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Presentacion

Felipe Portocarrero Sudarez
Rector de la Universidad del Pacifico

En primer lugar, agradezco a los panelistas y a los comentaristas que van
a estar presentes a lo largo de esta mafana, por aceptar nuestra invita-
cién, muy agradecido a todos ustedes.

En segundo lugar, quiero dar unas breves palabras referidas a la noche de
ayer, en la que tuvimos una reunidn con el patronato de la Universidad,
celebrando el quincuagésimo primer aniversario de su fundacion, casi pa-
ralela a la formacion de la Universidad. El patronato cumplié cincuenta y
un afos de vida institucional, y como parte de la ceremonia me tocé reali-
zar una pequefia intervencién respecto a cémo le estd yendo a la Universi-
dad del Pacifico; y en un acapite mencioné algo que me parece esencial en
el campo del liderazgo y que nosotros hemos venido desarrollando, con
nuestro Director del Centro de Liderazgo, Baltazar Caravedo; tiene que
ver con lo que un experto de la Escuela de Gobierno de la Universidad de
Harvard, Ronald Heifetz, llama “zonas de desequilibrio productivo”. Es un
concepto interesante porque -segtin Heifetz- quienes ejercen liderazgo
en las organizaciones deben poseer sensibilidad e inteligencia para cali-
brar de manera adecuada el grado de presidn y estrés que los miembros
de esa organizacion pueden soportar para encaminarlos, en primer lugar,
a movilizar sus energias, luego a comprometer sus corazones y, en tercer
lugar, lanzarlos a la accidn.

Como ustedes imaginardn esto es facil de formular, pero es enormemen-
te dificil de poner en prdctica, puesto que se trata de personas y cuando
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el liderazgo se ejerce sobre personas la complejidad aumenta en la misma
proporcién a la complejidad humana.

De manera que este simposio tiene por delante tratar de responder a pre-
guntas como estas: ;es posible someter a las organizaciones a cambios
acelerados y profundos sin perturbar su estabilidad o, mejor dicho, cali-
brando un desequilibrio prudente pero a la vez motivador y estimulante?
¢(Eso se puede hacer en el campo de la politica? Porque este campo, para
utilizar una segunda metdafora de Heifetz, estd por encima del nivel de
soportabilidad para que pueda producirse un didlogo fructifero entre las
partes. Hay crispacion, polarizacidn, pero no hay inteligencia puesta de
por medio, sino ideologia, prejuicios y en ciertos casos hasta mala inten-
cion.

La empresa privada cuenta con una mejor capacidad de ejecutar cambios
porque hay allf una estructura de poder clara y de delegaciones, atribucio-
nes y jerarquias, entonces ahi es posible hacer cambios, aunque a veces
“en contra de la gente” y no “con la gente”.

Por ultimo, en la sociedad peruana, las diversas organizaciones en dis-
tintos niveles e instancias también necesitan someterse a estos sacudi-
mientos periddicos y, utilizando otra metafora de Heifetz, “mirar desde
el balcén”, ver qué estd ocurriendo con las trayectorias de la propia orga-
nizacién, qué estd ocurriendo con las trayectorias personales, de manera
que uno toma una distancia y puede observar dénde estan los errores o
las necesidades del cambio.

En fin, que esta pequefia introduccidn sirva para calentar motores y poder
ingresar directamente a la materia de este simposio. Muchas gracias a

todos.

22 de noviembre de 2013



Baltazar Caravedo
Director del Centro de Liderazgo de la Universidad del Pacifico

Buenos dias, muchas gracias por venir. El Centro de Liderazgo se cred
hace 4 afos por iniciativa de nuestro Rector, el doctor Felipe Portocarre-
ro. En el transcurso de este tiempo hemos logrado desarrollar 3 diploma-
dos. Hay 60 egresados de un diplomado que, si bien va modificando relati-
vamente su nombre cada afio, trata de proponer una mirada de liderazgo
transformador, mds o menos en la linea de lo que ha asumido Felipe.

Por otro lado, este es el tercer simposio que llevamos adelante, ustedes
deben haber recibido libros que son el resultado del simposio anterior, es
decir, el que se llevd a cabo el afio pasado. El afio pasado fue especial por-
que la Universidad cumplia 50 afios, trajimos expositores de otros paises
y el simposio fue muy bien recibido, el resultado es el libro que tienen en
sus manos. Este simposio también sera grabado y pretendemos publi-
carlo.

Para no quitarles mas tiempo, quisiera agradecerles; y posteriormente
nos estaremos vinculando porque tengo a mi cargo una presentacion.

22 de noviembre de 2013






Conferencia: Liderazgo politico: el gran lector,
la institucionalidad y la traicion

Rolando Luque Mogrovejo

Los estudios sobre liderazgo politico tienen en las biografias de los gran-
des caudillos o lideres un antecedente vasto y, en algunos casos, muy
logrados retratos de los personajes y de sus épocas. El historiador o el
periodista coleccionan ante todo los hechos mds dramdticos en los que
el lider se erige como el hacedor de la historia, rodeado de acechanzas
que sortea con éxito o en las que sucumbe no sin dejar para la posteridad
algunas frases célebres que adornardn los discursos de las generaciones
futuras.

Las biografias tienen, sin embargo, objetores: la admiracién por el perso-
naje puede llevar a omisiones o relieves inconvenientes o injustificados;
la presencia del lider es tan refulgente, que todos los demds no son sino
personajes secundarios que giran alrededor de él y a partir de él.

Debo incluir en este género a las memorias que tienen el mérito de lo
testimonial. Mas alld de la fidelidad a los hechos importa que sea el propio
personaje quien lo dice y la forma en que lo dice, lo cual agrega algunas
notas de comprension sobre si mismo, mds aun si son particularmente
descarnadas como Las Confesiones de Rousseau o como El pez en el agua
de Vargas Llosa.
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En un extremo distinto se encuentran los abundantes estudios sobre el
liderazgo organizacional con perfiles, estrategias, historias de éxito, muy
persuasivos, y que por extensién alimentan los liderazgos politicos, los
refrescan, no obstante tratarse de ambitos y sistemas de valores no siem-
pre coincidentes. No quiero dejar de mencionar a los libros de autoayu-
da, masivamente difundidos y que también ponen su cuota en este tema,
aunque eso de conquistar el mundo en diez lecciones pueda resultar un
poco exagerado.

Estos aportes si bien aprovechables, no nos aproximan con seguridad al
liderazgo politico. Los otros caminos son los de las Ciencias Sociales y la
Ciencia Politica que, especialmente a partir de los afios setenta, abordan
el tema desde diversas perspectivas, poniendo unas veces el acento en
los rasgos personales del lider, como la confianza en si mismo, la oratoria,
la capacidad intelectual o la visidn y la energia que entusiasman a la gente
y la ponen en marcha. Hay decenas de tipologias que clasifican a los lide-
res segun esto o aquello.

Santiago Delgado, profesor de la Universidad de Navarra, dice que “Hasta
hoy una disciplina como la Ciencia Politica ha prestado mucha mas aten-
cién a las funciones desempefiadas por los actores colectivos del siste-
ma politico (partidos, sindicatos, grupos de presidn, etc.) que a las que
cumplen los lideres politicos individualmente considerados, algo que no
ocurre con otras disciplinas como la Historia o la Psicologia”'. En nuestro
medio, el abordaje de los liderazgos politicos ha sido principalmente a tra-
vés de las biografias, con algunas aproximaciones todavia timidas al ana-
lisis de las trayectorias politicas. Creo -sin temor a ofender a nadie- que
en esta materia la literatura, y en especial la narrativa latinoamericana de
mediados del siglo XX, ha sido fecunda en la caracterizacién de dictado-
res delirantes y siniestros, y en la revelacidn vivida de pasajes de nuestra
historia politica mediante el poder de Ia ficcion.

1 Delgado Ferndndez, Santiago. “Sobre el concepto y el Estudio del liderazgo politico.
Una propuesta de sintesis”, en Psicologia Politica, N° 29, 2004, p. 16 <http://www.uv.es/
garzon/psicologia%20politica/N29-1.pdf>.
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En este punto tres cosas me parecen centrales: el reconocimiento del Ii-
derazgo como un factor clave en los estudios sobre el poder; la utilidad
pero a la vez la limitacidn de las taxonomias tratdandose de un objeto que
debe ser entendido como fruto de su tiempo y, en esa medida, toda apro-
ximacidn al liderazgo debe hacerse en el marco de la nueva complejidad;
y, por ultimo, creo que los datos duros y las hipdtesis cientificas son im-
portantes aunque también las buenas metaforas que buscan atrapar ob-
jetos elusivos como este.

En esta ponencia desarrollaré tres ideas: i) el lider como el gran lector; ii)
su performance en el contexto de instituciones débiles y, iii) la traicién del
ideal que lo llevé al poder o a pretenderlo. Pero antes conviene demarcar
bien los alcances de estas ideas.

Cuando hable del lider politico lo haré dentro del sistema de reglas y de
practicas culturales del sistema democratico, quedan por consiguiente al
margen los liderazgos teocraticos, tiranicos o tropicales. Asimismo me re-
feriré Gnicamente al lider que gobierna o al que aspira a hacerlo, es decir,
el que tiene el poder y el que lo pretende, dejando de lado, por ejemplo,
al gestor administrativo, pieza de un engranaje tecnocratico que se des-
plaza por las burocracias de alto nivel; o a la eminencia gris o el asesor en
la sombra cuyos liderazgos sibilinos pero efectivos demandarian estudios
aparte.

Debo precisar también que no entraré en el viejo debate de si la historia
la escriben los individuos o los pueblos. Me parece una disquisicién lar-
ga e innecesaria. Si haré una rdpida atingencia ahora mismo respecto del
falso liderazgo, producto de la pura construccién de la imagen. Se trata
del lider fabricado en los laboratorios de marketing y que recibe entrena-
miento para vender algo: un proyecto, una ilusién, una mentira o las tres
cosas. Es verdad que al lider asi concebido tarde o temprano “se le ve la
basta”, pero en las sociedades distraidas esto puede ocurrir muy tarde.
Hay que estar atentos y no dejar que en ese despliegue publicitario se
nos venda alguna curiosidad en la vida del lider como una gracia, o que
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el episodio baladi se transforme en suceso glamoroso, o que una pena
rutinaria se convierta en un drama que comulgue con el elector. Termino
estas advertencias anotando que cuando digo lider digo también lideresa.

Yo mencionaba la nueva complejidad. Una de las claves de nuestro tiem-
po es admitir su existencia. No es facil hacerlo, requiere abandonar nues-
tro espacio de comodidad, superar la pereza intelectual y establecer miles
de relaciones. La complejidad implica multiplicidad de actores, diversidad
de problemas, expectativas, temores, busquedas, contextos cambiantes,
incertidumbre, riesgo. La complejidad —dice Morin- es una palabra pro-
blema no una palabra solucidn, implica el reconocimiento de que todo
sistema puede ser sorprendido por un estimulo externo frente al que no
hay respuesta adecuada y en vista que “no se puede reducir a la fuerza la
incertidumbre y la ambigiiedad”’?, no nos queda mas que asumir la com-
plejidad como el espacio habitual de navegacidn.

Los sistemas juridicos y politicos nacionales e internacionales, disefiados
para el orden y la produccién de respuestas a los problemas, pueden ser
desbordados y puestos en cuestion. Los liderazgos actuales se mueven
en ese terreno, en el que los problemas globales como el narcotrafico, el
terrorismo, el cambio climatico, la pobreza, la trata de personas, la discri-
minacidn, el trafico de armas, etc. son también sus problemas, nuestros
problemas.

Como dice Manuel Alcdntara, “Los politicos surgen del seno de la socie-
dad en la que viven, estan marcados por los valores reinantes en la misma
que comparten, por lo que en gran medida no dejan de traducir las pro-
pias sefias de identidad que la definen. Los legados histdricos, sociales
y culturales deben siempre ser tenidos en cuenta, pero es también evi-
dente que los politicos como profesionales pueden estar dotados, o no,

2 Morin, Edgar, Introduccién al pensamiento complejo, Barcelona: Gedisa, 1994, p. 23.
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de ciertos atributos que pueden hacer de su trabajo uno de una calidad
diferenciada’s.

Estoy de acuerdo con el liderazgo como proceso en el que confluyen la
visién, los rasgos personales, la capacidad de enfrentar circunstancias cri-
ticas, la adaptacién al contexto histdrico en el que se actua, la influencia
sobre sus sucesores, tal como lo plantean Balliart y Ramid. Pero creo que
hay en el lider algo que es un atributo pero a la vez una condicién de ope-
racién que lo vincula con todos los eventos del entorno y consigo mismo,
y es laidea del lider como gran lector.

Por si acaso, en esta idea, el lider no debe ser entendido como un demiur-
g0, ni como el supremo intérprete de la realidad, ni como una mentalidad
omnisciente; estamos ante un lector que se proyecta sobre los variados
objetos de lectura en busca de atisbos, conjeturas o certezas de una rea-
lidad elusiva, compleja, y que tiene la responsabilidad moral de capturar
para decidir lo mejor para todos. Es ante todo un lector de realidades mul-
tiples, una de las cuales es, espero, los libros. No digo esto con sorna,
hemos tenido gobernantes que se preciaban de no leer libros.

El gran lector es aquel al que el conocimiento y el método para obtenerlo
le garantizan, aunque sea parcialmente, el dominio de la situacion. Es ca-
paz de ser contundente o de correr riesgos calculados. El gran lector pisa
firme en las certezas y navega en lo inesperado. Aprende y ensefia al mis-
mo tiempo, es auténomo en sus lecturas y flexible en sus métodos. Sabe
o debe saber que hay mas de una légica para entender las escenas de las
que es parte, y sabe también que los hechos no hablan, que es él quien los
hace hablar conforme a sus evidencias, prejuicios, ideales, emociones. Un
lider sin lectura estard a la deriva 0 a merced de los que leen por él.

La mejor parte del ejercicio del poder es intransferible y solo puede de-
rivar de la experiencia individual de decidir sobre la base de su propio

3 Alcantara, Manuel, “Profesionalizando la politica: desde el periodo clasico hasta la cali-
dad de la democracia”, en Politai, Revista de Ciencia Politica, n° 2, junio 2011, p. 102.
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conocimiento. De lo contrario, pensard que la diversidad cultural es un
rumor que busca confundirlo, que las comunidades amazdnicas y los no
contactados son una més de las fabulas que tejen los habladores del mon-
te. Pensara que se puede ser liberal en economia pero no necesariamente
en politica, y que eso no traerd consecuencias.

Una idea chata del pragmatismo es lo que ha llevado al tremendo malen-
tendido segun el cual no se necesita leer, conocer la historia del pais y sus
problemas, sino solo ser astuto y saber hacer las alianzas correctas para
generar una red de poder en la que asentarse cdmodamente. Me temo
que este caudillo rampldn, ignorante y sin limites éticos, gobernard para
el momento o para autoabastecerse de poder y permanecer por tiempo
indefinido. Hay que saber que el poder no solo sirve para gobernar sino
para quedarse en él.

Debo precisar que el adjetivo “gran” no lo ubica en una posicidn de supe-
rioridad intelectual sino de responsabilidad moral. Es “gran lector” en la
medida que su lectura tiene -mas que las de otros- consecuencias en la
vida de todos. El gran lector es consciente de los paradigmas de su tiem-
po, puede desafiarlos si tiene la potencia suficiente, puede criticarlos para
arrancarles un poder explicativo mayor con relacién a su realidad o puede
instalarse cémodamente en ellos. Lo decisivo para el ejercicio de su poder
es que sea consciente de los paradigmas, de su vigencia en las mentalida-
des de su tiempo y del real vigor que pueden aportar a sus propias ideas. En
esa medida debe evitar cierta condescendencia surgida mas del habito que
de la conviccidn. El gran lector es un gran critico, en el sentido mas saluda-
ble del término, que consiste en hacer evidente algo que nos sirva a todos.

El gran lector necesita fluir en los tres tiempos. Solo hace historia si es
capaz de leerla; en el presente deber3 leer y traducir lo privado en publi-
co y lo publico en privado; y afrontar decisiones que no son solo para el
presente y para los suyos, sino para la humanidad. El tamafio de este en-
cargo le demanda estar montado sobre la realidad discerniendo en plena
marcha acerca de esto y aquello.

16
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Entonces, la primera nota caracteristica del gran lector es que discurre
en los tres tiempos. La Historia, como decia Octavio Paz, es tradicién y es
ruptura, y en esa medida continuidad. Romper y atar a la vez es el oficio
del lider. No obstante ello, su compromiso principal es con su tiempo, del
que tiene que responder. El lider politico debe serlo en tiempos de paz
como en los de guerra, en los de abundancia y en los de escasez, en los
de calma o turbulencia interna. El gran lector debe saber pisar todos los
terrenos.

Es un lector, ademads, con las limitaciones que tiene todo lector. El tex-
to serd siempre mas grande que él. Pero es necesario ser un lector para
poder hacer Ia historia. El lider aporta sentido de oportunidad, fe en las
ideas. Aporta habilidad en su defensa porque sabe a quiénle hablay cémo
le habla. El objetivo es convertir esa idea en una conviccidn compartida.
Lo que diferencia al lider politico del intelectual sofisticado y creativo es
que las ideas en el lider estdn pensadas para la accidn, para hacer politi-
cas, para dialogar con el pueblo y producir lucidez sobre su tiempo. El hé-
roe que sabe que ha llegado el momento de ir mas alla de su propia inte-
gridad; el dirigente social que siente que es momento de levantar el paro
y dialogar; el gobernante que sella la paz con el viejo enemigo pensando
en las siguientes generaciones, son lecturas de realidades especificas que
preceden a acciones especificas.

Ese es el gran lector, culto en el sentido mas vigoroso del término, que es
hallar la energia de una idea e irradiarla en accién transformadora. No es
obesidad enciclopédica, ni ornamento, ni inteligencia fatua, es poner la
vida al servicio de la comprensién de su tiempo y tomar decisiones sanas
y constructivas.

Yo hablaba de la velocidad, el inmediatismo y la superficialidad. Efectiva-
mente, son rasgos de nuestro tiempo. El titular de un diario no dura mas
de un dfa, el duelo o la fama algunas semanas. Las cosas estdn hechas
para no durar. Entonces, la sociedad se escinde entre los que creen que la
realidad cabe en un tweet y trazan su agenda con informacién diminuta
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y fugaz; y los que quieren darse la molestia de rodear el objeto con algo
mas de curiosidad. ;Dénde se ubica el lider? Si no es un gran lector, vivira
en la contingencia, a lo sumo neutralizando zancadillas o poniéndolas.

A propdsito de esto ultimo, el gran lector sabe que camina en territorio
comanche, que debe leer a tiempo las conspiraciones de sus enemigos o
las intrigas palaciegas. Sabe que debe lidiar con la familia, los asesores, los
dirigentes de su partido, la oposicidn, la representaciéon parlamentaria,
los gestores de intereses privados, los viejos poderes de pretensiones tu-
telares, los dirigentes sociales, los analistas politicos, los medios de comu-
nicacidn, los activistas en las redes, etc. Debe decidir si prefiere el respeto
o el compadrazgo, y oler la adulacién para dejarla pasar, callar al asesor
que quiere leer por él, detectar a los topos y evitar que su entorno sucum-
ba en las peores précticas politicas: el arreglo bajo la mesa, el canje de fa-
vores, el chantaje, las ambiciones de la militancia o la presién de la turba.

Esto nos lleva a la pregunta por el método. No basta que el lider tenga
ideas, debe tener una forma de llegar a ellas, una estrategia del conoci-
miento que asegure la calidad de sus lecturas y de sus decisiones. Como
dice Max de Pree, “la primera responsabilidad de un lider es definir la
realidad”4. Esa dimensidn subjetiva es tan importante como el resultado
electoral pero, generalmente, se le escamotea al ciudadano.

(Cémo piensan realmente los gobernantes o los aspirantes? ;Cémo for-
man sus convicciones? Asi como hay un derecho a la transparencia y la
previsibilidad en los procedimientos para tomar decisiones en todos los
poderes de un Estado, creo que también hay un derecho a saber cudl es el
hilo racional que guia a un gobernante en la formacién de sus conviccio-
nes. Si estd dominado por una férrea ldgica, si interpreta creativamente
los hechos, si tiene claros sus limites éticos, si es intuitivo, emocional, etc.
Esta parte de Ia historia suele ser, en la mayoria de los casos, enigmatica.

4  Senge, Peter, La quinta disciplina en la prdctica, Ediciones Granica, 1998, p. 434.
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El gran lector esta entrenado para ver matices alli donde se quiere impo-
ner la simplificacién y el grosor del pensamiento. Se mueve en las fron-
teras del conocimiento en busca de novedades, provoca asociaciones
impensadas para obtener una idea nueva, mantiene un cerebro flexible.
Isaiah Berlin decfa: “conocer las raices de mi actividad es ser rescatado
de la servidumbre a lo desconocido; del andar a tientas y tropezones en
una oscuridad poblada por ficciones que engendran miedos y conductas
irracionales”s; y un politico a tiempo completo como Haya de la Torre,
entrevistado por César Hildebrandt, aconseja que, “... precisamente, lo
auténtico de un verdadero revolucionarismo es buscar la solucién dentro
del problemay el problema dentro de larealidad y la realidad dentro de la
geografiay la historia”.

Si no se cuenta con ese conocimiento, las referencias para valorarlo o el
método para discernir, el lider ira al garete, tapara vacios con expresiones
de puro poder o diluird su poder entre el circulo intimo que lo rodea, que
pueden ser, ciertamente, asesores correctos o gente sin escripulos a la
caza de alguna de las formas de la fortuna.

La gran lectura debe incluir un elemento indispensable que los griegos
llamaban “frénesis”, es decir, el deseo inteligente, la sabiduria practica, la
prudencia de elegir virtuosamente. El gran lector es capaz de ver ese lado
del conocimiento que puede convertirse en accién positiva sea porque
atiende una necesidad, estimula al grupo social, lo vertebra, y asi legitima
el sistema, cerrando el circulo virtuoso de la politica democratica.

Una prudencia que se extiende a si mismo. El gran lector se lee a si mismo
en un ejercicio necesariamente descarnado de autocritica del que debe
salir fuerte y ltcido.

5  Berlin, Isaiah, Conceptos y categorias. Ensayos filosdficos, Berlin: Fondo de Cultura Eco-
ndmica, 1983, p. 312.
6  Hildebrandt, César, Cambio de palabras, Lima: Tierra Nueva Editores, 2008, p. 51.
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Pero es en la comunicacidn y la accién politica donde se objetiva el gran
lector. Leer bien la realidad implica una cierta plasticidad en el lenguaje,
versatilidad para pasar de la aldea andina a la global con la fluidez que re-
quiere el tiempo actual. La comunicacién exige un lider sélido y poroso ala
vez. Debe mostrar temple, pero también receptividad, escucha, enmienda,
la misma firmeza para avanzar en el acierto como para retroceder del error.

El gran lector revela la realidad hasta donde le es dado hacerlo y la trans-
forma en un discurso politico. Despierta una fe pero debe saber contenerse
cuando esa fe se va convirtiendo en religidn. En ese sentido su discurso no
esta hecho Unicamente de cifras o de retdrica administrativa, menos aun
deberd apelar a metaforas gastadas como los puntos sobre las fes, las car-
tas sobre la mesa o la madre del cordero. El gran lector trasmite una idea
potente, ilumina una parte de la realidad hasta entonces ensombrecida,
crea una onda expansiva entre la gente, capaz de romper las jerarquias y
los viejos dogmas.

A pesar de la necesidad de los medios masivos de comunicacidn, el encuen-
tro con la poblacidn sigue siendo insustituible. Los actos, gestos o palabras
dellider que llegan directamente a los ciudadanos se convierten en una ex-
periencia vital que el poblador de lugares distantes no olvida facilmente. Y
es asi porque las personas sienten la cercania con el gobernante y por ende
su poder, y el probable beneficio que esto les puede reportar.

Esta es una actividad incesante, leer la realidad, elaborar mensajes y lo-
grar que le crean. Desde luego la tarea viene envuelta en una coreografia
que los expertos ponen en escena, pero el corazén del mensaje debe con-
tener el credo del lider para que surta efecto. O como dice Ronald Heifetz:
“No se trata simplemente de convencer a las personas de seguir una de-
terminada vision. Liderazgo politico significa conseguir que una sociedad
se dé cuenta de sus problemas y se enfrente a ellos’”.

7  Documento para la discusién realizado por la Bertelsmann Stiftum, “Liderazgo politico
en el siglo XXI”, p. 4 <http://[www.fundacionbertelsmann.org/fundacion/data/ESP/me-
dia/ES_LiderazgoPol.pdf>.
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Solo un gran lector puede ser enseguida un gran elector. En el Peru, los
indigenas durante 300 afios fueron impedidos de acceder a la lectura, a
los libros, que eran el instrumento por el que circulaba el conocimiento de
la época, absolutamente necesario para entender el nuevo orden y para
cuestionarlo. Sin duda una de las formas de la esclavitud. Una cosa es ver
y padecer la realidad y otra poder descifrar sus céddigos de dominacién.
No hay revolucién libertadora sin ideas libertadoras.

El gran lector puede ser también leido por otros, es parte de un tablero
mayor en el que mueve sus piezas y a veces es movido. Es consciente de
que lo que es bueno para él, para el Estado o las empresas no es necesa-
riamente bueno para la sociedad. La identidad plena de intereses es una
ilusién o una farsa; lo real es que los intereses pueden ser contradictorios
y los actores se mueven entre el consenso y el conflicto.

El lider politico es alguien instalado en una plataforma de poder sea es-
tatal o social. Y esa plataforma en nuestra historia ha sido predominan-
temente autoritaria. No haré un examen exhaustivo de nuestra vida
democratica, pero es bueno recordar que durante el siglo XX solo hubo
siete gobiernos democraticamente elegidos que culminaron sus periodos
constitucionales. Lo demas fueron largas dictaduras que bloquearon el
desarrollo de una cultura democrdtica. Nuestra democracia estuvo en ese
siglo asediada por sesenta intentos golpistas. La utopia republicana que
Carmen Mc Evoy ve en Pardo o en Piérola se deteriord con los afios a ma-
nos de la tradicién autoritaria.

En 1980, apenas recuperada la democracia, se iniciaria la experiencia mas
cruel y destructiva del siglo XX. Los movimientos terroristas Sendero Lu-
minoso y el MRTA asesinaron 2.300 autoridades, desestructurando la or-
ganizacion social y politica.
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({Cdmo se ejerce el liderazgo en un pais con un alto indice de corrupcién
y desigualdad y con instituciones y partidos politicos con bajos niveles
de aprobacién? El lider debe saber que ninguna democracia tiene la vida
comprada, que no solo se desploman por golpes de Estado sino que pue-
den ir muriendo a plazos, como nos ha ocurrido tantas veces en nuestra
Historia.

En el mundo menudean las voces criticas contra las democracias, sobre
todo a partir de la crisis econdmica y financiera mundial que demostré
que los Estados no protegieron los derechos de la gente. En los Estados
Unidos, Krugman ha dicho que “la brecha entre la ideologia meritocrati-
ca de esta sociedad y su realidad cada vez mas oligarquica esta generan-
do un efecto profundamente desmoralizador”; “el 95% de los mayores
ingresos de la recuperacién econdmica desde el 2009, han ido a parar al
famoso 1%, y “los privilegios heredados estan reemplazando a la igual-
dad de oportunidades y el poder del dinero esta ocupando el lugar de la
democracia efectiva”®.

Lo mismo ocurre con los movimientos de indignados en Espafia y otros
pafses europeos, que aunque no son movimientos sociales con pretensio-
nes de participar orgdnicamente en la vida politica expresan una radical
disconformidad con el funcionamiento de sus democracias. Si bien nadie
postula un cambio de modelo politico, las protestas dejan en claro la ur-
gencia de introducir cambios en la organizacién y uso del poder politico
porque se puede agotar el crédito de las instituciones actuales, y los lide-
res irse quedando sin juego frente a las demandas sociales.

En ese contexto, el principal compromiso de un demdcrata es con la de-
mocracia, es decir, con el perfeccionamiento de la plataforma de poder
que puede hacer posible el desarrollo en libertad. En esa medida, cada
Estado debe tener siempre una agenda de reformas politicas. ;Cudnto
tiempo le dedica el lider a perfeccionar su sistema para gobernar? Es fre-

8  Krugman, Paul, “La recuperacién de los ricos”, en Gestién, 18 de setiembre de 2013, p.
18.
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cuente llegar al poder criticando el poder, pero enseguida se recuestan
en él, como que no fueran responsables del estado de las instituciones.

El lider que sabe leer la realidad no se limita a dar informaciones sobre
inversiones y PBI, debe comprometerse con la sostenibilidad de ese creci-
miento en un aparato productivo que se expande a todos. ;Y quién garan-
tizara que el crecimiento llegue a todos? La democracia, pero si esta fun-
ciona a medias entonces los fines que persigue pueden estar en riesgo.
El lider no debe ver a la democracia solo como una caja de herramientas,
sino como la plasmacidn de las libertades y la realizacién del sentido ético
de la vida. ¢Es pedirle demasiado? No, la democracia es lo que decidamos
hacer de ella.

Se impone, entonces, una agenda de reformas politicas, para evitar que
el lider democratico medre de la debilidad institucional y se vea tentado
a oscurecer su poder; y, de otro lado, que la responsabilidad politica del
Estado no caiga integramente sobre él sino que sea distribuida entre to-
das las instituciones. Al respecto, Basadre utilizé el concepto weberiano
de sultanismo para describir al “sistema estatal que carece de contenido
racional y desarrolla en extremo la esfera del arbitrio libre y de la gracia
del jefe’.

Es verdad, cuando el circulo del poder se cierra entre las autoridades ele-
gidas y los grupos de poder, los ciudadanos sienten que la democracia
les estd siendo arrebatada. Su reaccidn entonces puede alcanzar niveles
de convulsién social muy fuerte. En esa circunstancia, la pregunta por el
control del poder resulta, entonces, clave.

La superioridad de la democracia estd tanto en el origen del poder como
en su control. Es decir, la necesidad de establecer limites que garanticen
a los ciudadanos que no van a ser sobrepasados en sus derechos y que
desde el Estado nadie ird mas alld de la ley. El uso arbitrario del poder

9 Basadre, Jorge, Sultanismo, corrupcién y dependencia en el Perti republicano, Lima: Milla
Batres, 1981, p. 37.
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rompe los principios de igualdad y legalidad, provocando disgregacion
social y repliegue individual hacia formas de accidn directa para resolver
conflictos.

El Estado previendo su propio desborde ha concebido formas estatales
de control del poder. Pero, cuando las instancias llamadas por ley a con-
trolar se integran a redes de intereses ilegales, el circulo de la corrupcién
se cierra y la racionalidad del poder se queda sin fundamento ético-poli-
tico.

La idea platdnica de que deben gobernar los que mds saben, no es mas
importante —como lo demostré Popper- que hacerse la pregunta “;En
qué forma podemos organizar las instituciones politicas a fin de que los
gobernantes malos o incapaces no puedan ocasionar demasiado da-
flo2”°. Hay que elegir bien pero sobre todo asegurarnos de que la demo-
cracia sobrevivira a un mal gobernante.

La otra estrategia de control es la social. En la nueva esfera publica,
dice Daniel Innerarity, “las redes llevan a cabo dos posibilidades que no
existian con anterioridad: la simultaneidad temporal en la presencia o
accesibilidad de informacidn, sin importar la distancia, y la creacién de
conexiones directas, sin rodeos, entre cualesquiera de los participantes
de la red”". Es curiosa, en nuestro caso, la circunstancia de una institu-
cionalidad débil que, sin embargo, sigue siendo el centro del poder y una
sociedad activa en las redes que descentra el poder, que recupera indivi-
dualmente protagonismo y busca, unas veces organizadamente otras a
tientas, densificar su poder en base a confluencias en vivo y en directo.
Las relaciones tienden a horizontalizarse, lo cual debe llevar al lider politi-
co que lee con atencién la realidad, a replantear el ejercicio de su poder.

10 Popper, Karl, La sociedad abierta y sus enemigos, Buenos Aires: Paidds, 1957, p. 125.
11 Innerarity, Daniel, La sociedad invisible, Madrid: Espasa Calpe. S.A., 2004, p. 115.
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v

La politica es prddiga en traiciones. Es curioso que en su sentido origina-
rio, latino, tradere significa entregar, por eso llega al Derecho Romano
como traditio, es decir, el acto de entregar una cosa. Imagino que si la
entrega no es de algo sino de alguien violando la lealtad que se debe,
entonces, tradere es traicion. En este sentido, Judas es un traidor y Bruto
y Casio también.

Aunque sin descartarlo, no me referiré a este extremo sino a la traicion
del ideal. {Hasta qué punto le estd permitido al lider apartarse de lo que
profesé en su trayectoria politica? Para no dramatizar innecesariamente
creo que hay que hablar de lo que se pone en juego. ;Debe el lider perma-
necer apegado a sus promesas electorales una vez que gana una eleccién?

Creo que el lider gobernante, en la medida que se interna en el conoci-
miento de la realidad y de los alcances de su propio poder, no solo tiene el
derecho a cambiar sino la obligacién de hacerlo a condicién de que quede
demostrado para él y para todos que eso en lo que creyd durante afios
es en verdad inaplicable. Y lo es porque la nueva informacién a la que
accede le indica lo contrario o porque ignoraba el “cdmo”, es decir, la
larga y complicada metodologia para hacer realidad los planes politicos;
o porque esa parte de su paquete electoral perdi6 vigencia y el elector no
tuvo manera de hacérselo saber porque en las campafias se habla mucho
y se oye poco. La verdad es que es posible ganar elecciones con progra-
mas parcialmente inaplicables. La rectificacion realista no vuelve traidor
a un gobernante.

La segunda circunstancia que lo absuelve es la aparicién repentina de
hechos que ostensiblemente cambian los planes: una catdstrofe natural
de gran dimensidn, una amenaza fundamentalista que jaquee a la demo-
cracia, la pretension expansionista de alguin vecino o el fin de algun ciclo
econdmico en el mundo, etc.
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Alberto Vergara dice que “El punto es que en democracia uno deberfa,
al menos, dar explicaciones cuando desecha las promesas que hizo a
sus votantes durante afios”™. Y eso si me parece indispensable, si el li-
der es un gran lector de la realidad considerara rehacer el trato con la
poblacién en los mejores términos. De este modo, el voto no se verd
defraudado.

Pero si el gobernante, mas alla de las promesas electorales, de lo que se
aparta es del ideal que lo llevé al poder, que podria resumirse en respetar
las instituciones democréticas, gobernar con honradez, buscar el bienes-
tar de todos, entonces, estamos ante la traicion del lider. Esa deslealtad
con los ciudadanos es una maniobra aleve que revela la entrafia cinica e
inescrupulosa del gobernante.

Toda traicidn, sin embargo, presupone lealtades previas. Nada habria
que reclamar al lider que nunca habld con entusiasmo de la democracia o
que gusta de moverse en el limite de las reglas. No percibirlo es nuestra
responsabilidad. No se puede calificar de traicién a aquello que no nos
sorprende. Uno de los ingredientes de Ia traicidn es su caracter artero y
sorpresivo, viene del que menos pienso, nos coge en el peor momento,
aprovechdndose de la buena fe.

(Estamos preparados para la traicién? Uno tenderia a pensar que la trai-
cion es uno de los habitos de la politica, pero cuando se trata de los idea-
les basicos siempre nos conmovera. Creo que el ejercicio de las libertades
publicas permite detectar la traicidn. La libertad de prensa, por ejemplo,
abre posibilidades enormes para destapar conspiraciones en las que se
traicione el ideal que llevd a alguien al poder. Pienso por ejemplo en la
tempranera portada de Caretas sobre Vladimiro Montesinos.

En cualquier caso, la traicidn del ideal es la traicidn de si mismo y en esa
medida el lider revela que no es un gran lector y que es capaz de apro-

12 Vergara, Alberto, Ciudadanos sin reptblica, Lima: Planeta, 2013, p. 247.
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vechar en su beneficio la fragilidad institucional que abre oportunidades
para la traicion.

Estamos prevenidos. Nada ensefia mejor que el lenguaje del ejemplo.
Estd hecho de discurso y accidn, es palabra y vida fundidas y mostradas
en la escena publica.
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Conferencia: Liderazgo y sociedad en el Peru de
hoy

José Luis Lopez Follegatti

Voy a recoger varias cosas importantes que ha mencionado Rolando Lu-
que. Quiero graficar la parte en la que habla de Ia traicién a los ideales
de aquellos lideres cuando asumen el gobierno. Rolando lo explica desde
una dimensidn ética, y cita a Vergara.

Yo puedo contar la historia de Conga. Solo hacfa falta que Humala levan-
tara el teléfono y dijera “Companfiero, Gregorio (presidente regional de
Cajamarca), sabes qué, quiero conversar contigo ...” y le explicara, agra-
deciéndole el respaldo que en su momento le dio, los problemas que esta
enfrentando, y que gand con una propuesta distinta y lo qué piensa de
la minerfa. Yo creo que con este acto el conflicto se habria solucionado.
Simplemente estoy seguro, y estd probado, que Santos le hubiera dicho:
“quiero este acuerdo tu sabes que acd la gente estd desconfiada, etc.”.

Recordemos esta escena por television. Cuando el Primer Ministro de ese
entonces pidié un solo dia para concretar un acuerdo con Santos y Huma-
la, no se lo concedid. Esa noche le pidié su renuncia. Este es uno de los
mas grandes ejemplos de cdmo no se resuelve un conflicto, donde Lerner
le dice a Santos: ““ya pues lleguemos al acuerdo, levanten el paro”, y San-
tos le dice: “dame un dia, solamente dame un dia, tengo que informar a la
base, no puedo dejar de informar a la base”, y Lerner no pudo hacer eso,
y alas horas Humala le anuncié que se iba; y colocd a Valdés.

29



¢ES POSIBLE EL LIDERAZGO EN EL PERU ACTUAL?

Entonces, por no poder dar un dia, estamos tres afios y no sé cuanto tiem-
po mas sin el proyecto Conga. Estas son parte de las escenas que grafican
claramente esta idea que tan brillantemente nos ha presentado Rolando,
sobre la complejidad del poder y de qué manera cambian los lideres.

Existe una peligrosa expansion de la complejidad donde el poder de de-
Cisién se dispersa y se manifiesta en varios planos. Quiero proponer la
idea de que necesitamos un liderazgo que sea muy fuerte para no dejarse
llevar por los temores y cambiar repentinamente, como es el caso de lo
que ocurrid en Conga.

Este liderazgo tiene por misidn evitar que ciertas brechas que se estan
generando se agranden aun mas, ciertas honduras, divisiones muy com-
plejas, que no se expandan y se vuelvan un peligro como un rio que divi-
de, que es revoltoso y no hay puentes; y veo esto en todos los niveles, es
decir, no solo a nivel de la conducta del gobierno, donde, por ausencia de
didlogo y humildad para reconocer limitaciones que obligaban a no cum-
plir con lo que se prometid, se frustré un proyecto.

Por ejemplo, también podemos ver esto en un nivel micro como la familia.
Veamos la siguiente escena: una nifia de trece afios esta con su celular, su
audifono y estda comunicdndose, y tu le dices: “;Y tu qué opinas?”’, y no te
esta escuchando porque estd con el audifono, “;oye te estoy hablando!”,
entonces te mira y te dice: “;ah estd bien!”, y sigue alejada en otra comu-
nicaciéon. Tu la has interrumpido y ella no quiere escucharte. Esa escena
estad produciendo una hondura de incomunicacién muy compleja y peli-
grosa en la relacidn, porque el entendimiento que se genera en los nifios
es que ya no se trata de rebelarse contra la autoridad, que puede ser muy
entendible, sino que ellos ya no te escuchan porque estdn en otro canal,
con otra comunicacidn y no les interesa tu conversacion.

En muchas familias, la pérdida del ejercicio del gobierno de los padres
se debe a que carecen de la informacidn, el acceso y la habilidad que si
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tienen ahora los hijos. Ellos ya no creen que el papa o la mama saben, el
Internet es quien sabe mucho mas.

Entonces, se presenta una brecha enorme que si no la resuelves con una
inteligente comprensién se generardn muchas complicaciones. Inclusive
laley dice, y para las generaciones anteriores eso es un tema irresuelto, tu
no puedes golpear al hijo, laley no lo permite, y algunos padres habran es-
cuchado decir a sus hijos: “!Oye, no lo hagas papa!, ;qué te pasa? Yo tengo
acd un derecho”. La ley reconoce el derecho a expresarse del nifio, en la
escuela, enla familia. ;{Qué cosa se esta construyendo ahi? Evidentemente
una nueva forma de relacién, que tiene por delante el tema del didlogo.

Es hora de que los padres empecemos a entender que lo que podemos
hacer es convocar reuniones de didlogo en las familias, donde se escuche
sin juzgar, y no para sancionar, o para decirle al hijo las tareas que hay
que hacer, sino para escucharlo y, de esta forma, los padres empezardn a
recuperar su autoridad pero de otra manera.

Estas brechas se pueden ver también en el plano macro. Veamos.

El crecimiento econdmico se estd asociando a la corrupcién, inseguridad e
impactos ambientales. Algo muy complejo y dificil. El crecimiento estd ge-
nerando inevitables divisiones entre los que pueden y los que no pueden.
En la mineria y el campo, el mayor impacto se da cuando la empresa en
gran esfuerzo logra elevar el nivel de vida del drea de influencia directa, y
ocurre que aquellos que no estan favorecidos por esta cercania territorial
se sienten excluidos y se preguntan “;Por qué a este ya le fue bien y a mf
no, es solo porque estamos unos cuantos kilémetros mas abajo de don-
de esta el yacimiento?” Todo ello estd produciendo un efecto de envidia
social extraordinariamente grande y complejo. Entonces, el crecimiento
tiene la cualidad del progreso, y la posibilidad de estar mejor, pero tam-
bién ahonda diferencias y produce resentimientos, produce reacciones
de disminucidn y sensaciones excluyentes.
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Entonces, el liderazgo que hoy necesitamos es el liderazgo para el didlo-
go, para construir puentes, para ser articuladores y producir un pensa-
miento ex profesamente conciliador, que se ubique en el punto medio
que busque la integracion, y que su enfoque sea holistico. Sucede que las
universidades no estan mirando eso, siguen enfocados en lo técnico, mi-
rando la especializacién sin saber que hoy dia es la hora de la integracion.

El Estado estd comprendiendo que si los ministerios coordinaran, dialoga-
ran entre siy actuaran en conjunto, en los conflictos se produciria un gran
cambio, una transformacién integrada, multisectorial, multidisciplinaria y
de multiples fondos. Pero al interior del Estado no existe ni cultura ni la
base legal o de procedimientos para actuar de forma coordinada.

El valor del didlogo

Esta presentacién transmite el mensaje de que es posible y necesario un
didlogo; y que para ello necesitamos hombres y mujeres puentes, hom-
bres y mujeres articuladores, hombres y mujeres que en lo académico
construyan pensamientos expresamente conciliadores, holisticos e inte-
grados, hombres y mujeres que sean capaces de regular y generar un cre-
cimiento mds consultado y mejor dialogado.

Se llama “El valor del didlogo”, y dice lo siguiente: sociedades, personas,
naturaleza, buscan el equilibrio para su sostenibilidad, pero nada esta fijo,
todo cambia, hay crisis y desequilibrio. La vida es un duelo permanente
entre cuanto orden se necesita, cuanto caos debes aceptar, cuanta uni-
dad debes forjar y cudnta division debes aceptar, cudnta estabilidad tie-
nes que defender, cudnta inestabilidad tienes que permitir.

Ante una situacién determinada surgen dilemas, siempre uno dird: es el
momento de la firmeza, o ;es necesaria ahora la tolerancia? En cualquier
situacion cotidiana no solo publica o privada: ;es necesario actuar con la
autoestima que eleva mi orgullo, o debo mostrar mi humildad?, ¢;nos que-
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damos callados o alzamos la voz?, ;somos criticos para ver los peligros
0 positivos para mirar las oportunidades? Nos preguntamos: ;cual es la
decisidn correcta que restituye el equilibrio perdido en todas las esferas
de nuestra vida?

Todos nos enfrentamos a ese dilema y no sabemos qué puerta abrir, y
cuando reaccionamos y nos movemos, gobernados por las emociones ne-
gativas, generalmente cometemos errores.

¢Cual es la mejor decisién por tomar? Depende, como dice la cancién, de-
pende por dénde se mire. Y para saber cémo mirar, hay que tomar la acti-
tud del observador que ve todos los planos y encuentra el punto escondi-
do, ese punto oculto que estaba latiendo y cuyo latido es posible percibir
cuando se esta en silencio.

Este es el momento de la observacién para determinar cudnta brecha
queremos agrandar, o cuantos puentes necesitamos forjar; entendiendo
que el crecimiento, paraddjicamente, a la vez que ofrece progreso, abre
zanjas, queriendo o no. Es como el hijo rebelde, cuando vemos necesario
dialogar con el hijo al que no podemos llegar; con el amigo que te falld,
cudl es el momento para llamarlo y decirle que deseamos dialogar. Con
cualquier vecino incémodo, con el jefe que te presiona y no sabes cémo
decirle que te incomoda por la forma en que te esta tratando, con el fun-
cionario indiferente y distante, con el empresario diferente, con el vecino
silencioso, el comunero callado, etc. Con todos ellos tenemos la decision
de dialogar para evitar alejarnos atiin mas.

Si acumulas y postergas los momentos para decirle a él o a ella lo que
tienes y quieres decir, o escuchar lo que ella te quiere y tiene que decir,
nace una fisura por donde el malentendido y la percepcidn distorsionada
crecen como una sombra.

Sino dialogas puedes cometer errores dificiles de reparar. Juzgas, senten-
cias, categorizas, aparentemente para defenderte, calmar a tu cerebro
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con una definicidn y dejas de preocuparte pero puedes equivocarte. Es
cierto que vivir sin juicios es muy dificil pero vivir atiborrado de ellos hace
nuestro caminar sinuoso.

Sucede que muchas de las cosas que nos confrontan se dan por malos
entendidos, es increfble cémo la secuencia de conflictos se mueve por las
percepciones mal enfocadas. Cudntas personas bien intencionados pro-
ducen el mal, o cudnta presencia de temores que agrandan laamenaza, o
prejuicios, eso es mas de lo que creemos, que llenan la relacién, mas aun
con la revolucién tecnoldgica y de las comunicaciones se expanden adn
mas las opiniones y percepciones.

En muchas personas, las redes sociales tienen el efecto de reforzar las
creencias de cada uno. En tu “face” eliges estar con la gente que piensa
como tU; a la que no piensa como td, la borras; entonces estds todo el
dia reforzando lo que tu crees y escuchando palabras a favor de lo que tu
crees, y vas creciendo en tu afirmacidn, en un globo absolutamente irreal,
distinto de lo que en verdad estd sucediendo.

Existen los malos entendidos pero también los actos intencionalmente
malvados; la responsabilidad es diferenciar una cosa de la otra; muchos
conflictos se extienden porque no se les diferencia y entonces se acusa,
amenaza, y vuelves al otro mds enemigo de lo que él estaba dispuesto a
ser.

Comparto algunas frases que pueden ayudar a superar los malos enten-
didos:

“Dialogar no es claudicar los principios, ni imponerlos, es encontrar en
o«

los otros también principios legitimos y tal vez iguales”, “es hablar con
)
la mente y con el corazén, con buena fe y predisposicion”, “podemos
) )
vivir peleando siempre o podemos optar por el camino del didlogo y la
paz”’; “;td que prefieres?”, “para solucionar los conflictos es necesario

escucharnos mutuamente”.
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Entonces, el didlogo no es un acto pasivo, es un acto dificil porque re-
quiere coraje para frenar tu cdlera, para apaciguar tu desconfianza, para
enfrentar tus creencias. Yo conozco lideres sociales que me han dicho
“coémo me ha costado poner en mesas a los dirigentes y luchadores a dia-
logar, porque lo ven como un acto de debilidad”, cuando es todo lo con-
trario, es el acto mas dificil, es controlar tu reaccién y eso es mucho mas
dificil, y te puede dar hasta gastritis si no frenas tu cdlera.

El didlogo es posible en todas las esferas de nuestras vidas, en la familia,
es necesario en la escuela, en el trabajo, en la comunidad; entonces, esta
es una propuesta de liderazgo que alcanza todo los niveles y es increible
cémo se siente que falta.

Ahora les pido que escuchen esta musica. Es un piano y una flauta, Tito
La Rosa es el que me ha alcanzado esta linda musica, y si quieren cierren
los ojos, para que puedan imaginar mejor este didlogo entre el piano y la
flauta, quiero entrar a la dimensién en la cual el didlogo se da también sin
palabras, ;qué estan conversando?, ;qué le dice la flauta?, ;qué le respon-
de el piano?

Quise simplemente compartirles la idea de que la profundidad del didlogo
también se da a ese nivel, aquel de los sonidos sin palabras. Si cada uno
vivié la experiencia, piensen en ;qué les dijo?, ;qué hay alli? Simplemente,
hay que captar la emocidn.

El didlogo es una expresidn de valor profundamente vivencial.

Es un encuentro virtual entre distintos y distantes, que desconfian mutua-
mente entre si, y a quienes les une la humanidad de sus sentimientos. Aca-
so el didlogo puede ser acusado de indtil, ilusorio, pérdida de tiempo... no

es eso, es un cambio del orden establecido, por ello causa temor.

Es aceptar que puedes estar equivocado y por eso causa incomodidad;
es reconocer que los resultados no llegaran tan rapido y por eso genera
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desazén. Es una estrategia que te hace mds fuerte para negociar y conse-
guir que tus demandas sean escuchadas; es también un acto valiente de
escuchar al otro, aunque lo veas como alguien que quiere hacerte dafio.

Tenemos una experiencia que es el Grupo de Didlogo, Mineria y Desa-
rrollo Sostenible. Son ocho paises que estan haciendo este didlogo, en
parte alrededor de la mineria, pero va mas all3, en la cultura, la agricultu-
ra, medio ambiente y energia y minas. En el Perd se estan construyendo
estos espacios de didlogo no formales, que no estdn hechos por decreto
ni para buscar resultados y acuerdos; hay que comprender la diferencia,
hay mesas de didlogo que construye el gobierno, que las convoca en el
momento del conflicto para buscar una solucién, un poco descreidos y
desprestigiados, pero al lado hay esta intencién de ciudadanos lideres,
que se retinen, que son distintos, que son empresarios, comuneros, ONG,
y dejan de estar suponiendo el uno del otro y se miran los ojos y conver-
san. Esto existe en el Pert, de alguna manera ha ayudado y ayuda en la
mineria, pero puede extenderse a otros campos.

Me quedé sorprendido cuando en ocho paises conté la experiencia del
Perd, y estuve en sus reuniones; dijeron si es posible. En Chile que hace 2
afios no habia muchos conflictos, estan tomando este camino de didlogo
igual que en Brasil, Argentina, Ecuador, Colombia; entonces, les digo que
es posible.

El acto de dialogar, como van a ver acd, es un acto de escuchar, es la téc-
nica de generar un pensamiento conciliador, equilibrado y punto medio;
como bates la masa, bates las ideas y de ahi sale una idea diferente que
recoge todas las ideas.

Hay una disciplina, que es posible construir, la técnica de crecimiento re-
gulado y consensuado; en estos espacios donde estuve trabajando por
ejemplo el tema de consulta previa en grupos de didlogo, hemos logra-
do una reunidn con diez empresarios donde ha habido una primera con-
cepcion de no oponerse a la consulta, que tiene que aplicarse, entonces
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dicen “estd bien, conversemos qué hay que cambiar’”’, y todos juntos lo
aplicamos, empresa, Estado, pueblos indigenas. Este es el cambio que
puede darse, donde se reunen las instituciones pero los que asisten son
personas; ese espacio seguro, confiable, discreto, que no busca la noto-
riedad, donde la asistencia es libre, voluntaria y permanente, donde uno
se expresa sin la obligacién de obtener acuerdos y encuentra la diferencia
con respecto a los actos de mesas de didlogos de negociacion valederas
e importantes.

Este didlogo es mas abierto, mas voluntario, donde no se trata de conven-
cer al otro, sino de escucharse y entender las diferencias en las técnicas;
no me voy de esta reunion porque estoy de acuerdo contigo, o tu estas de
acuerdo conmigo, me voy de esta reunidn solo porque entendi tu diferen-
ciaylaagrego; y porque me di cuenta de que crees enlo que dices, y no es
algo mal intencionado, no estoy de acuerdo pero creo en lo que me dices.

Entonces, esos son los espacios que necesitamos, que existen; y mi pro-
puesta es pensar en cdmo se puede hacer para trabajarlos. Puede ser
con un objetivo, porque a veces las instituciones si no tienen el objeti-
Vo, se preguntan ;a qué voy, voy solo a dialogar? Pero a la vez puede ser
simplemente para comprender sus diferencias, establecer el vinculo, la
relacion donde lo fundamental es la relacién y la calidad de la relacién
que construyes, acercar a los distantes, distintos y discrepantes. Nos hace
falta muchisimo didlogo, no podemos seguir creyendo que eso se va a
resolver en la esfera politica, que no controla ni el 20% de las decisiones
de nuestras vidas, ni tampoco por efecto de una asignacion libre, por un
mercado ciego, ni tampoco porque nos unimos y hacemos un acuerdo; y
ahf estd el acuerdo.
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Preguntas del publico

Rolando, cuando abordas el tema del pragmatismo, de la persona que
asume un liderazgo con tal de resolver un problema, ;tiene que ver con
un cambio de paradigma?

Aver si he captado bien la pregunta. Estos son tiempos en los que hay una
urgencia por los resultados. Las organizaciones estatales y las privadas se
organizan con esa finalidad. Justamente, la gestidn por resultados bus-
ca medir los grados de eficiencia, los tiempos en los que se ejecutan los
proyectos, la utilizacién adecuada del presupuesto. Si se logran las metas
propuestas, en el caso del Estado, se traducird en mayor legitimidad de-
mocrdtica. Los estados buscan que sus administraciones publicas benefi-
cien a las mayorias.

José Luis nos ha traido el tema de la mineria y de los conflictos sociales;
en ese caso por ejemplo, muy particular, en los promedios de inversién
publica, lo que se recolecta por concepto del canon no supera el 50%, en
algunas provincias estd en alrededor del 25%, el 22% cuando tienen su pre-
supuesto, entonces la poblacidn se pregunta qué se esta haciendo con el
tributo y se inquieta sobre todo cuando ve que la inversidn es superflua o
cuando el dinero se queda en el banco, o cuando se evapora en actos de
corrupcién. Hay una movilizacién de la poblacidn que quiere saber si las
industrias extractivas, el modelo econdmico, efectivamente estan gene-
rando beneficios que llegan hasta sus familias, hasta sus hogares; y esta
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pregunta es perfectamente vdlida y se vuelve la mirada necesariamente
hacia la empresa, que en parte me parece una mirada injusta porque quie-
nes se encargan de la inversién son las entidades del Estado; sin embargo,
el actor mas inmediato y mas cercano es la empresa y la movilizacién es
contra ella.

Creo que hay que pasar de ese esquema pequefo, todavia cerrado en
una responsabilidad social basada en la filantropia, o de la ineficiencia en
el gasto publico, a un nuevo modelo de concertacién, Estado, sociedad,
comunidades pensando en el mediano y largo plazo.

Esto implica un andlisis de las vocaciones productivas, implica desarrollar ca-
pacidades dentro de la propia comunidad y pensar que el desarrollo minero
contribuye al desarrollo conjunto de la zona y mas alld incluso del tiempo de
vida del yacimiento minero. Allf donde la poblacidn percibe que la compafiia
estd comprometida con el futuro de aquella, la relaciéon serd mucho mas
transparente y mas sdlida, en suma, pragmatismo, es verdad; pero no hay
que olvidar que la miseria del pragmatismo consiste en rehusarse a pensar
en términos tedricos y analizar los problemas en profundidad.

José Luis, ¢el didlogo que planteas es una respuesta a la traicién de las
ideas de los politicos?

El didlogo que planteo esta en el otro plano si quieres, en términos de la
comunicacién. Cuando uno conversa con alguien, las palabras represen-
tan el 20%, el 80% restante es una comunicacién de emocién, de postura,
de gravedad en la voz, de mirada. Entonces, yo quiero salir de la tensidn
“resultado versus proceso”, ya que si todo lo agendamos, si todo es con-
tenido de palabra, se nos va a escapar ese 80%, que es la forma como me
he relacionado con el otro y las impresiones, emociones y sensaciones
que he tenido, en esos términos yo puedo cerrar con el mejor acuerdo y
terminar en el peor de los fracasos.
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La otra complejidad es que, por cada éxito del crecimiento, se produce
una fosa en la relacién con los que no estan incluidos y entonces ese cre-
cimiento suscita un conjunto de reacciones, y conductas complejas. Esta
propuesta de didlogo no busca contraponerse a la relacidn institucional
formal, sino mds bien ver e ir un poco mas alla. Vivimos en una estructura
en sociedad, con sus leyes y dinamica, simplemente es una apuesta de
complementariedad de construir ese tipo de didlogo, en el cual no solo
es importante la agenda que yo tenga contigo, sino qué tanta conexidén
tengo contigo, siendo distintos, y eso se observa mucho en el ambito de
la minerfa.

Pero ahora les invito a pensar mas alla de la mineria y lo que la mineria
nos estad aportando por el lado de conflictividad; pueden descubrir que
es impresionantemente importante construir ese nuevo tipo de relacién
y evitar entonces que se ahonde la fisura y la brecha, que la sociedad esta
enfrentando, paraddjicamente, gracias a su desarrollo, a su crecimiento.

Entonces tiene que haber una forma de resolver esto, que es politica. En
las escuelas hablé de la familia, en Republica Dominicana ya hay una pro-
puesta donde la ley dice: “los nifios tienen derecho a expresarse”, eso
es derecho a dialogar, y es necesario establecer un procedimiento, pero
pienso que esta practica no debe ser producto de una ley, sino una ac-
titud de liderazgo. Y esto puede darse desde promover una reunién de
familia, yo he hecho una reunién de familia y he dialogado con mi familia,
o decidir que no hay tiempo.

Yo les digo que siento que es una respuesta que puede dar la sociedad,
ante su carencia, ante su vacio y, paraddjicamente, ante su progreso.

Rolando, ademas de la lectura, ;qué hay de la experiencia, los instrumen-

tos y las técnicas para ejercer el liderazgo? ;Cémo los podemos desarro-
llar?
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Justamente, en parte de mi presentacidn, me hacia la pregunta por el
método, es decir, un gobernante llega con un conjunto de buenas inten-
ciones, tiene un equipo para gobernar, una idea del pais, unos planes;
sin embargo, se encuentra con que tiene una administracién publica que
marcha a un ritmo determinado. Muchos de los suefios presidenciales
pueden terminar frustrados en los escalones de la burocracia, y si no se
tiene claro que alcanzar los objetivos parte por iniciar una reforma en esa
administracion, entonces se podra dar pasos en falso.

El crecimiento es muy importante, nadie puede dudar de que en los ulti-
mos diez afios las cifras nos han acompafiado, pero nadie podria asegurar
que eso va a mantenerse en el futuro; el sentido comun indica que si no
tomamos algunas medidas ahora, si no se construye una institucion muy
fuerte, las posibilidades de que el crecimiento se mantenga y se expanda
a ese 54% de pobres de la zona rural del pais son limitadas. Entonces, en
materia de gestion publica, todavia tenemos un déficit muy grande. Cuan-
do uno recorre los distintos pueblos de las zonas andinas y las zonas ama-
zonicas, la presencia de la autoridad publica y del administrador publico
es muy pobre, y hay muy pocas zonas con las capacidades para actuar
eficientemente; entonces este es un primer gran punto de laagenda dela
reforma, la administracién publica.

Pero otro gran tema es animarnos a debatir la reforma politica: los parti-
dos politicos tienen 5% de confianza; el congreso, 9%; el poder judicial, 12%.
Cuanto tiempo mas debemos esperar para iniciar un proceso profundo de
reforma politica en el Perd; hay varios temas pendientes: volver a la bica-
meralidad, desechar el voto preferencial, pasar a un sistema electoral de
distritos uninominales, cémo mejoramos la calidad de la representacién.
La administracidn de justicia debe ser reformada con participacién de la
propia sociedad, qué hacemos ahora frente a este incidente que arreme-
te la democracia peruana, ocurrido recientemente, en el que estan involu-
cradas instituciones clave como la Policia Nacional o las Fuerzas Armadas;
700 policias murieron enfrentando al terrorismo; esta institucion es una
de las que presenta los mas altos indices de corrupcién, y sin embargo el
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poder politico, la autoridad politica se ha mantenido distante, impdvida
observando cémo se degrada una institucion clave.

Entonces, no solamente hagamos la agenda econémica muy clara. La
calificadora Fitch por ejemplo nos ha puesto BB+ porque ahora somos
mejores sujetos de crédito, buenos pagadores, incluso nos pueden bajar
el interés, y seguir prestandonos hacia el futuro, pero ;es eso suficien-
te? ;Los indicadores macroecondmicos son suficientes como para pensar
ilusamente que ese crecimiento se va a mantener? La reforma institucio-
nal, la reforma de la institucidn publica, es un aspecto importante que no
debe descuidarse.

Ambos expositores opinen sobre lo siguiente: considerando la informa-
cion que nos han dado con respecto a las instituciones publicas, daria
la impresién de que la sociedad misma se encuentra ante una paradoja
de la inaccién, sabemos lo que esta sucediendo pero como sociedad no
hacemos nada; los partidos politicos no se estructuran, las personas no
actuamos o, lo que es peor, determinados grupos de poder saben cémo
funciona el sistema y se aprovechan de ello, entonces, ;de qué lideraz-
go estamos hablando frente a esta situacion? ¢Es el didlogo un camino
opuesto? Cuando se traicionan las ideas, aparece el tema del didlogo en-
tre lideres sociales para solucionar los problemas. ;Qué opinan?

JOSE LUIS LOPEZ FOLLEGATTI

Si te das cuenta son como dos planos; y esta bien. El primero es el plano
totalmente coherente y claro de la reforma, es hora de la reforma y Ro-
lando lo explica en su exposicién. Y yo quiero verlo desde un plano mas
de personas que dialogan; entonces, la idea es construir puentes entre
los dos planos, y no es tan facil, la experiencia del didlogo minero ayuda
a construir puentes, aunque en la percepcidn, y en eso los medios de co-
municacién cumplen un nefasto papel, no se visibiliza lainmensa cantidad
de buenas priacticas, de buenos acuerdos, de buenas convivencias y em-

43



¢ES POSIBLE EL LIDERAZGO EN EL PERU ACTUAL?

prendimientos que tienen lugar en todo el pais. Hay unaldgica de “veo un
pato negro, veo dos patos negros; entonces todos los patos son negros”.

Nos presentan, en una dosis perversa por la mafana, las noticias de viola-
dores y homicidas, entonces todos los que viven en esos lugares son vio-
ladores. Es enorme la influencia negativa, pero aun asi la sociedad puede
apagar la televisidn y construir su red de buenas noticias y malas noticias
de otra forma, pero esto no sucede. Esto influye en la toma de decisiones
y se genera el clima de inseguridad, y por eso lapidaron a Pedraza cuan-
do dijo: hay un clima, hay una percepcidn de inseguridad; por supuesto
que hay una percepcidn, lo que no quiere decir que no haya inseguridad,
pero también hay una percepcién y una toma de decisiones frente a esa
sensacion.

Entonces, la mirada de didlogo humilde, no duefio de la verdad, con aper-
tura y aceptando que puedes estar equivocado, es abrir y ponerte en
blanco para mirar mas alld, y uno va a mirar que el Per si tiene esa con-
sistencia, no lo digo porque piense que no hay de qué preocuparse, o que
no haya reforma del Estado, jno! Es para presentar los dos planos porque
si tu sientes que todo estd mal, todo estara mal y lo mirards mal y toma-
ras las decisiones, como dije, sobre la base de juicios, por lo tanto seran
decisiones equivocadas. Entonces, la mirada del didlogo abre una mirada
de esta sociedad en todos sus rasgos y dimensiones, en su escondida rela-
cién positiva, de la buena practica en todo su nivel, lamentablemente eso
no se dice ni se hace.

Como lideres, y la Academia estd obligada a recoger eso y ponerlo en la
trama compleja de la reforma, debemos ayudar a que la reforma se pro-
duzca, en los ambitos emocional, individual, social, una reforma compleja
y expandida, y hay condiciones para eso.
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ROLANDO LUQUE

Efectivamente, hay dos planos, yo trabajo en conflictos y nuestro reporte
indica que hay 220 conflictos en el pais, cada uno es un caso individual,
que tiene sus propios actores, sus problemas, sus contextos, su manera
de entender el proceso para ser resueltos, algunos toman inmediatamen-
te medidas de fuerza, otros mas cautos recurren a escritos; hay quienes
bloquean directamente la carretera, confrontan al Estado y de esa mane-
ra buscan ponerlo contra la pared y negociar en condiciones de igualdad
o desigualdad.

Eso es lo que ocurre. Esos son los casos individuales y efectivamente
tenemos que estar entrenados para negociar con habilidad. Bien lo de-
cfa José Luis, el didlogo que aproxima, que disuelve prejuicios, que crea
confianza entre las personas, es muy importante pero hay otra forma de
didlogo que es el didlogo negociador, el didlogo colaborativo, que tiene
un objetivo especifico, la intensidn de resolver un problema, a través del
forjamiento de acuerdos y ahi se requiere una tecnologfa, no es simple-
mente una conversa amical, no es un mondlogo amigable, es un esfuerzo
mental de comprender el problema, de ponerse en la situacién del otro,
de analizar las circunstancias, de ver los marcos normativos y técnicos
sobre la viabilidad de una respuesta a ese problema.

Esa tecnologia estd en marcha en el Pert, provenimos de una tradicion
autoritaria y nos cuesta mucho trabajo resolver problemas en ambientes
de libertad, respetando al otro; tenemos esa limitacién, no es solo nues-
tra culpa, es la historia que cargamos encima; y segun lo explicado en mi
ponencia “Los antecedentes de la democracia en el Perd”, es un plano
en el que las cosas estdn avanzando y hay ejemplos importantes frente
aello.

Desde luego también hay estallidos de protesta importantes de la propia

sociedad civil que se organiza, las redes no son solo para reforzar ciertas
ideas y para encapsularse, también sirven para intensificar asuntos que
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son de interés colectivo. El nuevo espacio publico tiene este entramado,
que se va fortaleciendo y el ejemplo claro de los ultimos meses es la re-
accidén, principalmente juvenil, frente a la eleccién de altas autoridades
como miembros del Tribunal Constitucional, la Defensoria del Pueblo y
el Banco Central de Reserva por parte del Congreso. Ha sido la poblacién
la que hizo retroceder esa mala decision y hubo revisiones a esa decisidn
que la poblacién ha calificado de repartija. Francamente no sé qué es
peor, si la repartija o los argumentos que se utilizaron para sustentarla,
pero el otro plano es el que ya habia planteado, que es el plano del dia-
logo politico para pensar en el mediano plano, qué democracia es la que
queremos dentro de veinte, treinta afios; y esa es la democracia que tene-
mos que ir construyendo si queremos que el crecimiento sea sostenible.

José Luis, ;como crees que puede ser el futuro politico empresarial en el
Perd, si consideramos que las generaciones que se educan hoy en dia se
encuentran en grupos muy polarizados y sin estructura familiar, padres
sin dialogo, ni autoridad, tal como ti lo has planteado?

Las cosas deben ser miradas siempre en su polaridad, en su tensidn, y alli
habra siempre la pugna entre la energia constructiva y la energia destruc-
tiva, nada es definitivo. También hay que establecer qué quieres mirar y
cémo quieres producir el cambio. Hoy se puede observar que hay una
generacion de jévenes empresarios y empresarios de mediana edad que
estan mirando la relacidon de un modo distinto y estan tomando buenas
decisiones; es mas, en el Perti hay mas motivos para sentirse identificado
con el pafs, con las diversas formas de relacién entre el empresario y el
mundo social popular, hay muchos vasos comunicantes y eso se ve. La
visién de un Peru oligarquico, de castas, se disuelve y hay muchas posibi-
lidades de cambio; lo que tenemos que hacer es que esto sea mds y mas
fuerte, que las relaciones se produzcan mas, que se abran mas.

Creo que en la minerfa hay muchos ejemplos de esfuerzos empresariales,

de personas en esfuerzos empresariales, de entendimientos muy grandes
acerca de cdmo comprender al otro, de cémo identificarse con el otro
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y hacer que tu creatividad y la formacion recibida estén al servicio de la
transformacion de todos.

Como digo, este es un proceso molecular, invisible, no creible si observa-
mos indicadores y resultados gruesos. Es un proceso que busca un espa-
cio, es una compleja relacién entre lo publico y lo privado, que construye
puentes; entonces, en un sistema, esto es dificil de localizar porque los
factores son determinantes, secuenciales, multiples y, a la vez, de signo
distinto.

Buscar el vector de esto es dificil, por eso hablo de fluir, en la relacién y
el didlogo; al fluir a la vez y atreverse a ser un papel en blanco, podras
encontrar respuestas aunque ahora no las tengas modeladas en tu mar-
co ldgico. Esa es la parte no racional y a la vez de potencial mirada, que,
como siempre digo, acompafa a la otra parte que necesitamos. La difi-
cultad es que no hay puentes, entonces la Universidad deberia plantear
ese puente, la Universidad no estd a la altura de ese reto, aunque sé que
la Universidad del Pacifico con la nueva UTEC y la Universidad Antonio
Ruiz de Montoya se han unido para evaluar la posibilidad de un Centro de
Excelencia, de una iniciativa empresarial, pero que sea la universidad el
depositario de la opinién equilibrada y ponderada. Es hora de coordinar,
de reunirse, no podemos darnos el lujo de dejar pasar esto. jHay que ha-
cerlo! Y no necesitas un decreto supremo o una ventaja propia, les doy la
ventaja, para producir esta relacién; que es de personas y de instituciones
en sus dos planos.

Rolando, ;qué estrategias debemos plantearnos ante la traicién de un
lider?, ;qué hacer?

Creo que es un desafio para cada quien trazar su propia estrategiay la hay
también de cardcter colectivo; uno puede ir percibiendo en las declaracio-
nes, en los gestos, en los actos del lider, si estd efectivamente comprome-
tido con el sistema con el que actda o si tiene de pronto la tentacidn de
romper tal compromiso.
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Cuando, por ejemplo, algunos personajes que nadie ha elegido empiezan
a cobrar una importancia desproporcionada, surge una serie de rumores,
donde las decisiones se conciben alli y no a través de los procedimientos
previsibles establecidos en las practicas politicas o del sistema juridico.
Cuando un medio de comunicacién hace un destape y de pronto descubre
algo que para el conjunto de las personas era absolutamente impercepti-
ble, entonces hay que estar atentos.

Que no nos ocurra lo que sucedid en los noventa, que cuando esto se
venia concibiendo, la sociedad estaba muy golpeada y muy descreida res-
pecto a la democracia; ese es el principal problema creo yo. El gran fra-
caso de la clase politica en el Pert es no haber logrado que la ciudadania
se identifique plenamente con la democracia. Cuando uno ve las cifras
de latinobarémetro segun la cuales los verdaderamente comprometidos
con el sistema y que salfan a defenderlo en circunstancias criticas no eran
muchos, es responsabilidad justamente de los demdcratas ir generando
esa fidelidad con el sistema, pero el sistema tiene a su vez que responder
al ciudadano, no solamente en términos de resultados econdmicos, sino
también de respeto.

Los conflictos sociales no son solamente asuntos de interés econémico,
la poblacién no esta preocupada solamente porque se va a afectar la tie-
rra, el agua o el bosque, la poblacién estd preocupada también porque
las relaciones que se establecen no son de respeto, y cuando las relacio-
nes no son de respeto, hay otros valores que se ponen en riesgo como la
identidad, el orgullo del pueblo, la seguridad del pueblo. En consecuencia,
creo que, frente a sefiales de ese tipo, la poblacidn y cada persona deben
estar prevenidas y deben trazar su propia estrategia.

Ahorja, las posibilidades que nos brindan las tecnologfas de la informacion
permiten que cualquiera de nosotros pueda generar eventualmente una
corriente de opinién para frenar un acto abusivo, un acto irregular o cual-
quier pretensién de romper el sistema democratico.
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José Luis, considerando el exceso de dialogo opuesto a la competitividad
en el sector minero, ;es posible seguir dialogando cuando unos piensan
en sus intereses, antes que en los intereses de la comunidad?

Me voy a referir a las experiencias de Arequipa. Por si no saben Rolando
es arequipefio, y es protagonista de un gran cambio en Arequipa, cuando
se hizo la campafa “se me subieron los humos”.

En ese tiempo, hace casi quince afos, es increible pero era la tnica ciudad
que ponia como problema principal de todos al medio ambiente, al tema
de los humos del parque automotor. Ahi, el equipo comenzé a dar un
cambio, una transformacién, con esa fuerza, ese orgullo o esa terquedad,
esa alta autoestima recogida en todos los chistes arequipefios; increible-
mente, se produjo una generacion de lideres muy destacados —a la cual
pertenece Rolando- que ha producido lideres que han marcado ruta.

Hoy todo indica que Arequipa va a ser un modelo muy interesante de
cémo, a pesar de todo, entra en el desarrollo. Y por eso digo que el didlo-
go logra resultados, no estoy haciendo una prédica en el aire. No he que-
rido empezar mostrando el resultado porque entonces me van a decir:
“:qué, didlogo y entonces me sale mi proyecto?”’, y no quiero caer en eso
porque es caer en una trampa, yo creo en el didlogo como actitud.

La actitud de didlogo provocd que un conjunto muy fuerte de lideres so-
ciales de Arequipa entraran en el espacio de didlogo, se formaran e in-
creiblemente, sin rechazar su tradicién de movilizacién como mecanismo
de existencia, aceptaran el didlogo como un camino y no solo el camino
de los disturbios. Abrieron las puertas del didlogo en ese campo, cuando
se dio el proyecto Cerro Verde, que estaba destinado a ser un proyecto
rechazado mas, de cuatro mil millones de ddlares, y se construyd parale-
lamente, no exento de movilizaciones pero tenia otra Igica, una conver-
sacién profunda entre una autoridad también tremenda como Guillén, el
presidente Regional, los lideres sociales y la empresa.

49



¢ES POSIBLE EL LIDERAZGO EN EL PERU ACTUAL?

Hoy esta empresa resolvié su tema de agua sin competir con el agua, que
siempre es una fuente de conflicto. Lo hizo diciéndole a los millones de
arequipefios: “denme sus aguas servidas, denme sus desagiies”. El pro-
yecto es viable porque usa el agua servida, limpia el rio Chili, y evita la
competencia.

Esto es parte de la tecnologia que se permite cuando hay una nueva rela-
cién y didlogo, esto es parte de los cambios; muchos empresarios cono-
cen bien estas y otras experiencias mas. Y los empresarios que estan en
mesa de didlogo conocen el poder del didlogo, pero para eso tienen que
practicar el desapego, que es un mensaje budista. El desapego significa
que si tu te obsesionas por algo, no te sale. Cerro Verde no queria pre-
sionar para lograr un resultado, queria encontrar una solucién y lo logré.
Cuando ya no existe la tensidn del acuerdo uno se explaya, hay algo que
te permite expresarte y ver mas all3, esta es la experiencia del didlogo
que no reemplaza, insisto, a la nueva institucionalidad por la reforma del
Estado, que se esta dando. Ambas son muy necesarias.

Hay que construir los puentes. El liderazgo es un puente, pero hay que
construir otro tipo de puente, el epistemoldgico, que significa tener un
pensamiento integrado, conciliador, del punto medio. Se puede cons-
truir un pensamiento, yo creo que si, yo he visto flujos de comprensién
de eso, el flujo es un momento cadtico, de repente adquiere un orden
que estd debajo, pero hay que construir espacio, hay que construir la si-
tuacion. Este es un tema de disciplina, epistemologia, combinacién de la
psicologfa con la construccidn filoséfica, esto requiere mucho més gente.
Y en eso radica el esfuerzo de Baltazar Caravedo, hay que hacerlo como
un producto nuevo; el pragmatismo de los empresarios -hoy dia loable y
cuestionable a la vez- permite que muchos de ellos sientan que este es el
camino y que vale la pena.

Cuento con testimonios de decenas de empresarios que al estar en el gru-

po de didlogo entendieron, comprendieron mejor al otro y ahora estan
produciendo decisiones de cambio importantes, aquellas decisiones de
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cambio que no se ven, y que no nos dejan ver porque nos ponen en otra
pelicula, pero salgamos de ese cine y vamos a ver otra pelicula con otro
0jo, con otro tipo de entrada. Eso es lo que puede producir la nueva rela-
cién del dialogo.
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Panel de comentarios

Juan José Garrido Lecca Koechlin
Director periodistico de Perti 21

Me vienen a la mente personas como este chico Taylor Wilson, que ha lo-
grado generar energia en base a fusion nuclear a los 14 afios. Es una de las
Unicas 3 personas que lo ha podido hacer y lo hizo en el garaje de su casa.
O Tomas Sudrez, un nifio de 12 afios que es el creador de una empresa de
apps que estd hoy dia por entrar al mercado de valores norteamericano
a partir del lenguaje Java. Ni que hablar de Mark Zuckerberg, el duefio de
Facebook, un chico de 29 afios que tiene mas o menos el 20% de las reser-
vas internacionales netas del Perd, pero que todavia no tiene edad para
ser presidente del Perd.

Jean-Jacques Rousseau, regresando a lo que decia Rolando, tiene una fra-
se a la que me parece no le hemos dado las suficientes vueltas todavia y
es “el hombre nace libre pero estd en todos lados encadenado”. Mas alla
de lo que digan nuestros anticapitalistas locales, creo que esa frase nunca
ha sido mas cierta que el dia de hoy.

Se habla mucho de la era neoliberal y del modelo neoliberal, pero si uno mira
la historia de los ultimos 200 anos, el mundo era mucho mas libre a fines
del siglo XIX. No habia necesidad de pasaportes, no habia visas, no existian
tarifas para ingresar productos a diferentes mercados. De hecho, el pisco
sour llega a California justamente por eso: porque un norteamericano vino
a Lima, probd el pisco sour, le gustd, agarré un conjunto de cajas de pisco
y se las llevd en su barco y empezaron a hacer “Pisco Punch” en California.
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El Estado era mucho mas pequefio. En la época de los griegos y los roma-
nos, yendo un poco mas atras, la tasa promedio de impuestos era entre el
5%y el 8%y ala vuelta del siglo XX no pasaba del 10%. Hoy en dia en los pai-
ses desarrollados ninguno baja del 45%, y hay paises que tienen impuestos
de Estado comparativos con su PBI que bordean el 65%. Entonces hay por
supuesto mas regulaciones que en el siglo XX.

Claro, alguien me puede decir “bueno, antes éramos 1,5 billones de per-
sonas y hoy en dia somos 7 billones de personas, por lo tanto necesita-
mos mayores reglas”. Puede ser cierto, no lo sé, lo que si sé es que si nos
vamos a ajustar a esa regla pues muy pronto vamos a tener mas Estado,
mas regulaciones y mas de todo esto que habfamos conversado, porque
el mundo esta creciendo a una poblacidn cercana a los 10 billones para el
2050, entonces en solo 35 afios tendriamos que crear mas regulaciones
para soportar a ese otro 50% sin que se nos escape.

La crisis del 2008 se centrd, en la teoria de algunas personas, en un ex-
ceso de libertades y una disminucién de la regulacién. Otros tenemos
una opinidn distinta; creemos justamente que fue la inadecuada inter-
vencién y la aplicacién de politicas monetarias del Estado (a partir de
reducir la tasa de interés a una fraccién de lo que debe ser una tasareal,
estoy hablando de la tasa de referencia del Banco Central Norteamerica-
no, que estuvo alrededor del 1% durante casi 2 afios) las que generaron
una masiva malainversién y un masivo malconsumo, los que produjeron
un boom y entonces sucedié lo que era inevitable: el bust, o la ruptura
de la burbuja.

¢Qué ha pasado entre el 2008 y el dia de hoy? Bueno, los paises han au-
mentado su deuda. Estados Unidos ha pasado de tener una deuda cerca-
na al 65% a tener hoy dia una deuda del 100%; es decir que estd peor. Las
tasas de crecimiento se han ralentizado. No es cierto que esta deuda se
ha convertido en un crecimiento. Hay una explosién de la masa moneta-
ria, eventualmente se convertira en inflacidn, de eso no tengamos duda
alguna.
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El famoso Too big to fail, esas famosas empresas que eran muy grandes
para caer y que hay que salvarlas para que no se pierdan los puestos de
trabajo, hoy en dia son mucho mds grandes. Los bancos grandes absor-
bieron a aquellos que estaban quebrando. Las automotrices fueron salva-
das por octava vez. Entonces esos “grandes para caer” hoy son “mucho
mas grandes para caer”.

Los instrumentos financieros de riesgo siguen ahi (los Credit Default
Swap), que lo que hacen es asegurar ante una potencial pérdida, y que
actualmente se multiplican entre 2 y 3 veces de lo que habian sido en el
2008. Esa es la situacidn actual de los instrumentos financieros. Hay mas
regulaciones y por supuesto estamos en medio de un boom, la bolsa de
valores sigue creciendo, hemos pasado los 15,000 puntos del DOW... de-
beriamos estar en el mundo perfecto.

Sin embargo, si en el 2014 no nos agarra la crisis, seguro nos agarra en el
2015. No encuentro todavia un mecanismo financiero a través del cual uno
pueda salvar su capital y su patrimonio. Va a existir una crisis de moneda,
ya no de instituciones financieras. Entonces uno se pregunta, ;qué es lo
que ha cambiado? Y evidentemente lo que hay no es un modelo de liber-
tades como pretendia Rosseau sino un modelo que los norteamericanos
[laman Crony capitalism, o lo que nosotros podriamos entender en el Pert
como mercantilismo. Eso es lo que, desde mi punto de vista, uno puede
observar y hay ademas muchisima data para escoger y revisar este tema.

Entonces, los lideres nacen ahi, y tenemos por ejemplo a Wilson de 14
afios y Thomas Sudrez de 12 afios, pero también estd este otro argumen-
to de la loteria al nacer que me parece muy interesante: uno no decide
dénde nace, por lo tanto hay una suerte de loteria. Entonces si tu naciste
en Estados Unidos, si estuviste cerca de MIT y tuviste la suerte de tener
un papa que te lo pudiera pagar, entonces vas a MIT y ya tienes una vida
decente. Naces en medio de Kenia, en el centro de una guerra civil y pro-
bablemente lo que va a pasar contigo es que mueras a los 12 afios por
hambruna o fuego cruzado por una guerra. La loteria al nacer es cierta,

55



¢ES POSIBLE EL LIDERAZGO EN EL PERU ACTUAL?

es un hecho que no hay ni siquiera que discutir, uno lo puede observar. El
problema es que si uno lo acepta y antepone esta loteria al nacer como
concepto, pues contrapone el estandar bdsico del contrato social de Rus-
seau, aquel donde una sociedad de individuos y el poder reside en el pue-
blo, se convierte entonces en una ilusidén, en una quimera desde mi punto
de vista.

(Qué tiene que ver todo esto con liderazgo, se preguntara mas de uno;
pues para mi tiene todo que ver; todos nacemos con diferentes virtudes,
valores morales, valores éticos, padres, culturas, religiones y lo que tene-
mos, o lo que hemos creado mejor dicho, es una sociedad que trata de
igualar resultados y no de igualar procesos. Cuando quieres igualar resul-
tados, pues generas toda una serie de normas que empujan a la sociedad
a que eso ocurra. Cuando lo que tratas de igualar son procesos generas
instituciones que permiten a las personas lograr sus fines de vida de la
mejor manera posible, sin que eso haga que se desvirttien sus derechos
y deberes.

En Suiza acaba de nacer un nuevo movimiento que se llama el 1/12 (1 ratio
12) ¢Qué es lo que busca? Busca que en todas las empresas suizas el ratio
entre el que menos gana y el que mas gana sea maximo de 1a 12. En la fi-
losofia de los padres de esta idea, que dicho sea de paso se estd volviendo
muy popular, ya lo encontrardn ustedes muy pronto en sus redes y en sus
casas tal vez, una persona no puede ganar en un mes lo que otra persona
gana en un afio.

:Suena coherente? Si, claro, suena coherente pero, ;es real? (Es algo que
va a promover una mejora social, que va a mejorar nuestras tasas de pro-
ductividad, que nos va a permitir ser innovadores y entonces reducir, por
ejemplo, el lapso o la mortalidad de leucemia de un 80% a un 20% como
ha ocurrido en los ultimos 20 afios? Probablemente no, porque lo que
vamos a generar es un set de instituciones donde los derechos y los debe-
res ya no se basan en el individuo, sino en lo que un constructo arbitrario
decide. Entonces ;tiene sentido?, puede tenerlo, pero ;tiene justificacién
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en el sentido estricto de los términos econdmicos, sociales, culturales,
de las instituciones que tenemos que crear para esos futuros billones de
personas? Me parece que no.

(Quérequiere el liderazgo, cudles son las predeterminantes para que exis-
tan lideres en un pais? Bueno, en primer lugar, instituciones, de eso no
hay la menor duda, y dentro de esas instituciones estan primero el respe-
to a la propiedad privada, el respeto a las decisiones que se tomen entre
las personas, el respeto a la seguridad fisica de las personas.

Después me parece clave que exista una cultura abierta a la ciencia de la
modernidad. Hay un libro para aquellos que estudian economia, se los
recomiendo, de Joel Mokyr, que se llama “Los regalos de Atena”. Basica-
mente, dice que la revolucién industrial no fue una revolucién de creacio-
nes sino una revolucién producto de un momento en el cual la sociedad
victoriana estaba en un periodo de ilustracidn. La revolucién industrial se
basa basicamente en 2 cosas: un motor a vapor y una maquina textil. La
maquina textil ya se habia creado casi 3 siglos antes y el motor a vapor
casi 2 siglos antes. Entonces no fue el nacimiento de estas 2 invenciones lo
que generd esarevolucidn, sino el espacio que permitié que estas 2 cosas
confluyeran sin que la sociedad pusiera una limitacidn o algun tipo de res-
triccién. Y luego necesitamos un Estado que no esté dirigido a decirnos
cémo hacer las cosas, sino que proteja nuestras decisiones y que proteja
entonces, de nuevo, la seguridad de las personas, la administracién de
justicia, etc. Pues hay una gran diferencia entre lo que creo yo genera una
sociedad de lideres y lo que nosotros estamos creando el dia de hoy. Lo
que nosotros estamos creando hoy es un sistema en el cual ese pequefio
grupo de personas que tienen caracteristicas extraordinarias como Taylor
Wilson o Tomas Suarez puedan desarrollarse porque viven en sociedades
tal vez con mejores instituciones y puedan lograr lo que logrd eventual-
mente Mark Zuckerberg, casi 13 mil millones de riqueza a los 29 afios, el
PBI peruano es 66 mil asi que saquen el ratio.
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Y ;qué es lo que queda para los demas?, basicamente seguir siendo, la-
mentablemente, parte del contrato fallido y de alguna manera estar con-
denados a ser parte de la camada. Entonces, si queremos lideres no van
a ser las restricciones fisioldgicas o cognitivas las que nos van a impedir
tenerlos, sino nuestras limitaciones, sobre todo institucionales y cultura-
les. Gracias.
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Cecilia O’Neill de la Fuente
Jefa del Departamento Académico de Derecho de la Universidad del
Pacifico

Muchas gracias. Quiero comenzar agradeciendo a Baltazar por haberme
convocado. Baltazar es un lider que crea lideres; es decir, un lider de ver-
dad y por eso agradezco mucho esta invitacién. También agradezco las
ponencias de Rolando Luque y de José Luis Lépez, a las que voy a tratar
de referirme haciendo algunos paréntesis, tratando de encontrar articu-
laciones.

Antes de venir habia pensado cdmo empezar a hacer esto y recordé que
a mi me gusta mucho el teatro, no sé si a ustedes también, pero estoy
segura de que si han ido al teatro ultimamente, a lo mejor sin saberlo se
han encontrado con un efecto que se genera en algunas escuelas de tea-
tro, que se llama el “efecto distanciamiento”. Usualmente, el teatro in-
tenta ser naturalista, esto es, sacarnos de la realidad e introducirnos a un
mundo de ficcién. Una obra exitosa es aquella que nos hace pensar que
estamos metidos en ese submundo artificial, aun cuando la historia sea
inverosimil; es decir, es exitoso cuando logra introducirnos a la historia.

Por contraposicién, Bertolt Brecht es uno de los mds conspicuos represen-
tantes del teatro “con efecto distanciamiento”, como le llaman los estu-
diosos de dramaturgia, y parte de la premisa de que el teatro muestra una
realidad cambiante, una realidad que hay que criticar, una realidad respecto
a la cual hay que estar cerca pero a su vez un poco lejos, para mirar lo que
ocurre con una perspectiva objetiva, siendo reflexivos, etc.
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En este momento esta en exhibicién “Historia de un caballo”, por ejem-
plo, una obra basada en un libro de Tolstoi. El caballo, protagonista cuya
historia dramatica esta siendo contada, se acerca de pronto al publico y
nos hace recordar que estamos en una butaca, nos hace recordar que es-
tamos en el teatro y eso genera el efecto distanciamiento. Pasa también
en el cine. Si ustedes han visto las peliculas de Woody Allen notaran que
también hace eso; es decir, estd contando una historia y de pronto mira la
camara y nos habla a nosotros, los espectadores. Eso solamente ocurria
en los inicios del cine. Ya no es natural hacerlo; sin embargo, él lo hace.
Lo hacia Chaplin, cuando hacia una cosa graciosa y de pronto nos miraba
y nos interpelaba.

Creo que el efecto distanciamiento es crucial para ser lider porque nos per-
mite involucrarnos con las historias, con la realidad; pero a su vez nos hace
dar un paso al costado y mirarla con mayor objetividad. De hecho pensa-
ba en lo que decia el Rector esta mafiana sobre Ronald Heifetz y su libro
sobre liderazgo adaptativo. La figura del efecto distanciamiento equivale
mas bien, en la tesis de Heifetz, a ponerse en el balcén o en el palco; es
decir, estar ahi pero a su vez ser capaz de salir de escena y mirar lo que
estd pasando. Por eso quiero dar algunas lineas de lo que creo deberia ha-
cer un lider de cara a esta tesis de liderazgo adaptativo, para luego tratar
de aterrizar un poco méds en lo que falta en el Perd para ejercer liderazgo.

Para empezar, creo que un lider tiene poder propio; un lider no tiene po-
der delegado por nadie. Puede ser que institucionalmente necesite una
delegacidn, pero tiene una fuerza interior que le da ese poder y que lo
lleva a hacer algo que suele ser dificil para el comun de las personas, que
es modificar nuestras conductas preferidas. Estamos muchas veces acos-
tumbrados a actuar casi por inercia y creo que esa no es la idea de un
verdadero lider. Un lider hace mas de lo que uno se espera de él y eso
supone, como se decia esta mafiana, afrontar peligros, improvisaciones,
desafios, sentarse en la mesa con alguien que se sabe va a decir algo desa-
gradable, pero de pronto, como decia José Luis Lépez, sin mala intencidn,
lo cual nos ayuda a esta apertura que tanto reclamaba.
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Un lider hace un trabajo que nunca termina. Un lider se cansa, un lider ne-
cesita una pausa, un lider se inspira e inspira a otros, creo que ademas un
lider suda. Entonces creo que para el lider de una organizacién no hay, o
casi no hay, preguntas incémodas; y si las hay, las aborda, porque no pone
la tierra debajo de la alfombra sino mas bien pone estas preguntas sobre
la mesa, porque el lider tiene que trabajar en los detalles.

De hecho, creo que la pregunta mas complicada para un lider deberfa ser:
(Quién me va a suceder? ;A quién estoy preparando para que sea el si-
guiente? ;Quién va a hacer el trabajo mejor que yo?

No sé si nos lo hemos preguntado, pero creo que es una pregunta un
tanto interesante para todos nosotros y, para responder esta pregunta,
el lider nuevamente se va al teatro, genera el efecto distanciamiento o se
va a parar en el balcén para tratar de responder a esa pregunta. En el Perd
eso supone reconocer que estamos en un pais que efectivamente esta
polarizado y con posiciones poco inclinadas al didlogo. A pesar de lo dificil
que puede ser, yo si reclamo un didlogo, pero uno que permita el desarro-
llo de las iniciativas privadas e individuales, con las limitaciones que sean
necesarias. El didlogo deberia tender a eso —a promover las iniciativas del
sector privado-, para lo cual creo que hay varias cosas por hacer, conside-
rando especialmente que nuestro pais goza de un ritmo de crecimiento
mucho mayor que el de sus pares de América Latina, pero con muchos
cuellos de botella que impiden generar un crecimiento sostenible, un cre-
cimiento que genere o propicie la igualdad de oportunidades.

Entonces, si tuviera que resumir las tres grandes lineas de accién que se
necesitan en nuestro pais, dirfa, en primer lugar, profesionalizar nuestro
servicio publico. Afortunadamente pertenezco a la comunidad de la Uni-
versidad del Pacifico de la cual me encuentro muy orgullosa por el hecho
de que estd propiciando la creacién de un centro de gestién publica. La
segunda linea de accion es una reforma seria del sistema politico, como
se dijo al responder algunas preguntas hace un rato. En tercer lugar, es
necesario reforzar los mecanismos para tender puentes entre el sector
publico y el sector privado, para facilitar las iniciativas privadas.
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A continuacién me referiré brevemente a los dos ultimos temas; no a la
gestidn publica. Quiero mencionar estos dos Ultimos temas porque creo
que tanto la reforma del sistema politico como la construccién de puen-
tes con el sector privado van a generar instituciones fuertes.

Se decia hace un rato que los ciudadanos no hemos interiorizado del todo
la necesidad de vivir en democracia, pero para vivir en democracia necesi-
tamos instituciones fuertes, y para ello requerimos democracia, entonces
(cémo generamos esa sinergia?

En primer lugar, pienso que hay que hacer una reforma politica. Me re-
feriré brevemente a este punto, porque el tema es complejo y porque
ademas hay especialistas que saben de esto mucho mas de lo que yo po-
dria aportar. Si lo que necesitamos es una democracia que genere insti-
tuciones e instituciones que generen democracia, necesitamos entonces
fortalecer a los partidos politicos. Esto puede sonar extrafio en alguien
que se define como liberal, pero pienso que esta es una falla que no creo
que se vaya a solucionar por si misma. Se requiere una reforma constitu-
cional que propicie partidos sdlidos y no caudillismo. Si ustedes se fijan en
las elecciones que cada cierto tiempo tenemos en el pais, casi todos los
partidos politicos tienen un simbolo que representa la inicial del apellido
del caudillo de turno y francamente creo que esa no es la idea de una
verdadera democracia. Ahora existe un sistema de representacidon pro-
porcional ademas con voto preferencial, que hace que en Lima tengamos
que elegir alrededor de 40 congresistas, y con voto preferencial ademads
sin elecciones internas porque, claro, no hay partidos. Eso es lo que gene-
ra evidentemente una situacion de ignorancia racional. A los votantes no
les interesa conocer a los muchos candidatos que se presentan para su
jurisdiccién, pues informarse es muy costoso.

Y, ¢qué genera la falta de informacién?: genera menos legitimidad para
hacer accountability. Esto es fundamental. Como es costoso informarse,
no hay cémo cotejar que aquel en el que confiamos no nos haya traicio-
nado, para usar los términos de esta mafiana. Yo si creo, como se dijo o se
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sugirié hace un rato, que es necesario pensar en distritos uninominales,
los cuales son circunscripciones mds pequefias, y enfocarnos en elegir a
una sola persona.

Esto deberia generar ademds un efecto cadena, y finalmente la “bipartidi-
zacion”. Sabemos que los didlogos con muchos actores politicos son muy
importantes, pero demasiados actores politicos a su vez lo dificultan. Se
trata pues de una paradoja que creo que hay que eliminar.

Entonces se genera la necesidad de hacer alianzas, porque, consideran-
do que una circunscripcién pequefia va a escoger a una sola persona,
serd necesario tender puentes y hacer que las posiciones se centren. Se
requiere pues reducir el nivel excesivo de fragmentacién politica que
nos hace tanto dafio, y claro, para eso, volviendo al tema de liderazgo,
se precisa un lider que ejerza liderazgo adaptativo, que pueda generar
consensos.

Ya se han hecho algunos cambios importantes. No sé si ustedes se acuer-
dan de la cédula viva, la famosa Ley 20530. Seguir en ese esquema no era
viable, hasta que alguien se planté en el MEF, generando consensos. Se
logrd una reforma que parecia imposible de efectuar. Creo que se hizo lo
mismo con el esfuerzo gigante realizado en Servir para generar un siste-
ma meritocratico en el servicio civil, en el servicio publico.

Entonces, para ir terminando con esta idea de reforma politica, creo
que un lider adaptativo deberia siempre recordar que el Estado es un
fideicomisario en el que depositamos esta confianza y creo que no esta
siendo tratada adecuadamente. Debemos ir por el lado politico y por
el lado del didlogo, generando un didlogo que, en mi opinién, apunte
a fomentar las iniciativas privadas. Creo que las universidades y otros
miembros de la sociedad civil tenemos el deber de poner en agenda de
discusién temas como la reforma pendiente en asuntos de asociaciones
publico privadas.
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Hay una brecha de infraestructura gigantesca, hace 4 o 5 afios atras eran
mas de 20 mil millones de ddlares. Ahora esa cifra se ha multiplicado de
manera considerable. Creo que hay que defender la buena idea de obras
por impuestos con un rol subsidiario del Estado, que tendria que tenery
reforzar instituciones como Indecopi, cuya comisién de trabajo mds im-
portante, la de barreras burocraticas o lucha contra las barreras burocra-
ticas, tiene mucho trabajo por hacer. Es necesario que el Estado preserve
el core de su existencia que es brindar seguridad, educacién y salud pero
incluso en esos sectores, ;por qué no con alianzas en el sector privado?

El Estado se debe preocupar en permitir una justicia en serio. El Estado
tiene muchas cosas que hacer, pero no lo puede hacer todo. El Estado
no es empresario y tiene que dialogar, crear puentes y propiciar que los
inversionistas que quieren generar rentas legitimamente lo hagan y gene-
ren desarrollo con eso. Hay muchas cosas en las que se ha avanzado, que
han permitido por ejemplo que en los Ultimos diez afios varios millones
de personas, de peruanos, hayan accedido al crédito. Eso estd muy bieny
eso dinamiza la economia, aunque hay muchas cosas mas por hacer.

Hay un indice global de competitividad del Foro Econdmico Mundial que
revela que si bien el Perd ha mejorado o se ha mantenido estable en te-
mas econdmicos, lo cual estd muy bien, ha retrocedido en 9 de 12 indices,
a pesar de que el desempefio global ha mejorado. Tenemos el puesto 115
del mundo en cumplimiento de contratos, de modo que el Estado tiene
un gran desafio, que es permitir el acceso a la justicia, el respeto a los
contratos y la propiedad privada, que son el pilar del desarrollo. El Estado
deberia enfocarse en seguir reforzando el sistema paralelo de solucién de
conflictos como el arbitraje y tener un poder judicial serio, que permita
que los ciudadanos nos sintamos tranquilos si tenemos que acudir a él en
algin momento.

También hemos caido en el indice que mide las trabas para poner nego-

cios. Esta es una paradoja dificil de explicar, pero que genera una gran
oportunidad; mds especificamente, se trata de una oportunidad que per-
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mite articular esfuerzos con el sector privado para hacer importantes y
millonarias inversiones, sobre todo en infraestructura. La inversién en
infraestructura que permitird reducir la enorme brecha existente en rea-
lidad equivale a una reduccién de aranceles, pues permite acceder a un
mercado mucho mayor.

La infraestructura no es el puente, la infraestructura es la persona que
lleva su producto al puente con la posibilidad de acceder a un canal de
comunicacion que le genere rentas individuales. Esto genera bienestar y
mayores posibilidades de acceso a un empleo decente. Como puede apre-
ciarse, hay muchos beneficios directos que van mas alld de cemento, del
puerto o del fierro del puente. A pesar de ello, seguimos enfrascados en
discutir cdmo vamos a decidir si hacemos una obra publica o si hacemos
una asociacion publica o privada, pues no se ha definido hasta ahora cudl
es la metodologia que nos va a permitir medir qué es mas conveniente.

Se discute sobre un comparador publico privado que hace poco ha sido
duramente criticado por un importante think tank y hasta ahora no se de-
fine cudl es la metodologia que va a servir para llevar a la practica el prin-
cipio “valor por dinero”, que es el que finalmente va a permitir al Estado
decidir si concesiona o no, si vale la pena hacerlo o no y cudl es el impacto
indirecto que va a generar una inversién en infraestructura, no solo para
el inversionista, sino, lo mas importante, para todos nosotros.

Hace falta que el Estado brinde garantias al inversionista, pero garantias
en sentido amplio; es decir, no me refiero al aval del Estado, a las garan-
tias por poca demanda o a las garantias financieras que se otorga a los
inversionistas de infraestructura. Me refiero mas bien a las garantias inte-
grales, acceso a vias, de comunicacién, expropiaciones a tiempo si es que
eso es lo que se ha previsto en el contrato, y un largo etcétera.

Y también, para ir terminando, creo que hay mucho trabajo por hacer en

innovacién. El monto de canon que reciben los gobiernos regionales por
explotacién de recursos naturales es muy grande. Hay una ley de canon
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que obliga a los gobiernos regionales a asignar un 20% de lo que reciben
a las universidades publicas de sus regiones. El nivel de sub ejecucidén de
estas universidades publicas es alarmante y ello se explica en parte en
el hecho de que la ley de canon no ha generado incentivos suficientes;
especificamente en materia de investigacién. Aunque la norma se ha ido
reformando a través de los afios para no ser tan restrictiva, aun deja un
gran margen de accién para aprovechar mejor los recursos con los que
cuentan las universidades publicas.

Hay excelentes investigadores; muchos se encuentran en el pais; a mu-
chos los tendriamos que repatriar, pero la ley no permite emplear los re-
cursos del canon para repatriarlos; los recursos del canon no se pueden
usar para otorgar bonos que alienten la investigacion; no es posible ge-
nerar por ejemplo mecanismos de alianzas entre el investigador y la em-
presa. Serfa estupendo propiciar que las empresas que necesitan mejorar
la produccién de su maquinaria, por ejemplo, acudan a una universidad
publica que pueda aprovechar sus investigaciones técnicas, para hacer
una alianza. Se podria patentar la tecnologia aplicada y generar regalias y
compartirlas con los investigadores involucrados.

Hay muchas cosas por hacer en materia de uso del canon para propiciar
la investigacion y el desarrollo, generando alianzas con la sociedad civil,
generando incentivos. Hay fondos estatales que estan funcionando muy
bien para esto, como el Fidecom o el Fincyt. Si las universidades publicas
no pueden gestionar la gran cantidad de recursos de canon que reciben,
se puede generar proyectos para que las universidades y los fondos in-
dicados sumen esfuerzos, amplien sus redes y de esa manera el impacto
de la investigacidn cientifica y la innovacién. Hay algunas universidades
con buenos laboratorios pero que no tienen técnicos porque no estan
debidamente capacitados. Y no lo estdn porque la ley de canon impide
utilizar los recursos para cubrir los gastos corrientes, lo cual responde en
principio a una ldgica adecuada, pero que no deberia impedirnos buscar
otros incentivos que alineen el esfuerzo del investigador, de la sociedad
y de la universidad.
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Para terminar quisiera decir que para mi un lider es un doer, una persona
hacedora, una persona que es valiente, una persona que es innovadora,
una persona inspiradora, una persona, como decia hace un rato, que se
cansa, y es un gran lector.

Rolando, me permiti apuntar algunas de las cosas que dijiste, que me pa-
recen muy importantes. Se decia que el lider, como gran lector, no es el
supremo intérprete de la realidad, que es multiple. Con ello domina la si-
tuacidn, pisa firme en las certezas y navega en lo inesperado. Los hechos
no hablan, él los hace hablar, debe traducir lo privado en publico y lo pu-
blico en privado. El buen lector, decia Rolando, se lee a si mismo; eso lo
hace sdlido y poroso, porque es firme y es receptivo.

Quisiera terminar diciendo que un lider puede ver las cosas como son y

se pregunta: ;por qué? Pero luego ve las cosas como podrian sery se pre-
gunta: ;por qué no? Muchas gracias.
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Gracias Rolando por la excelente presentacién. La verdad es que vengo
mas bien del otro lado, del mundo de lo privado, del mundo de las em-
presas, del mundo en el que promovemos el surgimiento de lideres em-
presariales jévenes que desarrollen empresas innovadoras, que generen
empleo, que realmente satisfagan necesidades insatisfechas y que estén
comprometidos con el desarrollo del pais. Lideres que piensen en el “no-
sotros” y dejen un poco de lado el “yo”.

De hecho, hay mucha gente que se acerca a nuestro Centro de Empren-
dimiento e Innovacién, Emprende UP, diciendo “yo quiero ser lider”...
quiero ser un “gran empresario”. Pero cuando les preguntas qué significa
ser un lider o qué implica ser un gran empresario, muchas veces no saben
qué responder. Peor aun, no saben por qué, ni para qué quieren ser lide-
res y, menos aun, cudl es el camino que deben seguir para convertirse en
verdaderos lideres empresariales que inspiren confianza y entusiasmo, y
no en dirigentes autoritarios que inspiren temor por la autoridad de su
cargo. Creo que este es el gran reto del liderazgo y de las organizaciones
vinculadas a la educacidn: que los jévenes entiendan que el liderazgo im-
plica un gran compromiso con sus seguidores, cumplir con obligaciones
y asumir responsabilidades, mdas que ejercer poder, salir en los medios de
comunicacion y convertirse en “ricos y famosos” o estar junto o cerca a
las personas con poder en el pais. Y creo que un tema muy importante es,
como bien dijo Rolando, la profundidad y el rigor analitico en el conoci-
miento de lo que significa liderar.
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Cuando uno escucha, en los diversos medios y en distintas ocasiones, a
supuestos lideres, a veces nos llama la atencidn la superficialidad con la
gue se expresan, los pocos conocimientos que tienen respecto al tema
sobre el cual estan opinando y la escasa informacién que manejan. En-
tonces nos preguntamos: ;esta persona sabra de lo que estd hablando?
Antes de tomar una decisidén, ;se habrd informado de manera seria y
responsable? ;0 es que esta decidiendo sobre la base de “opiniones o
rumores de personas poco informadas” o, peor aun, de personas mal in-
tencionadas? Creo que esa es una gran responsabilidad del lider. El lider
tiene que ser capaz de reconocer, en primer lugar, lo que sabe y lo que
no sabe, y debe asegurarse de estar bien informado antes de opinar; en
segundo lugar, debe darse el trabajo de conseguir informacién veraz,
confiable y oportuna y en base a ella TOMAR DECISIONES. Un tema muy
importante, que no hemos tocado mucho el dia de hoy, es: la obligacién
que tiene el lider de tomar decisiones y asumir la responsabilidad de las
mismas. Tomar decisiones implica correr riesgos, lo que podria, en mu-
chos casos, conducir al lider al fracaso o a la pérdida de sus seguidores.
Pero ahi esta el riesgo y también la responsabilidad. Yo creo que ejercer
el liderazgo es sumamente importante y requiere un gran compromiso y
una gran responsabilidad. Pero no podemos hablar de liderazgo si no ha-
blamos de valores, de ética y de confianza. No hemos escuchado mucho
sobre los valores. Por eso queria preguntarles: ;qué pasa con los valores?
(Qué pasa con la ética? ;Qué pasa con ese lider en el que confiaste, creiste
y eventualmente votaste? Pero luego, en el dia a dia, te das cuenta de que
ni siquiera comparten los mismos valores, y de pronto tampoco la misma
visién porque cambid de visidn a la mitad de camino. Entonces, ;quién es
realmente ese supuesto lider en el que confiaste?

Creo que debemos tener muy clara la diferencia entre liderar y dirigir.
Todos los ciudadanos y seguidores de lideres deben saber que liderar y
dirigir son dos funciones diferentes, con fines similares pero claramente
diferenciables. Liderar personas y dirigir organizaciones o equipos no es
lo mismo. Los lideres buscan, fundamentalmente, inspirar y motivar a las
personas para lograr cambios de comportamiento o alcanzar objetivos
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compartidos por lideres y seguidores; mientras que los que dirigen orga-
nizaciones o equipos buscan alcanzar objetivos establecidos a través del
uso eficiente de los recursos disponibles. En consecuencia, para liderar y
dirigir se requieren habilidades y capacidades diferentes. Los lideres tie-
nen que inspirar, tienen que guiar, tienen que tomar decisiones -les guste
0 no, aunque estén en desacuerdo con otros lideres o dirigentes-. Sin em-
bargo, quienes dirigen deben lograr que las cosas se hagan, que se cum-
plan los objetivos de acuerdo con lo planificado y que se alcancen los ob-
jetivos previamente establecidos de manera eficiente. Para ello, muchas
veces, sera necesario ser autoritario, mas que condescendiente. Liderary
dirigir son dos conceptos muy diferentes, pero ambos indispensables en
el mundo de las empresas y de las organizaciones en general.

Lo ideal -y eso lo sabemos y lo promovemos desde el mundo universita-
rio- es que quien dirige sea un lider, es decir, una persona que sepa moti-
var, inspirar y conducir a sus equipos de trabajo hacia el cumplimiento de
metas establecidas de manera conjunta. Pero esta es una tarea compleja,
que lleva afios de aprendizaje y de “entrenamiento”.

Otro tema que me parece sumamente importante y que fue mencionado
durante las presentaciones es el tema del didlogo, la negociacién y la
conciliaciéon. Cuando escuchamos a José Luis exponer sobre estos temas
la primera pregunta que me surge es: ;quiénes son los que normalmente
dialogan, negocian y concilian: los lideres o los que dirigen? Y quiénes son
los que deberian promover el didlogo, liderar los procesos de negocia-
cién y llevar a las conciliaciones, ¢los que lideran o los que dirigen? Creo
que este es un tema en el que debemos reflexionar porque claramente
dialogar, negociar y conciliar son funciones diferentes. Un lider que com-
parte una visién con un grupo de seguidores empleard un lenguaje y ten-
drd un determinado comportamiento para inspirar y “jalar” a ese grupo
de seguidores. Sin embargo, ese mismo lider podria tener un lenguaje y
comportamiento diferentes al momento de “dirigir’” a sus colaboradores
hacia el logro de metas comunes. En estas circunstancias, la persona debe
ser muy consciente de la funcién que estd cumpliendo en ese momento:
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liderar o dirigir. No es lo mismo ser el dirigente de un equipo de futbol,
con el que hay que dialogar, negociar y conciliar, que ser el lider del equi-
po de futbol que dialogara, negociara y conciliara con los dirigentes. En
el futbol, como en los partidos politicos, es muy facil identificar cdmo los
lideres o los dirigentes dialogan, negocian y concilian. Es evidente la dife-
rencia entre lideres y dirigentes que dialogan, negocian y concilian.

Cuando se habla de didlogo, negociacién y conciliacién, otro aspecto fun-
damental es la comunicacién. Los sistemas y el lenguaje de la comuni-
cacién han cambiado de manera sustancial en las ultimas décadas. Los
jovenes de hoy “conversan” a través de las redes sociales como Face-
book, Twitter, Whats App. Y en la mayoria de los casos no se ven ni se
escuchan, pero dicen que “estdn hablando por chat”. ;Cémo se dialoga,
se negocia y se concilia asertivamente de manera virtual? ;Estaremos se-
guros de que la comunicacidn fue efectiva? Este es el mundo en el que nos
encontramos y en el que debemos ser muy creativos, innovadores y tener
una gran capacidad para adecuarnos rapidamente al cambio y las nuevas
tecnologias. Dialogar, negociar y conciliar “virtualmente” es un gran reto.
Probablemente serd necesario desarrollar otras habilidades y capacida-
des humanas, para desarrollar estas funciones con eficiencia y eficacia. De
hecho, “tipear” rapido, tomar y “subir fotos” y usar la simbologia de los
chats es importante para la comunicacion de hoy.

Actualmente, tener acceso a informacién es mds facil que hace unos 10
afios; sin embargo, la confiabilidad de la informacién es un tema que
debe mejorarse. Gracias a las redes sociales y el acceso a Internet, la in-
formacidn la puedes compartirinmediatamente con todo el mundo, ya no
es “yo entendi, yo crei”’. Todo lo que dije, lo que comenté, lo que escribi,
estd escrito, estd grabado y lo puedes pasar a todas las redes. Los lideres
de hoy deben ser muy conscientes de que esta modernidad implica una
gran responsabilidad y un gran riesgo. Lo que escriben no se lo lleva “el
viento”. Lo que escriben queda registrado, puede ser compartido “inme-
diatamente” con muchas mas personas de lo que quisieran y, por lo tan-
to, se deben hacer responsables de ello. El lenguaje que emplea un lider
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no es necesariamente el mismo que emplea ese mismo lider al desarrollar
una funcién de “direccion”. En este sentido, como comentd Rolando, el
lider depende mucho de su contexto y el contexto va a determinar tam-
bién algunos estilos de direccién. Por eso, cada contexto, cada situacién y
cada cultura necesitan estilos de direccién y de liderazgo diferentes.

Por otro lado, cuando se habla de estilos de liderazgo y direccidn, es muy
importante conocer la historia, la biografia, el contexto, el caracter y la
personalidad del lider. Los lideres y los dirigentes son resultado de sus
genes, su entorno, su contexto familiar, su experiencia formativa y sus
valores. El lider tiene la obligacién de conocerse a si mismo porque tiene
que aprender a interpretar lo que piensa, lo que siente, lo que le apasio-
na, lo que lo mueve a la accién y lo que lo compromete con otros. La
primera pregunta que todo lider debe hacerse es: ;qué quiero hacer? ;Por
qué hago lo que estoy haciendo? ;Qué resultado espero tener con mis ac-
ciones? ;Quiero tener dinero? ;Ser famoso? ;Tener poder? ;Tener muchos
likes en Facebook? ¢Ser reconocido como bueno por mis compafieros o
por la sociedad? ;Quiero generar cambios positivos en la sociedad? ;Qué
es lo que realmente quiero y qué es lo que realmente me mueve a la ac-
cién? ;Por qué y para qué hago todo esto? El autoconocimiento del lider
es fundamental.

El lider es la persona que generalmente toma la iniciativa o asume un reto
sin saber cudntas horas va a tener que trabajar para liderar cambios, re-
solver conflictos y manejar sus frustraciones y las de sus seguidores. El
lider debe tener iniciativa, el lider tiene que motivar y guiar. Quien dirige
también deberia liderar, motivar y guiar, pero su funcién primordial es
que se alcancen los objetivos establecidos. Por eso es que diferencio lo
que es liderar de dirigir.

Muchas veces, en las organizaciones tenemos que dirigir y dirigimos to-
mando decisiones que no nos gustan, como por ejemplo tener que des-
pedir a alguien. A nadie le gusta despedir a un colaborador, pero hay
decisiones que hay que tomar en beneficio del grupo, en beneficio de la
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sociedad, en beneficio del equipo. Y hay que hacerlo como lo hacen los
lideres: el lider convence al empleado y al resto de trabajadores de que es
la mejor decisién para el bien comun, el que solo dirige obliga al colabo-
rador airse y al resto de trabajadores a acatar érdenes. Los dirigentes en
nuestro pais, muchas veces, amenazan e “intercambian’ favores con sus
seguidores. Mientras que los verdaderos lideres inspiran a sus seguidores
a actuar libremente.

Otro aspecto que llama la atencidn sobre los “lideres populares” es que
hablan del yo: “yo”, “yo salgo”, “yo soy”, “yo mismo soy”. En cambio el
verdadero lider generalmente habla de nosotros: “nosotros hacemos”,
“nosotros lo hemos logrado”, “nosotros”, “nosotros” y “nosotros”. Por
lo general, cuando un seguidor comete algun error, el lider pide disculpas
diciendo “nosotros”. Sin embargo, los dirigentes muchas veces buscany
encuentran “chivos expiatorios” para justificar sus acciones, sus decisio-
nes o sus errores. El verdadero lider promueve el didlogo, acepta, reflexio-
na; el que dirige suele hablarse y escucharse a si mismo. El egocentrismo
de algunos dirigentes mella su autoridad y su poder de convencimiento.
Pero también es cierto que algunos lideres tienen un ego tan grande, que

tarde o temprano los lleva a dirigir en lugar de liderar.

Otra diferencia entre lider y dirigente es que el lider comunica asertivamen-
te, mientras que quien dirige informa, y este es un tema del didlogo del
que hablaba en la mafiana también José Luis: hay que dialogar, hay que
comunicar, y no solamente informar. En diversas ocasiones escuchamos a
lideres que dicen: “he conversado con la gente y he tomado la decisién
de... ”. Pero, en realidad, lo que hicieron fue conversar con sus asesores y,
sin mayor consulta con las bases o sus colaboradores, tomaron decisiones.

Un tema que debemos promover desde todas las instancias publicas y pri-
vadas es que el lider es la persona que esta al servicio de sus seguidores y
no el que se sirve de sus seguidores. El lider no puede, ni debe, aprovechar
su posicién de liderazgo para buscar beneficios propios. Este es el mayor
riesgo de un lider.
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PANEL DE COMENTARIOS

Queria terminar invitdndolos a reflexionar sobre un tema del cual hemos
hablado muy poco y del cual me encantaria escuchar: la éticay los valores
de los lideres en el Perd. Las empresas, las organizaciones, los partidos
politicos en si mismos no son personas, son organizaciones, detras de las
cuales hay personas, y son las personas las que lideran o dirigen las or-
ganizaciones. Durante muchos afios y hasta hace algunas décadas atras,
los empresarios eran considerados unos sinvergiienzas, estafadores... el
peor enemigo del desarrollo del pais. Y las empresas eran consideradas el
lugar de explotacidn de recursos humanos y materiales. Empresas y em-
presarios eran considerados enemigos del desarrollo humano. Hoy esto
ha cambiado, ha cambiado el entorno de los lideres, de los empresarios y
consecuentemente la percepcidn que la ciudadania tiene de ellos.

Hace algunos afios, eran pocos los empresarios que pedian salir en la te-
levisién cuando hacian una donacién a San Juan de Dios o a la Liga Pe-
ruana de Lucha contra el Cancer. Hoy, muchos empresarios ponen como
condicién para su donacidn salir en la televisidon y que le entreguen una
medicién del impacto de esa donacién en los medios. Por otro lado, hasta
hace algunos afios, la mayoria de empresas en el pais no cumplian con
sus obligaciones laborales ni tributarias. Hoy esto ha comenzado a cam-
biar. En algunos casos, el establecimiento de objetivos de mercado cada
vez mas exigentes, una competencia desenfrenada por conquistar cada
dia una mayor participacion de mercado y una mayor fiscalizacién laboral
y tributaria, han llevado a muchos funcionarios a tomar decisiones que
no corresponden necesariamente con sus valores. Cumplir con la meta
establecida por la organizacidn puede ser mas poderoso que actuar de
acuerdo con sus propios principios y valores. En este caso, ;estaremos
hablando de un funcionario, de un gerente o de un lider? En este contex-
to, ¢cudl serd el rol de las instituciones educativas? Debemos formar diri-
gentes eficientes, gerentes eficaces y/o lideres socialmente responsables
para el mundo.

Muchas gracias.
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Conferencia: Factor liderazgo: es posible un
liderazgo en sociedades con instituciones
débiles. El caso de Perd.

Baltazar Caravedo

Voy a hacer una presentacién que, si bien no va a intentar resumir pro-
piamente o recoger lo que se ha dicho esta mafiana, creo que de alguna
manera abraza estos conceptos, estas ideas, estas propuestas. Quiza me
voy a desplazar en un plano distinto y, por lo tanto, lo que les tengo que
pedir es un poco de paciencia porque el plano en el que me voy a mover,
de pronto, es un poquito mads abstracto y ojald les sea util.

Miren ustedes cudl era el titulo que tenia este simposio: “Problemas de
liderazgo”. El simposio no dice “Problemas de lideres”, pero déjenme
abordar el asunto. La presentacidn que he previsto tiene esta composi-
cidén, este esquema: voy a hacer unas preguntas iniciales, voy a plantear
algunas cuestiones preliminares, un poco para enfocar lo que pudiera ser
el marco tedrico con el cual voy a orientarme, voy a tratar de entender
qué cosa es lo que estoy llamando “Factor liderazgo”, voy a dar una mira-
da al Perd, voy a recoger alguna informacidn y la voy a colocar a disposi-
cién de ustedes para, finalmente, formular unas conclusiones y desafios;
plantear algunos desafios.

(Qué preguntas iniciales? ;Por qué el Pert tiene una trama altamente con-
flictiva? Los que conocemos un poco de la historia del Pert del siglo XX y
la repasamos rapidamente -no lo voy a hacer en este momento- vamos
a encontrarnos con una serie de momentos que han correspondido a cri-
sis, inclusive poniendo en tela de juicio y amenazando la continuidad de
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los gobiernos nacionales. ;Hay lideres que no tienen liderazgo? ;Puede
darse esta contradiccion? ;Poseemos instituciones débiles? ;Qué significa
una institucion débil? Lo hemos mencionado varias veces hoy dia, por lo
mismo, ;qué entender por liderazgo? (Es que falta? ;Falta liderazgo en
nuestro pais? ;Qué ha ocurrido o qué ocurre en el Pert actualmente?

Para finalmente hacerme la pregunta (Es posible transformar nuestra
sociedad? Veamos algunas cuestiones preliminares. Lo primero que
quiero destacar es que vivimos en sistemas. ;Qué cosa es un sistema?
Un sistema es una entidad que estd conformada por una variedad de
elementos o componentes que tienen una relacidon dindmica y comple-
ja; la nocién de complejidad ha sido mencionada varias veces a través
de los distintos expositores. ;Qué es lo que hace complejo a un sistema?
Todo sistema tiene un propdsito, tiene ciertas reglas, se da una dina-
mica de poder y autoridad, y acompafados de una diversidad de roles
en el marco de ese sistema propiamente. En un sistema hay una varie-
dad inmensa de individuos. Toman decisiones, y cada decisién individual
contribuye a la construccidn de una corriente de decisiones y, por lo
mismo, influye en el sistema.

Por otro lado, el sistema también es algo que influye sobre cada individuo.
Hay un “algo” que asegura la continuidad del sistema, que todavia no sa-
bemos qué cosa es. Cuando mencionamos esto ultimo, es decir, la continui-
dad del sistema es que estamos hablando de liderazgo, y ahi no estamos
necesariamente hablando de lideres. Voy a explicarme. Todos nosotros for-
mamos parte de sistemas vivos. Los sistemas vivos son sistemas abiertos;
entran elementos, salen elementos, estamos constantemente interaccio-
nando con nuestro entorno, con el medio ambiente, que no se limita a lo
exclusivamente ambiental; estamos constantemente en relacién con una
variedad de elementos y componentes. Este vinculo de sistema vivo-siste-
ma abierto hace que, o es, en parte, el motivo de que seamos instituciones
o entidades en permanente riesgo. Esto es, somos entidades que lucha-
mos, constantemente, contra el colapso, la extincidn, la muerte.
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Nosotros mismos, cada uno, somos sistemas vivos. Nuestra vida, nuestra
continuidad va a depender de nuestro éxito luchando contra la muerte,
la muerte que esta siempre alli, alli nomas. Por lo mismo, decimos que los
sistemas vivos -las organizaciones lo son- estdn en equilibrio dinamico.
Como son sistemas abiertos, como reciben elementos y los expulsan, se
encuentran constantemente en un equilibrio dindmico; lo que algunos lla-
man “estructuras disipativas” son y no son al mismo tiempo, que eslo que
asegura su continuidad. Parece una paradoja, pero asi funciona la vida. De
modo que para poder enfrentar ese entorno cambiante se requiere una
constante modificacidon, una constante transformacion. Para asegurar la
continuidad del sistema, se requiere una cierta capacidad adaptativa. Esa
cierta capacidad adaptativa depende del grado de equilibrio que haga
factible que predomine la cohesién del sistema frente al desorden que
enfrenta el propio sistema.

Esta reunidn es un sistema. Empezd a una hora, va a terminar a otra hora;
estd en una tensidn constante, ya algunos se han ido, ya han generado
una corriente de salida que ha tendido -no digo que totalmente- a debi-
litar el propio sistema que habiamos construido a las ocho de la mafiana;
si por alld atrds se para uno o un grupo a conversar en voz alta, o como
ocurre muchas veces con los celulares, cada sonido que interfiera en la
dindmica que hemos acordado establecer o que hemos establecido va a
generar una perturbacién en el sistema. El sistema, repito, se encuentra
en constante transformacidn. Esta es una idea que es importante mante-
ner; somos y no somos al mismo tiempo.

:De qué depende la cohesidén del sistema? En primer lugar, de sus com-
ponentes. Si este auditorio estuviera lleno de presos politicos o de de-
lincuentes, el auditorio serfa completamente distinto; va a depender de
la dindmica de la composicidn o de los elementos que hay en el sistema.

También va a depender de los elementos subjetivos que cada uno trae.

Cada uno es una tragicomedia, cada uno trae un teatro interior, del cual
es consciente solo muy parcialmente. Eso que no ve, eso de lo que no es
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consciente tiene un peso enorme, no nos damos cuenta. Ese peso enor-
me tiene que ver no solo con una historia particular, tiene que ver con la
experiencia, por supuesto, familiar, social; tiene que ver también con los
conocimientos que hemos adquirido y que han ampliado nuestro horizon-
te, nuestra mirada.

Hay una subjetividad que se convierte en una especie de filtro, a través
del cual percibimos cosas y dejamos de percibir otras. Y por lo tanto, esa
subjetividad, que vendria a ser algo asi como la cultura que todos tene-
mos, se constituye en un elemento fundamental porque, digamos que,
en términos biolégicos, serfa una membrana semipermeable que hace
factible que incorporemos algunos elementos del entorno con el cual nos
relacionamos y expulsemos otros para poder lograr ese equilibrio.

También depende de las dimensiones en las cuales nos movemos, hay
dimensiones de todo tipo. Para simplificar, podemos decir que hay una
dimensidn politica, hay digamos una dimensién sociocultural, hay una di-
mensién medioambiental y una dimensién econdmica. Voy a simplificarlo
en esas cuatro grandes dimensiones, aunque podemos establecer sub-
sistemas o subdimensiones mayores. ;Qué cosa es lo que predomina? En
un espacio en el cual los medios de comunicacién han tomado un vigor
espectacular, los medios de comunicacién van a tener un peso que no
tuvieron antes, cuando antes uno se enteraba de las cosas en las plazas
publicas. Pero la cohesidn también va a depender de la manera como se
hacen los vinculos entre esos componentes. El vinculo es fundamental
porque es lo que hace factible que la comunicacién entre un componente
y otro se pueda llevar adelante. Es decir, una especie de topologia de la
conexion; el grado de desarrollo de un sistema va a depender, en parte,
de la manera como se estructuran las vias de comunicacién de los distin-
tos elementos, componentes y mensajes que uno va, constantemente,
emitiendo. Va a depender de las resistencias de los propios componentes,
lo que he mencionado para el mundo subjetivo, y va a depender de las
energias que se intercambian entre sus componentes; en sintesis, va a
depender del balance energético final.
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José Luis Lépez menciond un poco la idea de energia constructiva y ener-
gfa destructiva. Voy a tomar por un instante este concepto. La idea es
que de este balance, de estos sistemas que estan en equilibrio, de cosas
que entran y que salen, que es un sistema dinamico que esta en perma-
nente riesgo de desaparicién, resulta la factibilidad de la cohesién y, por
lo mismo, de la continuidad del sistema. Es decir, un sistema que no se
transforma no puede continuar; pero, al mismo tiempo, transformandose
se convierte en otro. Y por lo tanto es una paradoja por lo mismo de ser
y no ser al mismo tiempo; porque si uno simplemente es, o sea, estdtico,
desaparece.

Una idea de sistema podria ilustrarse con el grafico 1. Hay algunos compo-
nentes ahi vinculados. Imaginemos que esto es un momento en la histo-
ria del Perti hace mucho tiempo. ;Qué ha pasado? Ha pasado esto, se ha
complejizado la trama de vinculos. Un sistema no solamente son vinculos,
pero, sobre todo, lo que hace posible la cohesidn del sistema es la manera
como se establecen estos vinculos. Uno espera que el mundo subjetivo
sea algo consistente, y cree, todavia, que hay una especie de correspon-
dencia entre el discurso manifiesto y el discurso subyacente; entre lo que
uno dice y lo que uno hace. Es algo que quisiéramos que ocurra. Y cuando
apuntamos a la transparencia lo que queremos es que haya coherencia, o
por lo menos una busqueda de coherencia entre los distintos componen-
tes del sistema, y que se funcione de manera fiel al propdsito original para
el cual se cred el sistema.
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Grafico 3. Topologia de la conectividad (1)
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Grafico 4. Topologia de la conectividad (2)

Anillo
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Grafico 5. Topologia de la conectividad (3)

Malla

1

Pero lo que ocurre es que vivimos en un universo disociado, en un mun-
do disociado, entonces, seamos o0 no personas que tienen mayormente
coherencia en su conducta, siempre habra una disociacién. No logramos
articular ambos mundos. ;Por qué? Porque el peso de eso que estamos
llamando “universo inadvertido” o “inconsciente” es demasiado gran-
de. Algunos neurocientificos dicen que solo somos conscientes del 5% de
nuestra existencia, el 95% permanece inadvertido; y sin embargo, opera,
y funciona e influye en nosotros. Lo que decia Karen hace un momento, a
propésito del autoconocimiento, es fundamental. Sabiendo que nuestra
capacidad de autoconocimiento es limitada, es fundamental saber que es
limitada. Entonces lo manifiesto es lo que decimos y lo subyacente es lo
que hacemos. Por lo general decimos algo que no necesariamente cum-
plimos, y eso nos ocurre a cada instante, con cosas muy pequefas o que
no adquieren una importancia muy grande.

Mencionaba que las rutas comunicativas son muy importantes. Hay una
parte de las matematicas que es la topologia. Digamos que la topologia
vendria a ser, graficamente, un poco para plasmarlo de esta manera, for-
mas que conectan un punto con otro. Hay distintas formas de conexién, y
tienen nombres: de punto a punto, de la conexidn tipo bus, tipo estrella,
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tipo anillo, tipo malla. Ayer o anteayer en El Comercio aparecié un articulo
de Tomas Unger, en el que se presentan algunos de estos elementos, que
serfa interesante revisar. Entonces, esta forma de conexién marca la rapi-
dez, la frecuencia o la posibilidad de la intensidad de los elementos que se
van comunicando, que se van transfiriendo, de lo que se va desplazando
en este conjunto de vinculos o de trazas que hemos, de alguna forma,
dibujado (ver gréfico 2).

Cuando un sistema tiene baja intensidad, que podriamos ubicarlo en un
momento muy atras, por ejemplo, en el siglo XX, digamos que hay len-
titud en las relaciones entre los componentes, que hay baja frecuencia
de las conexiones, baja intensidad de los vinculos y, por lo mismo, baja
conectividad. En un sistema de alta intensidad, hay velocidad, alta fre-
cuencia de las conexiones, alta intensidad de los vinculos y también alta
conectividad. Varios de ustedes han utilizado el ejemplo de los celulares,
de los mensajes que se hacen, de la revolucién tecnoldgica a la que esta-
mos asistiendo, y que hace que podamos comunicarnos con gente que
esta muy distante de nosotros, y muy rapidamente.

Entonces, preguntémonos ahora qué es lo que vincula o destruye. Aqui
recurro en parte a algo que también ha sefialado, en alguna medida, Ro-
lando. Pero creo que mas claramente lo menciond José Luis: los afectos.
El mostrd esta conversacién entre el piano y la flauta. Yo he aplicado ejer-
cicios en algunas de las clases de la escuela de posgrado, en el curso que
me toca dictar. Un ejercicio que me parece interesante, y por eso lo he
puesto en practica, consiste en que un grupo de 5 personas, en circulo,
utilizando solamente la mano izquierda sin hablar, sin usar la mano dere-
cha, cumpla con una consigna que se les da e identifique la consigna. Y allf
no hay palabra, no hay texto, tampoco pueden hacer mimica; entonces
es la mano en contacto con la otra mano la que hace factible que haya un
nivel de comunicacién que se convierte o se constituye, por ejemplo, en
una consigna.
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Son los afectos, algo que se transmite, en parte a través del lenguaje pero
en parte también mediante el comportamiento. Es decir, hay una integra-
cién lenguaje-comportamiento y afectos que se relacionan para producir
mensajes. Nosotros emitimos mdas mensajes de los que nos imaginamos,
y recibimos mas de los que tenemos conciencia que recibimos; por lo tan-
to, somos un sistema en constante modificacién porque recibimos una
enorme variedad de elementos y nos deshacemos de otros que modifican
nuestra propia manera de ser y nos cambian, relativamente, la identidad,
emitiendo mensajes que son captados por esos otros que, a su vez, su-
fren el mismo proceso que nosotros.

Entonces, estos mensajes generan actividad: el afecto, el lenguaje, el
comportamiento, genera actividad. Son algo asi como una energia so-
cial. Recuerden que estamos tratando de responder una pregunta: qué
es lo que hace factible la cohesién del sistema. El afecto hace posible la
cohesidn del sistema. El lenguaje que estd cargado de afecto porque no
hay lenguaje neutral, salvo que dos computadoras se pongan a conversar
entre ellas; pero, después, el lenguaje siempre es afectivo. No solamente
cuando se habla sino también cuando se escribe, hay entonacién, hay de
todo. El lenguaje, la comunicacidn, los afectos, el comportamiento son
una energfa social y, por lo mismo, a mayor complejidad, mayor densidad
de energfa en todo lo que emitimos o recibimos de otros.

¢{Cémo surge un nuevo sistema? El colapso de un sistema permite la emer-
gencia de un nuevo sistema. A la una o antes, habremos concluido con
este sistema que ya estaba ligeramente mellado, se acabard y esto se con-
vertird en un auditorio vacio; ya no habrd gente, no habra expositor, no
habrd comentaristas, no habrd un moderador. Ya no habra sistema, y de
pronto, mas tarde, no lo sé, habrd una obra de teatro. Pero habrd cambia-
do el sistema, no porque se modifiquen las paredes o la estructura misma
de las butacas o lo que fuera, sino porque los vinculos, los componentes,
van a ser nuevos y los vinculos que se van a establecer tendran un propd-
sito diferente, reglas distintas, poder y autoridad diferenciados.
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Pero un sistema nuevo también emerge de la interaccién con otro siste-
ma. Por ejemplo, voy a emplear, simplemente para beneficio mio y el de
la exposicidn, el encuentro entre un sistema, vamos a llamarlo, “tradicio-
nal” y un sistema ‘“moderno”. Le he puesto “moderno 1”, esto es, tiene
un nivel de avance con relacidn al tradicional. Ese contacto va a permi-
tir que uno se incorpore en el otro. Al comienzo habrd una tensién muy
fuerte, pero luego uno va a convertirse en parte del otro. En el circulo
que esta sobre el lado izquierdo se puede ver que el sistema tradicional
ha sido engullido por el sistema “moderno 2”. Es moderno 2 porque ha
incorporado lo tradicional, el engullirse al otro no lo elimina sino que se
vuelve parte del otro y, por lo tanto, afecta su forma de reproduccién y
ya esta en contacto con otro sistema que estoy llamando tecnoldgico.
La topologia del tecnolégico es mas compleja que la de los otros dos, y
luego se va a producir un acercamiento en el cual lo esperable seria que el
tecnoldgico termine engulléndose a los otros dos que estan, asimismo, in-
corporados uno dentro del otro. Entonces surge un nuevo sistema cuan-
do estos dos se relacionan y se convierten, en alguna medida, en parte del
otro (ver grafico 6).

Grafico 6. ;C6mo se puede producir la interacciéon con otro sistema? Fase |

Enfrentamiento entre sistema y conectividad

Tradicional Moderno |
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Grafico 7. ;Cdmo se puede producir la interaccién con otro sistema? Fase Il

Enfrentamiento entre sistemas y conectividad

Moderno Il

Tradicional

Al mismo tiempo, los sistemas estan atravesados por dimensiones distin-
tas. Por ejemplo, aqui en el grafico, estoy proponiendo un alineamiento
de dimensiones tradicional-moderno en dos sistemas distintos. ;Qué cosa
requeriria el sistema moderno para imponerse al tradicional? Requiere
una gran fuerza politico-militar; imaginen al Perd hace 100 afios. Estamos
hablando aproximadamente de 1913. ;Qué ha ocurrido en esa época? O
para retomar los ancestros de Rolando: Arequipa 1931, cuando cae San-
chez Cerro, cuando el Zorro Jiménez tiene que dar la vuelta, no lograir a
Arequipa para desmontar la rebelién que habfan encabezado los coman-
dantes Dianderas y Beytia y que, detrds, Manuel J. Bustamante de la Fuen-
te también ahf se ubicaba. Bueno, qué es lo que estaba ocurriendo. Lo
que estaba ocurriendo era un choque de sistemas y para el choque, para
poder implantar el dominio inicialmente, dado el grado de conectividad
existente, lo que se requeria era una fuerza politico militar.

Pero conforme pasa el tiempo, esas dimensiones van a ir modificandose.
Observen en el gréfico 7 que el moderno 2 ya tiene incorporado al sistema
tradicional aunque, al mismo tiempo, ha desarrollado una presencia muy
fuerte de lo que podria ser la dimensién econdmica; el mercado se ha ex-
tendido; igualmente se ha extendido lo que estoy denominando la dimen-
sién sociocultural, que incorpora o tiene como elemento fundamental las
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comunicaciones. Y aparece el sistema o la dimensién medioambiental,
gue denota que cuando un sistema se desenvuelve no solo se modifica la
topologia de la conectividad, sino que se modifica el alineamiento de las
dimensiones que influyen en cada uno de los individuos que forma parte
de esa totalidad, que tiene un equilibrio precario en un instante, porque
en el instante siguiente sera otro, dado que todo se ha modificado relati-
vamente.

Retomo el término “energia”. Los sistemas abiertos son sistemas des-
equilibrados que estdn en constante intercambio de energia, y la energia
son los vinculos. Yo puedo tener el celular y hacer un chat, pero a través
de ese chat estoy emitiendo no solo un mensaje, sino un mensaje que
tiene o estd cargado de una energia determinada porque estoy diciendo
que el lenguaje, el mensaje en este caso, es también generador de movi-
miento, en este caso de actividad, y por lo tanto hay un vinculo. La energia
es igual a trabajo, despliegue. El vinculo es lo que hace factible que haya
esta conexion, y esta conexidn esta cargada de energfa. La continuidad o
conservacion va a depender de estos elementos.

Cuando hablamos de energia hablamos de diferentes fuentes de energja,
que no voy a mencionar; solo destacaré lo que denomino energia social y
energia subjetiva. Y parto del principio que una energia puede ser poten-
cial o activa, puede ser degradada, puede ser positiva o negativa, puede
ser transformadora. Estos elementos se pueden intercambiar. El univer-
so subjetivo, o el subsistema subjetivo, estd conectado con el sistema no
subjetivo. Por ejemplo, cuando ustedes se pelean con alguna “combi” que
los cruzd mientras manejaban tranquilamente a su casa, van a llegar a sus
casas, no van a poder sacar afuera de ustedes mismos esa energia, ese
elemento que les hubiera gustado sacar para “cuadrar” a esa “combi” o al
chofer de la “combi”. Y no lo pueden hacer, en parte, porque se perdieron
por el tréfico, en parte, porque el chofer de la combi es mas “grandazo”,
en parte por lo que fuera. Y van allegar a su casa con una carga energética
acumulada, y quien va a sufrir va a ser un hijo o la mujer -disctlpame Ceci-
lia- o quien sea.
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Digamos que el sistema subjetivo esta conectado al no subjetivo y por lo
tanto uno lleva carga o energia acumulada que luego requiere, para man-
tener el equilibrio, descargar de alguna manera y nutrirse de algo nuevo
que haga que el sistema llegue nuevamente a su punto de equilibrio. Si
uno vive en rabia permanente, colapsa. Aqui tenemos al doctor Arturo
Yglesias que nos podriailustrar sobre cémo una rabia tan violenta podria,
finalmente, acabar con uno. Uno requiere hacer ese proceso, un proceso
de busqueda de equilibrio constante, del que uno no esta necesariamente
atento y que uno no gobierna.

Yo no gobierno que grite o no grite en mi casa a quien sea que se me cruce
por el camino después de haberme yo cruzado con una “combi”’; eso no
lo puedo manejar, podria, claro. Hay que hacer un ejercicio especial, pero,
digamos, en términos iniciales se puede decir que no. Entonces, nueva-
mente, el mundo inadvertido, ese mundo inconsciente, importante, tiene
un peso grande en nuestra propia actividad y despliegue. El primer princi-
pio de la termodindmica: la energia ni se crea ni se destruye, solo se trans-
forma. Un tipo de energfa se puede convertir en otra, un malestar con una
“combi” se puede transformar en un infarto. Va a depender de muchos
aspectos, pero alli esta la idea, el principio de lo que estoy argumentando.

¢Cémo se produce el intercambio de energia? Dos sistemas intercambian,
los sistemas emiten, se deshacen de energia degradada que llega a ser
parte del entorno, del medio ambiente en el cual el otro sistema se esta
vinculando; y, por lo tanto, hay una permanente vinculacién o intercam-
bio. El gréfico 8 muestra cdmo es la complejidad en un sistema. Hay varios
sistemas: 1, 2, 3y 4; tienen diferente tamafo, diferente peso y estan atra-
vesados por la dimensidn politica, econdmica, sociocultural y medioam-
biental. Imaginen una esfera que esta constantemente moviéndose y, al
mismo tiempo, cambiando de forma. No es facil comprenderlo, es una
complejidad.
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Grafico 8. Sistemas, dimensiones, contexto y continuidad
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El término complejidad no solo implica que hay un montdn de cosas, sino
que estas se encuentran conectadas y cambiando, y le dan un perfil distin-
to a eso que llamamos sistema. Cuando se acumula una energia negativa
decimos que es entrdpica o es entropia. Entropia es el desorden; si se
pone de pie un grupo de los asistentes alla atras a conversar en voz alta,
eso va a generar un desorden. La entropia es desorden también. Ese des-
orden va a afectar a todos; muchos volteardn a ver qué estan hablando,
alguno se parard para llamar la atencidn y se generard un desorden. Es de-
cir, una energia que se acumula y que ademas, al mismo tiempo, no logra
ser expulsaday, por lo tanto, no logra llegar o hacer llegar al equilibrio al
sistema se convierte en un peso que tiende al colapso del sistema.

Y una energia transformadora vendria a ser esa capacidad adaptativa a la
cual hacia referencia Ronald Heifetz para citar las palabras de Felipe. Una
energia transformadora adaptativa, es decir, la adaptabilidad que da conti-
nuidad, no hay continuidad sin cohesidn. Y, paraddjicamente, no hay cohe-
sién y continuidad sin transformacidn, esta es la paradoja en la cual vivimos.

Se modifican las dimensiones, lo he mencionado con el ejemplo histérico,
se modifican los tiempos, se modifican los valores, algo que menciond
Karen en alguna medida, Cecilia en otra y, por supuesto, también Rolan-
do. Asimismo se modifica el patrén de reproduccién. Toda esta esfera

91



¢ES POSIBLE EL LIDERAZGO EN EL PERU ACTUAL?

que cambia de forma tiene un patrén reproductivo. Podemos hablar de
una genética social. Esa genética social tiene un patrdn, tiene un cédigo
que hace que se mueva en un sentido, pero puede cambiar, y va a cam-
biar si se modifican las dimensiones, y se modifican las dimensiones si se
modifican los valores. Si todos admitimos que lo Unico que importa es el
mercado, nuestra conducta va a ser diferente de si todos admitimos que
lo Unico que importa es lo sociocultural; van a ser elementos diferentes
que van a marcar la pauta del patrdn reproductivo del sistema. El factor
liderazgo, lo que yo llamo factor liderazgo, es la energia de cohesidn; es
lo que cohesionay es lo que facilita la continuidad y la transformacién del
sistema. Por lo mismo, el factor liderazgo es clave para la sostenibilidad.

Bueno, demos una mirada al Perd, un poco para ilustrar lo que acabo de
decir. Preguntaba por qué la trama conflictiva de la sociedad peruana.
Tengo que decir primero que las aglomeraciones urbanas delimitan un
espacio de concentracion de los componentes de un sistema. No es lo
mismo la dispersidn rural que la aglomeracidén urbana. El Perd de 1900 es
un Pert disperso, desde el punto de vista poblacional, predominantemen-
te disperso hacia la sierra y no hacia la costa. Ha ocurrido exactamente
lo contrario 50, 60, 70, 80, 100 afios después. Somos un pais distinto del
que hubo en 1900. Y lo digo porque he tomado de un fisico norteamerica-
no que se llama Erick Chaisson la idea de densidad de energia. El estima
la densidad de energia de la humanidad, hace un ejercicio bastante mas
ambicioso, la calcula y sefiala que nosotros, la humanidad, cada uno, te-
nemos una densidad de energia superior que la de cualquier elemento en
el universo; densidad que se mide en ergios por segundo por gramo, que
es una medida. Porque me permite luego llevarla a una mirada al Perd.

Lo segundo que quiero sefialar es que los modos de comunicacién como
los he referido antes son los vehiculos por los cuales se transmiten los
mensajes cargados de sentido, de afecto positivo, o de rechazo, de repul-
sidn; eso es la energfa que se va transmitiendo. El colapso va a depender
del balance negativo de la energia social. Los conflictos y las paralizacio-
nes, las muertes y las desapariciones, la contaminacién ambiental, todo
eso es forma de la energia entrdpica.
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Entonces voy a utilizar estas distinciones del sistema tradicional, sistema
moderno y sistema tecnoldgico tomando como linea de reflexién lo que
acabo de mencionar sobre el fisico Chasson, porque él utiliza la idea de
las acumulaciones urbanas para poder medir con ellas la energia social. La
pregunta, nuevamente: por qué la trama conflictiva de la sociedad perua-
na. Este es un grafico que he construido sobre la base de muchisima infor-
macién que he recolectado desde 1912 hasta el afo 2008 (ver grafico 9).

Grafico 9. ;Por qué la trama conflictiva de la sociedad peruana?
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Es la curva de la conflictividad de la sociedad peruana. Hay un momento
en que la curva parece planay no lo es. Lo que ocurre es que vista desde
ahora, con ese nivel de distancia que puedo tener, aparece un momento
en el que hay un pico inmenso que, obviamente, se imaginaran, corres-
ponde al momento de mayor despliegue del terrorismo en nuestro pafs;
es decir, la década que va de 1980 a 1990.
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He podido identificar nimeros de eventos conflictivos. Claro que aqui
puedo no tener exactamente la misma definicién que tienen algunas de
las organizaciones que, como la Defensoria del Pueblo, emiten reportes,
porque los conceptos son distintos y porque los momentos también son
diferentes. Pero, para simplificar, si analizamos o si vemos rapidamente
el cuadro 1, 32 conflictos 0 momentos conflictivos en el 40, 24 en el 61,
2.981en el 72, 6.426 en el 81, 26.199 en 93 y luego, otra vez, baja a 4.454.
El incremento total de conflictos es espectacular.

Cuadro 1. Eventos conflictivos

Incremento Horas Horas hombre Energia
Nimero de hombre | Nimerode | perdidaspor ,g. Incremento
- total de . entropica N
Afio | eventos perdidas | muertosy muertos y . | deenergia
- eventos . .7 |(negativa) s
conflictivos . .| porhuelgas | desaparecidos | desaparecidos |, - entropica
conflictivos . . (miles Kv)
(miles) (miles)
1940 32 1,00 n.d. n.d. n.d. n.d.
1961 24 0,75 n.d. n.d. n.d. n.d.
1972 2.981 93,15 8.763 n.d. n.d. 2.902 1,00
1981 6.426 200,81 15.651 n.d. n.d. 6.521 2,24
1993 | 26.199 818,71 15.906 21.263 186.263 92.660| 31,93
2007 |  4.454 139,18 976 1.430 12.526 7.032| 0,075

Y en el otro caso, como no he podido obtener informacidn, si el 1 es el
afio 1972, vamos a encontrar que el incremento de energia entrdpica esti-
mada principalmente como producto de los conflictos a través de muer-
tes y desapariciones, y un estimado que hago de cantidad de personas
que han dejado de trabajar y que, por lo tanto, ha dejado de producir, es
un ejercicio un poco complejo, encuentro que la energia entrépica se ha
multiplicado 32 veces. ;Cémo se suelen explicar los conflictos sociales? A
mi me parece -aprovecho que esta aca Rolando- que, por lo general, no
siempre, hay una perspectiva fragmentada.

Uno ve un aspecto, ve otro aspecto pero no integra, no ve el patrdn re-
productivo de la totalidad. Es verdad, la totalidad tal cual no se puede,
practicamente, registrar, pero no se perciben todas las dimensiones.
Usualmente son explicaciones de coyuntura de corto plazo y estan limi-
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tadas a un aspecto. Por ejemplo, varios de los estudiosos han destacado
aspectos conflictivos como compra-venta de tierras o presencia de poli-
ticos radicales o diferencias culturales o malas practicas empresariales.
Pero si nosotros tomamos dichos aspectos —observar, en el grafico 10,
la parte coloreada en rojo-y los sacamos de ese contexto, lo que vemos
es algo demasiado reducido, simplificado y, por lo tanto, no corresponde
con lo que realmente ocurre. Es decir, he descontextualizado unarelacién
dindmicay, por ende, he perdido muchos elementos que me harian facti-
ble, de pronto -por supuesto que requiere mas investigacién-, encontrar
cémo es la pauta reproductiva y qué cosa realmente estd influyendo en
un nivel A, B 0 Z sobre ese patrén conflictual o conflictivo.

Grafico 10. Descontextualizacion
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El crecimiento de la poblacién urbana es muy importante, las aglomera-
ciones de 20 mil habitantes o mds han crecido espectacularmente en el
Perd. Y los conglomerados urbanos menores, esto es, con poblaciones
aglomeradas en menos de 20 mil habitantes han permanecido en un nivel
relativamente bajo; por ende, lo que responde o lo que da cuenta de la
energia social que se ha generado en el Pert tiene que ver con las aglo-
meraciones urbanas de mas de 20 mil habitantes.

Este es un evento importante, el Perid se ha multiplicado enormemente.
En el ano 2007 habia 27 millones 409 mil habitantes, de los cuales 20 mi-
llones 810 mil eran poblacién urbana aglomerada en espacios urbanos de
20 mil habitantes o mds, y esto ha marcado la diferencia. La poblacién ha
dejado de ser una poblacién dominantemente quechua hablante. Ahora
hay mucho mas personas bilinglies que las que habia antes. Pero en todo
caso, en términos generales, se puede decir que ha disminuido el peso
de lo que seria otro idioma, que es una barrera en el proceso comunicati-
vo porque el idioma no solamente son palabras distintas que suenan de
manera diferente o que tienen significados diferentes, sino que evocan
cosas distintas para las poblaciones que los utilizan.

El analfabetismo ha decrecido sustantivamente; es decir que ya no pode-
mos hablar de una poblacién predominantemente analfabeta, cosa que
si se daba en el Peru en 1940. La red vial -creo que Karen habia utilizado
el término de las vias de comunicacidn o algo parecido- se ha expandido
entre 1940 y el afio 2008, ha pasado de, probablemente, 4.000 kildme-
tros de carreteras a cerca de 140 mil kildmetros de carretera, y esta cifra
ya esta desactualizada. El flujo de vehiculos también ha crecido enorme-
mente; esto, sumado a la telefonia, la televisidn y la radio, nos brinda un
patrén de conectividad muy distinto del que se tuvo hacia 1940.

He estimado un promedio de poblacién con acceso a medios de comu-
nicacién, y encontramos que el ritmo de crecimiento es espectacular; si
hacemos promedios, la conectividad de la sociedad peruana se ha incre-
mentado en 1.231 veces.
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El grafico 11 da cuenta de cdmo han ido modificdindose los gastos de Inte-
rior y Defensa. En el momento del choque entre sistemas distintos hubo
una necesidad de tener un gasto militar mayor, pero conforme han ido
expandiéndose, tanto el mercado como los medios de comunicacién y el
acceso de las personas, de los habitantes, de la poblacién a estos medios
y alos mensajes que traen; de un 45% ha bajado a casi 12%.

Grafico 11. Gasto interior y Defensa en porcentajes del Presupuesto Na-
cional
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Lo mismo ocurre con la dimensién politica. La poblacidn electoral en
el afio 1940 era del 8% del total de la poblacidn ;Quiénes eran? Eran los
que sabian leer y escribir, no votaban las mujeres; pero en el afio 2007
era el 67% de la poblacién, ahora de repente es mas. Esto también va en
correspondencia con la disminucién de los gastos de Interior y Defensa
y, al mismo tiempo, va en correspondencia con el incremento de los
medios de comunicacidn, de las vias de comunicacién y, en general, de la
conectividad. Hoy hay un universo poblacional inmenso conectado que,
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si lo medimos en términos energéticos, también representa un cambio
sustantivo.

La dinamica de sistemas del Perl podria representarse en el grafico 12.
No estoy colocando en el interior de cada circulo la complejidad que ya
he presentado en otro momento; aqui observamos un patrén donde un
sistema engulle al otro, lo incorpora y luego se enfrenta a otro. El porcen-
taje de energia social que han ofrecido al pais las poblaciones de 20 mil
habitantes o mas en el afio 2007 es el 83% del total de esa energia social. Y
si medimos la energia en estas distintas dimensiones, es decir, mercado,
sociocultural, politica y ambiental, y atencién que la ambiental o medio
ambiental es entropia o entrépica, nos vamos a encontrar con que exis-
ten variaciones importantes.

Grafico 12. Dinamica de Sistemas: Peru
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Entonces, la dimensidn comunicativa es espectacular, su crecimiento es gi-
gantesco, eso no lo podemos desconocer. Ahora no es posible hablar de
politica sin hablar de medios de comunicacién; porque “Al fondo hay sitio”,
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“Miamor el guachimdn”, “Lavoz”, etc., es decir, los programas de television
que hay llegan a un universo del que uno no esta necesariamente advertido.
Yo, por ejemplo, no vefa “La voz”, pero por ahi me encuentro con que todos
amialrededor ven “Lavoz”.Y claro, es un elemento que se va multiplicando
y multiplicando y que va generando mensajes que se van alojando en ese
universo inadvertido que tiene un peso muy significativo en el proceso de
transformacion y equilibrio dindmico del conjunto de la sociedad.

En el grafico 13 se presentan cuatro curvas que describen el compor-
tamiento de la energia social del Perd entre 1940 y 2007. La curva roja
muestra la energia de cohesién; la curva verde, la energia entrdpica, la
que tiende al colapso. En esta tltima convergen la conflictividad social y la
contaminacidon ambiental. El balance de la energia social, es decir, la suma
delos volimenes de energia detras de las curvas roja y verde se evidencia
en la curva morada.

Griéfico 13. Peru. Energia social
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Para concluir, volvemos a la pregunta: instituciones débiles o sistemas
débiles. Hay una precaria energia de cohesién, hay una dificultad adap-
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tativa, hay una baja conectividad, propdsitos disociados, autoridad divi-
da, y colapsan mas rapidamente y tienen un factor de liderazgo endeble.
Todo lo contrario serfa, obviamente, un sistema mas fuerte. Pero el que
sea débil o fuerte no impide su reproduccién. Un sistema débil se va a
reproducir como un sistema débil. De pronto, por ahi, se modificard, eso
requeriria transformaciones mucho mds profundas que le den una fuerza
nueva, una energia distinta a los vinculos y, por lo tanto, al sentido del
proceso mismo de reproduccién de los sistemas y una modificacién de la
identidad.

Lo que nos estamos proponiendo, los expositores por ejemplo, es algo
muy ambicioso. No quiere decir que es imposible, digo ambicioso en el
sentido de que requiere mucho esfuerzo, actuando en distintos niveles.
La trama conflictiva tiene explicaciones diferentes: ha habido choques de
sistemas, subordinacién de sistemas y también alteraciones de dimensio-
nes; entonces, cuando miremos el Perd, veamoslo como unos sistemas
que se van reorganizando constantemente. Donde ha habido momentos
de mayor energia de cohesién y otros donde ha habido mayor entropia.
La energia de cohesidn puede haber estado asociada al crecimiento, por
ejemplo, de las comunicaciones, la expansién del mercado, la fuerza arma-
da, en algiin momento han dado el golpe y han hecho esto; han controlado
el sistema, y otros. Pero lo que no podemos negar, no podemos dejar de
considerar, es algo que ya ha sido mencionado, y es que los medios de co-
municacién juegan hoy un rol principal en el factor liderazgo.

Si los medios de comunicacidn estan conectados a un mensaje disocia-
dor, y queremos que se expanda un mensaje cohesionador, tenemos un
pequefio problema que debemos disolver de alguna manera. ;Cémo lo
resolvemos? Ese es el problema. Si los medios de comunicacién estan
controlados por un solo propietario, aun asi ese propietario no se lo pro-
ponga, los mensajes que emiten, de los que no necesariamente se dan
cuenta, tienen un patrdn reproductivo que impacta sobre la subjetividad
de las personas que, a su vez, modifican sus propios vinculos para generar
este sistema controlado o, digamos, reproducido de esta forma.
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Entonces, creo que el desafio mas importante es que para poder tener
una vision mds socialmente responsable requerimos una visién de sis-
tema, a todo nivel: las universidades debieran poder incorporar en su
propia estructura curricular una mirada de sistema. Yo les digo que no
se ve, pero me parece importante simple y llanamente subrayarlo. En las
empresas tiene que haber una mirada de sistema. El gobierno debe te-
ner una mirada de sistema. Es decir, saber que hay muchos elementos
complejos y que el patrén reproductivo estd comandado ahora por esto,
luego, probablemente, por tal otra cosa y que, al mismo tiempo, hay una
complejidad de conexiones que debilitan el factor original y por lo tanto
generan uno nuevo.

Esa complejidad tiene que ser incorporada académicamente; asimismo
debe ser incorporada en las organizaciones de la sociedad civil, no sola-
mente en el Estado, en la administracion publica, en la gestidn publica, no
Unicamente en las empresas; también en las organizaciones sin fines de
lucro. Estas entidades, al mismo tiempo, si es que tienen una visién de sis-
tema, si es que sienten el sistema, probablemente van a facilitar cualquier
tipo de alianza publico-privada. La alianza publico-privada fracasard si es
que lo que reproducimos corresponde al patrén anterior.

Entonces la pregunta sigue vigente. ;:Cémo alteramos el patrén anterior?
El patrén anterior se va a alterar, pero se va a alterar en la misma direc-
cién que nosotros quisiéramos o deseamos, ese es el gran desafio que
tenemos. Me parece que para poder abordar la complejidad requerimos
entrar por distintos niveles, por distintas dimensiones y en distintos sub-
sistemas: regiones, localidades, organizaciones, dimensiones, medios de
comunicacién, mercado, etc.; y en diferentes niveles, ese es un trabajo
mas complejo y mucho mas desafiante porque implica una colaboracién
que habrd que preguntarnos si es factible.

Pero con el entusiasmo con que han sido planteadas las propuestas de

los expositores y de los miembros del panel, y sabiendo que, de todas
formas, un nuevo sistema estd tomando cada vez mas fuerza, a pesar de
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las criticas que podamos formular a estos nuevos mecanismos de comu-
nicacidn que tienen los mds jévenes, sus pretensiones también han de ser
incorporadas. Esas pretensiones pueden ser incorporadas en la dindmica
de un sistema que se transforme y que se modifique. Es decir, la modifica-
cién no tiene que ser radical, basta un soplido, una brisa, para que el pa-
trén légico de reproduccién de las dimensiones y el conjunto de sistemas
se modifiquen.

Muchisimas gracias.
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Preguntas del publico

Estos sistemas evolucionan, los sistemas evolucionan, y tal vez lo que de-
beriamos estar pensando es: desde la perspectiva de la juventud, de los
jovenes, como estos sistemas los van a afectar en el futuro. Si ellos van a
asumir el tema de liderazgo cuando habiamos dicho que estamos frente
a una sociedad cada vez mas conflictiva, que no se entiende, donde no
hay dialogo en la familia y todo esto.

BALTAZAR CARAVEDO:

El liderazgo es una trama, no es una persona que lidera, que dirige. Voy
a emplear la distincién que hacia Karen: el liderazgo es una trama, lo que
tenemos que preguntarnos es si esa trama va a permitir que el propdsito
nuevo se pueda modificar a la velocidad que nosotros, hoy, pensamos
que se requiere. Porque mafiana de repente el proceso puede ser dis-
tinto, pero la dindmica es que se estd transformando, se va modificando
la trama. Estamos viendo el proceso desde su estructura. Obviamente,
esto afecta al individuo, pero lo estamos mirando desde la estructura, sa-
biendo que los individuos cumplen un rol fundamental en ese proceso de
construir, armar o reproducir el sistema.

Lo que vemos ahora es una forma que no tuvimos; nosotros habldbamos

por el teléfono publico cuando estdbamos en la calle y queriamos llamar
a nuestra casa o donde fuera, o desde el teléfono de la casa; no todas las
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casas lo tenfan. Ahora tener un teléfono es algo distinto. Hay 30 millones
de celulares en el Perd. Uno se puede comunicar con quien quiera en un
instante. Eso se va a modificar mds todavia porque la revolucién tecno-
Iégica de los medios de comunicacién sera ain mas dramatica. Qué es
lo que nos depara, no sé. Pero de hecho hay que ver el lado positivo, en
este caso, un entramado nuevo, mas complejo, que acerca mucho mas,
también puede ser que aleje, pero vamos a ver el lado positivo: acerca, co-
necta, y eso es lo que los jévenes van a tener que ver, manejar y enfrentar.
Algunos no lo vamos a ver, pero otros que silo van a poder ver tienen que
plantearse el desafio, porque las preguntas que nos hacemos nosotros
hoy son preguntas que se formularon hace dos siglos, quinientos afios o
veinte siglos, asi que no es algo necesariamente nuevo; la relacién huma-
na es una relacién conflictiva y compleja.

Ante los conflictos actuales donde la mayoria son de tipo ambiental, se-
ria apropiado hablar de ecosistemas que van a ir evolucionando y, por lo
tanto, la misma sociedad cambie su pensamiento, los jévenes cambien
su pensamiento y eso va delineando un estilo de liderazgo...

BALTAZAR CARAVEDO:

Lo dnico que quiero enfatizar en este momento es que no pensemos me-
canicamente. No es que cambid una dimensidn, automdaticamente cambia
la otra y automaticamente cambia una tercera; son dimensiones distintas
pero estdn conectadas mecanicamente, esa no es laidea. Las dimensiones
estan conectadas, pero no todas tienen el mismo patrén reproductivo, no
todas tienen la misma dimensién temporal y, por lo mismo, la dindmica no
es mecdnica. Cudl es exactamente la mecdnica, eso es algo que hay que
ver, al patrén reproductivo me refiero. Al hablar de ecosistema se incluye
la parte econémica o ecoldgica; me parece mas integrador simplemente
hablar de sistema. Pero, por supuesto, el ecosistema estd incorporado.
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