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Capitulo 1

Gobierno y liderazgo:
lo que el mar nos ensena

Navigare necesse est, vivere non necesse.
(Navegar es necesario, vivir no es necesario.)

PomPpEYO

Lo mdas avanzado de la nave, con lo que corta las aguas de
la historia, es la proa, y la proa no estd a babor ni a estri-
bor, sino en el centro. Estado sin centro, nave sin proa.

SALVADOR DE MADARIAGA

¢Saben ustedes que las tres cuartas partes de nuestro planeta
estan cubiertas por agua? Siendo asi, no me extrafia que la vida
del mar nos ofrezca metéaforas recurrentes para casi todo lo que
nos pasa estando en tierra. En este capitulo me propongo re-
flexionar sobre el concepto de liderazgo, y lo haré echando mano
del medio que —junto con el politico— mejor conozco.
Liderazgo es la cualidad que dimana del lider; y lider —lo
dice la Real Academia Espaifiola (RAE)— es un barbarismo que
procede a su vez del inglés leader («guia»). Asi pues, el término
«liderazgo» es ajeno a la tradicion latina, y de ahi que a menudo
nos cueste entender el concepto que hay detras. Y, sin embargo,
parece que todos entendemos lo que pasa en el mundo como una
consecuencia directa de la presencia o de la falta de liderazgo. No
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es raro oir, por ejemplo, que el estancamiento de la Unién Euro-
pea (UE) obedece en gran parte a la falta de liderazgo, que Rusia
esté boxeando por encima de su peso gracias al liderazgo de Pu-
tin o que en el norte de Africa y Oriente Medio se necesitan lide-
res fuertes para estabilizar paises que estan en la frontera del
caos. El presidente estadounidense Donald Trump, ese persona-
je excesivo que esta destinado a marcar nuestra época, parece
vivir fascinado por este tipo de liderazgo, hasta ahora desconoci-
do en Estados Unidos.

Sera un ejemplo mucho mas modesto que los anteriores, pero
yo cada vez que me siento a la cafia de un barco creo comprender
en qué consiste el liderazgo. No olvidemos que, en inglés, to lead
es a la vez «encabezar», «llevar» y «dirigir». Es un término que
también los ingleses emplean en nautica para referirse a la parte
del tim6n que antes entra en contacto con el agua, el leading
hedge. Sinénimo de timoén es —en castellano antiguo— la pala-
bra «gobernalle»; y esta palabra es pariente directa de la palabra
«gobierno». Liderar es, por tanto, fijar el rumbo y mantenerlo
con firmeza. Liderar es gobernar. Y gobernar es dirigir.

Las reflexiones que incluyo a partir de aqui son, esencial-
mente, las mismas que se contienen en las cartas que dirigi al
presidente Rajoy antes del XVI Congreso Nacional del Partido
Popular, en Valencia, en 2008. En una de esas cartas, que repro-
duzco con la indulgencia del destinatario, le decia: «[...] debe-
mos mover el partido hacia las zonas centrales del espectro so-
ciologico para atraer al elector moderado. Eso exige matizar el
discurso y modular el tono y, sobre todo, presentar alternativas a
las politicas del Gobierno. La oposicion radical y sistematica no
es el mejor camino para ganar las elecciones». Hace ya varios
anos de aquel congreso, y tengo la satisfaccion de decir que, hoy
por hoy, el Partido Popular, al que pertenezco, es —con los limi-
tes y las imperfecciones que pueda tener— el mejor anclaje que
tiene el votante espanol al centro del espectro politico. O, dicho
de otro modo, es el partido que mas se parece a la mayor parte de
los ciudadanos de este pais.

Estoy orgulloso de haber formado parte, en los afios mas in-
tensos de mi carrera politica, de un partido que encarna aquello
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por lo que toda mi vida he luchado, pues, como dije en mi libro
Todos los cielos conducen a Espaiia: cartas desde un avion (Pla-
neta, 2015): «[...] he sido un hombre de extremo centro desde
que tengo uso de razdn, asi que siempre he procurado buscar un
punto de equilibrio en mi compromiso politico». Desde ese pun-
to de equilibrio que siempre he buscado, y que a estas alturas de
la pelicula no creo que nadie pueda negarme, escribo estas re-
flexiones.

La Espana constitucional, una historia de éxito

El 6 de diciembre de 1930, José Ortega y Gasset escribia en el
diario El Sol un articulo bajo el titulo «Un proyecto». Uno de sus
parrafos me parece especialmente luminoso. Decia Ortega que
«ante todo, es preciso que cuantos hombres haya de intencion a
un tiempo clarividente y honrada se esfuercen en peraltar el ni-
vel donde ha de moverse la discusion y aun la lucha que el Desti-
no, queramos o no, ha traido ahora sobre Espafnia». Con este lla-
mamiento a la responsabilidad civica, Ortega tomaba partido
por lo que consideraba que era una labor de patriotismo inapela-
ble ante un escenario politico y social que, como luego se demos-
tro, estaba inmerso en un proceso de cambio que exigia de cada
espafiol una apuesta por la sensatez y la altura de miras.

Creo que nadie discutira que uno de los momentos histéricos
en el que los espanoles supimos proceder con la altura de miras
que Ortega reclamaba fue el de la Transicion. Gracias a ese he-
cho, que no pocos califican de «excepcionalidad historica» de
nuestra vida constitucional, los ultimos cuarenta afios han sido
los mejores que Espana ha vivido desde la Constitucion de Cadiz
de 1812. La norma fundamental que nos dimos en 1978, obra de
todos y para todos, fue el triunfo de la concordia y la integracion.
Ese ha sido el fundamento en que se ha basado la transforma-
cion del pais en las ultimas décadas. Espana, ademas, ha con-
seguido en este periodo proyectar la imagen de un pais politi-
camente estable, juridicamente seguro, abierto al mundo y
firmemente comprometido con la libertad, el Estado de derecho,
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los derechos humanos, la solidaridad, el fomento de la paz, el
respecto del derecho internacional y el compromiso con el mul-
tilateralismo.

En tiempos de mar montaiiosa

«El mar no tiene ni sentido ni piedad», decia Antén Chéjov. Lo
mismo podria decirse del tiempo presente. En las ultimas déca-
das tratamos de navegar en medio el proceso de internacionali-
zacion mas acelerado, mas global y mas profundo que nunca ha
experimentado la humanidad. We ride the wave («cabalgamos la
ola»), como dicen los norteamericanos, haciendo uso de una ex-
presion bastante mas grafica. Si los procesos anteriores afecta-
ron casi exclusivamente a los paises occidentales, hoy afectan a
todos los paises. Si antes eran procesos casi exclusivamente eco-
noémicos, hoy la globalizaciéon permea todos los érdenes de la
vida e influye decisivamente en la concepcion de los derechos y
libertades basicas, en el papel relativo de la responsabilidad indi-
vidual y colectiva, en el protagonismo de la sociedad civil o en la
pervivencia de la identidad cultural. Los cambios actuales son
los mas rapidos que la humanidad ha presenciado nunca. Sélo
un dato: en los tiempos de la revolucion industrial, el Reino Uni-
do o Estados Unidos necesitaban casi cincuenta afios para do-
blar su renta per cépita; hoy, China o India lo hacen cada nueve
o diez afos.

Los tiempos que vivimos son, ademas, tiempos de incerti-
dumbre. El triunfo de Donald Trump parece preludiar una pues-
ta en cuestion del orden mundial que ha dirigido nuestras rela-
ciones a partir del final de la segunda guerra mundial. La salida
del Reino Unido parece anunciar también una refundacion de la
Union Europea (UE), distinta de la que hasta ahora hemos cono-
cido. Nadie sabe qué sucedera en los proximos anos. Lo que si
sabemos es que los partidos populistas, que, desde la derechayla
izquierda, ponen en cuestion el orden establecido, han tenido en
las recientes elecciones unos resultados que nadie hubiese aven-
turado antes de la Gran Recesion. Mala senal...
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Los acontecimientos que estamos viviendo no son sino una
reaccion a la globalizacion, cuestionada, sobre todo, por la crisis
econdmica que empez6 con el colapso de Lehman Brothers, la
primera crisis de esta nueva etapa. A la decision britanica de au-
toexcluirse de la UE subyace el miedo de sus ciudadanos a que
los trabajadores europeos les quiten sus puestos de trabajo. Se
trata de la version made in UK del fontanero polaco que tanto
juego dio a la hora de desmantelar la Directiva del Parlamento
Europeo y del Consejo, de 12 de diciembre de 2016, relativa a los
servicios en el mercado interior, también conocida como «Direc-
tiva Bolkestein» sobre liberacion de servicios. Del mismo modo,
lo que ha llevado a Trump hasta la Casa Blanca es el miedo de
cientos de miles de estadounidenses —tal vez la parte menos vi-
sible de la sociedad norteamericana— a que los emigrantes aca-
ben con su nivel de vida o diluyan su identidad cultural.

Si a estos temores unimos la constatacion de que la globaliza-
cién ya no estd impulsando el crecimiento global como ha venido
haciéndolo desde 1980 y tampoco ha permitido reducir las de-
sigualdades internas, nos explicaremos por qué el grueso de la
ciudadania vive sumida en un estado de profunda perplejidad,
un profundo vértigo ante el cambio, un sindrome que ha dado
en denominarse «déficit de futuro». Los jovenes consideran que
van a vivir peor que nosotros y que el ascensor social ya no llega
al atico; los mayores dudan de que vayan a cobrar su pension. El
miedo y la incertidumbre espolean los populismos, porque,
como decia Montaigne, «no hay cosa de la que tenga tanto mie-
do como del propio miedo».

Un proyecto de convivencia a largo plazo

En estos tiempos, que en términos marineros calificariamos de
mar arbolada, a menudo montafiosa e incluso a veces gruesa, nos
hace falta liderazgo, o, dicho sea en términos mas castizos, go-
bierno. Sujetar bien el timoén y poner un rumbo fijo. La politica
que el tiempo demanda no puede especular a corto plazo, no
puede ni debe quedarse en la mediania de los sondeos o de las
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encuestas de opinion. No puede ni debe ser, como decia Groucho
Marx, «el arte de buscar problemas, encontrarlos, hacer un diag-
nostico falso y aplicar después los remedios equivocados».

Si, como apuntaba el naturalista John Ray, del siglo xvi1, «<en
mar calmado todos somos capitanes», en tiempos de tormenta
como los actuales necesitamos lideres con proyectos serios, cla-
ros y capaces de concitar el entusiasmo colectivo. Tenemos ejem-
plos en el tumultuoso siglo xx: el New Deal de Roosevelt, la Nue-
va Frontera de Kennedy o la Tercera Via de Blair. No olvidemos
—aunque tal vez no nos guste— que el «make America great
again» de Trump es, ademas de un eslogan eficaz, toda una de-
claracion de intenciones que ha seducido a millones de nortea-
mericanos. Mas lejos en el tiempo, pero mas cerca de casa, lo dijo
muy bien Gregorio Marafion: «Los planes politicos de Olivares
[...] eran dignos de sincera alabanza aunque no fuera mas que
por el hecho insolito de existir. Lo corriente entonces y ahora, en
el politico espafiol, es que arribe a la responsabilidad del mando
sin otro programa que ajustar las conveniencias del pais al fluir
imprevisto del azar de cada dia» (El Conde-Duque de Olivares: la
pasion de mandar, Espasa Calpe, 1965, p. 305).

Quiero aclarar que un proyecto de gobierno no es, ni puede
ser, lo mismo que un programa electoral. La mayoria de los pro-
gramas disefiados por los partidos para seducir al electorado no
incluyen un diagnostico de la situacion ni se preocupan en dis-
tinguir entre lo que se puede y no se puede hacer. Un proyecto de
gobierno significa mucho mas que eso: es una visiéon de nuestra
convivencia a largo plazo. Y eso no se puede hacer sin una idea
clara de lo que esta pasando en el mundo, y, sobre todo, sin una
idea clara de tu pais. Es decir, de su gente y de sus valores. Y del
camino que ha seguido y ha de seguir para ser feliz, para ser
grande, para ser reconocido, para reconocerse. Politica con luces
largas y mirando el horizonte.

Siendo distintos, todos los proyectos de gobierno tienen algo
en comun: siempre tratan de anticiparse a los tiempos y detectar
los problemas que las encuestas no detectan. Me lo explic6 muy
bien Francois Fillon, el candidato del partido Los Republicanos
a las presidenciales francesas de 2017, en un almuerzo en la resi-
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dencia del embajador espafiol en Paris. En su opinidn, el gran
acierto de De Gaulle fue anticipar que la segunda guerra mun-
dial seria una guerra mecanizada y no una guerra de posiciones
como la de 1914. Por eso se opuso a la construccién de la linea
Maginot. El general supo ver también que la época de los impe-
rios coloniales habia terminado, y por eso concedio la indepen-
dencia a los territorios franceses de ultramar, comenzando por
Argelia. Supo, finalmente, que Francia estaba condenada a cola-
borar con Alemania para no perder protagonismo en el mundo.
Y, redundando en De Gaulle, en un reportaje televisivo, Nixon
confeso que este general francés le «habia recomendado recono-
cer a la China Popular pronto, antes de que ese reconocimiento
viniese dictado por la fuerza de los hechos y fuese visto como una
expresion de debilidad por parte norteamericana». Y Nixon ana-
di6: «Segui el consejo».

La trayectoria de De Gaulle ejemplifica a la perfeccion lo que
quiere decir Joseph Nye, el gran teodrico del liderazgo, al decir
que el papel de un lider no es tanto crear el cambio, como saber
anticipar el momento en que el cambio es necesario. Es lo que
Nye y otros llaman «inteligencia contextual».

Por mas que no nos guste —y aunque pueda carecer de la
perspicacia y el sentido de la oportunidad de un De Gaulle—,
Donald Trump, como candidato, ha basado su estrategia en mé-
ritos similares: ha escuchado una voz de los ciudadanos corrien-
tes que nadie habia acertado a oir, y, lo que es mas importante,
ha sabido transformarla en propuestas concretas muy del agrado
del ciudadano medio (Paul Ryan, presidente de la Camara de
Representantes del Congreso de Estados Unidos, dixit).

Capear el temporal

Sigamos con la metafora marinera. Cuando se avista un tempo-
ral —todos los que tenemos el veneno de la mar metido dentro lo
sabemos— hay tres actitudes posibles: no hacer nada y fiar la
propia suerte al designio de los vientos (actitud optimista); me-
terse en el bote salvavidas y dar la embarcacion por perdida (ac-
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titud pesimista); o preparar el aparejo para sacar el mejor parti-
do de los vientos intentando no atravesarse a la mar (actitud
pragmatica o realista). Parece evidente que la tnica de estas ac-
titudes que ofrece opciones de salir indemne es la tercera.

Si pasamos de la mar a la politica, eso quiere decir que ésta
debe basarse en una solida comprension de la realidad y en un
plan estructurado. Debemos excluir los actos de fe, y, desde lue-
2o, los personalismos. «La politica no debe ser personalista, no
puede reducirse al seguimiento ciego de un conductor o jefe,
caudillo, duce, fiihrer, gran timonel o simple cacique. Lo que
debe ser es personal, realizada por personas y para personas, no
abstracta», escribi6 Julian Marias en Cinco anos de Espania (Es-
pasa-Calpe, 1981, p. 120). En otras palabras, el liderazgo no pue-
de ser un apriorismo, sino la consecuencia logica de la llegada de
alguien que, a partir de un diagnostico certero de la realidad, sea
capaz de coger el toro por los cuernos, de proponer cambios ra-
dicales para afrontar desafios también radicales..., de la llegada
de un lider.

Los lideres politicos que alumbraron los proyectos a los que
me acabo de referir coinciden en algo esencial: subordinar sus
intereses personales y los de su partido a los intereses de la na-
cion. Lo dijo mejor de lo que podria decirlo yo Javier Fernandez
Fernandez, presidente de la Comision Gestora del Partido Socia-
lista Obrero Espaifiol (PSOE) en su discurso ante el Comité Fede-
ral el 16 de enero de 2017: «Lealtad a uno mismo, a tu partido, a
tus votantes y a tu pais; y, cuando esas lealtades entran en con-
flicto, siempre tienes que poner a tu pais por encima de todo lo
demas». Afirmacion que comparto desde la cruz a la raya.

Lo que el presidente de la Comisiéon Gestora del PSOE pro-
pone es exactamente lo contrario de lo que hizo David Cameron,
el exprimer ministro del Reino Unido, quien, con el fin de ganar
las elecciones generales, se comprometi6 a convocar un referén-
dum de secesion en Escocia y otro de salida del Reino Unido de
la Unién Europea (el llamado brexit). Por ahora, tras el «si» en el
referéndum, ya se ha iniciado el proceso del brexit; y es probable
que veamos otro referéndum en Escocia y que, como ha senalado
Henry Kamen, el Reino Unido regrese a las fronteras del afio
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1700. Todo ello para que, al final, el propio Cameron haya tenido
que salir de su residencia de Downing Street por la puerta de
atras. Porque, como decia Machado, «en politica sélo triunfa
quien pone la vela donde sopla el aire; jamas quien pretende que
sople el aire donde pone la velax.

Un gran consenso nacional

Los grandes proyectos politicos —por el hecho de serlo— suelen
suscitar un gran consenso. Y al consenso quiero dedicarle unas
palabras, porque fue el consenso lo que hizo posible la «Consti-
tucion de la concordia» y lo que permitiria ahora una reforma de
esa misma Constitucion que nos ha dado casi cuatro décadas de
paz, convivencia y crecimiento. «Todos los constituyentes, en
aras de aquel consenso basico orientado al establecimiento de un
marco democratico duradero, hicieron importantes renuncias,
incluso de posturas largamente defendidas a lo largo de la histo-
ria, para buscar puntos de encuentro capaces de superar viejos y
endémicos conflictos» (Comisiéon Constitucional del Congreso
de los Diputados, 20 de noviembre de 2002).

Los que hicimos la Transiciéon sabemos bien lo importante
que es conciliar intereses y evitar rupturas, pactar los limites del
consenso y del disenso y crear, en definitiva, un clima social de
respeto y entendimiento en las cuestiones basicas. Pero este de-
seo de consenso no puede confundirse con una falta de criterio o
con la pretension de satisfacer todas las aspiraciones que se pon-
gan encima de la mesa por opuestas que sean. No es eso el con-
senso; es solo la expresion de una ausencia de convicciones y una
flagrante carencia de ideas de lo que somos y de lo que queremos
ser en el futuro. Una cosa es un politico tolerante y otra un poli-
tico de plastilina. Un defecto muy posmoderno, por cierto, en la
medida en que, como sefiala Jean-Francois Lyotard en una cono-
cida frase suya, «el posmodernismo es acostumbrarse a pensar
sin moldes ni criterios».

Y termino. En mitad de una tormenta, no es posible gobernar
un barco sin el apoyo pleno y decidido de todos los tripulantes.
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Para ir per aspera ad astra («<hacia las estrellas a través de las
dificultades», uno de los lemas de la Armada espafola) es preci-
so que todos arrimen el hombro y pongan de su parte. Del mis-
mo modo, para sacar adelante el gran proyecto de regeneracion
nacional como el que Espafia necesita se hace absolutamente
necesario dar participacion a la sociedad en la gestion de la res
publica. Si queremos adoptar las reformas que Espafia necesita
para adaptarse a los cambios que ha experimentado en los ulti-
mos anos y para hacer frente a los desafios que se avecinan, se
requiere el apoyo de una gran mayoria de la sociedad. Lo decia
Ortega en la frase que he citado al comienzo de este capitulo, y lo
decia Anatole France, de manera mas concisa aunque no menos
clara, al asegurar que «sin ilusiones, la humanidad moriria de
desesperacion o...», lo que es peor, «de aburrimiento».

Hasta aqui mis reflexiones marinas sobre el liderazgo, que
son validas —si bien se mira— para todos los aspectos de la vida,
porque, como dice Alessandro Baricco en su obra Novecento, «tal
vez sea posible bajarse de un barco, pero yo le aseguro que es
imposible bajarse del mar».





