Lecciones
acerca del poder

por Geoff Mulgan

1. Los gobiernos no se han quedado
sin poder

En general se asume que los gobiernos han perdi-
do el poder: hacia arriba, a manos de un mercado
globalizado o la Union Europea, hacia abajo a ma-
nos del pueblo, o hacia fuera a manos del sector
privado y los medios de difusion. Esta es una de
las razones por las cuales los gobiernos socialde-
macratas han refrenado sus ambiciones, y yo es-
peraba dejar el gobierno mas consciente de sus
limitaciones que de sus posibilidades. Pero por el
contrario, he salido convencido de que la percep-
cion de la falta de poder es una ilusion. Es cierto
que hay fuerzas poderosas que limitan el margen
de maniobra del gobierno: los mercados mundia-
les y los tratados imponen limites a la politica eco-
ndmica, y los medios y el mundo empresarial con-
dicionan tanto a los gobiernos, como hace algunos
anos lo hacian las iglesias y los sindicatos. Sin em-
bargo, los poderes basicos de los gobiernos no han
disminuido. La capacidad fiscal, por ejemplo, si-
gue gozando de buena salud. En toda la OCDE, la
participacion de los gobiernos en el PIB aumentd
en las ultimas décadas; incluso ha aumentado su
participacion sobre el impuesto a las ganancias (a
diferencia de las tarifas). Muchas de las economias
mas competitivas del mundo son supervisadas por
gobiernos relativamente grandes. Ademas, la ca-

pacidad de los gobiernos para resolver problemas
como la contaminacion y el crimen organizado ha
mejorado, no disminuido, con la globalizacion. Y si
bien los gobiernos han reducido sus funciones en
las economias en marcha —las grandes burocra-
cias que una generacion atras dirigian industrias
nacionalizadas se han disuelto— esta retirada haido
acompanada de un creciente protagonismo en la
salud, la atencion de los ancianos y l0s nifos y la
seguridad. La idea de que los gobiernos se han
vuelto impotentes es una ilusion, si bien puede re-
sultar una excusa util.

2. La confianza es el activo
mas importante de cualquier
gobierno

Cuando asumio el poder en 1997, el Partido Labo-
rista habia aprendido algunas lecciones a partir de
los errores de otros gobiernos en cuanto a conser-
var la confianza del electorado. El Partido Laborista
concluyo que debia prometer unicamente lo que
podia dar y no mostrar ningun signo de tolerancia a
la conductas poco éticas. Habiendo sido testigo de
la correlacion existente entre el conocimiento de la
gente con respecto a los organismos publicos y el
grado de confianza en eso0s organismos, el partido
decidiéo comunicar no solamente lo que estaba ha-
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ciendo sino también por qué, ofreciendo un comentario
permanente sobre sus propias acciones.

Sin embargo, una vez en el gobierno, esas lecciones a
veces fueron olvidadas. Uno de los problemas fue que el
mandato que dieron los votantes en 1997 fue mayor de
lo que se habia pedido: la modestia de las promesas del
Partido Laborista contrastd con el aparente entusiasmo
de la poblacion. Y demasiado a menudo, la diferencia
entre una promesa modesta y las elevadas expectativas
populares fue zanjada por una estupenda retérica minis-
terial. En muchas ocasiones, los anuncios de gasto fis-
cal fueron inflados o repetidos, con el resultado de que
los impresionantes aumentos que el Partido Laborista
hizo en el gasto destinados a salud y a educacion fueron
devaluados por la retdrica previa.

Algunos proyectos piloto apenas empezados fueron pro-
clamados como exitosos, y varios programas que de-
pendian del lento trabajo de construir capacidad en la
comunidad —como Sure Start? o los Programas de Re-
generacion Vecinal (NRP, por su sigla en inglés)- fueron
aplicados demasiado rapidamente. La famosa maquina
de las comunicaciones resultd ser experta en manejar
diariamente las objeciones. Pero fue menos idonea en
cambiar los corazones y las mentes a la manera de
Margaret Thatcher —lamentablemente, hay escasa evi-
dencia de algin cambio que indique un avance en los
valores de la poblacion britanica en los dltimos 8 afios—
y no sirvio para construir confianza publica. Esto impor-
ta porque no hay nada inevitable acerca de la baja con-
fianza en el gobierno. Actualmente la opinidn publica es
por cierto menos deferente. Pero en numerosos paises
los niveles de confianza han aumentado, e incluso en el
mundo de habla inglesa, donde generalmente la confian-
za ha caido, el escenario es desparejo. Por ejemplo, en
1975 solamente el 20 por ciento de los estadounidenses
con edades entre 18 y 29 aros tenia confianza en quie-
nes dirigian a los militares, si bien un cuarto de siglo
después, el ejército fue la institucion pablica de los Esta-
dos Unidos que gozaba de mayor confianza: en 2000, el
63 por ciento de los ciudadanos estadounidenses tenia
confianza en el ejército, comparado con un 25 por ciento
en el Congreso. Las razones incluian el desempefio exi-
toso en Granada, Panama y la Guerra del Golfo, el

profesionalismo (en materia de integracion racial y el
abuso de drogas, por ejemplo) y la comunicacion activa
para mejorar su imagen (que ahora puede, por supues-
to, estar en riesgo luego de lo de Abu Ghraib y Bagdad).

Otro ejemplo es la comida. La confianza en la capacidad
del gobierno britanico para garantizar la seguridad
alimentaria colapsé después del trauma de la «vaca loca»
0 ESB.? Aun asi, la llegada de la Agencia de normas
alimentarias, que ha trabajado abiertamente y reconoce
la ambigiiedad, ha hecho retroceder la desconfianza. La
leccion general es que los cambios en los grados de con-
fianza se explican mucho mas por la forma en que las
organizaciones se comportan que por las tendencias. Las
instituciones que son competentes, persiguen un propo-
sito publico moral claro, se vinculan frecuentemente con
la opinidn publica y admiten rapidamente sus errores,
tienden a retener una gran confianza. Ninguno de esos
atributos le llega facilmente a los gobiernos.

3. Los gobiernos sobreestiman su poder
de lograr cambios en el corto plazo, y
lo subestiman en el largo plazo

Seis afos después de 1997, el gabinete encomendo a la
Unidad estratégica la realizacion de una «auditoria estra-
tégica»; el objetivo fue evaluar como le iba al pais y qué
tan bueno era el desempefio del gobierno. Este ejercicio
implicé una comparacion sistematica de Gran Bretafia
con otros paises, evaluaciones de lo que estaba ocu-
rriendo en cada uno de los sectores importantes en ma-
teria de politicas, y entrevistas anénimas a casi todos
los ministros del gabinete y a la mayoria de los secreta-
rios permanentes. Este examen amplio demostrd los
ambitos en los que a Gran Bretaria le iba bien (creci-
miento economico y empleo, por ejemplo, y reduccio-
nes de dioxido de carbono) y aquellos en los cuales to-
davia estamos por debajo de lo deseable (I&D, producti-
vidad, congestionamiento y desigualdad). Los paises a
los que les va mejor en muchos frentes fueron los mas
pequefios de Europa del norte, especialmente
Escandinavia, mas que los modelos favorecidos del pa-
sado —Estados Unidos, Alemania, Francia y Japon. To-
dos encontraron nuevas formas propias de combinar
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economias abiertas y sistemas politicos con altos nive-
les de capacidad —especialmente capital humano y so-
cial. Los paises que habian tenido las mejoras mas nota-
bles en la dltima década compartian otra caracteristica:
se centraron en el largo plazo y la estrategia. La mayoria
de los paises que en los ultimos tiempos ocuparon los
primeros puestos en materia de competitividad mundial
—Finlandia (1), Suecia (3), Taiwan (4), Dinamarca (5).
Noruega (6), Singapur (7)- tenian equipos de especialis-
tas dentro de sus burocracias cuya tarea era estudiar una
estrategia a largo plazo y desarticular la complacencia.

Cuando el Partido Laborista asumi6 el gobierno en 1997,
la capacidad del aparato ministerial para pensar y actuar
estratégicamente se habia atrofiado. El Equipo central de
evaluacion de politicas (CPRS) por sus siglas en inglés
—fundado por Edward Heath en 1970- habia desapareci-
do mas de una década atras. Gon las esmirriadas mayo-
rias de mediados de la década de 1990, el Primer Minis-
tro y su gabinete pensaron en términos de dias en lugar
de décadas, y el tesoro mejor6 poco, marcados por no
entender, mucho menos manejar, los ciclos abruptos de
la década de 1980 y principios de 1990.

Después de 1997, Tony Blair se movi6 sistematicamente
para construir capacidad en el CPRS. La Unidad de exclu-
sién social, que ayudé a instalar, establecio algunos de los
principios: un énfasis en el analisis, un proceso abierto en
donde se publicaran la mayor cantidad posible de los tra-
bajos realizados, una division 50 a 50 entre colaboradores
de dentro y de fuera y movimientos rapidos para aplicar
conclusiones y seguirlas bajo la égida de los comités del
Gabinete. Después de 1998, la Unidad estratégica (origi-
nalmente la Unidad de ejecucion e innovacion) esparcio
€s0S principios a otros sectores de politica y pronto se
convirtio en parte de la maquina del gobierno. La mayor
parte del trabajo fue encargado por los ministros, mas que
por el Primer Ministro, y recibi6 la ayuda de una estructura
de gobierno que reunio cuidadosamente a las oficinas del
Primer Ministro y del Canciller.

En los dltimos afios ha tenido lugar una revolucion en cal-
ma, en gran medida ignorada por los medios, que estan
aburridos de la mecanica del gobierno. Cada departamento
ha creado un equipo estratégico, a menudo dirigido por

una figura principal de fuera del gobierno. Las estrategias
de cinco anos publicadas por los principales departamen-
tos a los largo de los dltimos nueve meses marcan un
paso decisivo hacia un enfoque mas serio de la actividad
gubernamental, y ha generado gran interés en todo el
mundo, desde Brasil y China hasta Rusia y Japan.

Adoptar un enfoque estratégico es dificil en cualquier
gobierno —uno debe moverse entre presiones de tacti-
cas y politicas, y los choques de personalidad pueden
socavarlo. Pero una combinacion de andlisis racional,
rigor en cuanto a las prioridades y realismo acerca de las
capacidades de ejecucion, da buenos resultados. Esto
es evidente a escala internacional, pero también resulta
claro a partir de la historia britanica reciente. El mensaje
que surge con mayor claridad de una comparacion de la
auditoria estratégica de 2003 con una similar realizada
en 1971 es que los temas principales que alguna vez
parecieron inabordables, pudieron ser resueltos o al me-
nos tratados. Nuestros predecesores se habian deses-
perado porque problemas como la alta inflacion, el des-
empleo y las huelgas no podian resolverse a través de
politicas. Sin embargo, como comento el Times acerca
de la auditoria estratégica: «Lo que parece insoluble para
una generacion, puede ser resuelto mas completamente
de lo que se hubiera creido posible ... pero los gobier-
nos sobreestiman su influencia e impacto en el corto
plazo y lo subestiman en el largo plazo».

4. El gobierno debe recurrir al
conocimiento independiente

Este cambio parcial hacia un estilo de gobierno mas es-
tratégico refleja un cambio en |a relacion entre gobierno
y conocimiento. Los gobiernos anteriores se inspiraron
principalmente en la ideologia, el instinto o los célculos
politicos para definir qué hacer. Pero ahora que hay mu-
cha mas evidencia de qué es lo que tiene posibilidades
de funcionar en sectores tan diversos como la politica
penal y la macroeconomia, el arte de gobernar se ha con-
vertido un poco mas en algo parecido a una ciencia. Este
conocimiento reside en las universidades, en organiza-
ciones internacionales como la OCDE o la Union Euro-
pea, y en el propio gobierno. Gran parte de esta eviden-
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cia es trivial, pero con frecuencia puede mostrar resulta-
dos bastante contrarios a la intuicion: como que existe
una escasa correlacion entre el gasto en la educacion y
los resultados, por ejemplo, o que el gasto en el cumpli-
miento de las normativas con respecto a las drogas ge-
neralmente fortalece el crimen organizado.

Los mayores éxitos del gobierno han sido generalmente
en sectores en los cuales la base de conocimiento es
mas fuerte y donde la validacion independiente del co-
nocimiento, como la Gomision de auditoria, es mas po-
derosa. Fue asi que la decision de pasar el poder al Ban-
co de Inglaterra fue posible en funcion de decisiones
acerca de que las tasas de interés se hicieran abierta-
mente sobre la base de la evidencia y el conocimiento
economico, con revision por pares y un alto grado de
franqueza acerca de las incertidumbres implicadas. En
materia de politica social, mi principal centro de atencion
entre 1997 y 2000, casi todo lo que hicimos se apoyd en
una firme base de conocimiento: el «Nuevo Acuerdo»
extraido de la experiencia de programas de bienestar de
Escandinavia, América del Norte y Australia, muchos de
los cuales habian sido evaluados rigurosamente. El pro-
grama Sure Start surgio de una montana de pruebas acer-
ca del impacto del apoyo de los primeros anos. Estudios
piloto concebidos para generar conocimientos nuevos se
convirtieron en moneda corriente, a partir del principio de
que generalmente es mejor probar una idea en un sector
pequeno que en toda la poblacion, de una sola vez.

Este énfasis creciente en el conocimiento no excluye la
importancia que tienen los valores o los ideales. La base
del conocimiento suele ser despareja y por mas que sea
enorme, no puede decirle a ningn gobierno qué es lo
que debe hacer o a qué debe dar mayor valor. Sin embar-
go, puede apartarlo de errores estlpidos y esfuerzos in-
(tiles. Y en algunos ambitos, la evidencia puede tener un
gran poder para reforzar valores, como en el caso del
cambio climatico.

9. Los gobiernos tienen que renovarse 0
morir

Todos los gobiernos corren el riesgo de estancarse. Hay
ciclos naturales de crecimiento y decadencia. Las admi-

nistraciones que comienzan su vida con lozania y llenas
de entusiasmo tienden a perder esas caracteristicas a
medida que los politicos comienzan a creerse su propia
propaganda, quedan atrapados por viejos supuestos y
se juntan solamente con los aduladores. Aun asi, algu-
nas administraciones se han renovado a lo largo de va-
rias décadas. Durante el primer periodo del Partido La-
borista, visité varios paises en los que los partidos o
coaliciones gobernantes habian permanecido en el po-
der durante largos periodos, entre ellos Canada, Japon,
Holanda y Suecia, e intenté aprender algunas lecciones
de eso. Resulto bastante sencillo. En primer lugar, la re-
novacion dependia de gente nueva: a determinada altura
debieron introducirse cambios generales de personal, a
veces incluso en la dirigencia. No hay nada mejor que
simbolice la renovacion que una seleccion de rostros mas
jovenes para reemplazar a la guardia vieja. En segundo
lugar, tuvo que haber historias nuevas, nuevas formas
de describir lo que los partidos trataban de lograr y por
qué. En tercer lugar, tuvo que haber politicas nuevas que
encarnaban esas historias. Y en cuarto lugar, hubo que
crear una nueva forma de comunicacion, ya que los
métodos que originalmente ayudan a un partido a lograr
el poder enfrentan una légica de decaimiento en los re-
sultados.

En los dltimos anos, el Partido Laborista ha intentado
aplicar esas lecciones. No ha habido, con pocas excep-
ciones, gran cambio en el personal. Pero el partido ha
estado tratando de establecer un nuevo discurso en tor-
no a los ninos, el empoderamiento y la movilidad social,
y ha trabajado mucho para renovar las politicas, cons-
ciente de que la inadecuada evolucion de éstas previo a
las elecciones del ano 2001 no prepard debidamente el
terreno para algunas de sus iniciativas mas polémicas
en los sectores de atencion a la salud y educacion. En
contraste, los planes quinquenales publicados en 2004,
que han expuesto gran parte del manifiesto laborista
mucho antes de la eleccidn, representan una renovacion
de largo alcance de la politica. Y el proceso de la «Gran
conversacion» —un programa iniciado en 2003 para com-
prometer al pablico en un didlogo permanente con el
gobierno, basado en una pagina web con el objetivo de
dar a la gente la oportunidad de expresar sus opiniones
en torno a las politicas— representa un modesto avance
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hacia una nueva forma de hablar con Ia opinion publica.
Después de solamente cinco afnos de funcion, el primer
gobierno laborista mayoritario durante Clement Attlee
(1945-1951) termind siendo considerado por gran par-
te de la opinidn publica como falto de ideas. Uno de los
grandes logros tanto de Blair como de Brown es que lo-
graron mantener el impulso y a menudo son criticados
mas bien por su excesivo celo.

6. Los gobiernos dinamicos
permanecen permeables

Rara vez la renovacion proviene solamente desde la in-
terna. Una de las ilusiones oOpticas del gobierno es que
los que estan en él se ven a si mismos como los con-
ductores del cambio. Los dirigentes enérgicos engatusan,
aguijonean y persuaden. Sin embargo, las ideas y cam-
bios de mas largo alcance provienen de afuera, de los
movimientos sociales y los movimientos de ideas. Los
gobiernos son a menudo, mas que iniciadores, vehicu-
los. Gumplen una funcidn en cuanto a incluir esos cam-
bios, pero suele ocurrir que se involucran recién al final.
El consumismo en los servicios publicos, el activismo
acerca de la deuda del Tercer mundo y la ayuda que se le
presta, y los nuevos conceptos acerca del desarrollo in-
fantil, todo eso se ha producido por fuera del gobierno o
en las margenes del mismo, antes de que fuera incluido
en su pensamiento oficial. ES por eso que es tan impor-
tante que el gobierno permanezca permeable, abierto a
las opiniones e ideas del sector empresarial y las ONG,
los funcionarios publicos y la opinion publica —y por qué
a veces es necesario para los politicos incluso mas po-
derosos, hacerse tiempo para escuchar y aprender. Por
las mismas razones, 10s gobiernos mas listos del mundo
se dan cuenta de que necesitan dar lugar a la innovacion
en su trabajo diario: a través de zonas y pilotos experi-
mentales, de fondos competitivos y recompensas para
las ideas nuevas y promisorias. Y las nuevas ideas nece-
sitan tiempo para evolucionar —preferiblemente lejos de
las luminarias. Por todo lo que se habla en cuanto a la
obsesion por el control, el Nuevo Laborismo ha tratado
de tener un estilo de gobierno de mayor dialogo, en el
cual se ofrecen mucho mas que antes proyectos de po-
liticas para discutirlas y comentarlas con los demas. La

Unidad de estrategia, por ejemplo, a menudo ha publica-
do en detalle sus planes de trabajo, papeles internos y
nuevas ideas, y ha alentado a todos quienes deseen par-
ticipar en el cambio, a tomar parte del disefio de las po-
liticas —bastante distante de la insalubre combinacion de
secreto y falta de profesionalismo que fue tan caracte-
ristica de la politica de las décadas de 1970 y 1980. Sin
embargo, en algunos aspectos el gobierno ha sido me-
nos permeable de lo que deberia haber sido. La tenden-
cia al secreto continta siendo fuerte, y se refuerza porla
amenaza de que se filtre informacion a una prensa sen-
sacionalista. Una consecuencia es que a menudo el tra-
bajo se realiza en equipos pequenos, sin la adecuada
participacion de expertos o profesionales, y mucho me-
nos de la poblacion en general.

1. Los gobiernos necesitan ideologia;
una filosofia de gobierno

En gran parte todo avance implica cierto cambio de un
poder absoluto a un poder relativo. Exige que los gobier-
nos se encarguen de los intereses creados, utilicen la
astucia y la influencia para vencerlos, y se nutran de la
energia que brota de una vision y valores rectores. En
algunos aspectos, el Nuevo Laborismo ha sido delibera-
damente no ideolégico, poniendo énfasis en lo que fun-
ciona y evitando una definicion ideologica demasiado
abrupta por temor de perder partes de la amplia coali-
cion que logro reunir. Llego al poder no con un fuerte
consenso en torno a la reforma, sino luego de un perio-
do en el que los confiados (y autoenganosos) idetlogos
del thatcherismo habian derrotado rotundamente a sus
oponentes de la izquierda.

Sin embargo, los dirigentes del Nuevo Laborismo se die-
ron cuenta de que sin una filosofia rectora seria dificil
dar coherencia a la flotilla de drganos que conforma un
Estado moderno. De manera que el Nuevo Laborismo ha
destinado gran esfuerzo en articular su filosofia de go-
bierno. Las numerosas cumbres, seminarios y publica-
ciones sobre el Tercera Via son un testimonio de esto. La
conferencia de lideres progresistas sobre la gobernanza,
realizada en 2003 en Londres, reunio a 13 jefes de go-
bierno y a cientos de politicos e intelectuales de todo el
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mundo. Se trat6 de un ejercicio de exportacion ideoldgi-
ca sin precedentes en la historia britanica.

Pero el trabajo de redefinicion ideoldgica estuvo restrin-
gido. Los partidos politicos existen sobre todo para ga-
nar las elecciones, y durante la década de 1980 el Parti-
do Laborista habia sido increiblemente malo en esto. Los
principales ideologos del Nuevo Laborismo surgieron de
los ambitos de la comunicacion y la propaganda. Hicie-
ron un trabajo fino de modernizacion del partido,
reformulando sus mensajes y politicas para atenerse de
la mejor manera a las preocupaciones de los votantes
volubles. Pero lo que se ofrecia no era una ideologia o
una estrategia de transformacion. Era principalmente una
forma de ganar las elecciones. Lamentablemente, los
mismos factores que le dieron éxito como proyecto elec-
toral, inevitablemente lo debilitaron como un proyecto de
gobierno transformador. A pesar de los avances sustan-
ciales en la reduccion de la pobreza y la apertura de opor-
tunidades, el vasto enfoque politico hizo dificil poder aten-
der los intereses mas poderosos —los medios de prensa
londinenses, el sector mas rico, la gran empresa y el
sector financiero— que a menudo obstaculizaron las re-
formas progresistas. Las politicas en sectores tan varia-
dos como la reforma de la curricula, la reglamentacion
ambiental y la fijacion de impuestos a las pensiones de
los sectores ricos, fueron limitadas innecesariamente.
Esta cautela también dificulto la labor de construir nue-
vas instituciones. Mas sutilmente, el deseo de atender a
todas las partes significo que no hubo principios sufi-
cientemente claros para guiar a los funcionarios publi-
€0S en una situacion dada, dejando que muchos se ba-
saran en restos de la filosofia del régimen anterior (una
version genérica de la economia neoclasica).

El Nuevo Laborismo evito los peores errores de Bill
Clinton, cuyo anhelo de «triangular» redujo en gran parte
su impacto de largo plazo. Pero mucha de la gente joven
involucrada en el Nuevo Laborismo consideré que los
viejos politicos y asesores estaban demasiado imbuidos
de la herencia thatcherista, eran demasiado reverentes
con el pensamiento neoliberal, tenian demasiado temor
de la prensa y no prestaban suficiente atencion al grado
en que la opinion pablica habia cambiado. Se han hecho
diversos esfuerzos por brindar mayor definicion ideolo-
gica sin caer en la trampa ya sea de definir al Nuevo

Laborismo en términos de adaptacion a un programa de
derecha o de volver a un izquierdismo obsoleto. Parte
del trabajo se ha hecho en universidades y think tanks,
parte en el gobierno. Por ejemplo, la Unidad estratégica
trabajo sobre la idea de «valor publico» para brindar un
sustento tedrico a la reforma de los servicios publicos;
trabajo en lateoria y en la practica en torno a como man-
tener la universalidad y la equidad junto con mayores
opciones y la personalizacion de los servicios publicos;
sobre la naturaleza y el grado de responsabilidad perso-
nal; sobre el cometido del gobierno en la procura de la
felicidad y las opciones de politicas para la movilidad o
la pobreza social. Pero probablemente ha habido menos
interés por el trabajo tedrico que en los periodos anterio-
res de dominio del Partido Laborista o los fories (con-
servadores).

Sospecho que si los ministros tuvieran nuevamente una
oportunidad, esto es algo que quizas hubieran cambia-
do. Una mayor claridad ideologica habria tenido, tal vez,
algan costo electoral, pero le hubiera dado al gobierno
mayor margen e impacto y hubiera mantenido al partido
mas unido.

8. Todas las ideas deben encarnarse en
organizaciones

Vivimos en un mundo de organizaciones. Las ideas y
valores que no estan arraigadas en organizaciones, tien-
den a debilitarse. Es por eso que la creacion de institu-
ciones es esencial para cualquier partido politico intere-
sado en un cambio radical. Tanto el Partido Laborista
después de la eleccion que le dio la victoria en 1945,
como los tories después del triunfo de Margaret Thatcher
en 1979, entendieron que los nuevos habitos y valores
debian estar expresados en instituciones. En algunos
aspectos, el laborismo ha sido radical con relacion a las
instituciones: ha introducido los cambios constituciona-
les de mayor alcance en muchas generaciones; ha crea-
do nuevos 6rganos regionales y toda una gama de servi-
cios publicos nuevos. Reconocié que los departamen-
tos y organismos existentes no funcionan bien para re-
solver temas como la pobreza enquistada, y que las es-
tructuras verticalistas no responden adecuadamente a
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una situacion de ciudadanos mas exigentes. También
propicid cambios a la clasica administracion del siglo
XIX, basada en departamentos, por algo mas parecido a
un gobierno conjunto, con presupuestos transversales y
una combinacion mas flexible de equipos de proyectos
temporales y estructuras permanentes. Pero en retros-
pectiva, el Nuevo Laborismo no llego lo suficientemente
lejos. Sus dirigentes tenian escasa experiencia en mate-
ria de direccion de organizaciones y tendieron a creer
que sitan solo se ponia a la gente correcta a cargo, todo
andaria bien. Toda vez que ocurrié un choque entre las
viejas formas de poder basadas en las principales profe-
siones publicas (doctor@s, maestr@s, policia) y sur-
gieron nuevas formas de poder, tendio a ganar lo viejo,
ayudado por sus paladines en la administracion publica.
El resultado es que a pesar de algunos experimentos
exitosos, Gran Bretana todavia aguarda un reformador ra-
dical que pueda remodelar el Estado de manera que éste
pueda hacer frente de mejor manera a los grandes temas
como el cambio ambiental, la pobreza o el localismo.

La reforma politica no transcurre con facilidad. Depende
del analisis, la estrategia y la aplicacion, asi como tam-
bién de la suerte. Pero debajo de la superficie a menudo
depende aun mas del compromiso y la energia de gru-
pos bastante pequefios. Todas las reformas mas radica-
les recientes fueron impulsadas por redes estrechas, rara
vez de mas de una media docena de personas, incluso
algunos ministros, asesores, funcionarios publicos y
personas de afuera importantes. Guando un grupo asi
comprende claramente lo que intentan lograr, s mucho
lo que se puede hacer. En departamentos en los que fal-
taba esa convergencia, tal vez hubo mucha actividad y
anuncios, pero el total arrojo menos que la suma de sus
partes. Los registros historicos de la reforma de la admi-
nistracion publica o la educacion a mediados del siglo
XIX en Gran Bretana, o la reforma de la atencion médica
de mediados del siglo XX, hablan de historias similares

de grupos pequefios que tienen efectos desproporcio-
nados mediante una combinacion de suefios ambicio-
S0S y escasa ingeniosidad, estructuras formales y redes
informales, y una declaracion de pasion por el cambio
con realismo desapasionado acerca de como puede ha-
cerse. Muchos dejaron el gobierno desilusionados acer-
ca de su capacidad de lograr el cambio, y escépticos
acerca de las motivaciones de los politicos. Yo lo dejé
con lecciones mas bien opuestas. El gobierno conserva
un poder enorme, para bien, y la amplia mayoria de los
ministros y funcionarios que he observado, son tan im-
presionantes y éticos como sus colegas de cualquier otro
sector.

Como cualquier emprendimiento humano, el gobierno
puede estar lleno de errores, inexactitudes y arrogancia.
Pero hoy, el mayor peligro para los gobiernos no es el
exceso de arrogancia sino que puedan sucumbir a la pré-
dica a menudo propagada por una prensa escéptica de
que no tienen poder, de que estan condenados a la falta
de confianza y a la futilidad. Si sucumben a eso, no lo-
graran estar a la altura de los grandes retos, desde el
cambio climatico a la desigualdad, que s6lo ellos pue-
den encarar.

Notas

1 Este articulo fue publicado por primera vez en el nimero de
mayo de 2005 de la revista «Prospect», con sede en Londres.
2 Sure Start es un programa estatal creado por el Gobierno
Laborista en 1999, que aspira a lograr mejores resultados para
ninos, padres y comunidades, aumentando la disponibilidad
de atencion médica para todos los nifos, mejorando la salud y
el desarrollo emocional de jovenes y apoyando a los padres
tanto en su funcion de tales como en sus aspiraciones de con-
seguir empleo.

3 BSE = EBB o Encefalopatia Espongiforme Bovina o «enfer-
medad de las vacas locas». Los primeros casos de animales
enfermos se declararon en el Reino Unido en 1986.
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