mundos particulares, y requiere una
mentalidad experimental —la disposicién a trabajar mediante ensayo y
error—, que tome las reacciones de 1a comunidad en cada etapa como
base para planificar las acciones futuras. La investigaci6n sobre cada con-
texto particular es crucialmente importante, pero ningin an4lisis o es-
tudio puede reemplazar la capacidad de improvisacién del lider. El
lider no sigue vivo por <jugar sobre seguros, sino por asumir deli-
beradamente riesgos sobre 1a base de su evaluacién constante del terre-
no, en la comprensién de que casi slempre serd necesaria una accién
correctiva. El lider asume el riesgo de desafiar a la gente, directa o in-
directamente, con rapidez o lentitud, guiado por su percepcién de los
cambios que las personas tlenen que realizar en sus vidas al tomar en
cuenta los interrogantes que €l plantea. Como Martin Luther King
explicé a sus encolerizados seguidores negros, el movimiento por los
derechos civiles debia tener compasién incluso de los racistas blancos.
King no consideraba de ninguna utilidad asustarlos mds all4 de su limite

9. Véase Milton Friedman, «Using the Market for Social Developments, Gzto Journal,
vol. 8, invierno de 1989, pigs. 567-579.
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de tolerancia al estrés. Si el movimiento hubiera provocado una rigida
postura de defensa contra el cambio entre los blancos, quizi no habria
logrado ningin cambio parz los negros. Si desatar las aspiraciones y
la célera de los negros desbordaba la capacidad adaptativa de la na-
cién durante los disturbios, la causa de los derechos civiles probable-
mente retrocederia.

Pero la compasi6n, tal como la describié King, pocas veces es dul-
ce. El respeto requerido en el liderazgo es a menudo el amor que pone
limites y deja poco margen para apartar los ojos del trabajo dificil. Ahora
bien, rudeza no es lo mismo que abuso despreocupado de poder, o
deleite vengativo. Cuando Lyndon Johnson desafi6 a sus colegas y par-
tidarios del sur a que aceptaran la nueva ley sobre derechos civiles,
no tenia ningtin Interés en humillarfos. Su tictica dio resultado porque
King conocia sus defensas y las respetaba, en el momento mismo del
desafio.

Al graduar el trabajo, el lider tiene que tomar en cuenta la fuerza
de su influencia sobre la atencién y el compromiso de la gente. Si tle-
ne autoridad en el sistema social, cuenta con mayor influencia sobre
el ambiente contenedor. Como presencia con autoridad y depositaria
de esperanzas, puede reducir el malestar, proporcionando claramente
direccién y proteccion, orientando a las personas con razones para so-
brellevar la penuria, agregando estructuras internas, controlando el con-
flicto y enmarcando el debate de modo menos desafiante. A la inversa,
eleva el malestar cuando presiona a los interesados, desata el conflicto,
incluye voces provocativas y enmarca el debate con més dureza. El i-
der debe observar y controlar repetidamente su propia autoridad in-
formal en la comunidad, 2 medida que fluctia. Con una influencia fuer-
te, puede generar un estrés mds productivo y avanzar mis ripido. Con
una influencia débil, tiene que moverse mis lentamente.

Por ejemplo, Lyndon Johnson podrfa haber tenido suficiente auto-
ridad informal antes y después de las elecciones de 1964 como para
aplicar un enfoque frontal mis desafiante de la cuestion de Vietnam.
En 1983 William Ruckelshaus volvi6 a 1a Agencia de Proteccién Medio
Ambiental con el rol de salvador, lo que le proporciond suficiente auto-
ridad informal como para realizar el experimento de promover la deli-
beracién piblica en Tacoma. Barbara Parsons aproveché una relacion
de diez afios con la familia Buchanan cuando comenz6 a dirigir su aten-
cién hacia el trabajo adaptativo que tenfan ante si. Y Coraz6n Aquino,
con un apoyo piblico extraordinario, podria haber tenido, al princi-
pio, una influencia suficiente como para reformar 2 la élite filipina, en
lugar de desafiar principalmente a los vestigios del sistema de Marcos.
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En contraste, cuando un lider tiene poca o ninguna autoridad en
el sistema, s6lo puede controlar 1a severidad de su desafio. No puede
contener el maiestar estructurando el proceso, reunir a los interesados
en un acto publico o emitir declaraciones tranquilizadoras. Los estra-
tegas de los derechos civiles, por ejemplo, fueron elevando la tensién
que generaban a medida que 1a sociedad parecia moverse y responder
a sus esfuerzos. No lanzaron en primer término la cuestién, mis per-
turbadora, de los derechos electorales; para empezar escogieron el ac-
ceso a la educacién y la libertad de viajar en autobuses piblicos sin
discriminacién. La nacién tom6 conciencia de estos problemas y de
varios otros, y se familiatiz6 con desafios de este tipo; s6lo entonces
el movimiento por los derechos civiles emprendi6 la lucha directa por
la distribuci6én del poder politico.

El lider debe asumir el riesgo de actuar cuando la duracién y el ni-
vel apropiados del malestar son imprecisos. Incluso la dosificacién tiene
que improvisarse. Por ejemplo, naciones como Polonia, Rusia y Chi-
na, ¢aprenden mejor con un sufrimiento severo breve, o sufriendo mo-
deradamente durante un lapso mayor?*® Cuando Watts comenz6 a ar-
der en agosto de 1965, semanas después de 1a aprobacién de la Ley
de Derechos Electorales, Johnson, seglin describe Califano, «se vio obli-
gado a enfrentar el hecho de que podia perder su carrera contra las
expectativas generadas por la promesa de sus propios logros legisiati-
VvOs y su retorica»."

A diferencia de las sltuaciones de aprendizaje memoristico en las
cuales el maestro, aunque gradualmente, proporciona las respuestas,
las situaciones de aprendizaje adaptativo exigen que la propia gente

10. China, por ejemplo, aplicé un enfoque gradualista, instituyendo reformas aprico-
las en 1979, seguidas por reformas urbanoindustriales cinco afios mis tarde. Este enfoque
tuvo éxito, en parte, porque mantuvo el nivel del conflicto generado por el cambio den-
tro de una gama social y politicamente sostenible. Aunque 12 reforma agricola disgustaba
a los trabajadores urbanos y a los burdcrams, ya que significaba un aumento del precio
de los alimentos, le agradaba, cn cambio, a la mayorfa de la poblacién, que era rural. Cuando
entr$ en vigencia la reforma urbanoindustrial, los granjeros, aunque preocupados por los
mayores costos de sus materiales (tractores, fertilizantes), ya habfan obtenido beneficios
de las reformas, y habian desarrollado una actitud favorable respecto de la totzlidad del
paquete de reformas, de modo que aceptaron la reforma industrial. Si el gobierno chino
hubiera realizado las dos reformas al mismo tiempo, encolerizando 4 los granjeros y 2 los
habitantes de las cludades, todo el paquete de reformas habria sido «abatido por las mani-
festaciones callejeras u otras formas de inquietud soclal». Shang-Jin Wei, «Gradualism Ver-
sus Big Bang: Speed and Susminability of Reformss», Working Paper Series n.° R93-2 (Cam-
bridge, John F. Kennedy Scheo! of Government, Universidad de Harvard, marzo de 1993),

pig. 3.
11. Califano, The Triumpb and Tragedy of Lyndon fobnson, pig. 209.
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descubra, invente y asuma la responsabilidad. El liderazgo es un tipo
especial de educacién en Ia cual el maestro plantea problemas, inte-
rrogantes, opciones, interpretaciones y perspectivas, 2 menudo sin res-
puestas, calibrando constantemente las oportunidades de acelerar o
mantener el ritmo.

S6crates ilustra esta clase de ensefianza y la trampa de graduar el
trabajo a un ritmo demasiado rdpido. S6crates desafiaba a la gente en
€l mercado, haciendo preguntas a quienes creian tener sabidurfa. Edu-
caba interrogando, y perturbaba al pueblo. Segiin lo que nos cuenta
su discipulo Platén, S6crates dirigia sus preguntas a las lagunas de su
comunidad. No presumia de tener las respuestas ni de ser el duefio de
la verdad. Pero tampoco daba por sentado que una persona tuviera gran
conocimiento o sabiduria s6lo porque se Ia considerara experta en un
campo especializado. Un médico hibil podia saber poco sobre los as-
pectos emocionales del corazdén. SGcrates, con su actitud irreverente
ante la certidumbre, en un mundo que la anhelaba, desafi6 a Ia gente
a vivir con dudas.

En el 399 a. de C,, un jurado ateniense de quinientos un miembros,
por un margen de treinta, le condené por corromper a 10s jévenes con
sus ensenanzas. El jurado sentenci6 a S6crates a beber la cicuta.”? ;Po-
dria S6crates haber tenido éxito en su tarea sin provocar su propia muer-
te? Quizis. Al menos segiin la dramatizacién de Platén, S6crates tenia
un enorme respeto por la argumentacion y la indagacién 16gica, pero
no tanto por las defensas humanas normales, las defensas emociona-
les que protegen el equilibrio que los hombres tratan con tanto empe-
iio de lograr en sus organizaciones y sistemas de creencias. Sécrates
no dosificé aanto su desafio sobre 12 base de lo que sus oponentes po-
dfan digerir emocionalmente, como sobre la base de la rapidez con que
la 16gica podia hacerlo avanzar en la argumentacion.® Si las conexio-
nes l6gicas de la argumentacién eran largas y tediosas, también lo serfa
el ritmo de la discusién. Si S6crates podia establecer las conexiones
con mis rapidez, la argumentacién avanzaba velozmente.

Como modelo de liderazgo, éste pasa por alto las verdades huma-
nas. El aprendizaje necesario para realizar el trabajo adaptativo no es
meramente conceptual. La argumentacion 16gica pocas veces basta. So-
meter a examen lo viejo y dar forma a algo nuevo implica trabajo emo-

12, Véase Platén, Tke Last Days of Socrates, trad. Tredennick (Nueva York, Penguin,
1969), pags. 45-76.

13. Por ejemplo, véase la defensa en Julclo de S6crates, en «The Apologyr, en Platon,
The Last Days of Socrates, pigs. 45-76.
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cional. Para moverse exclusivamente al ritmo de la l6gica, la gente ne-
cesitaria un nivel inusualmente alto de racionalidad y de libertad inte-
lectual respecto de las costumbres, la tradicién y el orgullo. Para que
haya aprendizaje, el lider, como educador, tiene que comprometer a
las partes en un proceso de indagacién que tome en consideracion su
miedo 2l dolor. Como no graduaba sus exposiciones al ritmo adecua-
do al de la comprensi6én de su audiencia, SGcrates alent6. a la gente a
concentrar la atencién en é/, y no en los interrogantes que planteaba.

También Johnson formulé esta idea de modo sucinto: <El Congte-
so es como un bebedor de whisky. Se le puede hacer tomar una enor-
me cantidad de whisky 2 un hombre si se le deja tomar a sorbos. Pero
si uno pretende hacerle tragar toda ]a botella de una sola vez, escupiré
la bebida». Como legislador, Johnson comprendia el principio, pero,
desgraciadamente, como presidente, para graduar el ritmo no se guié
tanto por la adaptabilidad del pais como por su propio impulso urgen-
te de alcanzar numerosos objetivos. Las aspiraciones ilimitadas, desen-
frenadas por el hecho de haber llegado a l1a presidencia, se propaga-
ron desmesuradamente. Como dice Califano: «Su propia capacidad
singular de hacer aprobar tantas leyes y programas lo llevé a sobreesti-
mar la capacidad del gobierno para administrar, y la capacidad de 1a
nacion para absorber tanto, tan ripidos.*

LA TENTACION DEL MARTIRIO

Al ejercer el liderazgo, es frecuente que los individuos se sientan
arrastrados a asumir posturas valerosas. En efecto, el liderazgo puede
requerir Ja decisién de dar la vida si es necesario. Pero a veces se con-
funde el valor con la tentacién del martirio. Quizis el martirio prome-
ta la permanencia de las propias palabras, 0 uno imagine que la firme-
za inspirari a las generaciones futuras. En particular, el martirio tiene
un poderoso atractivo para las personas con grandes aspiraciones e in-
vestidas con los suefios y sufrimientos de otros, sobre todo cuando
enfrentan una resistencia inconmovible y se esfuman ias ganancias an-
teriores duramente obtenidas.

El martirio no surge solamente de la naturaleza de la persona del
mirtir o de sus actos. Deriva del significado que la gente le daa €l y
a sus actos. El martirio es un rol creado por la comunidad. Por lo tan-

14. Califano, The THumpb and Tragedy of Lyndon Jobnson. Cita de Johnson, pig. 142;
cita de Califzno, pig. 338.
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to, los héroes que mueren en una empresa peligrosa pueden no con-
vertirse en mirtires. Millones de soldados han entregado heroicamen-
te la vida en guerras por su pais, pero normalmente no se les llama mér-
tires. Los pueblos por los que murieron no crearon ese rol para ellos.
A diferencia de lo que establece el uso, un individuo no puede esmarti-
rizarse» a s mismo, aunque sacrifique su vida, si el grupo no lo con-
vierte en mirtir. Lo m4s comiin es que el martirio sea un rol reservado
a las autoridades carisméticas asesinadas al servicio de una causa popular.
Como hemos visto, las comunidades generan autoridades carisma-
ticas en tiempos de ansiedad, cuando las personas buscan desespera-
damente a ziguien que alivie su sufrimiento. Cuando alguien da un paso
al frente cargado con grandes promesas, se establece una poderosa re-
lacién, con otorgamiento de autoridad, a menudo informal. El caris-
ma deriva no s6lo de las actitudes del lider, de su personalidad y de
su consagracion a la causa, sino también del hecho de que la comuni-
dad lo inviste de poder. Como en Hollywood, 1a estrella se introduce
en un papel creado por Ia audiencia. Mientras los suefios no realizados y
las penalidades de la audiencia no se depositen en la aspirante a actriz,
ella es s6lo un individuo mis, con talento y esperanzas individuales.”
El desafio a largo plazo que enfrenta el liderazgo es desarrollar Ia
capacidad adaptativa de Ia gente para encarar una corriente constante
de problemas dificiles. No se trata de alentar la dependencia, sino de
contrarrestar la dependencia inadecuada respecto de la autoridad que
tiende a producir el malestar en las situaciones adaptativas. Pero, en
el ejercicio real del liderazgo, la dependencia debe sufrir zltibajos. La
gente necesita descargarse del peso que lleva y depositarlo sobre los
hombros de alguien. ;Cuintos de nosotros nos arreglamos sin 1a espe-
ranza de ser protegidos o rescatados en tiempos de penuria? El lide-
razgo exige llevar esa carga, contener el malestar por un tiempo, a ve-
ces un largo tiempo, mientras las personas se adaptan lo bastante como
para volver a tomarla.
Particutarmente en las primeras etapas de un proceso adaptativo,
12 autoridad carismitica es un recurso del liderazgo muy importante,
Lo atestiguan Roosevelt al principio de su prestidencia, Churchill al prin-
ciplo de la guerra, o King en el movimiento por los derechos civiles.
El carisma puede proporcionar una influencia muy fuerte sobre la aten-
cién de las personas que pasan por un periodo de malestar sostenido,
movilizacién, creatividad y cambio.

15. Véase Sidney Hook, The Hero in History (Nueva York, John Day, 1943), cap. 1.
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Sin embargo, la trampa del carisma es la dependencia no resuelta.
Es posible que a gente no avance, que no descubra su propia smagias,
su propla capacidad para ser responsable. Quizi no alcance el punto
de comprender su capacidad para el autogobierno. Antes que estable-
cer nuevas normas, generar ideas y estructuras de autoridad, quizi con-
centre la vista y 1a energia en el Gnico individuo carismdtico. Nadie pue-
de compararse con él. El carismitico y sus partidarios desarrollan una
relacion en la cual las promesas aislan del malestar de enfrentar los pro-
blemas. Al carismitico le gusta ser idealizado. A sus partidarios les gus-
t2 contar con alguien que asegura la redencién a largo plazo, y a corto
plazo provee direccion, proteccién, orientacion, control del conflicto
y normas claras.*

Es posible que, a veces por un largo tiempo, estos vinculos caris-
mdticos sean lo fdnico que sostiene unida a una comunidad en su es-
fuerzo por enfrentar un desafio importante. Si no surge un lider caris-
mitico, la gente puede sentirse verdaderamente inerme y perdida en
un mar de fuerzas y presiones que van més alld de su capacidad adap-
tativa. Es posible que Ia sociedad entre en decadencia. Si el lider caris-
mitico aparece, es comprensible que el pueblo lo atribuya a la «gracia
divina». Y, en efecto, si ejerce bien el liderazgo puede salvar a su co-
munidad y ayudarla a renovarse. Primero, vincula a las personas arti-
culando poderosamente sus valores, esperanzas y suftimientos. Segundo,
con esas esperanzas entreteje alguna imagen del futuro. Y tercero, pro-
vee energia, estrategia, y Ia fe en que la visién puede realizarse. Al mo-
vilizar a su comunidad, su confianza y su fuerza alientan una depen-
dencia necesaria que s6lo con el tiempo se podria desmantelar. Pero,
a fin de sostener el cambio adaptativo, finalmente la comunidad tiene
que descubrir y desarrollar su propia capacidad para hacer el trabajo,
incluso Ia capacidad para otorgar autoridad 2 otros cludadanos sin es-
perar efectos migicos.

¢Qué sucede, entonces, cuando la autoridad carismitica es asesi-
nada? A veces el mirtir sitve como modelo, como fuente continua de
inspiracion, grabada en la memoria colectiva por el precio que ha pa-

16. Ann Ruth Willner analiza los indicadores de la relacién politica carismdtica a tra-
vés de tres dimenslones: 1) im4genes idealizadas de Ia persona, 2) aceptacién incondicio-
nal, y 3) compromiso emocional total de la persona y, spor extension, con su visién o
con el orden que ha creados. Véase Wiliner, The Spellbinders, pigs. 18-29. Véase también
Robert C. Tucker, <The Theory of Charismatic Leaderships, Daedalus, vol. 97, verano de
1968, pigs. 742-753. Sigmund Freud realiz6 un anilisls de la dependencia carlsmética en
Ttem y tabi, escrito en 1913 (trad. Strachey, Nueva York, Norton, 1989), y en Psicologia
de las masas y andlisis del yo, escrito en 1921 (trad. Strachey, Nueva York, Norton, 1959).
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gado. Pero también es posible que el proceso de desarrollo de la capa-
cidad para el autogobierno se detenga, quizi por mucho tiempo. Los
apenados supervivientes dicen 2 menudo «;Si é! estuviera vivo!l», como
si la fuerza adaptativa de la comunidad dependiera fundamentalmente
de un individuo. Quizis el lider carismdtico sea recordado a perpetui-
dad, mientras el acto mismo del asesinato adquiere un aura mégica,
que atrae 2 la gente hacia su escenario generacién tras generacién, para
renovar €l vinculo.” Asf, en 1991, el Museo de los Derechos Civiles
abri6 sus puertas en el lugar del asesinato de King. También es posible
que la gente espere el retorno del mdrtir en una encarnacién futura.
E! hecho de su muerte puede llegar a significar mis que su propla vida.

El martirio puede fascinar. Si uno quiere inmortalizarse en la me-
moria y la cultura de una comunidad, el martirio es la estrategia co-
rrecta. Pero también puede convertirse en una trampa para el pueblo
que necesita ser movilizado. Las palabras vivas se convierten en un ca-
fién rigido. Y aquf reside su potencial futilidad. Con el dempo, el lider
tiene que ayudar a la gente a desprenderse de su dependencia. Cuan-
do una autoridad carismitica es asesinada, ese proceso de desprendi-
miento puede detenerse.

Lz tentacién personal del martirio se vuelve particularmente fuerte
cuando un problema se despliega en toda su complejidad, desbordan-
do la capacidad del lider carismitico para mantener la llusién de que
el tiene las respuestas. En ese momento el deseo de escapar del tor-
mento producido por el hecho de ser el portador de las aspiraciones
del pueblo, pero no poder satisfacerlas. Se suman afios de fatiga. La
opcidn de simplemente echarse a un lado, entregar a otro el bastén
de mando, no es compatible con la ambicién del lider carismético ni
con la dependencia que ha creado en el grupo.

Martin Luther King intuyd su muerte y se refirl a ella en un dis-
curso que pronuncié 1a noche antes de su asesinato en 1968. Parad6ji-
camente, expresé su deseo de tomarse un afio sabitico. Lo desalenta-
ban las dudas sobre 1a eficacia del movimiento por los derechos civiles,
los disturbios violentos que no podia controlar, las agudas divisiones
en el seno de la comunidad negra, y 1a declinante atencién nacional.

17. Hay muchos ejemplos de apego carismitico persistente, aungue la persona carls-
mitica no haya sldo asesinada. Lenin no lo fue, pero después de su muerte prematura se
generalizé el culto a su persona, y su mausoleo se convirti en un santuario nacional. Véa-
se Tucker, «The Theory of Charismatic Leadership», pig. 754. Como dice Willner, «La ima-
gen de un lider carismético del pasado, e incluso de un lider carlsmitico derrotado, pue-
de servir como patrén con el que son medidos quienes le sucedens. Willner, The
Spelibinders, pigs. 199-200.



322  Seguir vivo

Pero se sentia obligado por la dependencia de sus seguidores, que es-
peraban que €l continuara llevando esa cruz. Andrew Young y Coretta
Scott King conslderaron que la idea de un afio sabdtico era inviable.
Como dice David Garrow, el bidgrafo de King, «El rol en el que estaba
atrapado no le permitia descargarse de la responsabilidad que pesaba
sobre sus hombross.* Pero es posible que ceder a esas presiones haya
sido un errot, no sélo porque condujeron a su muerte, sino también
porque esto debilit6 la autoconfianza de la comunidad. Si King se hu-
blera visto como un bar6metro de esas presiones, su desaliento podria
haberle proporcionado indicadores vilidos de que la dependencia se
habia vuelto demasiado fuerte, de que lo abrumaba y de que era prect-
so que le hiciera lugar a otros lideres. Un largo descanso podria haber
sido una tictica muy itil. King podria haber dicho: <Ya tengo bastante.
Los he llevado hasta donde he podido. Hemos llegado lejos juntos, pero
queda mucho por andar. Tenemos muchos lideres dotados, de modo
que me voy a casa por una larga temporada. El resto les corresponde
a ustedess.

18. David J. Garrow, Bearing tbe Cross: Martin Luther King Jr, and the Soutbern
Christian Leadersbip Conference (Nueva York, Vintage, 1988), pig. 603; véanse también
pigs. 577- 617.
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Capitulo 11
EL DESAFIO PERSONAL

¢Por qué el liderazgo es una tarea solitaria? Porque quienes lideran
asumen la responsabilidad de ser el gmbiente contenedor de la inicia-
tiva. No se espera que ellos mismos necesiten apoyo. Ellos son quie-
nes sostienen, 2 menudo totalmente solos. Corren el riesgo de caer en
la pesadumbre.moral. Max Weber describi6 esta ética de la responsa-
bilidad al final de la primera guerra mundial, en una conferencia pro-
nunciada en la Universidad de Manich: «Es inmensamente conmove-
dor que un hombre maduro —no importa que por su edad sea viejo
0 joven— tenga conciencia de ser responsable de las consecuencias
de su conductz, y realmente sienta esa responsabilidad con el corazén
y el alma. Entonces actiia seglin una ética de la responsabilidad, y en
algin lugar llega al punto en que dice: *“Aqui estoy, no puedo hacer
otra cosa”».!

Pero la ética de la responsabilidad a menudo abandona el camino
recto. Hace afios, poco después de haberme licenciado en medicina,
yo trabajaba como médico examinando a altos ejecutivos en una ele-
gante clinica de la ciudad de Nueva York. Como parte de su paquete
de beneficios, estos ejecutivos tenfan pagado un examen médico anual,
y yo era uno de los seis o siete profesionales del personal. No era sor-
prendente que mis de la mitad de los cientos de personas que exami-
né parecieran agobiadas por el estrés que soportaban. Este estrés se
manifestaba de diversos modos, que iban desde la costumbre de be-
ber y fumar hasta las dGlceras, las enfermedades cardfacas, la mala nu-
trici6n y los problemas familiares. jPor qué estaban estresados? En su
mayor parte, estas personas soportaban el peso de las preocupaciones,
frustraciones y deseos de otros. No se les permitia tener sus propias
crisis de confianza; se suponfa que sabfan 1o que estaban haciendo. Casi
siempre ocultaban sus miedos; muy a menudo se los ocultaban inclu-
so 2 si mismos. Tendfan a tener poca comprension del hecho de que

1. Max Weber, «Politics as A Vocations, en H. H. Gerth y C. Wright Mills, comps., From
Max Weber: Essays in Soctology (Nueva York, Publicaciones de 12 Universidad de Oxford,
1946), pig. 127, las curslvas son del original.
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llevaban esa carga, aunque en el consultorio, a menudo, confidencial-
mente, comenzaban a revelarla. Por clerto, era ficil que hablaran de
este tema, lo que indicaba la urgencia contenida de sus temores. Pero
no hablaban fuera de alli. Los limites entre sus colegas (miembros de
la direccion, altos ejecutivos, gerentes) y ellos eran casi impermeables
a las emociones o a la duda.?

El mito del liderazgo es el mito del guerrero solitario: individuo cuyo
heroismo y brillantez le permiten sefialar el camino. Esta idea refuerza
el aislamiento. Desde la perspectiva del individuo que lidera con auto-
ridad, su grupo le confiere poder a cambio de que él lo alivie de sus
problemas. Si €l mismo se muestra débil, o renuente a llevar la carga,
su grupo se sentird a menudo traicionado, y el lider perderi su estima.
Cuando el presidente Carter se desmay6 por un golpe de calor mien-
tras corria una carrera al mes sigulente de su discurso del emalestars,
las imé4genes difundidas por todo el pais reforzaron las sospechas de
muchas personas en el sentido de que Carter no tenia un control sufi-
clente de los asuntos pablicos. Cuando el presidente Bush se sinti6 en-
fermo en una cena en el momento culminante de su gira por Japén,
en 1991, al dia siguiente se sinti6 presionado a transmitir una imagen
de fuerza y resistencia, aunque cualquier otra persona con gripe en esa
época del afio permanecia en cama durante una semana.? Y si, como
algunos médicos sospechaban, no habia sido gripe, sino un sincope,
(podia el presidente decirlo? Cuando el presidente Reagan fue herido
en el pecho en 1981, su serenidad y buen humor, antes y después de
la operaci6n, no s6lo tranquilizzron a un pafs preocupado, sino que
también proyectaron la imagen de valor que todos deseaban. Durante
1a tremenda depresion de 1a década de 1930, el dominio que Franklin
Roosevelt mostréd respecto de su poliomielitis simboliz6 la recupera-
cién y el vigor que el pais anhelaba.

El desafio estratégico es devolverle el trabajo a la gente, sin dejarla
abandonada a su suerte. Si se la sobrecarga, evitari el aprendizaje. Si
se la descarga en exceso, se volveri demasiado dependiente o com-

2. Argyris dice también que la soledad en la cima es producto de una dindmica aisla-
dora recfproca de distanciamiento entre los subordinados y su superior. Véase Chris Arg-
yiis, Overcoming Organizational Defenses: Facilitating Organizational Learning (Bos-
ton, Allyn and Bacon, 1990), pig. 73. Existen descripciones de c6mo varlos directores
€jecutivos ven su propia «soledad» en James Bruce, The Intuitive Pragmatist: Conversa-
tions with Chief Executive Officers (Greensboro, NC, Center for Creative Leadership, 1986).
Véase amblén Jefirey Lyn Speller, Executives in Crisis: Recognizing and Managing the
Alcobolic, Drug Addicted, or Mentally Ill Executive (San Francisco, Jossey-Bass, 1989).

3. Stunned Japanese Offer Sympathy as Some Are Struck by Symbolism», The Now
York Times, 9 de enero de 1992, pig. AB.
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placiente. De modo que la autoridad tiene que sobrellevar el peso
de los problemas durante cierto tiempo. Esta es una carga muy real.
Pasarla a los hombros de un pueblo no preparado para responder se-
ria negligencia. Parte de la tarea de la autoridad, particularmente en
tiempos de ansiedad, es sobrellevar el sufrimiento de las incertidum-
bres de la institucién. Si esta funcién se elude, la institucién corre
peligro.

Quienes lideran sin autoridad también deben llevar una pesada carga.
Asf como las figuras de autoridad se convierten en depositarias de la
esperanza por el hecho de asumir el cargo, las personas que lideran
sin autoridad toman sobre s lo que perciben como necesidades y opor-
tunidades de la comunidad, porque asumen la responsabilidad perso-
nal de enmarcar interrogantes dificiles sobre los propdsitos y las posi-
bilidades de llevarlos a cabo. Al identificarse con esos interrogantes,
a menudo vuelcan su propio amor, dolor e indignacién. Habria me-
nos estrés en sus vidas si se mostrasen indiferentes. A medida que ga-
nan partidarios y se hacen populares, obtienen autoridad informal, y
a veces formal, y comienzan a ser también los portadores de las aspira-
ciones y pasiones de otras personas. Cuando empiezan a ganar terre-
no mis all4 del circulo de sus simpatizantes, generan tension en el sis-
tema. Y tienen que soportar las repercusiones de ese malestar, al mismo
tiempo que lo provocan. No pueden esperar una evaluacion justa de
las autoridades del sistema que ellos desafian, por lo menos no a corto
plazo. No pueden esperar ser apoyados.

Para liderar y contener las tensiones personales derivadas del lide-
razgo se necesita disciplina interior. Hasta ahora hemos considerado
la estrategia para manejar el ambiente social. En la conclusion de nuestro
estudio abordaremos brevemente la capacidad igualmente esencial para
manejarse 2 uno mismo. A continuacién apunto varias sugerencias pric-
ticas para sobrellevar 1a tesponsabilidad que acompafia al liderazgo sin
perder la propia efectividad o derrumbarse por la tension. Estas suge-
rencias son: 1) tomar perspectiva, sentarse en un palco; 2) distinguirse
uno mismo del rol; 3) externalizar el conflicto; 4) utilizar asociados;
5) escuchar, utilizindose uno mismo como dato; 6) encontrar un san-
tuario, y 7) preservar ¢l sentido de los objetlvos.*

4. Bsias ideas derivan en parte de la investigacién realizada por miembros del A. K.
Rice Institute y su organizacién madre, ¢l Tavistock Institute for Human Relations, de Lon-
dres; Inglaterra. El lector interesado en el desarrollo de algunas de estas actitudes perso-
nales en talleres experimentales quizi quiera explorar las Group Relations Conferences,
producidas por el A. K. Rice Institute; 1a sede nacional est en Jupiter, Florida. Véase una
descripcién profunda de estos talleres y su teoria pedag6gica en A. K. Rice, Learning for
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SENTARSE EN UN PALCO

El liderazgo es al mismo tiempo activo y reflexivo. Uno tiene que
alternar la participacién y la observaci6n. Walt Whitman lo describi6
como estar «dentro y fuera del juegor. Por ejemplo, la grandeza de Ma-
gic Johnson liderando su equipo de baloncesto deriva en parte de su
capacidad para inmiscuirse en el juego pero teniendo presente la si-
tuacién global del partido, como si lo observara desde la tribuna. Boby
Orr jugaba al jockey de 1a misma manera.®

Aunque la teorfa puede ser ficil de captar, la prictica no lo es. En
lugar de conservar la perspectiva sobre los acontecimientos que nos
rodean, 2 menudo nos dejamos arrastrar por ellos. Consideremos la
experiencia de bailar en la pista, en contraste con la de estar en un pal-
co y ver bailar a otras personas. Dejindose arrastrar por la danza, es
casi imposible percibir las pautas de desplazamiento de todos los bai-
larines. El propio movimiento dificulta la observaci6n. En efecto, a me-
nudo la danza nos embriaga. Nuestra atencién estd absorta en la musi-
¢a, en nuestra pareja de baile, y en 1a necesidad de respetar el espacio
de quienes nos rodean, para que no nos pisen. Para discernir las pau-
tas globaies de la pista —ver quién baila con quién, en qué grupo, en
qué ubicacién, quién no participa en qué baile— tenemos que dejar
de movernos y sentarnos en un palco.

Lo que permiti6 a Lyndon Johnson manejar con éxito Ia crisis de
Selma fue su capacidad para tomar perspectiva. Johnson comprendi6
profundamente la naturaleza de la crisis. Se mantuvo 2 distancia de la
dindmica del sistema social mientras éste enfrentaba una cuestién ar-

Leadersbip: Interpersonal and Integroup Relations (Londres, Tavistock, 1965). Para con-
ceptualizaciones de la dindmica grupal dentro de la tradicién del Tavistock, véanse Jona-
thon Gillette y Marion McCollom, comps., Groups in Context: A New Perspective on Group
Dymanics (Reading, MA, Addison-Wesley, 1990); Kenwyn Smith y Davis Berg, Paradoxes
of Group Life: Understanding Conflict, Paralysis, and Movement in Group Dynamics
(San Francisco, Jossey-Bass, 1987); Edward R. Shapiro y A. Wesley Carr, Lost in Familiar
Places (New Haven, Publicaciones de 12 Universidad de Yale, 1991}; también los dos voli-
menes compilados por el A. K. Rice Institute: Arthur D. Colman y W. Harold Bexton, comps.,
Group Relations Reader (Sausalito, CA, GREX, 1975}, y Arthur D. Colman y Marvin H.
Geller, comps., Group Relations Reader 2 (Washington, DC, A. K. Rice Instltute, 1985).

5. Sobre 1a aptitud para la reflexién en la acci6n, véanse Donald A. Schon, 7be Reflec-
tive Practitioner: How Professionals Think in Action (Nueva York, Basic, 1983), y <Poli-
tics as A Vocations, de Weber. La cita de Whitman ha sido tomada de «Leaves of Grasss,
verso 4, en Walt Whitman, Lezves of Greass, edicldn original (Nueva York, Viking Com-
pass, 1959), ed. de Malcolm Cowley, pig. 28. Los ejemplos relactonados con el atletismo
son cortesfa det profesor Michael O'Hare, de 1a Universidad de California, en Berkeley.
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dua. Detect6 los intentos de recurrir a €1, 12 autoridad central, para que
proporcionara un remiendo ripido, y su experiencia le permiti6 ad-
vertir que la demanda de una soluci6n autoritaria era una trampa. Si
hubiera movilizado a Ia guardia nacional en Alabama, Wallace y el pais
podrian haber evadido la responsabilidad. Desde el palco, Johnson pudo
interpretar las tendencias que de otro modo lo habrian arrastrado.

Pero en la guerra de Vietnam, el mismo Johnson quedé atrapado
en la danza poco familiar para €l de la politica exterior, y nunca subi6
a los palcos. Acosado por las expectativas —las suyas, las de Washing-
ton y las del piiblico norteamericano— se comprometié en el conflic-
to, sin liderar en ningiin momento. En lugar de ello, se aplicé a los pro-
blemas de fondo y de técnica politica de la guerra. Parecia carecer de
una filosofiz consciente del liderazgo, de un conjunto de principios-
gufa y de temas claramente articulados. Tuvo éxito con los derechos
civiles gracias a su experiencia, convertida en instinto politico. Cuan-
do le faltaba experiencia, como en el problema de Vietnam, parecia
no tener método para tomar perspectiva. Sin contar con puntos de re-
ferencia conocidos, y sin un marco de principios y temas, sus instin-
tos lo extraviaron.

¢{C6mo se puede subir al palco, particularmente en una situacién
poco conoclida, cuando la musica arrastra a bailar a todo el mundo?
Aunque ningiin marco habria podido reemplazar al tipo de conocimien-
to intimo que Johnson tenia de la politica surefia, acertar en los temas
correctos puede ayudar a elevarse suficientemente por encima de la
refriega y percibir las pautas clave. El siguiente marco de diagnGstico
resume el razonamiento que estd detrds de los principios estratégicos
del liderazgo que hemos explorado: identificar el desafio adaptativo,
graduar el malestar, dirigir una atencién disciplinada hacia las cuestio-
nes, y devolverle el trabajo a la gente.

Identificar el desafto adaptativo. Como hemos visto, un desafio
adaptativo consiste en una brecha entre los valores compartidos de la
gente y la realidad de su vida, o en un conflicto entre los miembros
de una comunidad sobre los valores o la estrategia. En ambos casos
es probable que estas contradicciones internas generen malestar. En
consecuencia, podemos ofrecer el principio diagnéstico de que el ma-
lestar mismo, si no es posible aliviarlo mediante la aplicaci6n del co-
nocimiento técnico y los procedimientos existentes, proporciona una
clave del desafio adaptativo. Aunque hay quienes dirfan que el males-
tar, en algunas situaciones, es mds una cuestién de percepcion que de
realidad objetiva (como lo descubrieron Fred Reese y sus colegas al
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movilizar a la temerosa clase media negra de Selma), la puesta a prue-
ba y la transformaci6n de las percepciones estd a menudo en el cora-
zOn del cambio adaptativo.

Suele ocurrir que el problema que provoca ¢l malestar no estd en
la superficie. Aunque el conflicto superficial esté relacionado con pro-
cedimientos, con el poder, con la instrumentacién en el tiempo, con
la estructura y las lineas de autoridad, estas cuestiones aparentemente
técnicas a menudo no hacen mis que expresar los problemas subya-
centes a los modos de vida. Por ejemplo, el conflicto entre George Wa-
llace y Lyndon Johnson sobre 1a cuestién constitucional de los dere-
chos de los estados expresaba una oposicién fundamental entre dos
imigenes claramente opuestas de 1a comunidad norteamericana y sus
valores.

Esta idea invierte el concepto mis comiin de que las cuestiones sus-
tantivas, de contenido, en realidad reflejan conflictos de poder. A me-
nudo, cuando vemos que dos personas discuten, interpretamos el con-
flicto como una lucha personal por el poder, y perdemos de vista las
perspectivas que cada uno representa sobre los temas en cuestién.®
Aunque es posible que algunos individuos adopten determinadas pos-
turas para obtener ventajas en un conflicto de poder, desde el punto
de vista sistémico nadie logra poder si no se erige en representante de
los sentimientos y perspectivas de una faccién de la comunidad. En
lo que concierne al diagn6stico, el hecho de que un individuo vea una
ventaja personal en asumir un particular punto de vista sustantivo in-
dica que en la comunidad hay respaldo para ese punto de vista, De
modo que, al diagnosticar un conflicto como lucha de poder entre in-
dividuos, perdemos de vista el conflicto subyacente, entre facciones
de la comunidad acerca de una cuestién determinada.

Al reunirse con Wallace en el Despacho Oval, Johnson compren-
di6 con claridad los intereses que representaba el gobernador para sus
partidarios locales, asi como los valores del electorado norteamerica-
no, al que quiz4d Wallace también queria representar, en vista de sus am-
biciones politicas para el futuro préximo. La negociacién relativa al po-
der exigia que se conodiera la dinimica comunitaria de la cuestién, que
estaba en el fondo del interés personal.

6. Neustadt describe esto como la necesidad de identificar el sentido de responsabili-
dad que tienen los individuos para con los grupos a los que responden, <La esencla de
12 tarea persuasiva de un presidente, con los congresistas y el piiblico en generat, es indu-
cirlos a creer que lo que €l quiere de ellos es o que l1a apreciaci6én que ellos hacen de
sus propias responsabilidades les requiere que hagan, en Interés de ellos mismos, y no
de €l.» Richard E. Neustadt, Presidential Power and the Modern Presidents: The Polftics
of Leadership from Roosovelt to Reagdn, 3.2 ed. (Nueva York, Free Press, 1990), pig. 40.
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Es indudable que la personalidad de un individuo influye enorme-
mente en sus acciones. Sin embargo, como impulsoras del poder, las
acciones individuales en si son conformadas considerablemente por
el contexto social y sus presiones e incentivos. El diagnéstico de la per-
sonalidad tiene en general poco valor prictico, 2 menos que uno iden-
tifique también las cuestiones que esa persona representa en su rol or-
ganizacional, y las fuerzas resultantes que actian sobre ella. §i nos
precipitamos a explicar los hechos en funcin de la personalidad de
los protagonistas, o de l1a lucha por el poder, a menudo pasamos por
alto las causas sistémicas del problema.

Por ejemplo, con frecuencia he escuchado, como diagnéstico, que
<El problema es que Jack estd agotado», o «El problemz es que Jack
bebe muchos. Pero quienes realizan estas evaluaciones improvisadas
no suelen analizar las tensiones organizacionales que acentdan el ago-
tamiento o el alcoholismo de Jack. ¢Qué tensiones sufre este indivi-
duo a consecuencia del rol que desempefia y de las perspectivas que
representa con respecto a ios problemas dificiles de la organizacién?
La conducta de Jack es a menudo un sintoma, no s6lo del estrés de
su vida personal, sino también de los problemas sistémicos de ia ini-
clativa.

Basdndonos en ei principio de que las personas representan cues-
tiones, de que los conflictos interpersonales entte individuos con auto-
ridad formal o informal reflejan conflictos acerca de determinadas cues-
tlones entre los grupos que esos individuos representan, podemos

postular que los problemas que efectivamente operan en una organi-

zacl6n a menudo reflejan los problemas de la comunidad que la orga-

‘nizaci6én apunta a resolver. Los malentendidos, las rivalidades internas

y las pautas de falta de respeto imitan los patrones del ambiente social.
Es como si el médico asumiera los problemas del paciente. Por ejem-
plo, en 1a Universidad de Harvard, cada facultad o escuela carga con
las fuerzas y debilidades de 12 comunidad profesional que apunta a me-
jorar. La dindmica organizacional dentro de la Escuelz de Negocios pa-
rece similar a la dindmica de 1a comunidad empresarial; la resolucion
de disputas dentro de 1a Escuela de Derecho imita la resolucién de dis-
putas de 1a profesion juridica, y asf sucesivamente con las Escuelas de
Teologfa, Educaci6n, Disefio, Medicina, Salud Piblica y Gobierno. El
éxito de estas escuelas en el progreso de las respectivas profesiones
depende en gran medida de su capacidad para advertir y corregir tales
pautas, en lugar de caer en la rutinizacion.

En cualquier organizacién, el mecanismo de la repeticién es hasta
cierto punto sencillo. Los miembros representan explicitamente o se
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identifican informalmente con una faccién de Ia comunidad externa,
En parte, estas identificaciones personales pueden haberlos impulsa-
do, al principio, a trabajar en la organizacién.” Asitismo, el trabajo en
l2 organizaci6n, al cabo de cierto tiempo, suscita en cada miembro su
propia predileccién por identificarse con algunos aspectos de las cues-
tiones, y no con otros, con algunas facciones del ambiente externo,
¥ no con otras. Al hacerse portavoz de la perspectiva de una faccién
en particular, cada miembro 1a lleva 2 12 organizacién.®* Como conse-
cuencia, las pautas inadaptativas de conducta en el seno del grupo pue-
den derivar de problemas de trabajo y de evitacién del trabajo en el
ambiente externo. Es frecuente que la organizacién escenifique la di-
nimica externa inconsclentemente,

Este reflejo especular, aun siendo inexacto, proporciona indicios
dlagn6sticos para comprender las disfunciones e impedimentos de la
comunidad externa, disfunciones e impedimentos que |2 organizacién
necesita abordar. Por cierto, si uno puede mirar desde los palcos en
iugar de quedar atrapado en la recreaci6n interna del problema, tam-
bién puede aprovechar la oportunidad de utilizar 12 organizacién como
ejemplo, o laboratorio, a fin de identificar los desafios e inventar op-
clones para actuar fuera de ella, segiin [a meta original de la organiza-
cion.® Consideremos ei relato siguiente.

Cuando Kevin Jackson, alumno de Yale en el peniiltimo afio, fue
invitado a representar a su college en 1a conferencla anual del Consejo
sobre Educacién Superior de Estados Unidos, se sinti6 honrado y lle-
no de esperanza.” Jackson, un joven negro de Harlem, era la estrella
de su familia. Nadie de esa familia habfa obtenido antes la graduacién

7. El corolario, bien estudiado en las clenclas soclales, es que ciertos individuos son
empujados a roles que tienen carzcteristicas relacionadas con sus personalidades. La con-
ducta de un individuo en un rol particular dice tanto sobre ¢! rol y las expectativas institu-
cionales que le dan forma como sobre I2 persona misma. Véase Glenn D. Paige, 7he Scien-
tific Study of Political Leadersbip (Nueva York, Free Press, 1977), pigs. 109-113.

8. 1aidea de que habitualmente los individuos encarnan cuestiones, y su corolario
de que Ia gente habitualmente no discute y ni elabora las cuestiones en abstracto, sino
usando a [os «Jugadores» que particlpan como representantes, tiene sus ralces en la teorfa
de las relaciones grupales y también en la clencia politica. Véanse Wilfred R. Bion, Expre-
riences in Groups (Nueva York, Basic Books, 1961), y Azron Wildavsky, «A Cultural Theory
of Leaderships, en Bryan D. Jones, comp., Leadersbip and Politics: New Perspectives in
Political Science (Lawrence, KS, Publicaciones de la Universidad de Kansas, 1989), pigs.
97-100. Véase un andlisls de la dinmica especular y de cémo la gente importa modos de
ver del amblente de trabajo en «Contextual Influences: The Process of Importing and Ex-
porting Frames of Reference», en Smith y Berg, Paradoxes of Group Life, cap. 8.

9. Véase Shapiro y Carr, Lost in Familiar Places, pags. 111-122, 137-143.

10. Este caso ha sido modificado para proteger la privacidad de los protagonistas.
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del college, y todos estaban muy orgullosos de su €xito. Cuando Jack-
son parti6 a la conferencia, que ese afio se realizaba en California, sen-
tia que todo estaba sucediendo segiin sus planes. Pero cuando ¢l even-
to termind, se sinti6 tan frustrado que durante afnos el solo hecho de
recordarlo le provocaba horribles dolores de cabeza.

La conferencia se dividi6é en dos grupos de trabajo con distintas

+ tareas, de las que se daria cuenta al final de la reuni6n de cuatro dias.

Se suponiz que el grupo de Jackson iba a examinar una serle de cues-
tiones, entre ellas la <acci6n afirmativas, o sea, las politicas antidiscri-
minatorias y de promocién de las minorias. En los primeros tres dias,
el grupo de Jackson funcioné con suavidad; de hecho, una vez mis
€l asumi6 su rol de «estrella». La presidente designada era una mujer
negra, pero Jackson logré ripidamente autoridad informal para dirigir
1a discusién. Aunque percibi6 alguna tensién en el grupo, le rest6 im-
portancia. En el cuarto y Gltimo dfa de trabajo, sin embargo, se produ-
jo una severa confrontacién entre tres estudiantes blancos y €l. La dis-
cusién derivé hacia el tema de 1a accién afirmativa, y Jackson fue el
dnico participante que la respaldaba. El enfrentamiento se inicié en un
nivel intelectual, pero gradualmente fue cambiando de tono, y en 1ilti-
ma instancia degener6 en ataques personales. Finalmente, Jackson aban-
doné la sala.

Sintiéndose profundamente herido, Jackson concluy6 que habia sido
victima de un linchamiento racista. Con el tiempo, no obstante, empe-
z6 a reconocer que en ese lugar habia también otras personas, incluso
algunos estudiantes negros. Tuvo que preguntarse por qué el resto del
grupo, incluso los miembros negros, se habfa prestado a participar en
el ataque que los demis le habfan dirigido.

Retrospectivamente, Jackson comprendié que, como autoridad in-
formal del grupo, se habia convertido en el pararrayos de las tensiones
emergentes. JCuiles eran esas tensiones? A Jackson le pareci6 que el
grupo se habia comportado de manera particularmente pasiva al per-
mitirle definir la agenda. £, por su parte, interpret$ mal esa pasividad,
como un voto de confianza. No habia sondeado el origen de los largos
silencios al principio de las reuniones. Quizi los miembros del grupo
eran ambivalentes en cuanto a permitir que Jackson desempefiara un
rol dominante, pero no se atrevian a cuestionarle por ser negro.

Quizis estas tensiones no habrin emergido si al grupo no se le hu-
biera asignado la tarea especial de discutir 1a accién afirmativa. Pero,
dada esa tarea, el grupo aparentemente convirtié a Jackson en una en-
carnacién personal de la cuestién. (Merecia €l estar en Yale, o liderar
Ia discusién del grupo? En lugar de diagnosticar las dificultades de la
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accién afirmativa en una sociedad racialmente heterogénea, el grupo
las dramatizé. Nadie tuvo la serenidad necesaria para analizar y utilizar
esas tensiones. En lugar de ello, permitieron que Jackson soportara la
presion y sufriera el conflicto.

Un Jackson mis experimentado podria haber observado desde un
palco que tanto el personal de la conferencia como su propio grupo
habian seleccionado figuras de autoridad negras, y en ese momento
el grupo entraba en erupcién sobre la cuestlén de la accién afirmati-
va. Quizis el profesorado y el grupo habfan llevado a ia prictica su pro-
pio concepto de accién afirmativa con esas elecciones, o tal vez les
preocupaba la percepcién de que lo hubieran hecho. En lugar de sen-
tirlo como algo personal, Jackson podria haber interpretado el «lincha-
mientor» como un signo de lo dificil que tanto al grupo como a la so-
cledad le resultaba elaborar esta cuestion. Jackson podtfa haber
proporcionado un contexto para las dificultades del grupo, proponiendo
que aprendiera de su propio contflicto, y extrajera lecciones sobre la
dinimica de la cuesti6n en Ia sociedad." Por ejemplo, podrfa haber
dicho: «Un momento. Algunos nos estamos apasionando mucho con
esta cuestién, y por buenas razones: consideramos muy importantes
los walores en juego. Cada uno de nosotros es un ejemplo vivo de
estos valores. Nos enorgullecemos de nuestros logros individuales, y
también nos importa la justicia social. Obviamente, no le vamos a ha-
cer bien a nadie repitiendo aqui el mismo problema que tiene el pals.
¢Qué podemos aprender de nuestro propio trabajo de discusién de esta
cuestion? ;Qué recomendaciones podriamos hacer, no s6lo sobre Ia
naturaleza de la accion afirmativa, sino también sobre los impedimen-
tos que la gente afronta al elaborarla, y sobre el proceso que podria
poner en marcha para hacetlo mejor?».

Nuestro anilisis del caso de Jackson ilustra el funcionamiento de
estos diversos principios diagn6sticos. Podemos formular lo esencial
en un conjunto de interrogantes bisicos para lograr una perspectiva

de palco:

1. ¢Qué€ es lo que provoca el malestar?

2. ¢Qué contradicciones internas refleja el malestar?

3. ¢Cuil es Ia historia de estas contradicciones?

4. Qué perspectivas e intereses repfesento yo y representan los
otros para los diversos segmentos de 12 comunidad que z2hora estin
en conflicto?

1I. Véase Pierre M. Turquet, «Leadership: The Individual and the Group», en Colman
y Geller, comps., Group Relations Reader 2, pigs. 71-87.
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5. ¢De qué modo nosotros, en la organizacién o el grupo de traba-
jo, estamos reflejando la dindmica del problema en la comunidad?

Graduar el malestar. Hemos analizado el principio de que el ma-
lestar generado por un desafio adaptativo debe ser contenido dentro
de ciertos limites para que genere progreso, y he descrito el ambiente
contenedor como un recepticulo en el cual las personas que encaran
el trabajo adaptativo puedan realizar el aprendizaje necesario. El recep-
ticulo contenedor estd constituido por distintos tipos de aglutinantes:
una estructura de autoridad, prop6sitos compartidos, identificacio-
nes comunes, asociaciones civicas, instituciones fiables, y otros vincu-
los comunitarios. Como hemos visto a principios de Ia década de 1990,
particularmente en el ex bloque soviético, cuando hay altos niveles de
malestar que debilitan las fuentes de cohesion, 2 menudo [a gente in-
tenta recobrar una apariencia de equilibrio personal y social estrechando
su afiliacién a un grupo de identidad mis pequefio pero mis seguro,
y luchando por los recursos con las otras facciones recién reforzadas,
cuando la sociedad como un todo se fractura. Sin duda, esta tendencia
no es totalmente nociva. A veces el progreso en provecho de alguien
toma la forma del divorcio. Esto sucedi6 cuando Estados Unidos se in-
dependizé de Inglaterra. No obstante, las fuerzas desintegradoras pue-
den también conducir 2 un caos crénico y enquistado, a conflictos y
traumas que se perpetidan a si mismos, asi como a la decadencia o es-
tancamiento de una comunidad o institucién.

De modo que, para movilizar a la gente y llevirla a encarar un desa-
fio adaptativo, tiene una importancia vital 1a tarea de ir graduando el
nivel de desequilibrio en la mayor medida posible. Desde una posi-
ci6n de autoridad, esto significa utilizar el poder y la influencia recibi-
dos formalmente y acrecentados informalmente para enmarcar las cues-
tiones en una estrategia, orquestar el conflicto, desarrollar estructuras
y procesos, proveer clerto grado de orlentacién y proteccién, y man-
tener las normas que deben subsistir. En sintesis, hay que graduar el
trabajo. Si uno opera sin autoridad, tiene que calibrar cudndo y cuin-
to corresponde que presione a las personas para que presten atencién
a las cuestiones que de otro modo evitarian.

Toda comunidad y cultura tiene sus proplas fuentes particulares de
cohesidn y sus proplos limites de tolerancia al malestar productivo, y
cada una recurre 2 métodos distintivos y propios para modular el ma-
lestar y recobrar el equilibrio. En consecuencia, para mantener a las
personas dentro de una zona de malestar productivo hay que conocer
con claridad los sintomas locales de malestar y las costumbres locales
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de respuesta. Hay que conocer 12 historia local de ]a resolucion de pro-
blemas.

Para identificar la gama tolerable de malestar y discernir como re-
gular su nivel en un escenario particular, afiadimos al marco un con-
junto adicional de interrogantes:

6. ;Cuiles son las respuestas caracteristicas de la comunldad al de-
sequilibrio; a la confusién sobre la direccion futura, la presencia de
una amenaza externa, a la desorientacién con respecto a las relaciones
de rol, al conflicto interno o la violacién de las de las normas?

7. ¢Cudndo en el pasado el malestar lleg6 a un punto de fractura,
y en qué punto el sistema social inici6 una conducta autodestructiva,
como la guerra civil o el asesinato politico?

8. ;Qué acciones de las autoridades superiores han restaurado tra-
dicionalmente el equilibrio? ¢Qué mecanismos para regular el males-
tar tengo actualmente bajo mi control, dada mi autoridad?

Dirigir bacia las cuestiones una atencion disciplinada. Hemos
examinado el principio de que los sistemas sociales suelen tratar de
recobrar el equilibrio reduciendo las manifestaciones abiertas de sus
tensiones internas. Al principio intentan aplicar sus métodos presentes
de resolucién de problemas. Cuando éstos no parecen dar resultado,
y el desequilibrio persiste, el sistema a menudo utiliza mecanismos de
evitacién del trabajo para reducir el malestar generalizado. La evitacién
del trabajo, si es efectiva, distrae la atencion lo bastante como para que
las personas olviden temporaimente los problemas reales que han dado
origen al desequilibrio.

De modo que una tarea diagnéstica clave que hay que realizar des-
de el palco consiste en identificar las pautas de evitacién del trabajo
para que, al volver a 12 accién, uno pueda reorientar la atencién hacila
las cuestiones importantes. Para hacerlo, es (til asumir el supuesto de
que los esfuerzos de Ia gente por restaurar el equilibrio sin el coste de
enfrentar problemas dificiles no suelen ser conscientes ni deliberados.
A menudo son diagn6sticos interesadamente errdneos de la situacién.
Por ejemplo, cuando ia gente piensa: «Bastarfa con que tuviéramos un
buen lider para resolver nuestros problemas», no tiene 1a intencion de
evitar el trabajo. A menudo cree en lo que dice, porque se adecda a
su modo de entender la causa de los problemas.

12, Véanse Sonja M. Hunt, «<The Role of Leadership in the Construction of Realitys,
en Barbara Kellerman, comp., Leadersbip: Multidisciplinary Perspeciives (Englewood CIffs,
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Ademids, si postulamos que la evitacion del trabajo y el conflicto
destructivo son sintomas de que la gente lucha, aunque sin eficacia,
con un desafio adaptativo, la tarea consiste en contrarrestar €sas con-
ductas mientras se afirma al mismo tiempo la importancia de las cues-
tiones y los objetivos. Por ejemplo, en lugar de decir: «Aqui estamos
evitando las cuestiones» y fastidiar indtitmente a la gente, uno puede
sefialar; «Estamos trabajando, quizi demasiado indirectamente, con una
cuestién diffcil; encarémosla de modo mis director; y esto afirma el
esfuerzo.

Si Ia evitacién del trabajo es sintomdtica de un desafio adaptativo,
las pautas de esa evitacién pueden proporcionar indicaciones sobre ia
cuestion que se elabora. Cuando un leopardo atraviesa la selva des-
pués de ia lluvia, a2 un biblogo le resulta mis ficil ubicar las huellas
que ubicar al leopardo. De modo anilogo, por ejemplo, cuando la evi-
tacién del trabajo toma la forma de chivo expiatorio, la facciébn o per-
sona a la que se asigna ese papel proporciona indicaciones sobre la
cuestion. El interrogante es qué perspectiva generadora de malestar re-
presenta en la organizacién esa faccién o persona.®?

Ademis, hemos propuesto que las figuras de autoridad son baré-
metros, que ambién ellas proporcionan claves de las cuestiones. S uno
puede usarlas como datos, o usar como datos las propias reacciones
2 cada situacién cuando se encuentra en una posicion de autoridad,
es porque las acciones de una figura de autoridad, incluso en la evita-
cién del trabajo, pueden indicar la intensidad y ia naturaleza de los pro-
blemas que provocan malestat. Por ejemplo, en una reunién uno pue-
de preguntarse qué cuestién estaba sobre la mesa cuando intervino la
figura de autoridad y silenci6 el informe de alguien, o interrumpi6 la
conversacién pidiendo una pausa antes del tiempo establecido.

Asi como cada comunidad y cultura tiene sus proplas respuestas
distintivas al malestar, también tiene sus propias pautas de evitacién
del trabajo. Algunas se inclinan mis a externalizar €l enemigo, mien-

NJ, Prentice-Hall, 1984), pigs. 157-178; y Bobby J. Calder, «An Attribution Theory of Lea-
derships, en Barry M. Staw y Gerald R. Salancik, comps., New Directions in Organizatio-
nal Bebayior (Chicago, St. Clair, 1977), cap. 5. Se puede encontrar unz visién general de
Ia teoria de 1a atribuci6n en Michael Roos y Garth Fletcher, «Attribution and Social Per-
ceptions, en Gordon Lindzey y Elliot Aronson, comps., The Handbook of Social Psycho-
logy, 3.2 ed. (Nueva York, Random House, 1985), pig. 73-122, Para una concepcién pres-
criptiva del examen realista y la evaluacién de las atribuciones, wéase Chrls Argyris, Strategy,
Change, and Defensive Routines (Boston, Pitman, 1985).

13. En el capitulo 1 hemos examinado el tema del chivo expiatorio en el contexto nazi.
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tras que otras tienden a reorganizarse perpetuamente con la esperanza
de una reparacion estructural, o culpan a la autoridad, crean chivos
expiatorios, etcétera. Obviamente, uno tiene que familiarizarse con las
pautas especificas con las que una comunidad sacrifica 1a resolucién
- de problemas para restaurar el equilibrio.

El baile dentro de las organizaciones y comunidades se vuelve mis
complejo porque habitualmente hay varios problemas adaptativos de-
safiando simultineamente al sistema. Es como si varias orquestas toca-
ran al mismo tiempo. En consecuencia, otra tarea diagnéstica clave con-
siste en distinguir las cuestiones maduras de las inmaduras. Unas y otras
requieren estrategias diferentes. Las cuestiones maduras y2 han con-
centrado la atenci6n y generado urgencia en una medida critica para
la comunidad. El desafio es entonces mantener la atencién centrada
en las dimensiones del problema que requieren trabajo adaptativo por
parte de los interesados. Pero una cuestién inmadura por lo general
atrae s6lo la atencién de una pequefia minorfa, y en este caso la @area
consliste en llevar la atencién hacia esa cuestién, 2 menudo frente a la
resistencia de la comunidad, que tiene otras preocupaciones. Hemos
visto desplegarse el proceso de 1a maduracién en el caso de los dere-
chos electorales.

Para identificar las cuestiones que necesitan atencién y contrarres-
tar 1as pautas de evitacion del trabajo, nos hacemos las siguientes pre-
guntas adicionales:

9. ¢Cuiles son las pautas de trabajo y de evitacién del trabajo pe-
culiares de la comunidad?

10. ¢Qué indica la pauta presente de evitacién de trabajo sobre la
naturaleza y las dificultades del desafio adaptativo actual y de las di-
versas cuestiones en elaboracién que ese desafio involucra?

11. ¢Qué claves proporcionan las figuras de autoridad?

12. ;Cudles de estas cuestiones estin maduras? ;Cudles son la op-
ciones para encarar las cuestiones maduras, o para hacer madurar una
cuestion que no ha echado raices en la mente de Ia gente?

- Devolverle el trabafo a la gente. He postulado que una comuni-
dad puede fracasar en su adaptacién cuando sus miembros recurren
demasiado a las autoridades para enfrentar los desafios que requieren
cambios en sus propios modos de accién. Por cierto, los malestares
mids intensos y persistentes que acompaifian a 1os problemas adaptati-
vos acentdan la dindmica de la dependencia. Y, a menudo, las figuras
de autoridad responden empleando o suméndose a evitaciones del tra-
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bajo que protegen a las petsonas de Ia responsabilidad y el sufrimiento.

Por lo tanto, nuestra observacion desde el palco debe tener en cuen-
ta la propia ubicacién en la pista de baile, como autoridad formal e
informal. Es preciso evaluar las presiones que pueden gobernar in-
conscientemente la propia conducta. Como el liderazgo exige a me-
nudo remar contracorriente de las expectativas, uno tiene que ser cla-
ramente consciente de tales expectativas al trazar 1a estrategia. Cuando
se ocupa una posicién de autoridad, ;cudles son las soluciones proba-
bles? En el caso de que se opere sin 0 mis alld de la autoridad, ¢qué
tipo de distracciones se pueden generar, por ejemplo, emprendiendo
una confrontacién directa con las figuras de autoridad o convirtién-
dose en un pararrayos?

Hemos examinado el principio de que devolverle el trabajo 2 Ia gente
suele tomar la forma de una orquestacién del conflicto. El trabajo adap-
tattvo requiere 2 menudo la participacién de partes con intereses en
competencia, y para liderar la comunidad de intereses uno tiene que
comprender lo que estd en juego y las pérdidas potenciales. En esen-
cla, identificar las cuestiones consiste en reconocer 1os tipos de cam-
bio que las diversas personas pueden tener que realizar para que haya
un progreso conjunto. En €l desarrollo de una estrategia que lleve a
¢sas personas a realizar el cambio, y quizi genere pérdidas o cree solu-
ciones mutuamente beneficiosas, es preciso conocer con clerta pro-
fundidad la trama de intereses cotidianos de la gente.

A fin de identificar a 1as partes pertinentes, 12 naturaleza de su tra-
bajo adaptativo y los subterfugios para protegerlas de la responsabili-
dad, nos hacemos las siguientes preguntas:

13. (Quiénes tendrin que cambiar sus valores, creencias 0 conductas
para que haya progreso en estas cuestiones?
' 14. ;Cudles son las pérdidas involucradas?
15. En vista de mi rol, ;de qué modo tendrfa yo la probabilidad
de ser arrastrado a 1a eviticién del trabajo?

Si no emprende un anilisis desde el palco, uno se convierte muy
ripidamente en un bailarin mis de 1a pista. Pero, por importante que
sea el palco, no es un lugar de retiro. La finalidad del diagnéstico es
permitir 1a acci6én. La evaluacién del curso que estd siguiendo un pro-
yectil permite corregir su trayectoria. En el palco, uno es s6lo un ob-
servador temporal, mientras se prepara para el préximo asalto. En la
prictica, esta transicion reiterada del andlisis a 1a accién y de 1a accién
al andlisis no es una tarea ficil. Supone habilidades que 2 menudo no
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se adquieren naturalmente. También hay que apreciar algunos impedi-
mentos humanos comunes. Lo que sigue es una discusién de algunas
de estas habilidades e impedimentos.

LA DISTINCION ROL-PERSONA

Para ejercer el liderazgo y asumir 1a responsabilidad personal es pre-
ciso ver la diferencia entre uno mismo y el rol que desempefia. Alguien
que lidera tiene que interpretar la respuesta de la gente a sus interven-
ciones como respuesta al rol y a la perspectiva que representa. Por ejem-
plo, la mayoria de los padres saben que cuando sus hijos adolescentes
les cierran la puerta en las narices, en realidad estin trabajando en la
tarea de independizacién que acompaiia al crecimiento. Aunque quiz
ies moleste esa conducta, lo habitual es que la comprendan y no se
sientan agredidos personalmente. Los hijos no estin tan enojados con
sus padres como individuos como con el rol de padre en si. Muchos
padres de adolescentes se enfrentan a este tipo de c6lera, aunque tal
vez expresada en un idioma diferente. $i el padre toma esa c6lera como
dirigida a €] personalmente, es probable que su respuesta no dé€ en el
blanco. Puede contestar a los gritos, enojarse, levantar un muro. Sobre
12 base de una interpretacién err6nea de 1a conducta del hijo («estd eno-
jado comnmigor), no podria darle a1 adolescente lo que éste necesita en
ese momento.

Diferenciar el rol de la persona no significa prescribir que se man-
tengan a distancia las emociones (los valores y las pasiones) y se de-
sempefie el rol de forma poco sincera. Pero esa actitud evita al indivi-
duo que sus emociones lo extravien y tome como algo personal ciertos
hechos y discursos que tlenen poco que ver con él. La reaccién de
Kevin Jackson a su grupo de trabajo sobre la accion afirmativa propot-
ciona un ejemplo. El siguiente es otro.

En octubre de 1962, el mundo evit6 1a guerra nuclear gracias, en
parte, a que el presidente John F. Kennedy supo distinguir el rol de la
persona durante la crisis de los misiles cubanos. Cuando McGeorge
Bundy, su consejero en seguridad nacional, le inform6 de que se ha-
bian avistado en Cuba misiles soviéticos ofensivos, Kennedy lo tomé
como algo personal. Una y otra vez habia hecho trascender, incluso
s6lo un mes antes, que no permitiria el emplazamiento de armas ofen-
sivas en Cuba, y Kruschev le habia asegurado siempre que €so no ocu-
rriria. En consecuencia, Kennedy se sinti6 personalmente traicionado
y en la linea de fuego. La operacién de bahia Cochinos se habia pro-
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ducido dieciocho meses antes, y con las elecciones para el Congreso
a un mes de distancia, no podia permitirse otro flasco en la politica
exterior. Enfurecido, el presidente se incliné de inmediato a ordenar
un ataque aéreo sobre Cuba para destruir los misiles, y convocé a sus
consejeros para determinar la factibilidad de la operacién.” Pero es-
tos conscjeros se sentfan menos afrentados personalmente y, pensan-
do con menos pasién sobre 1a crisis, comenzaron a sopesar una serie
de alternativas al bombardeo aéreo, entre ellas el bloqueo de las naves
soviéticas que llevaban equipamiento militar a Cuba. Trataron de ima-
ginar por qué Kruschev habiz enviado esos misiles. Desde luego, nin-
guno creiz que el hecho tuviera algo que ver con Kennedy personal-
mente. Incluso si los rusos hubieran querido avergonzar y creatle
problemas a Kennedy —Ilo que probablemente no era el caso— ése ha-
bria sido un movimiento estratégico que apuntaba al rol del presiden-
te, y no un ataque personal.”

Durante Ia crisis, Kennedy pudo volver a tomar distancia ripida-
mente. En efecto, 2 medida que la situacién se caldeaba, la aptitud para
distinguir su persona de su rol le procurd la flexibilidad psicol6gica
necesaria para ponerse en la piel del primer ministro, y esto le permi-
ti6 interpretar y responder con mis realismo a la conducta del gober-
nante ruso, sin agravar la crisis. En el punto culminante de l1a tension,
Kennedy recibi6é dos cartas muy distintas, ambas de Kruschev, separa-
das entre si por veinticuatro horas. La primera parecia apasionada y
atormentada, pero sensata en su disposicién a negociar y ceder. La se-
gunda carta era rigida y oficial. El contraste produjo una gran cons-
ternacion entre los consejeros de Kennedy. ;Cémo debian respon-

14. Tape Recording and Transcripts of the Cuban Missile Crisis Meetings, Presidential
Recordings, 16 de octubre de 1962, John F. Kennedy Library, reunién n° 1, pig. 27. Desde
luego, no es ficil decir con seguridad si alguien que esti a distancia experimenta un deter-
minado estado emoclonal, come 1z célera. Lo que sf surge con claridad de las cintas gra-
badas es 1z s6lida determinaci6n de actuar de Kennedy. A mis ofdos, sus respuestas me
suenan como una forma muy disciplinada de colera. Robert Kennedy describe los senti-
mientos dominantes como ssorpresa aturdida» e sincredulidad conmocionada». Robert
Kennexy, Thirteen Days: A Memoir of the Cuban Missile Crisis (Nueva York, Norton, 1968),
pigs. 2, 5. En su prefacio a este libro, Richard Neustadt y Graham Alllson interpretan los
sentimlentos del presidente Kennedy como c6lera sobresaltada y personal, del tipo «No
puede hacerme esto a mis (pig. 122).

15. Segiin los responsables rusos, €l goblerno soviétice envi6 los misiles a Cuba para
ponerse en paridad estratégica y desalentar una potencial invasi6n de la isla por parte de
Estados Unldos para dercibar el régimen de Castro. Véase James G. Blight y David A. Welch,
On the Brink: Americans and Soviets Reexamine the Cuban Misssle Crisis (Nueva York,
Hill and Wang, 1989), pégs. 238-239.
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der? Kennedy, ayudado por la intuici6én de su hermano Robert, asu-
mio el supuesto crucial de que la segunda carta era el producto de la
politica burocritica y las presiones que soportaba Kruschev como pri-
mer ministro. El propio prestdente como politico, conociz bien esas
presiones. Por otro lado, supuso que la primera carta, la apasionada,
cxpresaba los sentimientos personales de Kruschev. De modo que Ken-
nedy opt6 por ignorar la carta burocritica. Respondi6 2 Ia primera en
un tono amable y personal, manifestindose dispuesto a negociar. Y dio
resultado. Hubo un pacto, y se resolvi6 la crisis.'s

LA EXTERNALIZACION DEL CONFLICTO

Cuando hay criticas enfrentadas que parecen reprobar todo lo que
uno hace, la distincién entre el rol y la petsona puede salvarnos la
vida.” Trazar esta distincién permite externalizar el conflicto, y en
consecuencia concentrar la atencién sobre las cuestiones, devolvien-
do el conflicto a sus legitimos propietarios. Como hemos visto, cuando
el presidente Johnson sinti6 que no tenfa opciones en Vietnam, po-
driz haber procedido a externalizar deliberadamente el conflicto. En
lugar de ello, lo internaliz6, haciéndoselo propio. En el nivel del pe-
queno grupo, no consiguié que sus consejeros politicos se escucha-
ran sistemiticamente entre si. Como consecuencia, los razonamientos
nunca se forjaban totalmente en presencia del presidente. Kennedy per-
mitié que personalidades més poderosas, con mayor poder institucio-
nal, dominaran al resto. En el nivel institucional, gener6 un seudo
consenso en el Congreso con la aprobacién «de emergenciar de la re-
soluci6n del golfo de Tonkin. La falta de debate protegi6 involuntaria-
mente a los miembros del Congreso, que pudieron evadirse de las cues-
tiones que enfrentaba el pais. Johnson puso las cuestiones mids all4 de
su alcance; minimiz6 el conflicto externo y manipul6 la aceptacién de
sus decisiones personales. En ¢l nivel nacional, el piiblico, que no co-
nocfa los hechos, no podia enfrentar las realidades que estaban dando
forma a su destino. Al optar por tomar primero las decisiones y des-
pués persuadir a la naci6n, Johnson invitaba a quienes estaban en con-
tra de la guerra a concentrar el disenso en su propia persona.

16. Kennedy, Thirteen Days, pigs. 64-68.

17. Véase una resefia de las fuentes del conflicto entre tol y persona y entre rol y rol
en «Conflict and Legitimacy in the Leadership Rolez, en Bernard M. Bass, Bass and Stog-
dill’s Handbook of Leadership, 3.* ed. (Nueva York, Free Press, 1990), cap. 15.

18. Véase John P. Burke y Fred [. Greenstein, How Presidents Test Reallty: Decisions
on Vietnam, 1954 and 1965 (Nueva York, Russell Sage Foundation, 1989),

==
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Por el contrario, Martin Luther King externalizé el conflicto por los
derechos civiles. Su estrategia no impidié que lo asesinaran, pero du-
rante su vida mantuvo la atencién piiblica donde debia estar. King re-
forz6 repetidamente el mensaje de que no habia ninglin conflicto entre
los blancos norteamericanos y €}, ni siquiera entre los norteamerica-

. nos blancos y negros. El conflicto se planteaba entre los valores nor-

teamericanos y la realidad de Estados Unidos. Ruckelshaus hizo algo
anilogo al devolver el conflicto medioambiental a las comunidades de
Ruston y Tacoma, y al negarse a basar su decisién en la pericia técnica
de Iz EPA. Lo mismo hizo Sanger al buscarse aliados en el seno de las
instituciones autorizadas, como la profesion médica, y provocar un con-
flicto entre sus miembros acerca del tratamiento médico proporciona-
do a las mujeres.

La internalizacién del conflicto provoca dificultades serias. Condu-
ce a un diagndstico erréneo. Es muy ficil que la cuestién se personali-
ce y sea interpretada como un probiema personal. Ademds, produce
evitacion del trabajo, porque permiie que 1a gente desvie su atencién
desde la cuestion a 1a persona, vy cargue con la responsabilidad 2 esta
dltima. Ademis, quien soporta 1a presién de un conflicto personaliza-
do a2 menudo se siente compelido a reaccionar con una defensa perso-
nal, lo que puede perpetuar una dinimica errénea.

Cuando la prensa comenz6 a atacar, en 1984, a 1a candidata a la vi-
cepresidencia Geraldine Ferraro, por los negocios financieros de su es-
poso, ella internalizé el conflicto. Respondiendo con una defensa per-
sonal, realiz6 una conferencia de prensa muy prolongada, en la cual
dio a conocer numerosos datos y respondié a todas las preguntas.®
Esperaba que al hacerlo pondria fin a los ataques a su familia. Pero las
respuestas detalladas suscitaron otras preguntas. Esa defensa muy per-
sonal realz6 el interés de las acusaciones, y revel$ otras vulnerabilida-
des; los rumores sobre ella y su esposo continuaron. Sin embargo, esa
embestida no era esencialmente personal. Después de todo, los infor-
mes sobre ella tenfan mercado solamente porque era candidata. El ata-
que no apuntaba a la persona de la candidata, sino al roi que ella de-
sempeiiaba.

Retrospectivamente, un modo de interpretar esa cobertura perio-
dfstica es verla como la obra de unos medios de comunicacién ansio-
sos por desvelar que un candidato prominente es culpable de algo ver-
gonzoso. Esas historias también podrian atribuirse a la investigacion

19. Genldine A. Ferraro con Linda Bird Francke, Ferraro: My Story (Nueva York, Ban-
tarn, 1985), pégs. 155-180.
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negativa por parte de la oposicion. Pero, como sabemos desde los dias
de la capa de teflon de Ronald Reagan, no todo barro se pega. Cuando
lo hace, ello sugiere que hay una audiencia preparada, que la gente est4
buscando razones para confirmar sus sospechas. En el caso de Ferra-
ro, ¢qué podria haber visto ella desde el palco?

Para diferenciar el rol de la persona, Ferraro podria haberse pre-
guntado que desafio representaba ella, un desafio capaz de generar en
clertas personas un grado de malestar suficiente como para que tuvie-
ran interés en desacreditarla. La respuesta resultaba obvia, sobre todo
para la candidata. Ferraro era una mujer que se postulaba para la se-
gunda posicién de la autoridad politica. Este hecho representaba un
importante desafio adaptativo para los hombres y las mujeres de todo
el pais. 5i se hubiera identificado con el problema real, Ferraro podria
haber escogido entre una variedad de respuestas apropiadas. Una res-
puesta posible era reorientar la atencién hacia las cuestiones. La candi-
data podria haber impulsado a la gente a examinar su actitud respecto
del rol y el punto de vista de una mujer. Obviamente, ésta habria sido
una tarea dificil. Tendria que haber desviado constantemente la aten-
cién desde su persona y su familia hacia las cuestiones subyacentes.
«Desde luego, nuestros libros de cuentas estin abjertos para todos. Pero
ésta no es 1a verdadera cuestién.» Los ataques no se habrian detenido,
pero ella podria haber enmarcado el debate como para proporcionar
un contexto adecuado a su candidatura.

En esencia, la nacion Ia ubicé en el papel de representante de la
capacidad y las perspectivas de la mujer. Ella no podia eludir ese rol.
S6lo podia internalizar o externalizar los conflictos que ese rol repre-
sentaba. En la mayor parte de la campafia, Ferraro hizo lo primero, de-
fendiéndose 0 hablando de las cuestiones «nacionales» (la carrera nu-
clear, el empleo, la educaci6én), a prudente distancia de los temas
relacionados con la capacidad de la mujer para ejercer la autorldad y
de las ideas peculiares sobre las cuestiones nacionales que ell2, como
mujer, podria aportar a la Casa Blanca.

56lo en los cuatro dias finales de la campana Ferraro <se meti6 en
sf misma» 0, més precisamente, articul6 resueltamente el desafio que
ella representaba en su rol singular. Gast6 los Gltimos cartuchos en ga-
nar los votos femeninos, y por fin hablé de modo directo sobre las
cuestiones que su figura encarnaba. En lugar de dar rodeos, las devol-
vi6 abiertamente 2 l2 arena piblica.

Nosotras podemos ganar medallas olimpicas y dirigir los equipos de
fitbol de nuestras hijas. Podemos darnos un paseo por el espacio y ayu-

[
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dar a nuestros hijos a dar sus primeros pasos. Podemos negociarc acuer-
dos comerciales y manejar el presupuesto familiar. Podemos ser ejecuti-
vas de empresas y también esposas y madres. Podemos ser médicos y co-
cinar bizcochos para nuestros futuros cientificos de sels afios. Las opciones
son ilimitadas. Podemos hacer todo esto, Pero nada de esto s obligato-
rio... Mi candidaturz no es sélo por mfi, es por todos. No es s6ilo un sim-
bolo. Es un punto de inflexién. No es s6lo una declaracién. Es un vinculo
' entre las mujeres de toda Norteamérica. Mi candidatura dice que Nortea-
mérica cree en la igualdad. Y el tlempo para esa igualdad ha llegado.®®

La externalizacién del conflicto que habfa realizado Ferraro habria
tenido dos objetivos: reorientar 1a atencién desde la persona hacla la
cuestién que ella representaba en el rol que el ptblico le habfa asigna-
do como candidata, y enmarcar el conflicto para que la gente lo enten-
diera no s6lo como planteado entre sus perspectivas y la de Ferraro,
sino entre enfoques enfrentados en el seno del cuerpo politico. (Tie-
nen las mujeres capacidad para ejercer el liderazgo y la autoridad? ;De-
ben las mujeres dedicarse primordialmente al hogar? ;Qué entende-
mos por igualdad? La tarea de Ferraro era educativa; para considerar
su candidatura seriamente, estaba claro que los norteamericanos tenfan
que pensar profundamente en estos interrogantes.

Para educar, Ferraro debfa hablar de un modo que afirmara los di-
ferentes modos de ver, incluso mientras ella los cuestionaba. Martin
Luther King lo ilustra muy bien. Mientras afirmaba los ideales tradicio-
nales —libertad e igualdad— cuestionaba su realizacién. De este modo
ganaba autoridad a los ojos de los desafiados, lo cual acrecentaba su
capacidad para hacer preguntas. La externalizacién del conflicto le per-
mitia conservar las manos libres para conducir el debate pablico hacia
una nueva sintesis. Ferraro, como hemos visto, hizo 1o mismo, en cier-
t2 medida, al final de su campafia. Apel6 a los ideales norteamericanos
de igualdad, juego limpio y expresion individual; a la lucha hist6rica
contra el prejuicio, y al hecho de que las mujeres ocupan cotidiana-
mente posiciones de autoridad en las familias y en el mundo del trabajo.

Adoptar una perspectiva estratégica es esencial para seguir con vida.
Pero, ;c6mo se puede diferenciar 1a persona del rol y externalizar el
conflicto en medio de la tormenta, cuando uno ha caido al mar, lo ame-
nazan los tiburones y estd a punto de ahogarse? Uno necesita asociados.

20. Discurso en el Valley College, Van Nuys, California, noviembre de 1984, reprodu-
cido en Geraldine Ferraro, Ferraro: My Story (Nueva York, Bantam, 1985), pig. 29; las cur-
sivas son del original.
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habitualmente mis alld de un limite de autoridad o frontera organiza-
cional. Aunque los aliados comparten un valor 0 un punto de vista,
y a menudo intercambian informacién confidencial sobre cuestiones
estratégicas especificas, 1a existencia de un limite dosifica el flujo de
informacién entre ellos.?

Las alianzas actGan por lo menos de tres modos bisicos: entre per-
sonas de diferentes organizaciones y, dentro de una organizacion, en-
tre una autoridad menor que recurre a una autoridad superior, y a la
inversa. Entre personas de distintas organizaciones, uno de los aliados
puede tener una autoridad superior, equivalente 0 menor, pero lo més
significativo es que ninguno tiene autoridad directa sobre el otro. Su
alianza no recibe la forma de las fuerzas poderosas que afectan las rela-
ciones de autoridad dentro de una unidad organizacional, sino de una
relacién de autoridad indirecta, mis maleable, definida por las posi-
clones de cada uno en sus propias organizaclones y por la relacién en-
tre una organizacién y la otra. Sin duda, estos tipos de alianzas son muy
comunes en el gobierno, entre el gobierno y movimientos polfticos
o grupos de interés, y entre personas de grandes empresas en las que
las tareas compartidas y superpuestas exigen el compromiso de gente
ubicada en diferentes lugares. Por ejemplo, William Ruckelshaus tenia
aliados no s6lo en la EPA, sino también en la industria y en el Sierra
Club. En las cuestiones internas, Lyndon Johnson tenfa aliados m4s all4
de todos los limites concebibles.

Las alianzas no son necesariamente explicitas. Es frecuente que los
lideres actien cruzando un limite organizativo o jerdrquico de modo
encubierto, porque una alianza abierta podria distraer la atencién del
trabajo que se encara. Por ejemplo, 1a llamada telefonica del presiden-
te Johnson 2 Roy Wilkins, para alentarlo a presionar al Congreso, fue
confldencial. En consecuencla, Wilkins tenia mis poder con los sena-
dores y congresistas porque ellos 1o vefan como representante de los
intereses negros, sin confundir sus esfuerzos con los intereses de John-
son. Johnson podia intervenir entre bambalinas, y esto ¢ra representa-
ba una ventzja para él.

Establecer alianzas con diversas figuras de autoridad, desde una po-
sicién con poca o ninguna autoridad, fue la estrategia bésica de Gan-
dhi, Sanger y King. Por el contrario, Chuck Adams no encontré modo
de impulsar entre sus superiores €l tema de las bombas defectuosas
en Vietnam. Un lider de un nivel inferior o exterior a Ia estructura de

23. Véase Alan R. Cohen y David L. Bradford, Influence without Autbority (Nueva York,
Wiley, 1989).
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autoridad necesita proteccion, aliento y consejo. Debe buscar aliados
de nivel superior, pero se sentird innecesariamente frustrado y traicio-
nado si olvida que el allado con mis autoridad tiene que luchar con
un circulo mayor de expectativas y presiones.

Como hemos visto en el caso de Johnson y Selma, un lider que
opera desde arriba necesita aliados pr6ximos al frente de batalla. La
gente que estd en primera linea ve desaffos que quien ocupa una posl-
cién superior no advierte. Ademds, en una posicién inferior se tiene
mds libertad para plantear interrogantes dificiles. La participacién de
estas personas suele ser necesaria para definir y resolver el problema.
No s6lo aportan informaci6n y perspectivas que hay que tener en cuenta
para enmarcar 1a cuestion, sino que la solucion suele consistit en cam-
bios que ellas deben instrumentar.

Sin duda, los aliados de nivel inferior pueden no estar de acuerdo
con la perspectiva de la autoridad superior. Pero incluso cuando exis-
te un desacuerdo abierto, los allados de nivel inferior pueden cargar
con parte del peso que soporta la autoridad superior, € impedir un fra-
caso prematuro de las cuestiones. Desde una posicion superior en una
organizacion, respaldar y proteger las desviaciones en la filas inferio-
res (esté uno de acuerdo o no con 1z posicién desviada) sirve para man-
tener vivo el conflicto productivo. En efecto, es posible hacerlo invi-
tando a un miembro rebelde de nivel inferor a participar en una
comisién,

Esto estd en consonancia con el principio de que quienes lideran
desde posiciones superiores deben proteger las voces del liderazgo sin
autoridad. Pero, jc6mo puede una persona con autoridad reconocer
esas voces? Yo sugiero una regla prictica contraintuitiva. Como las pre-
siones sobre la autoridad empujan a restaurar el equilibrio, esta perso-
na se sentird emocionalmente impulsada a acallar a quienes en 1a co-
munidad plantean interrogantes perturbadores. En consecuencia, una
autoridad tiene que proteger precisamente a quienes siente el deseo
de silenciar. El fastidio es a menudo ]a sefial de una oportunidad. Al
contenerse y examinar el valor potencial de que la gente encare los
interrogantes provocativos planteados, la persona con autoridad pue-
de ver mis all4 de su percepcion personal de los problemas. ;Qué in-
tereses representa la persona incémoda? Las posiciones que se desvian
de la norma pueden ser las mejores fuentes de Hdcngo para la autori-
dad superior.

&
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ESCUCHAR: UTILIZARSE UNO MISMO COMO DATO

El palco no s6lo es un punto de vista psicologico ventajoso para
observar a los otros, sino también un lugar desde el que uno pue-
de observarse a sf mismo y observar el modo en que escucha. Para in-
terpretar los hechos, una persona que lidera tiene que comprender su
propio modo de procesar y distorsionar lo que oye. Para soportar ¢l
estrés del liderazgo, es preciso conocer suficientemente las propias ten-
dencias destinadas a compensarlo. Por ejemplo, si reacciona automiti-
camente rechazando el consejo cuando se le da con un aire aparente
de superioridad, el lider necesita familiarizarse con ese reflejo suyo,
lo suflciente como para poder escuchar y responder con flexibilidad,
segtin las necesidades de la situacién. La compensaci6n tequiere 1a dis-
ciplina interior de dar un paso atris y poner a prueba la exactitud de
las propias percepciones y la correcci6n de la propia reacci6n. Escu-
chat es un proceso de ensayo y error: se interpreta, se ve donde falla
la interpretacién, se l1a revisa. Para escuchar hay que saber convivir con
Ia duda.

Adquirir conocimientos sobre c6mo tlene uno afinadas sus propias
cuerdas, c6mo se inclina a responder mejor a clertos temas que a otros,
es un proceso continuo. Ni siquiera los programas mids intensos de
autoexamen pueden proporcionar una autocomprensién completa. Lo
mis probable es que, si alguno de esos programas ticne €xito, se haya
adquirido la aptitud y el coraje necesarios para continuar el aprendiza-
je a lo larpo del tiempo. Cuando S6crates se describia a si mismo, tra-
zaba una distinci6én esencial entre la sabiduria y 1a pasién por la sabi-
durfa. La pasién por la sabiduria era superior a la obtenci6n de sabiduria.
La curlosidad eta una virtud. En efecto, para S6erates sélo valia Ia pena
vivir una vida de autoexamen incesante.

¢C6mo mantienen las personas un adecuado nivel de autoexamen?
Aunque distintas personas pueden necesitar diferentes métodos, en to-
dos los casos se aplican dos principios generales. Primero, aprende-
mos reflexionando sobre las acciones cotidianas, sobre los éxitos y fra-
casos nuestros y de otras personas. En particulat, podemos aprender de
ios h4bitos que repetidamente nos crean problemas y de las conductas
que nos sorprenden. A menudo nos proporcionan claves de nuestra
propiza mezcla peculiar de impulsos internos y fuerzas sociales. Podemos
preguntarnos: «;Qué me arrastr6 a comportarme inadecuadamente en
esta situacién?»>. O bien, «sde dénde proviene esta conducta?».? En

24. Margaret ]. Rloch, «All We Like Shepp—' [Isafas 53,6): Followers and Leaderss, en
Colman y Bexton, comps., Group Relations Reader, pig. 170.
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segundo lugar, podemos utilizar 2 nuestros asociados como proteccién
contra el autoenganio. Quizi se trate de asociados formales, contrata-
dos a tal fin, como un consultor, un entrenador personal o un terapeu-
ta. Con mis frecuencia se trata de asociados informales que, cuando
se les permite realizar la tarea de interrogarnos, pueden promover la
reflexién, porque son las personas con las que habitualmente habla-
mos de modo abierto.

En las situaciones adaptativas, en las que la improvisacién es la nor-
ma, escuchar e intervenir van de la mano. Cada accién debe ser vista
como un experimento. La improvisacién exige una evaluacién cons-
tante. En la prictica, una persona que lidera tiene que intervenir, y des-
pués mantener el rumbo y escuchat, para conocer los efectos de la in-
tervencién. Debe pasar del palco a l1a pista de baile, una y otra vez, ida
y vuelta. Tlene que dar cabida al silencio. Su conducta constante le da
tiempo al sistema para reaccionar a su intervencién. También le da tiem-
po 2 €l para intervenir. Escuchando, refina su interpretacién de los he-
chos y realiza la accién correctiva. Sobre la base de lo que escucha,
interviene nuevamente. Con este enfoque, las intervenciones no son
simplemente soluciones propuestas, sino también modos de sondear
los problemas y reunir informacién para refinar 12 estrategia.

Si quien lidera se conoce a si mismo, puede escuchar utilizdindose
como instrumento. Como miembro del sistema social, inevitablemen-
te resuena con diversas cuestiones, tendencias y temas comunitarios.
Quizi crea que es un solista, pero nunca 1o es realmente. En virtud de
haber asumido un rol, pasa a soportar fuerzas y expectativas sociales.
En el mejor de los casos, puede intermitentemente trascender esas in-
fluencias subiendo a un palco.

Pero incluso desde el palco, la persona que lidera nunca obtiene
realmente un cuadro objetivo, porque nunca se puede desprender por
completo de los filtros con que percibe los hechos. Tampoco puede
liberarse por completo del campo de fuerzas de la comunidad. Pero
sf puede adquirir conocimientos sobre sus propios filtros y tendencias,
y tenerlos en cuenta en sus interpretaciones. Puede escucharse a sf mis-
mo en busca de claves de lo que estid sucediendo a su alrededor. Como
es capaz de ejercer influencia sobre el sistema social, sus propios pen-
samientos y sentimientos indican algo, no s6lo sobre el lider mismo,
sino también sobre el medio.»

25. Véanse Wilfred R. Bion, <Selections from: Experfences in Groups», en Colman y
Bexton, comps., Group Relations Reader, phgs. 11-20; Shapiro y Carr, Lost in Familiar
Places, pigs. 78-94, y Larry Hirschhorn, The Workplace Within: Psycbodynamics of Or-
ganixzational Life (Cambridge, MIT Press, 1988), p4gs. 110-113,
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Por ejemplo, Carol Lewis, gerente de una empresa de ordenadores,
se sentia habitualmente fastidiada cuando determinada persona toma-
ba la palabra en las reuniones semanales del personal. Este hombre slem-
pre se expresaba demasiado emocionalmente, y parecia disfrutar ac-
tuando y vistiendo de modo diferente. La gerente se sentia a menudo
impulsada a silenciarlo, y lo hizo durante meses. Pero, reflexionando,
advirti6 que, cuanto mis lo silenciaba, mis emocionales e inoportu-
nos eran los estallidos de €l. Ademis, esta persona parecia representar
siempre una perspectiva distinta a la del resto del grupo. Con algiin
sondeo durante las reuniones, Carol comenz6 a advertir que, aunque
las perspectivas de aquel hombre estaban en conflicto con las tenden-
cias dominantes en su departamento, a veces eran perfectamente apli-
cables a sus tareas. Su propio fastidio no era un indiclo de que debifa
restaurar el equilibrio, sino que fue gradualmente convirtiéndose en
una guia para su biisqueda de perspectivas conflictivas para poner nue-
vamente a prueba las tendencias dominantes. Sentirse fastidiada era in-
dicativo de que necesitaba escuchar.

De modo anilogo, cuando John Kennedy se sinti6 traicionado al
enterarse del envio de misiles soviéticos a Cuba, sus sentimientos eran
indicativos de la reacci6én probable de los norteamericanos en general
cuando se enteraran del hecho. La estrategia de Kennedy tenia que ser
coherente con esos sentitientos de la comunidad. Tenia que expresar
la cOlera, con palabras y acciones, estratégica y no reactivamente, en
vista de lo que estaba en juego.

ENCONTRAR UN SANTUARIO

Para escucharse uno mismo se necesita un lugar donde uno pueda
prestar atencion a sus pensamientos. Si uno trabafa en medio de la ca-
cofonia de una pista de baile con varias orquestas, necesita un santua-
rlo para recobrar su propio sentido de los objetivos, tomar perspecti-
va respecto de las cuestiones, y recobrar el coraje y el entusiasmo. Al
convertirse en el depositario de muchas aspiraciones en conflicto, una
persona puede perderse en el rol, al no distinguir su voz interior de
las voces que reclaman atencion desde fuera. Los asoclados pueden
ser de gran ayuda, lo mismo que hacer ejercicio a solas, dar paseos
u orar, para romper el hechizo del frenesf de la pista. Necesitamos san-
tuarios.

Para ejercer el liderazgo, hay que prever que la musica acabari arras-
trindoie a uno. Hay que tener un plan para hacer frente a la situacion
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y crear oportunidades programadas que tengan en cuenta la necesi-
dad de recobrar 1a perspectiva. Asi como el liderazgo exige una estra-
tegia de movilizacién de la gente, ambién requiere una estrategia de
despliegue y restauracion de los propios recursos espirituales.

PRESERVAR EL SENTIDO DE LOS OBJETIVOS

El liderazgo suele ser una actividad apasionante y agotadora. La gente
necesita inspiracién e impulso para entrar en un vacio que sélo mis
tarde se reconoce como un lugar de creatividad y desarrollo. Tan fuer-
tes son las emociones que genera el liderazgo que pueden abrumar a
quien no ha desarrollado un sentido de los objetivos suficientemente
s6lido. Hemos analizado en este estudio la tarea del liderazgo y las es-
trategias para superar sus obstidculos y sobrellevar sus sufrimientos. Pero
la prictica del liderazgo, quizis antes que nada, exige un sentido de
los objetivos: la capacidad para encontrar los valores que hacen que
el riesgo valga la pena. Con esta idea comenzaba este libro, con una
indagacién sobre los valores que orientan a quien lidera.

Un sentido de los objetivos no es lo mismo que un prop6sito cla-
ramente definido. Un sentido de los objetivos genera propositos defi-
nidos en cualquier contexto dado, a través de algunas preguntas senci-
llas: ¢Cuil es la oportunidad ahora? ;Cuil debe ser nuestro prop6sito?
Las organizaciones y sociedades estin llenas de objetivos bien defini-
dos, y éstos son esenciales. Los objetivos definidos son Iz fuente mis
importante de orientacién para realizar el trabajo técnico y adaptativo,
como la brijjula de un barco en el mar. Pero, incluso mi4s precioso que
cualquier prop6sito definido, es un sentido de los objetivos que nos
permita dar un paso atris y pasar revista, quizi con dudas, quizi con
deleite, a los valores orientadores que gufan cualquier accion particu-
lar. Con el tiempo, es posible que los objetivos especificos ya no cap-
ten la realidad presente o sean desplazados por 1a evolucién de los va-
lores. Por ejemplo, el valor constitucional de asegurar la paz interior
ha seguido siendo el mismo en los dltimos doscientos afios, pero los
objetivos programiticos han cambiado a 1a luz de experiencias que cla-
rificaron la aplicacién de este valor en relacién con otros valores. An-
tes de la guerra civil, asegurar Ia paz interior significaba devolver los
esclavos fugados 4 sus propietarios. En 1957, significé el empleo de tro-
pas federales para integrar la escuela secundaria de Little Rock.

Hoy en dia, estos cambios son quizi mis evidentes en los nego-
cios, pues empresas con una larga historia y objetivos asentados se en-
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frentan a2 mercados que ya no los respaldan. Muchas empresas reilinen
a sus ejecutivos en centros de descanso para reformular sus objetivos,
los cuales, grabados a fuego durante décadas, han perdido su resonan-
cia y pertinencia. De algiin modo esto es sintoma de que se ha perdi-
do un sentido de los objetivos que s6lo puede recobrarse pasando por
duras experiencias. En lugar de mantener un espiritu de indagacion que,
con un ojo en la realidad del mercado y el otro en los valores de la
institucién, habria generado un cambio adaptativo constante, en las em-
presas s¢ instal6é una actitud de autocomplacencia.

Pero el cambio adaptativo se convierte en una empresa de alto riesgo
cuando lo posponemos tanto que se vuelve necesaria una revolucion.
Una empresa puede cerrar. Las sociedades pueden declinar. Lo que ha
ocurrido con Rusia y sus vecinos debe hacernos desconfiar de la creen-
cla en que el trabajo adaptativo tiene que ser un proceso discontinuo.
Los casos que hemos examinado aqui demuestran que el progreso puede
ser evolutivo y gradual. Pero el punto de apoyo de la palanca del cam-
bio es un sentido de los objetivos que mantenga a la gente haciéndose
constantemente una pregunta, especialmente en los buenos tiempos:
«;Cuil es nuestro proximo desafio adaptativo?s.

Preservar un sentido de los objetivos ayuda a tomarse con calma
los retrocesos y fracasos. El liderazgo exige el valor de enfrentar fraca-
sos cotidianamente. De lo contrario, no podriamos realizar acciones
correctivas. Ademads, el sentido de ios objetivos ayuda a generar 1a li-
bertad de cambiar de modos de liderazgo cuando, después de ensayos
repetidos, uno ya no ve opciones de accién. A veces hay que renun-
ciat por completo a una situacién organizacional o politica. Pero, sin
libertad personal para cambiat, 1a pérdida de los procedimientos de ac-
tuacién conocidos puede llevar a la desorientacién y 1a desesperacién.
A menudo, para evitar 1a pérdida, limitamos nuestras miras y, perma-
neclendo como estamos, renunciamos 4 liderar. La acumulacién de he-
ridas estrecha nuestro enfoque. A corto plazo, se restaura el equilibrio
personal, pero con el tiempo se produce el declive intelectual, pues
se pierde la inspiracién que proviene de ubicar la vida individual en
un marco mis amplio. Un sentido de los objetivos proporciona 1a ca-
pacidad constante para generar nuevas posibilidades.

El liderazgo es una realidad cotidiana. No se define por los rasgos
de unas pocas personas, no es un hecho infrecuente ni una oportuni-
dad Gnica en la vida. En nuestro mundo, en nuestra politica y en nues-
tras empresas, enfrentamos desaffos adaptativos constantemente. Cada
vez que tenemos ante nosotros un conflicto entre valores en compe-
tencia 0 encontramos una brecha entre nuestros valores compartidos
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y nuestro modo de vida, necesitamos aprender nuevos métodos. Cuan-
do a un representante politico se le pide que armonice aspiraclones
enfrentadas, €1 y los grupos que representa encaran la necesidad de
cuestionar supuestos muy apreciados. Cuando un ejecutivo ve la solu-
ci6én a un problema, técnica en muchos aspectos, pero que requiere
cambios en las actltudes y hibitos de sus subordinados, enfrenta una
tarea educativa. Cuando un subordinado adviette una brecha entre los
objetivos que se le dice que instrumente y los hechos que ve, se halla,
en virtud de los objetivos de la organizaci6n, ante los riesgos y l2 opor-
tunidad de liderar sin autoridad. Visto bajo estz luz, el liderazgo requiere
una estrategia de aprendizaje. El lider tiene que lograr que 1a gente en-
frente el desafio, ajuste sus valores, cambie sus perspectivas y desarro-
lle nuevos hibitos. Para una persona con autoridad que se enorgullece
de ser capaz de encarar problemas dificiles, éste puede ser un diffcil
despertar. Pero también le aliviard de la carga de tener que conocer
las respuestas y sobrellevar la incertidumbre. A Iz persona que para li-
derar espera recibir «la visi6n» o las 6rdenes del director técnico, esto
puede parecerle una mezcla de buenas y malas noticias. Las exigencias
adaptativas de nuestras sociedades requieren un liderazgo que asuma
la responsabilidad sin esperar l1a revelaci6n o 1a iniciativa ajena. Quizd
sea posible liderar sin nada mis que un interrogante en las manos.
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