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En el mare universitari mundial, sovint es dona un tracte dife-
rencial i especific a I'estudi d’alguns temes que destaquen per
la importancia del seu contingut o per la rellevancia ptblica.
Aleshores, una de les opcions preferents i amb més prestigi és
la creacié d’una catedra. Entenem, doncs, que es tracta d'una
unitat académica d’excelléncia.

La Catedra LideratgeS i Governanga Democratica d’ESADE es
proposa desenvolupar un programa que afavoreixi I’aprofun-
diment dels interrogants que es plantegen al voltant d’aquesta
tematica. La Catedra té la vocacié de promoure un forum de
dialeg permanent entre les organitzacions (empreses, admi-
nistracions, ONG) i els actors (empresaris, directius, repre-
sentants politics, socials, civies, sindicals, ete.) que actual-
ment assumeixen de manera compromesa i responsable els
reptes i desafiaments que comporta governar un mon global i
local a la vegada. Aixi mateix, vol assumir el repte d’estudiar i
promoure formes innovadores de lideratge adequades als nos-
tres entorns complexos.

So6n promotors de la Catedra:
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Presentacio i introduccio académica

Carlos Losada

Molt bona tarda. Sigueu molt benvinguts a ESADE,
iespecialment, a la Catedra LideratgeS i Governan-
ca Democratica. Es un veritable honor poder comp-
tar amb la presencia de 'Honorable Senyor Artur
Mas, el bon amic Artur per molts de nosaltres.

Com sabeu, la Catedra treballa constantment per
identificar els factors clau del lideratge. Per tant,
l'oportunitat que tenim avui d’aprofundir en lide-
ratges com el que se’ns presentara i d’aprendre
del debat subsegiient és un privilegi i una sort.

Acostumem a organitzar aquestes trobades en un
grup forca petit i en dues parts diferenciades: I'ex-
posici6 del ponent i el col-loqui. Lexposicié comp-
tara tot seguit amb dues petites introduccions: la
del director académic de la Catedra, el doctor An-
gel Castifieira, i la del professor Ricard Serlavos,
del Departament de Recursos Humans, que també
és responsable del disseny que hem donat a la me-
todologia d’aquestes trobades.

Em permetré, després i amb el permis de tots, in-
troduir el ponent d’avui.

Angel Castifeira

Bona nit a tothom. Benvingut a casa teva, Artur.
Es per nosaltres tot un honor tenir-te aqui.

Hem intentat en repetides ocasions convidar
I’Artur Mas a actes de la Catedra, pero raons vin-
culades al seu carrec 'han obligat sovint a decli-
nar l'oferiment. Ens fa, doncs, molta il-lusié que
aquesta vegada hagi pogut acceptar de fer 'activi-
tat d’avui; una activitat que com després comenta-
ré, conté un cert risc.

He d’excusar la presencia del Molt Honorable Ti-

tular de la Catedra, el president Pujol, el qual ha
expressat privadament i piblicament a molts de
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nosaltres la seva recanca per no poder ser avui
aqui. Ha presidit tots els Moments de Lideratge
anteriors, pero cal tenir present que el president
Pujol, tot i estar “enretirat” de la vida politica,
manté una activitat frenetica en I'ambit social, en
I’ambit del que ell anomena IVA (Idees, Valors i Ac-
tituds) i en I’ambit civic.

Amb I'amic Ricard Serlavds som responsables del
format de la sessié d’avui. Molts ja coneixeu les
caracteristiques d’aquesta sessi6, pero crec que
val la pena de recordar-les.

Primer, 'acte d’avui no és ptblic siné privat. A di-
ferencia de molts actes de la Catedra, que es fan
per exemple a ESADEFORUM, amb la preséncia
de periodistes exercint la seva funci6 i amb les
portes obertes al public, 'acte d’avui és a porta
tancada. Molts de vosaltres ja coneixeu les activi-
tats de la Catedra i accepteu les regles del joc de
les sessions com la que ens ocupa.

Segon, aquest no és un acte politic. Avui comptem
amb un politic; anteriorment hem comptat amb el Sr.
Jordi Botifoll, que ve de I'empresa privada; amb el
Sr. Joan Laporta, que ve del mén esportiu; amb el Sr
Josep Oliu, que ve del sector financer; amb el Sr Ra-
mon OlI¢, que venia en aquell moment de 'empresa
multinacional EPSON... A banda de la funci6 ptiblica
o privada que pugui exercir cada persona, la natura-
lesa d’aquest acte no és politica siné eminentment
academica. I dins de la dimensi6 academica, I'acte
és, encara que sembli el contrari, principalment
formatiu. Per justificar aquesta afirmacié exposaré
alguns trets de la sessio, la qual, com he dit, és fins a
cert punt experimental o de risc.

Convidem els assistents i el ponent a exposar-se
en el doble sentit de I'expressio: a exposar i a ex-
posar-se. Els convidem a intentar aprendre les
caracteristiques de la funcié de lideratge a partir
de la descripcio d’'un fenomen, esdeveniment o
incident recent el relat del qual faci aflorar com-
peténcies que tinguin a veure amb el lideratge.



Creiem que la via formativa passa no només per les
llicons magistrals, sin6 també per un testimoniatge
tant acurat com sigui possible. Ja hem advertit el
ponent que la memoria és sovint selectiva, i 'hem
convidat a analitzar, de tots els moments que rela-
tara, tots aquells desafiaments i dilemes que es po-
sen en joc en la funcié de lideratge, de mobilitzacio
de persones, d’equips, de col-lectius, d’institucions.

Liltim tret que voldria mencionar del Moments de
Lideratge d’avui és que aquest és el primer que de-
diquem a parlar de lideratge politic. Anteriorment
hem intentat que el president Felipe Gonzéalez, que
forma part de la Catedra, fos 'encarregat d’inaugu-
rar aquest apartat. No sé si per qiiestions d’agenda
o perque el tema era molt punyent, I'acte centrat en
el president Gonzélez de moment no s’ha celebrat.
De fet, ha estat dificil incorporar 'ambit politic al
format de Moments de Lideratge; i aquesta difi-
cultat, segurament, es deu al fet que Catalunya ha
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passat i esta passant episodis d’enormes turbulen-
cies que fan que qualsevol moment viscut pugui ser
interpretat de multiples maneres.

Rag, per tant, més que suficient per agrair encara
més al Sr. Artur Mas que hagi acceptat la nostra
invitacio. Tot i que ell té la potestat de triar el fil
conductor de la seva exposici6, ens hem permes
de proposar-li el titol “Liderar un projecte de pais
en temps de relleu i en temps de canvis”. Tots sa-
bem de que parlem en el “liderar un projecte de
pais”. Pel que fa als “temps de relleu”, I'expressio
es refereix al moment en que ell accepta posar-se
al capdavant d’un partit (CDC) substituint el pre-
sident Pujol com a secretari general i com a lider
de la coalici6 de CiU. Liderar aquest partit i aques-
ta coalicio tant peculiars “en temps de canvis” es
refereix a que 'Artur Mas no només intenta ser el
lider d’aquest partit i d’aquesta coalicid, siné que
també es presenta com a candidat a les eleccions
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al Parlament de Catalunya per ser el president del
Govern de la Generalitat. Per tant, els “temps de
relleu” i els “temps de canvis” signifiquen no no-
més l'aspiraci6 al lideratge d'un partit i d’'un go-
vern, sind, com ell mateix explicara, la voluntat de
liderar també un projecte de pais.

Hi ha, dones un temps que comenca el 2 de novem-
bre del 2000, quan la coalicié encara governa a Ca-
talunya i ell és nomenat secretari general de Con-
vergencia Democratica, i que arriba al 20 de gener
de 2002, quan és proclamat candidat de la federaci6
de CiU a la presidencia de la Generalitat.

Aquest primer temps s’encavalca amb dos temps
que tenim més propers. El 16 de novembre de 2003
hi ha les eleccions al Parlament de Catalunya i es
forma el primer govern tripartit, que arriba al 18
de juny de 2006, data del referéendum del nou Esta-
tut d’Autonomia de Catalunya.
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Lltim periode va del 19 de novembre de 2006,
amb les eleccions al Parlament de Catalunya,
la constitucié del segon tripartit i el paper
d’Artur Mas com a cap de 'oposicié fins a la
data d’avui.

Li hem suggerit que sota el titol esmentat, i tenint
com a marc les dates donades de 2000 i 2009, faci
esment d’aquells moments en que el desafiament,
les dificultats i el repte de liderar han estat viscuts
en primera persona, i que exposi com els ha viscut
des del punt de vista de la deliberacio, de la refle-
xi6 politica i del sentiment.

M’entendreu, dones, quan dic que “exposar” vol
dir “exposar-se”. Vol dir, també, demanar-vos un
punt de maxim respecte (com en els casos d’Oliu, Ollé,
Botifoll o Laporta) pel fet que mentre estem jugant la
partida és dificil saber si I'estem encertant o no, fet
que també forma part de I'exercici del lideratge.
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El ponent exposara el seu relat amb un maxim
d’'una hora de duracié. Farem una pausa perque
es pari la taula del sopar, i a les postres iniciarem
un col-loqui amb tots els assistents per aprendre
del que s’ha explicat i per aprofundir en les qiies-
tions que hagin aparegut en el relat del ponent.

Avui us entreguem en primicia un dels nous quaderns
de la collecci6 de la Catedra de LideratgeS. Es tracta
de la conferencia “El lideratge en temps de canvis”
que el director general de Caixa de Catalunya i ante-
rior director de Caixa Manresa Adolf Tod6 va fer aqui
a ESADE. Ens plau fer-vos aquest regal de Nadal per-
que el seu contingut és de maxima actualitat.

Ricard Serlavos

Voldria aportar només un parell d’apunts per com-
plementar la introduccié feta per I'Angel. No sé
si diria que aquest és un exercici de risc; si que
ho és, segur, de coratge, que en tot cas és un dels
atributs que calen per al lideratge. Com comenta-
va l’Angel, el que perseguim des del punt de vista
academic és obtenir, a partir del relat que faci el
ponent, evidencies de competéncies que estan dar-
rere d’'un exercici efectiu del lideratge. Per acon-
seguir aixo necessitem no només un relat, sin
també la disposicié del personatge a aprofundir
una mica en aquest relat. El1 més important no
és només el detall i el context del que va succeir,
siné també que va fer el ponent en aquella situaci6
concreta, el que va sentir i el que va pensar. En
definitiva, li demanem que exposi com va abordar
globalment aquestes situacions per després en-
tendre els resultats aconseguits.

Per aconseguir aixo necessitem la complicitat dels
participants, i aquesta és, d’alguna manera, la vos-
tra tasca en la segona part de 'acte. Com deia I'An-
gel, necessitem un public de confianca que entengui
el context en el qual ens trobem, i que ens ajudi a fer
el que faria un entrevistador en un procés d’analisi
dels episodis critics en la trajectoria d'un lider.

Carlos Losada
Moltes gracies, Ricard.

Abans de passar a la part més interessant de
l'acte, voldria presentar-vos I’Artur. Ja el conei-
xeu tots, i per tant potser el millor és presentar
aquelles dades que son menys conegudes. Esta
casat i té tres fills. Va estudiar al Liceu Frances
i al’Aula. Es llicenciat en Ciéncies Econdmiques
i Empresarials per la Universitat de Barcelona.
Va comencar (i aixo alguna gent no ho recorda)
com a responsable del departament de comer¢
exterior d’'un grup d’empreses industrial de
I'any 1979 al 1982. Després d’un pas per I’admi-
nistracié va tornar al sector privat: del 1988 al
1992 va ocupar el carrec de gerent de diversifi-
cacio d’un grup industrial amb seu a Catalunya,
i va estar en diversos consells d’administracio,
com el de Caixa Catalunyai el de la Seda de Bar-
celona.

Ja és més coneguda la seva presencia politica
i en el sector public. Val a dir que abans de la
politica ja s’havia dedicat molt al sector public,
pero sense ser funcionari. En aquesta etapa
vam coincidir: quan ell era cap de servei, jo era
cap de secci6 (que era menys); quan ell era di-
rector general, jo era cap de servei; quan ell era
conseller, jo era director general; en fi, sempre
he anat per darrere seu. De 1982 a 1988 va exer-
cir funcions al departament de Comer¢, Consum
i Turisme de la Generalitat d’aleshores. E1 1986
va ser nomenat director general de Promoci6
Comercial, lloc des del qual va impulsar el COP-
CA - un organisme que té prou importancia per
a nosaltres, ja que com es va saber ahir, ens
hem instal-lat a Brasil en unes oficines que va
inaugurar el nostre ponent d’avui. Lany 1987
va ser elegit regidor per la ciutat de Barcelona,
i fou reelegit el 1991 i el 1995. Va ser portaveu
d’Afers Economics a I’Ajuntament per CiU el
19881 1991. El 1991 i 1995 va ocupar el mateix
carrec a la diputacié de Barcelona; el 1995 va
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ser elegit diputat al Parlament de Catalunya per
la coalicié de CiU, condicié que va reeditar el
1999, 2003 i 2006.

Se’l nomena conseller de Politica Territorial i
Obres Publiques i la seva trajectoria passa a ser
del domini comu. En aquest moment, i si se’'m
permet el comentari, va aturar unes obres que
estava fent a casa a fi que hom no pogués cri-
ticar-li I’eleccié de l'adjudicatari, decisié que
demostra no només la seva honestedat siné
també una sensibilitat i un olfacte que resulten
prou necessaris en el panorama politic actual.
El 1997 va ser nomenat conseller d’Economia
i Finances, i el 2000, portaveu del Govern i se-
cretari general de CiU; el 2001, conseller de la
Presidencia i conseller en cap de la Generalitat
de Catalunya; el 2002, va ser proclamat candidat
de la federaci6 de CiU a la presidencia de la Ge-
neralitat de Catalunya. A partir d’aqui guanya
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reiteradament eleccions, el 2003 i el 2006, en
nombre de diputats i de vots.

Dit aixo, aprofitaré que tenim alguns amics co-
muns i molt propers dels quals recullo alguns
comentaris relatius a ell. Tothom diu que és una
persona molt i molt reflexiva que pensa molt el
que fa. Es un treballador nat i un lluitador nat;
algunes vegades he jugat a futbol amb ell i ha de-
mostrat que no déna cap pilota per perduda. Es
una persona tremendament honesta, i és molt
fidel en tots els aspectes. Té una caracteristica
que després podem analitzar, i és que mai gesti-
ona a cop de titular. Fa uns anys vaig descobrir
que no llegia el clipping de premsa fins a la nit,
confirmant aixi que, en paraules del president
Pujol, és més un politic de projecte que no pas
de fotografia o de titular.

Res més. Benvingut novament i teva és la paraula.









RELAT



Artur Mas

Moltes gracies per la vostra invitacio, que em
complau molt. Enllacant amb la presentaci6 que
s’ha fet, permeteu-me que aprofiti tota ’hora de
temps que m’han donat tot i que resulti, potser,
un atemptat a la vostra paciéncia. Pero ja que
s’ha anunciat aixi, voldria explicar una série de
coses relacionades amb la meva trajectoria.

Em remuntaré una mica més enlla de I’any 2000;
concretament, al 1988. Després d’'una experi-
encia al sector privat, portava sis anys a la Ge-
neralitat. En principi hi havia entrat per un sol
any i amb la intencié de guanyar-hi experien-
cia, pero aquell any va acabar convertint-se en
sis, al cap dels quals jo era director general al
departament de Comer¢ i Turisme. Era una di-
reccié general molt bonica, perque la promoci6
comercial ens permetia dedicar-nos a “vendre”
Catalunya a I'exterior, a captar inversio estran-
gera cap a Catalunya i en definitiva, a promoci-
onar Catalunya des d’un punt de vista cultural i
economic. Era una direccié general petita, amb
poca gent i poquissims funcionaris, pero alhora
molt dinamica; a més, estavem en un moment
cabdal de creixement de la Generalitat i del pro-
jecte de paifs.

Aix0 m’omplia molt, i justament aquell 1988,
quan jo estava en una posici6 esplendida i fins
i tot comfortable (no per la feina, que n’hi havia
molta i per moltes hores, a més d’un cert risc),
i essent el director general més jove de la Ge-
neralitat de I’época (tenia trenta o trenta-un
anys), vaig decidir marxar a I’empresa privada.
Molta gent que estava a prop meu no ho van en-
tendre. Em deien que tenia una projeccio, que
podia aspirar a més coses. Aquella decisi6 de
marxar em serveix per comencar a il-lustrar el
que explicaré, que sén uns Moments de Lide-
ratge i sobretot unes sensacions que, per dir-ho
d’alguna manera, conformen les diverses cares
del poliedre del lideratge.
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Identifico el lideratge amb un poliedre que té cares
molt diferents. Cadascuna de les meves experienci-
es m’ha portat a conéixer una d’aquestes vessants.

1. El risc de ’aventura

Marxar de la Generalitat en aquell moment i
d’aquella manera, quan tothom pressuposava
que em quedaria i seguiria, em va ensenyar la
cara del risc de I'aventura. El lideratge comporta
un cert risc de 'aventura, de l'esperit aventurer.
Hom pot reconéixer que es troba en un terreny
comode, conegut, en el qual se sap desenvolupar
i en el qual se suposa que seguira movent-se, o
almenys aquesta és la presumpcié general. I en
canvi, decideix canviar i fer quelcom que no res-
pon a les expectatives.

2. Laudacia

Uns anys després em va succeir una altra cosa,
jano en el mén de I'empresa siné en el de la poli-
tica. Fins aquell moment, el que se’'n diu politica,
jo no n’havia fet. I és que jo no vaig tenir una vo-
cacio inicial per la politica; no m’hi he dedicat per
cap mena de revelaci6 ni de jove vaig tenir-hi una
tirada especial. Més aviat al contrari: sempre
vaig pensar que el meu mon era el de I'empresa
privada, i em vaig formar per treballar-hi. Vine de
tradicié industrial, del moén textil i metal-lirgic.
El que havia viscut a casa era, doncs, la realitat
del compte de resultats, del neguit de pagar les
nomines, la incertesa que un client deixés de pa-
gar de sobte... fins i tot vam viure una suspensio
de pagaments als anys 70. Recordo I'experiencia
molt bé perque va ser molt dura. Jo tenia vint o
vint-i-un anys i vaig haver d’ajudar a casa mentre
estudiava empresarials. Perque aleshores, una
suspensi6 de pagaments no era com ara. Avui
aixo esta a l'ordre del dia, i sembla que no passi
res: molts s’atreveixen a fer-ho. Llavors era un
cop des del punt de vista del prestigi social que a
més a més comportava una serie de conseqiien-
cies en forma de pressions sindicals que no val



la pena reproduir. Els que tinguin una certa edat
podran recordar-ho millor que els més joves.

Lany 1993, pero, vaig viure una experiencia a
I’Ajuntament de Barcelona. En Josep Maria Cu-
llell, que havia estat cap de files nostre al con-
sistori, s’havia presentat dues vegades, havia
perdut per poc dues vegades i havia estat nome-
nat conseller d’Obres Publiques. Em van agafar
a mi com a cap de files. Va ser una experiéncia
alliconadora perque l’alcalde era en Pasqual
Maragall, i en aquell moment, en Maragall era
un immens triomfador. Aquells dos anys vaig
ser cap de files de CiU a I’Ajuntament i també
em va tocar ser cap de l'oposici6. Semblaria,
doncs, que tinc una certa vocacié per ser cap
de I'oposicio... En Pasqual Maragall, com deia,
tenia un gran prestigi. Havia aconseguit un gran
exit que, evidentment, no era només responsa-
bilitat seva, pero ell I’havia capitalitzat molt i

aixo en bona mesura era just, perque se I’havia
jugada i molt bé en molts sentits. Pero jo era alla
per fer una tasca d’oposicid, i no era gens facil.
En aquell moment vaig aprendre una altra cara
del lideratge, que és l'audacia i un cert sentit
de la inconsciencia. Fer de cap de I'oposici6 a
en Maragall I'any 1993 tenia un punt d’audacia
i un punt d’inconsciencia. Abans s’ha dit que els
meus amics em consideren una persona molt re-
flexiva; donecs bé, si m’ho hagués pensat molt,
potser hauria declinat 1’oferiment. Perd no ho
vaig fer i a la llarga, aquells anys van conver-
tir-se en una escola de lideratge. Entrar en po-
litica a I’'oposicié d’'un Ajuntament vol dir picar
pedra des de baix de tot, tenint molt de contacte
amb la gent a peu de carrer, donant la cara a
les persones amb tot el que aixo significa. No és
immediatament sin6 al cap del temps quan hom
pot valorar amb justicia les bones escoles com la
que jo vaig viure durant aquells anys.
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3. Lantitesi del lideratge

D’aquella epoca recordo l'antitesi del lideratge.
En aquell moment, a I’Ajuntament de Barcelona es
discutia la Carta Municipal. En Maragall, com en
tantes altres coses, hi donava un impuls personal
molt important. Portavem anys i panys discutint-
la: ho havia fet en Ramon Trias Fargas, en Josep
Maria Cullell... i em va tocar a mi. En una serie de
trobades amb I'alcalde practicament vam arribar
a un acord. No el varem signar. Jo li vaig dir que
havia de fer algunes consultes dins el Govern de
la Generalitat i a 1a meva formacié politica; pero
l'acord estava molt avancat. La meva formaci6
em tenia una mica abandonat, perque ser cap de
l'oposici6 a I’Ajuntament, per molt que fos de Bar-
celona, era relativament poc important en aquella
epoca. Al Govern de la Generalitat hi havia un cert
recel cap a la Carta perque es veia com un possi-
ble contrapoder. Veniem de I’etapa en que s’havia
intentat fer la Corporacié Metropolitana amb un
himne i una bandera, cosa que havia creat uns
grans recels dins el Govern, que ja es veia amb
unes certes debilitats politiques com a pais i per
tant no podia renunciar a més poder dins de Ca-
talunya si volia realment articular el pais; en fi,
tot aixo és doctrina politica que podem comentar
després si algi hi esta interessat. La Carta, doncs,
va crear una certa alarma. Em van citar a una re-
uni6 al Palau de la Generalitat i em van asseure a
la taula del Govern (era el primer cop) amb tots els
pesos pesats del Govern de la Generalitat i de CiU:
Jordi Pujol, Miquel Roca, Josep Maria Cullell, Ma-
cia Alavedra, el secretari d’organitzaci6 de Con-
vergencia de 'época... Jo estava una mica impres-
sionat. Al final, de la sessi6 en va sortir una con-
signa: havia de fer el que calgués perque allo no
tirés endavant. En els termes en que es plantejava
la qiiestio, allo no podia tirar endavant. Tot seguit
vaig tenir una reunié tempestuosa amb I'alcalde
Maragall. Em va llancar critiques molt punyents
ila sessio va acabar com el rosari de l'aurora. Jo
no em vaig arronsar, vam tenir una discussi6é molt
intensa i la cosa va acabar tan malament que vam
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estar un bon temps en una incomunicaci6 fins i tot
personal. Poso aquest exemple per mostrar com
jo, en aquell moment, no vaig exercir el lideratge.
Aquesta és, dones, una altra cara del mateix feno-
men, i és que a vegades a la vida cal comprendre
les coses a través de la seva antitesi. Complint
aquelles consignes vaig demostrar ser fidel, pero
no vaig exercir el lideratge. Més tard explicaré que
anys després, i també amb en Maragall, viuria la
mateixa situacié pero en la cara contraria.

4. La rentncia

Just abans de la data inicial proposada per I’An-
gel Castifieira vaig viure una altra cara del lide-
ratge: la de la rentncia. No és estrictament una
experiencia de lideratge, pero si que hi esta asso-
ciada si considerem que la rentincia va acompa-
nyada d’un sentit d’equip i de servei a un projecte
més general. Era 'any 1995 i s’havia de procla-
mar un candidat de Convergencia a l’alcaldia de
Barcelona. En Maragall encara era alcalde, pero
en hores més baixes, i jo vaig pensar legitima-
ment que després d’haver picat pedra d’aque-
lla manera em podia tocar a mi. Com a cap de
l'oposicié havia donat la cara moltes vegades i
m’havia endut forca bufetades, i vaig pensar que
potser em corresponia barallar-me, en aquell cas
civilitzadament, amb en Maragall per I'alcaldia
de Barcelona. Recordo que una Setmana Santa,
un any abans de les eleccions, en Miquel Roca,
secretari general de Convergencia, em va convi-
dar a dinar i em va dir que en Jordi Pujol i ell
havien decidit que el candidat seria ell, en Roca;
i em demanava que hi anés de nimero dos. Da-
vant d’aixo hi havia dues possibilitats. Una, dir:
“ho heu decidit sense ni tan sols consultar-me,
sembla que tot el que he fet aqui no serveixi per
res, ja us ho fareu, ja ajudaré la formacié d’'una
altra manera”. Pero vaig escollir la segona: vaig
dir que si, de seguida i amb un argument. “Jo crec
que tu en aquests moments ets millor candidat
que jo.” També li vaig dir que no era el que a mi
em satisfeia més; que jo havia esperat una altra



cosa i que no m’acabava d’agradar la manera
com ho havien decidit. Pero, vaig repetir, “tu ets
millor candidat que jo”. En Miquel Roca era el
politic més ben valorat no de Catalunya sin6 del
conjunt de I’Estat espanyol. Tenir un cert sentit
d’equip i de projecte més general, juntament amb
una certa consciéncia de les limitacions de ca-
dasci segons la conjuntura, fou una experiencia
que per mi va constituir aleshores i és avui una
altra cara del poliedre que anomenem lideratge.

5. La cara visible del lideratge

Després van venir les eleccions al Parlament de
Catalunya de 1999, les ultimes del president Pu-
jol. Poc o molt, ja s’intuia que serien les darre-
res. Es comencava a parlar del relleu, concepte
que figura en el titol de la meva intervencio. Hi
havia un cert cansament en determinades capes
de la societat, perque 19 anys de presidéncia son
molts. Van comencar a donar-se moviments logics
de cara a aquesta successio; en aquella epoca jo
era conseller d’Economia, i hi havia gent dins el
partit que m’empenyia en el sentit del relleu. Al
final em van situar de nimero dos de la llista. Per
aquesta circumstancia hi va haver un conflicte
amb en Duran i amb Unid, i en Duran tenia un
punt de raé, perque ell tenia les seves aspiraci-
ons. En Duran va decidir que en lloc d’anar de
nimero tres o quatre, aniria de nimero 8, cosa
que es podia interpretar com un distanciament;
jo, com a nimero dos, creia que tindria un paper
rellevant a la campanya i que seria una mica 'al-
ter ego del president Pujol. Pero a I'hora de la ve-
ritat, la campanya em va ensenyar que el niimero
dos real era en Duran: operativament i mediati-
cament, que en aquests casos és el que compta
perque és el que més queda, el nimero dos era
ell. Vam guanyar aquelles eleccions per molt po-
quet. En vots practicament es va empatar; en Ma-
ragall va treure uns milers més de vots; pero CiU
va treure 4 diputats més i es va poder sumar una
majoria per quatre anys més de presidencia del
president Pujol i de Govern de CiU. En aquell mo-

ment vaig viure una altra cara del poliedre: una
certa confrontaci6 interna i una cohabitacid, que
sempre és complicada. Al final, el lideratge ha de
tenir una cara. Si en té més d’una no necessaria-
ment és dolent, pero la cohabitaci6 des de la con-
frontacio és complicada, sobretot quan es tracta
d’un projecte de pais i de I'accio politica que se'n
deriva. Després m’hi tornaré a referir breument
a partir d’'una experiéncia posterior.

6. E1 compromis

Lexperiéncia que vaig viure, doncs, va ser la se-
giient: jo, que havia anat per primer cop en una
llista 'any 1987 per I’Ajuntament, i que havia
presumit puiblicament d’anar-hi com a indepen-
dent, em vaig convertir en secretari general de
Convergencia, i per tant vaig fer-me carrec del
partit, ja que la principal responsabilitat execu-
tiva dins del mateix era meva (també hi havia el
president del partit, pero de fet qui portava el
partit era el secretari general). Reconec que la
situaci té un punt de contradicci6: havent presu-
mit de ser independent, uns anys després em tro-
bava com a maxim responsable d’un partit politic
que, llavors com ara, era el principal partit en el
conjunt de Catalunya. I aleshores vaig descobrir
una altra cara del poliedre del lideratge, que és
el compromis amb els teus. Si hi ets, hi ets per
posar-hi la cara. Si tens una confianca atorgada
per part de la teva gent, has de correspondre’ls
amb el compromis encara que no sigui allo que tu
segurament triaries com la teva primera priori-
tat. A diferencia d’altres coses que si que m’havia
plantejat, en el context del relleu jo no m’havia
pensat ni programat ni havia lluitat per ser se-
cretari general de Convergencia. M’hi vaig trobar
per la insistencia d’altra gent. Us he de dir que
un dels que més van treballar en aquest sentit va
ser en Pere Esteve, que en aquell moment era el
secretari general sortint i plegava per iniciativa
propia. Jo hauria pogut dir que no, perque era di-
ficil, perque era una altra responsabilitat (jo era
conseller d’Economia i ja tenia prou feina), ete.

Catedra LideratgeS i Governanca Democratica 17



Pero hi havia un compromis a exercir: el compro-
mis amb els teus.

7. La responsabilitat

El gener del 2001 -vaig fent aquesta cronologia- el
gener del 2001 es produeix I'autentic relleu. En
aquell moment, amb aquella cohabitacié que hi
havia entre en Duran i jo dins del Govern, sempre
amb la presencia d’en Trias

Alla vaig viure altres cares del poliedre del liderat-
ge. Una, el pes de la responsabilitat. Fins aleshores
havia viscut moltes aventures: havia viscut molts
moments com a conseller d’Obres Publiques, com
a conseller d’Economia, com a cap de files a I’Ajun-
tament, ete. Pero a Convergencia, el president Pujol
ho havia estat absolutament tot. Havia exercit un
lideratge clar i resolutiu (no manu militari, com
algi ha dit; i d’aixo en tinc experiéncies personals
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indubtables) que omplia politicament i personal-
ment tot ’'espai. Dones bé, jo estava a punt d’agafar
tota la responsabilitat en aquell partit.

Aquell pas va comportar, també, una altra cosa
que no he deixat de viure des de 2001. Vaig con-
vertir-me en el centre de tots els atacs, cosa que
en politica és el pa nostre de cada dia. D’atacs
n’hi ha gairebé a tot arreu i sobre totes les posi-
cions i carrecs, es confessi o no; pero en politica
aixo és public i ho difénen cada dia els mitjans de
comunicacio.

Vaig viure, també, una cosa que afortunadament
no s’ha tornat a produir amb la mateixa intensi-
tat: el risc de la ruptura d’'un projecte compartit
que feia més de vint anys que funcionava i que ar-
ticulava el mén catalanista. Aquell projecte, CiU,
havia estat el gran pal de paller de la politica ca-
talana i no només per la seva responsabilitat de



govern. Pero el fet d’oficialitzar el relleu d’aque-
lla manera va comportar, més que una cohabita-
¢i6 o que una confrontacio, una tensié molt gran i
portada al limit entre tots dos partits. Molta gent
va fer molts esforcos perque allo no es trenqués, i
va prevaler un gran sentit de responsabilitat col-
lectiva. Pero el perill de trencament hi va ser. I
darrere del trencament hi havia I’enfonsament o
com a minim la inclinacio del pal de paller.

Vaig viure, doncs, el pes de la responsabilitat, ser
el centre de tots els atacs i el risc de la ruptura
d’un projecte que passava a encapcalar jo. Allo
que el president Pujol havia aconseguit unir fins
i tot afegint-hi altres formacions politiques (gent
de CDS, la gent de’n Trias Fargas, d’ERC, gent
del Centre Catala de’n Joaquim Molins), es podia
trencar. Allo que el president Pujol havia acon-
seguit unir, 'Artur Mas ho podia disgregar en
poques setmanes. I la situaci6é no depenia total-
ment de mi, sin6 que només en depenia en part;
hi havia molts altres factors a tenir en compte.

8. Les adversitats

Lany 2001 vaig viure una altra experiéncia,
aquesta clarament de lideratge, que va ser la mo-
ci6 de censura que en Maragall ens va plantejar
al Parlament de Catalunya. En Maragall en aquell
moment era cap de I'oposici6. No ho portava bé,
he de dir-ho; no ho portava gens bé. Se li va acu-
dir fer una moci6 de censura que estava abocada
al fracas i que no havia de tenir cap resultat con-
cret, pero la va fer i s’hi va passar mesos. Per la
nostra banda, haviem de prendre una decisié. Jo
ja era Conseller en cap, i Jordi Pujol, tot i que no
es tornava a presentar, era el President. La mo-
ci6 de censura es fa per substituir el President, i
a partir d’aqui per canviar el govern; pero en pri-
mer lloc es fa per substituir el President, i de fet,
si es guanya la mocio de censura automaticament
hi ha un president nou, el qual, després, canvia el
govern. Es una accié clarament dirigida contra
el president i la nostra posicié, per tant, era molt

complicada, perque si el President es defensava,
jo quedava totalment disminuit a pocs mesos
del meu nomenament, cosa que segurament els
nostres adversaris buscaven. La decisi6 va ser
dificil i arriscada: la mocioé de censura, en lloc de
protagonitzar-la el President de la Generalitat, la
protagonitzaria jo com a Conseller en cap. Aixo
no va agradar gent als nostres adversaris, que
buscaven un altre escenari. Tampoc no va ser
facil internament; els que coneixeu el President
Pujol sabeu que no intervenir en un moment com
aquell, tan estel'lar (la segona mocié de censura
després de la que li havia fet en Josep Benet),
tan perllongat (dos dies) i en la seva posici6 (el
President de la Generalitat, atacat pero assegut i
sense agafar el micro al Parlament), és quelcom
que només va ser possible gracies a un exercici
de “lideratge” extraordinari per part seva. Pero
més enlla de la nota d’humor, he de dir que ell
va tenir un comportament exemplar. Va entendre
el moment delicat que viviem i va entendre la
oportunitat que significava defensar una moci6
de censura presentada pel politic que tothom, en-
questes incloses, pensava que indefectiblement
guanyaria les segiients eleccions al Parlament.

9. El protagonisme

Esta malament que ho digui jo, pero aquell debat
va sortir raonablement bé des del punt de vista
dels nostres interessos. Vaig viure la sensaci6 del
protagonisme, que és una altra cara del lideratge.
I mentre en altres ocasions havia tastat la derrota,
aquell cop vaig viure la sensaci6 de l'exit, i també
cal dir-ho, em va agradar. No m’hi vaig acostumar
del tot, perque acostumar-se a l'exit pot portar
al fracas; després faré alguna referéncia més a
aquest punt, si a mi em queda una mica de temps i
a vosaltres una mica de paciencia.

10. Marcar limits

Varem haver de fer una intervenci6é complicada
en molts sentits i un punt desagradable dins el
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mon de les caixes a Catalunya, i concretament,
a la Caixa de Pensions. Hi vaig intervenir mol-
tissim, com a Conseller d’Economia primer i
després com a Conseller en cap. No entraré en
detalls, pero us he de dir que alla hi havia una
altra cara del poliedre del lideratge: el caracter
i el saber marcar limits als demés quan un creu
que cal. Marcar limits en moments determinats
a través de decisions molt dificils que proba-
blement no es poden entendre a curt termini,
encara que tu saps que estas fent allo que has
de fer, requereix caracter. Marcar limits és molt
important perque en un pais s’ha de saber exac-
tament on esta el centre del poder final i real.
Es pot escoltar a tothom i es pot estar atent a
moltes consideracions i a les critiques, pero un
govern i un president han de saber marcar els
limits d’on esta el poder d’un pais. I aixo, en un
moment determinat d’aquells anys, va estar en
joc. Per tant, es va haver d’exercir un lideratge
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que vaig viure molt personalment, pero per raons
que imagino entendreu perfectament, m’estalvia-
ré qualsevol referencia més explicita i qualsevol
mena de detall. Subratllar, només, que en alguns
moments el lideratge, qualsevol lideratge pero el
politic especialment, demana saber marcar els
limits als altres.

11. La por i el coratge

El gener del 2002 se’'m va presentar oficialment
en societat com a candidat. Aixo va tenir una
trascendencia historica dins de casa nostra, per-
que després de 23 anys ininterromputs amb en
Jordi Pujol com a candidat, i val a dir, amb al-
tres aspirants al relleu, es produia un fet nou en
aquest sentit, i és que jo assumia la candidatura
en representacié de CiU, la qual cosa indica que
s’havien superat els riscos de ruptura especial-
ment punyents i ja mencionats. Vaig viure dues



sensacions diferents. Una va ser la por escénica
del lideratge: tot queia sobre meu. Ja no estava
protegit. Fins aleshores, sempre hi havia algi
que era el maxim referent i per tant, un podia
equivocar-se o podia inclis ser apartat d’'un car-
rec, pero no assumia tota la responsabilitat.

Faig aqui un petit paréntesi que no tenia pensat
de fer. Recordo que en aquells mesos ens varem
plantejar com una opcié remota el fer un relleu
a la presidencia de la Generalitat. Altres partits
polities, per cert, ho feien en altres llocs: a I’Ajun-
tament de Barcelona canviaven d’alcalde sense
que hi haguessin eleccions. Pero recordo una
conversa amb el President Pujol en la qual varem
estar d’acord tant en I'analisi com en la conse-
qliencia. Em va dir una cosa com “encara que
puc entendre la conveniéncia electoral d’aquesta
decisi6, perque en I'any que queda podries conso-
lidar-te com a president, crec que el prestigi de la
instituci6 de la Generalitat (que d’altra banda ve
de molt lluny, del s.XIV) no permet la substituci6
d’un president sense un procés electoral”. Perque
un president de la Generalitat no és un alcalde de
Barcelona; aixo no ho va dir ell, sin6 que ho dic
jo, amb tots els respectes per 'alcalde de Barce-
lona i només per mencionar el que seria el maxim
exponent del poder municipal. Li vaig respondre:
“entenc, com dius, que no fer-ho em resta possi-
bilitats, pero jo no vull la presidéncia regalada,
siné que la vull conquerir”. Jo era conscient que
ho teniem molt dificil. Quan faltaven deu mesos
per les eleccions, les enquestes ens donaven deu
punts de diferéncia respecte al Partit Socialista.
Es una immensitat; és el que ara ens dénen a fa-
vor. Jo vaig veure com en deu mesos, deu punts
quedaven en res, i per tant ara séc molt cautel6s.
En definitiva, penso que aquest episodi va dir
molt a favor del sentit institucional del President
Pujol, i que també va dir alguna cosa de la meva
forma de ser. En contra del que a vegades s’ha dit
(que he estat col'locat a dit per ser amic de no sé
qui o per defensar no sé quin tipus d’interessos
espuris), jo me la vaig jugar.

La por escenica, doncs, va anar acompanyada
d’un coratge sense reserves. Recordo en aquest
sentit una anecdota de Napoled. Un dia, passant
revista de les tropes abans d’'una gran batalla, va
veure que un capita del seu exercit tremolava, i
el va interpellar. “Capita, vosté esta tremolant
abans de la batalla”. El capita va respondre: “Si,
pero estic aqui i disposat a lluitar fins a la mort”.
La por escenica, dones, pot ser contrarrestada
amb un coratge sense reserves.

12. El projecte

Uns mesos després, 'octubre del 2002, vaig tenir
una altra experiencia molt rellevant. Ja com a
candidat, vaig fer la primera conferencia impor-
tant. Com totes les conferencies importants que
he fet, me la vaig escriure del principi al final, i
per mi va ser I'inici del projecte. No es tractava
de ser el relleu d’'una persona, siné d’elaborar
un projecte que en bona part havia de beure de
les mateixes fonts pero que alhora havia de ser
actualitzat. En els anys segiients, des del Go-
vern i des de fora del govern, vaig comencar a
elaborar una doctrina que tinc escrita en cinc o
sis conferéncies diferents. No tinc el costum de
redactar les meves intervencions de principi a
fi, i per tant, si ho faig és perque vull assegurar-
me que quedin d’una manera concreta. Aquella
va ser la meva primera experiéncia en aquest
sentit i d’alla en va néixer I'aposta, després dis-
cutida i que ha portat moltes conseqiiéncies, de
fer un nou Estatut d’Autonomia de Catalunya.
El tripartit d’aquella época, que encara no ho
era pero que ja s’ensumava que ho seria, parla-
va, amb en Maragall al capdavant, de reformar
I'Estatut de I'any 1979 puntualment i en algun
tema concret. Nosaltres, en canvi, defensavem que
calia obrir una etapa nova consistent en superar un
conjunt de condicionants que haviem viscut amb la
majoria absoluta del PP d’Aznar, empesos per un
contingent de persones en bona part noves, joves i
catalanistes, que representavem nosaltres i que en
virtut del relleu es concretava en la meva persona.
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13. Lentrega i el sacrifici

E12003 vaig viure la campanya com a cap de files
de CiU. Alla vaig veure altres cares del lideratge.
Una va ser I'entrega sense limits. Laltra, la capa-
citat de sacrifici real. El lideratge no és comode,
siné patit, i amb totes les conseqiiencies que aixo
comporta. El 2003 jo m’enfrontava a unes elecci-
ons on es combinava tot el segiient.

Primer, ens enfrontavem a en Pasqual Maragall,
que seguia sent una figura molt important, molt
més important que jo mateix. A mi em coneixia
relativament poca gent, malgrat que portava
temps al Govern. A ell el coneixia tothom. Tenia
aquesta partida guanyada i aixo en politica és
molt important.

Segon: les tensions fortissimes i ptbliques que
acabavem de tenir amb Unié Democratica.

Tercer: a Espanya hi governava el PP amb majo-
ria absoluta, i de quina manera. Aquesta circum-
stancia no ens ho posava gens facil perque poc o
molt, ens hi haviem d’entendre: ells eren govern
a Espanya i nosaltres a Catalunya.

Quart: portavem 23 anys de Govern, que no sén
pocs. Erem dels partits més antics d’Europa en
aquest sentit. Ningt havia superat el nostre re-
cord excepte la CSU a Baviera.

Cinc: s’havia de substituir el president Pujol.
14. Lesforg i la recompensa

Podem remenar el coctel resultant i posar-lo, a
més, a deu punts per sota en intenci6 de vot res-
pecte del PSC. Amb aquest escenari, I’entrega va
ser absoluta. Haviem treballat molt temps per
aconseguir aquell objectiu i arribat el moment de
les eleccions, aquells deu punts van convertir-se
en zero. La victoria total i absoluta dels socialis-
tes es va convertir, contra tot pronostic, en gaire-
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bé un empat en vots i en una victoria nostra per
quatre diputats. Tots els savis del pais que havi-
en pronosticat la dissolucié de Convergencia des-
prés del president Pujol van quedar-se amb un
pam de nas. Alla vaig viure una altra faceta del
lideratge que a vegades (no sempre) es pot viure:
la culminaci6 de I'esforc, de la capacitat de sa-
crifici, del coratge sense reserves. Vaig assaborir
el gust dolg de la victoria, pero de la victoria que
s’assoleix quan no es tenien gaire possibilitats.
La victoria més facil la vaig viure 3 anys després,
pero la victoria que era gairebé impossible d’ob-
tenir proporciona una sensacié de satisfacci
personal dificil de transmetre.

15. La derrota amarga

Aix0 no obstant, en poques setmanes aquesta
cara va convertir-se en la creu. En poc temps vaig
viure el moment irrepetible de la victoria contra
tot pronostic i el gust amarg de la derrota final,
perque sent el president in pectore, vaig passar a
ser cap de 'oposicié. Vaig sentir una altra cara del
lideratge: la injusticia, un sentiment que s’arriba a
interioritzar. I a partir d’aquell moment vaig viure
encara una altra cara del lideratge que abans no
havia viscut: el fer de psicoleg. Jo no he estudiat
psicologia, pero vaig haver-ne d’exercir. Tot i que
el que esta a primera fila és el que rep la bufetada
més gran perque és el que s’hi juga més, al ma-
teix temps també és el que, després de la derrota,
ha d’animar els altres, que fet i fet no s’hi jugaven
tant com ell. Has de fer el cor fort, fer entendre
els altres que no ha passat res que no sigui supe-
rable, i convertir-te en psicoleg de la seva desmo-
ralitzacid, tasca que s’afegeix a la decepcié que
portes dins. Podeu entendre que per mi, anar al
Palau de la Generalitat, on havia estat els ultims
tres anys, entrar al Salé Sant Jordi i veure procla-
mat president aquell que havia perdut les elecci-
ons, va ser durissim. Pero pocs dies després vaig
aprendre psicologia per la via practica. De la meva
actitud en depenia la moral de la tropa, per dir-ho
en termes col-loquials. He de dir que la moral va



estar baixa durant bastants mesos, tot i que amb
el pas del temps vam aconseguir remuntar-la. A
partir d’aquell moment he viscut experiencies de
lideratge molt gratificants i alhora molt amargues.
En aquests sis anys he tingut de tot.

16. La forca del lideratge

El procés de I'Estatut, que no comentaré en de-
tall perque és bastant conegut (podem parlar-ne
durant el colloqui), vaig viure’l amb una gran
intensitat i em va ensenyar una serie de coses.
Primer, que no fa falta tenir un carrec per exercir
el lideratge, pero si forga, forca per poder dir que
si o que no i que la propia resposta sigui decisiva
i determinant. Aquesta forca pot convertir-te en
un lider, i inclus en “el” lider. A mi no em corres-
ponia ser “el” lider d’aquell procés, sin6 que li
corresponia al president de la Generalitat. Pero
en aquell moment, tot i no tenir el carrec, vaig

exercir el lideratge, i malgrat que a dia d’avui el
resultat encara és molt incert, me'n sento especi-
alment orgullds.

La doble experiéncia del “SI” a I'Estatut em va do-
nar una sensaci6 de protagonisme en una qiiestié
trascendental, perque no era una qiiestio electoral
sind de pais. Per motius estrictament electorals
hauria d’haver dit que no a’Estatut, perque al cap
iala fi qui s’apuntava ’encert era en Maragall. A
en Maragall se’l recorda com l'alcalde dels Jocs
Olimpics i el president de I'Estatut, pero cal pre-
cisar la segona part de I'expressié. Ell va arrosse-
gar el seu partit cap a una cosa que el seu partit
no volia, i se la va jugar: en aquest sentit va ser un
lider de I'Estatut. Pero a partir de llavors, a Ma-
drid no se li va consultar mai res, ni per part del
seu partit ni per part del govern espanyol, que era
socialista. LEstatut obria una etapa nova, bona o
dolenta ja es veura, pero nova en la relacié entre
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Catalunya i Espanya, i posava al limit les reivin-
dicacions nacionals i d’autogovern de Catalunya
en aquell moment, com també s’esta demostrant.

17. La solitud

Una altra de les cares basiques del lideratge que
vaig viure llavors va ser la solitud. En aquells me-
sos vaig anar moltes vegades a la Moncloa, sempre
sol, i en el moment final, quan el meu “si” culmina-
va el procés i el meu “no” 'arruinava, hi vaig conei-
xer una solitud extrema. Crec que tots els que exer-
ceixen el lideratge coneixen aquesta sensacio en
un moment o altre. Consisteix, també, en assumir
el protagonisme que toca, i aixo no s’ha d’entendre
com una ambici6 sense limits siné com la capacitat
de demostrar lideratge en el moment adequat, en-
cara que aixo molesti a alguns, i de fet va molestar.
Aquell protagonisme i aquell lideratge en solitud
van molestar a casa nostra i van provocar un altre
periode d’unes certes tensions interiors.

18. La critica

Vaig viure una altra cara del lideratge. Fa temps
que la vise, pero en aquell moment la vaig viure
amb especial intensitat. Es la cara de les criti-
ques, i no només de les critiques dures, sind tam-
bé d’aquelles critiques que dolen més i que han
estat dirigides contra gairebé tots aquells que
han defensat Catalunya davant de Madrid i d’Es-
panya des d’un punt de vista nacional. Es la criti-
ca que et titlla de traidor. El pacte a Madrid sem-
pre comporta cessions, tant per part d’'uns com
per part d’altres. No us penseu que sempre cedim
nosaltres: si no cedeixen ambdues parts no hi ha
pacte possible. Pero el pacte en qiliestions nacio-
nals importants comporta un afegit: que alguns
parlin de traicio. I aixo és molt dur, perque toca
la fibra. No és només un insult. No és com el que
passa a vegades al carrer quan algi et diu (mai a
la cara: sempre ho sents dos metres més endar-
rere): “fill de puta”, o “cabré”, o el que sigui. No
és aixo, és pitjor. Et diuen traidor, que has trait
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el pais. A Madrid m’havia de sentir exactament el
contrari, pero aqui em sentia aixo. En aquell mo-
ment vaig recordar, i aixo em va donar una mica
més de fortalesa, que al president Macia 1i va
passar el mateix (en altres circumstancies i a un
altre nivell) quan va pactar I'Estatut del 1932. Jo
no era president, mentre que ell si, pero li va pas-
sar el mateix. En Macia va viure uns temps molt
amargs quan va ser titllat de traidor a la causa
catalana. Imagineu-vos-ho: en Macia! I se li va dir
traidor per haver arribat a un pacte que es va
considerar, des d’'una optica catalana i en aquell
moment de la Republica, clarament insuficient.
Almenys per part d’alguns, sempre una minoria.

19. La traicio

I parlant de traicio, vaig viure la cara de la trai-
¢i6. També. Es una altra cara del lideratge. Quan
una persona que exerceix el lideratge arrisca, i
arrisca de veritat, ha d’estar disposat a que se
I’enganyi. No vol dir que ho hagi de buscar; seria
una ruqueria. Pero aquest risc sempre hi és per-
que al final hom s’ha de fiar d’alguna persona. |
a determinats nivells no es poden escriure deter-
minades coses. Només es poden dir i només es
poden defensar entre gent honesta i confiant en
la paraula, que és, per cert, una vella tradicié del
nostre pais, una tradicié antiga que ara potser
funciona menys.

Després de tot aquest procés, que comencga poc
o molt 'any 1988 i que encara dura, vaig viure
les eleccions del 2006. A diferéncia del 2003 jo
estava segur que guanyariem, i varem guanyar.
Una de les lligons per qualsevol tipus de liderat-
ge és que aquesta seguretat en la victoria mai
no ha de comportar un excés de confianca, per-
que aquest excés condueix a l'error. I després
d’haver fet un gran pacte amb el partit socialis-
ta, com he explicat i com és notori, vaig viure no
només la cara de la traicié siné també la cara
d’allo que podriem dir-ne les males passades.
Fa pocs dies, en una entrevista en un diari vaig



explicar una anécdota al respecte. Un dia, en
una visita porta a porta de les que fem els qui
ens dediquem a la politica, vaig trobar-me amb
un home de més de noranta anys. Era a la Pal-
ma de Cervelld, al Baix Llobregat. Aquell home
era molt llarguerut, estava una mica fotudot i
li costava aixecar-se. Pero quan vaig entrar a
casa seva em va voler saludar i es va alcar. Jo
li vaig demanar que m’expliqués com s’arriba
a una edat tan avancada i amb el cap tan clar.
Ell se’'m va quedar mirant de dalt a baix (era
bastant més alt que jo) i em va dir: “Amic Mas,
aix0 només té un secret, que és saber aguan-
tar les males passades de la vida”. Jo me’l vaig
quedar mirant de baix cap a dalt i li vaig dir:
“Si es tracta d’aguantar males passades, potser
hi arribo”. Perque ja s’havia fet el segon tripar-
tit. Ks, doncs, una altra cara d’aquest poliedre
que és el lideratge: menjar-se i pair els gripaus.
Te’ls has de saber menjar i els has de saber pair.
Al comencament son indigestos. Arribar a casa
gairebé cada nit, obrir la capsa dels gripaus i
menjar-se’n un, o dos, o tres, no se’t posa bé.
Pero t’hi acostumes, i al final I'estomac se’t posa
d’una manera que no provoca indigestions.

20. La serenitat

Només hi afegeixo una altra cara. Després
d’aquesta victoria clara i rotunda, realment
diferent de I'empatar o el guanyar per una mi-
queta, i en la qual vam guanyar a gairebé tots
els municipis de Catalunya, i per 140.000 vots, i
per cinc punts... després de tot aixo, que aprens
més del lideratge? Apreéns la situaci6 en la qual
em trobo ara. Tinc una certa experiéncia, i el
resum que us he fet pot il-lustrar-ho. Tinc molta
més serenitat, que és una condicié basica pel li-
deratge; ara em sento molt més reconfortat amb
mi mateix, i tot i patir molt, pateixo una mica
menys degut al fet d’haver passat per vivencies
de tot tipus. Tinc més humilitat, perque I'oposi-
ci6 és una escola d’humilitat; jo ja la tenia, per-
que porto més anys a ’oposicié que al govern

(vuit anys d’oposicié a I’Ajuntament més set a
la Generalitat fan quinze; mentre que vaig estar
“només” vuit anys al Govern). Haver passat més
temps a I'oposicié que al govern no és precisa-
ment excitant, pero tampoc és necessariament
dolent, perque tots, els més savis, els més rics,
els més poderosos, tots tenen les seves limitaci-
ons, fins i tot fortissimes limitacions.

21. Lhumor

Per acabar amb una nota d’humor, us diré que
actualment, quan em presento davant de gent
desconeguda, dic que “jo séc aquell que guanya
eleccions i esta a I'oposici6”. I n’afegiré una al-
tra. Si passés per tercer cop allo que ja ha pas-
sat dues vegades (no crec que passi, pero en la
linia de la modestia i la humilitat, cal recordar
que els partits es guanyen i es perden al darrer
minut), jo potser no seré president de la Genera-
litat, pero sortiré al Guinness, perque crec que
no hi ha un sol politic europeu, i no sé si al mon,
que hagi guanyat tres vegades i no hagi gover-
nat. Com a minim em quedara aquest consol. No
és, en cap cas, un presagi ni una premonicio,
siné una nota d’humor que també forma part del
lideratge: la capacitat de riure’s una mica d’'un
mateix.

Moltes gracies per la vostra atenci6 i per la vos-
tra paciéencia.
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Angel Castineira

Permeteu-me que us recordi quin fil segueix la
nostra feina a partir d’aquest moment. Pressupo-
sant que el relat del ponent ja ha incorporat as-
pectes que tenen clarament a veure amb moments
de lideratge, hi ha tot tipus de reaccions possibles.
Una, aprofundir en algun d’aquests moments. Se-
gona, reaccionar de manera interrogativa o criti-
ca a algunes de les qiiestions que s’han plantejat.
Tercera, incorporar noves preguntes.

Manuel Raventos

Li deia ara a I'Artur que la seva exposicié ha
estat molt interessant; és molt dificil allunyar-se
de la propia trajectoria per donar-ne una visi6
com ell ha fet. Pero també li deia que, al meu
entendre, hi ha un primer moment clau, la moci6

30 Catedra LideratgeS i Governanca Democratica

de censura, en que passa a primera fila de ma-
nera inesperada i amb un gran exit. I el segon
seria quan, ja davant d’'unes eleccions, “m’he
d’asseure i escriure”. Jo i he dit que a mi aquest
projecte no m’ha arribat; ell m’ha respost que
tot i que la meva percepcio sigui aquesta, ell té
aquest projecte. Per tirar endavant necessites
un projecte i un equip, i ell ha heretat moltes
coses. A més, les condicions que ha desgranat
eren durissimes. A la llum d’aixo, épodries par-
lar-nos del projecte i de 'equip?

Artur Mas
En primer lloc, bon profit a tothom.
Bé, després d’haver parlat prop d’'una hora, em

veig incapa¢ de dedicar més minuts a la qiies-
ti6 del projecte, pero penso que la puc resumir
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en una frase. Prendré un eslogan de la nostra
formaci6 politica, un eslogan que és molt clar i
que resumeix prou bé el que vull dir.

Resumir un projecte en deu segons és molt
dificil, tant com fer un tall de vint segons pel
telenoticies. I aixi és com se'ns jutja a nosal-
tres: et posen “la carxofa” davant i et diuen que
tens vint segons, i després que parlis quaranta
segons, ells treuen els vint que volen, que no
sempre son els que un escolliria.

Un eslogan de Convergencia que segueix re-
presentant el nostre projecte és “Catalunya
primer”. “A Catalunya, primer les persones”.
Es pot explicar de moltes maneres, pero aixo
és una idea molt clara. Vol dir que tenim un
concepte de pais; sabem quina és la nostra
prioritat per sobre de qualsevol altra. No totes
les formacions politiques poden dir el mateix.

Col-loqui

Algunes mantenen altres equilibris i ambigiii-
tats. I la segona part de ’eslogan indica que
Catalunya no és un marec teoric, idilic ni con-
ceptual, siné que és un pais de gent de carn
i ossos. Dit aixo, jo convido tothom qui tingui
interés en aquest pregunta de’n Raventos que
ho llegeixi, perque existeix en una versiéo que
no és de deu segons, sin6 d’'unes quantes hores.
Darrere dels escrits hi ha tota una acumulacio6
de pensament i per tant, finalment, de projecte.

La qiiestié6 de I'equip és bastant complicada
per una rad. A les persones se les visualitza
quan ostenten unes determinades responsabi-
litats. Recordo que en el primer govern Pujol
no hi havia gaire gent que tingués una visu-
alitzacié publica de primer nivell. Ara, eren
gent valida en la seva majoria i en I’exercici de
la seva responsabilitat se’ls va arribar a co-
neixer bé, i van ser valorats. Fa poca estona,
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en petit comite, posava un exemple: en Jordi
Pujol va ser president amb 43 diputats 'any
1980. Nosaltres en tenim 48 i estem a ’oposi-
cié. I en Pujol, que havia estat a la preso, que
havia estat darrere els Fets del Palau i que te-
nia tota una trajectoria de resisténcia que evi-
dentment jo no tine, va ser valorat a partir del
moment en que va convertir-se en president
de la Generalitat. Abans, en Pujol era “aquell
burges que tenia molts calers com a conse-
qiiéncia de Banca Catalana”. O no? Molta gent
el veia aixi; no tothom, perque aleshores no
hauria guanyat les eleccions. Quan va ser in-
vestit president, es va comencar a generalit-
zar una imatge que no tenia res a veure amb
la resisténcia estricta, amb Banca Catalana,
amb la burgesia ni amb ’empresariat. Era una
altra historia.

Doncs bé, ’equip esta relacionat amb aques-
tes dinamiques. Us explicaré una petita imat-
ge. No hauriem pogut fer una travessia del
desert de sis anys si no haguéssim tingut un
munt de gent al costat, molts anonims, pero
que hi s6n. Es poden fer dos tipus de traves-
sies del desert: amb camells i cantimplora, o
sense. | nosaltres no tenim ni dromedaris ni
cantimplora. Anem a peu i sense aigua. Per
tant, algi deu haver-hi que empeny, perque
altrament s’hauria acomplert el pronostic que
es va fer en el seu moment: que a hores d’ara
haviem de ser tots morts.

Fixeu-vos que tots els que han passat a I’opo-
sici6 han mantingut, malgrat tot, grans plata-
formes de poder. En posaré alguns exemples
rapids. El PNB va passar a l'oposicié fa un
any; va guanyar les eleccions pero li van fer
una mena de bipartit. Ara bé, les tres diputa-
cions forals basques estan en mans del PNB,
i les tres diputacions forals tenen un poder
immens a Euskadi; entre altres coses, recap-
ten tots els impostos que paguen particulars
i empreses. Quan el PP va perdre les elecci-
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ons del 2004, després de I'11-M i tot i venir
d’una majoria absoluta, va conservar un po-
der importantissim en determinats mitjans
de comunicacié que li van fer de plataforma,
altaveu i gara-gara, i va conservar comunitats
autonomes molt importants com Madrid, Va-
lencia, ete. Els socialistes van passar més de
vint anys sense accedir a la Generalitat, pero
tenien tota I'’Area Metropolitana de Barcelona
sota la seva influencia, a més de la Diputacio
de Barcelona, que no és cap tonteria, perque
té poques responsabilitats, molts diners i pot
repartir molts carrecs (aixo és una simplifi-
cacio, pero en bona part és veritat). En canvi,
quan Convergencia i Unié ha estat a ’oposi-
¢i6, que té? El municipi més gran dirigit per
CiU és Sant Cugat. En Recoder ho fa molt bé,
pero només tenim Sant Cugat. Ara ESADE s’hi
ha traslladat en part, i 'heu encertada, sou
clarividents; pero és, doncs, una travessia del
desert sense cantimplora i sense dromedaris.
Per tant, algi hi deu haver: no sén coneguts,
no sén primerissimes figures avui per avui,
teoricament no son els primers de la classe,
perd fan gruix i és un exercit de gent que esta
sobre el terreny.

Una ultima cosa, i amb aixo intentaré respon-
dre a la qiiesti6 de’'n Raventos, per altra banda
molt pertinent i oportuna. Si I'any que ve ens
en sortim, pel Govern aniré a buscar gent que
no siguin de Convergencia i Unié. I no els aniré
a buscar només en els altres partits; els aniré
a buscar a la societat civil. M’agradara veure
quants em diuen que si. No tots podran ser
de fora de CiU, perque 'exércit que ha fet la
travessia del desert mereix un reconeixement
explicit. Pero la meva intenci6 és que el proper
Govern de Catalunya desperti en la gent el con-
venciment que, tot i que les condicions del pais
son tant complicades com les d’'un malalt greu
que necessita un metge, el malalt, sense tenir la
seguretat que sera curat, esta en mans dels mi-
llors. I ja que estem en ’entorn d’ESADE, amb



tot el que aixo significa, vull dir que espero que
arribat el moment, algi d’aquesta valua estigui
disposat a fer el pas a una feina que significa,
u: moltes hores; dos: caps de setmana inclosos;
tres: la rentincia si cal; quart: si ets honest, no
massa diners; cinc: molta critica; i sis: molta
etiqueta de que s’ha estat amb uns i no amb els
altres, a pesar que no siguis estrictament del
partit governant. Amb aixo no vull desanimar
ningd, sind fer entendre el que la feina signi-
fica i la voluntat de ser-hi. La pregunta és: en
aquestes condicions, vindra algi? Deixem-ho
per d’aqui a uns mesos. Lequip el vull fer aixi
perque la responsabilitat no és només de la
gent que fa politica. La responsabilitat de tirar
endavant un pais és del conjunt de la societat.
Igual que en Pujol va aconseguir que al Govern
hi hagués gent de la societat, segurament poc
coneguts a nivell puiblic, potser ha arribat el
moment que a Catalunya algt sigui sensible a

Col-loqui

aquest esquema. Si al final la resposta és no,
farem el govern igualment, pero el meu desig és
que es visualitzi un esfor¢ important per ubicar
els millors possibles al capdavant de moltes de
les responsabilitats a exercir.

Josep Maria Lozano

En primer lloc, i com crec que fara molta gent,
agrair sincerament el to i el contingut de ’ex-
posicié. De tot el que s’ha dit, a mi m’agrada-
ria explorar més un fil que arrencaria d’'una
frase: “allo em va tocar la fibra”. Quina és
I’'educacié sentimental que genera el liderat-
ge? Al llarg d’aquest procés poliédric, quin
tipus de persona va emergint, i també, quin
tipus de persona pot anar aguantant? Qui-
nes son les fibres que vibren darrere de tota
aquesta llarga trajectoria?
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Artur Mas

Em sembla una reflexié, com l’anterior, molt
oportuna.

No és facil de contestar, sobretot per part d’'un
timid. Cadasct és com és, i recordo que una
vegada (si em permeteu fer un petit parentesi
personal), cap al 2002, just abans d’agafar el
relleu i parlant amb el president Pujol al Pa-
lau de la Generalitat, em va dir: “escolta’m,
Mas, el que m’arriba de tu és que no acabes
de ser del tot simpatic. La gent et veu una
mica distant, una mica fred”. Li vaig respon-
dre: “és un problema de percepcions, pero en
qualsevol cas, prefereixo ser auténtic”. Tinc
una certa formaci6 francesa i hi ha una fra-
se que em va quedar gravada fa molts anys:
“Il me plait d’étre moins loué pourvu que je
sois mieux connu”. “Em pot arribar a agradar
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de ser menys lloat a canvi de ser millor cone-
gut”. Prefereixo la naturalitat encara que aixo
d’entrada vengui menys. Crec que amb el pas
del temps, l'autenticitat és més ben valorada
que la ficci6, I’aparador, la pura aparenca o
el total producte de marketing. Us ho dic jo,
que vaig ser presentat durant molt temps com
un producte de laboratori. Jo era un robot. En
el primer Polonia, només era un robot progra-
mat. Precisament tinc clar el contrari, perque
quan m’he trobat en aquestes circumstancies
he intentat actuar d’una manera autentica,
probablement a canvi de ser menys lloat, pero
amb ’aspiracié de ser millor conegut.

Al president Pujol, per cert, li vaig respondre:
“ja que em dius que no caic simpatic, a tu no
t’han ajudat mai a presentar-te millor del que
ets?”, i em va dir: “Si. Quan vaig comencar a ser
president em van posar un equip d’assessors. Jo
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era baix, no era molt guapo i a més tenia tics.
Semblava que calia millorar-ho. I quan vaig re-
bre les primeres lli¢ons, vaig veure que acabaria
sent un ninot (no va fer servir aquesta paraula,
pero ja m’enteneu) absolutament alie a la meva
naturalesa, i vaig preferir presentar-me com
s6c”. Jo prefereixo apareixer com séc. Passa,
no obstant, que séc un timid, la qual cosa sem-
bla mentida, perque un timid en politica sembla
abocat al desastre monumental o almenys a un
risc immens.

Pero cadasci és com és, i aixo, pel que fa a la
pregunta sobre la fibra, comporta que a mi em
costa una mica més exterioritzar determinats
aspectes, sensacions o emocions. Dit aixo, tam-
bé he de dir que en vaig aprenent. Si vull ser
millor conegut m’he de mostrar més tal com séc,
i el pas del temps, i també les garrotades rebu-
des, ajuden a que un es destapi.

Una de les fibres que m’han tocat és I’entorn fa-
miliar. Ser una persona exposada a la opini6 pud-
blica comporta una série de conseqiiencies que
afecten a més persones que un mateix. Persones
que tenen una vida completament a banda del
que tu estas fent queden absolutament barreja-
des en aquest escenari, tant si els agrada com si
no, i sovint no els agrada. Jo déno molt valor a
aquest entorn i tot allo que el toca resulta espe-
cialment sensible.

Una altra fibra que es toca és el dubte perma-
nent, quan no I’afirmaci6 constant, de la desho-
nestedat de la politica i dels politics. A mi, aixo
m’emprenya. Aixi de clar: m’emprenya. Tots els
partits politics hem tingut la frontera debil del
financament. Pero pressuposar que la persona
que es dedica a la politica és deshonesta per
principi i que esta en politica per aprofitar-se
de determinades circumstancies, aixo toca la
fibra de qui s’hi dedica per vocacié. Un pot apa-
reixer al carrer com un producte de marketing,
com un robot... jo me n’he sentit de tots colors.

Ara, apareixer com un lladre és molt dur, i que
et considerin constantment un delinqiient en
poténcia fa venir ganes de recordar a la gent
que tot aixo té un limit. La vinculacié directa
entre politica i corrupcié em toca la fibra. Estic
parlant en un to molt familiar i no m’atreviria
a dir-ho de la mateixa manera si aixo fos una
roda de premsa.

En aquest sentit, no us estranyara que en-
mig de tot el que us explico, un es pregunti de
tant en tant quin sentit final té la seva tasca a
I’escena politica. Tothom té molts dubtes, i jo
també, perdo més o menys sé on vull anar, més
o menys tine un grup de gent al costat... pero
de vegades, un té la sensacié que tot aixo es
redueix (i que em perdonin els que estiguin
relacionats amb el que diré) a la parodia, a la
caricatura, a la ridiculitzaci6 o als vint segons.
Només queden els vint segons del telenoticies,
la parodia del Polonia, la caricatura del dibui-
xant del diari... i no me'n queixo, perqué els
politics de primera linia que no surten al Po-
lonia ni a les caricatures ploren cada dia. Per
aixo agraeixo la possibilitat de fer coses com
la que ens ocupa avui. La sensacié que la poli-
tica només és vista a través del Polonia, de la
caricatura o dels vint segons de telenoticies fa
necessari, per poder seguir el propi cami, un
esquema molt solid de conviccions personals i
de vocaci6, i una voluntat de sobreposar-te a
circumstancies que poden ser banals i relatives
pero que acaben sent importants des del punt
de vista de la opini6 ptblica.

Aprofito aquest punt per respondre una cosa
que abans apuntava en Carlos Losada. Re-
cordes que jo mirava els reculls de diaris al
vespre en lloc de fer-ho al mati, i aixo t’havia
sorpres. Dones et sorprendré una altra vega-
da, perque ja fa no mesos, siné anys que no
me’ls miro ni al vespre ni al mati. He canvi-
at, si, pero en el sentit contrari al que po-
dia esperar-se. Pensareu que estic boig; que
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com que tinc aquesta dedicaci6, segur que
soc esclau de la imatge, la opinid, I’article...
Pero jo necessito no ser esclau ni presoner ni
subsidiari de la opinié diaria de l’articulis-
ta, I'opinador, el caricaturista, etc. Es tracta
d’un mecanisme d’autodefensa: no és una he-
roicitat, sin6 una manera de sobreviure, un
mecanisme que respon a la meva arquitectu-
ra emocional i que em permet estar avui ca-
minant cap a les palmeres de la riba, en lloc
d’estar sense dromedaris, sense cantimplora
i enterrat sota la sorra.

Jordi Sanchez
Voldria agrair-te I’exposicio i la gran honeste-
dat amb que I'has duta a terme. Voldria, tam-

bé, aprofundir una mica en la confianca que
ens has donat. Hem parlat de fibra sensible
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i et demanaria una reflexi6: malgrat tot, per
queé has aguantat el que has aguantat? Qui-
nes soén aquelles fonts internes d’ambicio,
de projecte, de responsabilitat, de conviceio,
que combinades, t’han permes fer la travessia
sense aigua ni dromedaris? Crec que podem
compartir que, malgrat tot, també hi ha incen-
tius positius en el cami. No hi ha només una
imatge estrictament heroica d’un lider que se
sacrifica davant tantes adversitats objectives
i percebudes, sin6 que també existeixen, a la
banda del contrapés, aspectes que t’alimenten
i que et reforcen, i que avui et permeten albi-
rar I’arribada a un desti, pero ahir et van per-
metre fer de psicoleg amb la teva tropa en mo-
ments dificils. Et demano, dones, una reflexio
sobre aquestes fonts internes, tant de les que
s6n quasi espirituals, com de les que tenen un
element a vegades denostat de satisfacci6 i de
reconeixement.



LA
Artur Mas

Entenc que la pregunta és per les fonts de re-
sisténcia. Consti que les respostes sén neces-
sariament improvisades i que les vostres pre-
guntes requeririen una meditacié més llarga.

Crec que la primera forca que em mou és el
sentit de la responsabilitat. Almenys, és segur
que esta entre les principals. Aquest sentit de
la responsabilitat em va ser inculcat des de
petit. Em vaig educar d’'una manera, sobretot
a I'escola, on el sentit de la responsabilitat
era... no diré que ho era tot, pero si que era
molt. També és probable que aquest sentit
formi part de la meva estructura animica i
genetica. De fet, el meu sentit de la responsa-
bilitat esta desenvolupat en una mesura que a
vegades pot convertir-se en un defecte. I a la
vida, ser responsable esta molt bé, pero ser-

Col-loqui

ho excessivament pot ser un handicap. Aquest
excés crea una pressié interior que no tenen
aquelles persones que tendeixen més a mar-
car distancia i a dir “qui dia passa, any em-
peny” o “Déu hi fara més que nosaltres”.

Estic fent confessions molt personals; no sé si
son del tot encertades, perque aixo és gaire-
bé una autoanalisi. En qualsevol cas, un se-
gon motor de resistencia és la necessitat que
tinc de demostrar-me a mi i de demostrar als
altres que no em resigno a acceptar com a
impossible allo que tothom deia que era im-
possible. Podem dir-ne esperit de superacio,
esperit contestatari... podem dir-ne de moltes
maneres. Es un tret que segurament explica la
meva resisténcia dels darrers anys.

Una tercera font de resisténcia és un sistema
de valors propis, de principis. Si tingués un
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sistema de valors relativitzat o feble (i discul-
peu-me si aixo sona com una manca d’immo-
destia), probablement hauria llencat la tova-
llola. De mi es deia que en Pujol m’havia posat
a dit (es va crear la imatge del masover), que
ja estava situat, que ja tenia el que volia i que
si no arribava a tenir-ho, plegaria, perqué no
estava interessat en les conseqiiéncies del
fracas. A dia d’avui s’ha comprovat que tine
almenys una certa jerarquia de valors i que no
em mou només la vanitat del carrec.

Perque la vanitat hi és. Sempre trobarem
algi que no tingui cap tipus de vanitat, pero
no el trobarem a la politica. Jo no nego la
meva dosi de vanitat personal, i us dic, alho-
ra, que dins el meu codi de valors, una de les
coses que menys tolero i que em causen més
rebuig és l’adulacié. Detecto els aduladors
de seguida, perqué com més a prop estem de
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guanyar les coses, més se m’apropen, i com
més lluny estem en la travessia del desert,
menys els veig.

En definitiva, pero, aquest codi de valors m’ha
ajudat. Fins a quin punt aixo té a veure amb
una dosi d’espiritualitat i, per qué no dir-ho,
de sentiment religiés? No ho sé. Jo no he ama-
gat mai que séc cristia, com tampoc no n’he
presumit mai. Crec que em déna una certa for-
talesa interior en moments dificils, pero tam-
poc hi posaria la ma al foc, perque també séc
dels que en aquest sentit tenen dubtes.

Entre aquestes fonts de resisténcia també hi
ha una certa dosi de vocacié en el sentit que
ara explicaré. Fa poc, en una de les visites
que faig a les Filles de la Caritat (la majo-
ria d’aquestes visites no s6n pibliques), vaig
anar a un establiment que tenen al barri de la



Col-loqui

Barceloneta, molt arrelat al seu entorn i des
del qual es dediquen a ajudar els marginats.
Algunes de les dones amb qui vaig parlar eren
monges. Renoven els vots de castedat, pobre-
sa i obediencia cada any, de manera que si
un any no els volen renovar, surten sense cap
problema. Els vaig dir el segiient: “vosaltres
tracteu amb drogadictes, malalts de SIDA que
han tingut complicacions de tota mena, amb
desarrelats, amb gent marginada i pobra, te-
niu un despatxet al Banc dels Aliments... Com
poseu distancia respecte del drama huma?”
La resposta d’aquelles dones, que recordem-
ho, fan una renovacié anual i voluntaria dels
seus vots, va ser “és que no hi hem de posar
distancia. Estem aqui per vocaci6.” La nostra
vocacié esta a anys llum de la que guia aques-
tes dones, pero una certa vocaci6 si que la te-
nim, i és necessaria com a font de resisténcia.
I és que si no la tens, aix0o no compensa, en-
cara que tinguem les dosis corresponents de
lluiment, de vanitat, de notorietat i encara que
un dia una persona et pari pel carrer perque
t’hi facis una foto. Aquest lluiment és una font
de resistencia etérea i té una durada limitada
que no permet fer la travessia del desert.

Francisco Longo

Abans que res, voldria agrair al convidat el
to i el contingut de la seva intervencio, que
s’han ajustat plenament als objectius d’aques-
tes sessions. Ha estat un privilegi assistir a
aquesta disseccio que ens ha enriquit a tots.
A pesar de tot, i faré una pregunta que té a
veure amb una cara del poliedre que no recor-
do que hagi tocat, i que des del meu punt de
vista és bastant consubstancial al lideratge
politic. Es la cara de la presa de decisions im-
populars. La politica planteja sovint el dilema
entre la popularitat, la capacitat de guanyar
eleccions per revalidar mandats, i la neces-
sitat de dir-li a la gent el que veritablement

passa i prendre decisions que, en el moment
de ser preses, no son ben enteses. Tens alguna
experiencia en aquest sentit? Has vist aquesta
cara del poliedre?

Artur Mas

He viscut unes quantes situacions en aquest sen-
tit. Per ser just i equilibrat en la resposta, et diré
que una persona que vol liderar un projecte politic
i de pais no pot explicar sempre i per definicio tota
la veritat, perque si ho fa no pot guanyar. La veritat
és antipatica. Ara bé, sense necessitat d’explicar
tota la veritat, el que no s’ha de fer és enganyar.

En segon lloc, la gent ha d’entendre que no estas
venent fum. Has d’explicar i fer entendre que hi ha
coses que cal fer encara que no siguin aplaudides.
N’explicaré dues o tres.

Sijo hagués pensat tot el cost d’oportunitat que te-
nia el procés de I'Estatut, la meva obligacid, tenint
jo la paella pel manec, era dir que no. Si deia que
si, li donava un trumfo espectacular al meu adver-
sari. I en Maragall, havent perdut les eleccions,
havia guanyat el govern: quan et passa aixo amb
un contrincant, a sobre no et dedicaras a engrei-
xar-lo. La politica, doncs, com la resta d’activitats
esta subjecta a totes les contradiccions i miseri-
es humanes, amb la diferéncia que en aquest cas
estan a la llum piblica (permeteu-me un petit pa-
rentesi sobre aixo: us imagineu que el que passa
diariament i a les juntes d’'una comunitat de veins
es publiqués al fulleté del barri? Cap vei podria
sortir de casa, 0i? Dones aixo és el que passa a la
politica). Per tant, I'episodi de I'Estatut no suposa-
va un guany electoral a curt termini, i per tant és
una ocasio en la qual vam perseguir una prioritat
de pais i no un aplaudiment general o un interes
purament partidista.

Us he explicat I'anecdota de la Carta Municipal
amb en Maragall. Quan intentavem pactar 1'Esta-
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tut de Catalunya, després de molts mesos de ne-
gociacio, quan ell no se’n sortia i la cosa no anava
bé, em va dir: “tu me la tornaras a fer. Igual que
me la vas fer amb la Carta Municipal. Tens la pae-
lla pel manec, i em faras suar per dir-me, al final,
que no”. Li vaig respondre: “no oblidis que quan
portava la Carta Municipal jo era un més de la tro-
pa. Ara no. Ara la decisi6 la prendré jo; la prendré
escoltant a molta gent, és clar; pero la prendré jo.”

LEstatut va sortir de Catalunya amb molta po-
tencia, i el PSOE ens va dir que tal com estava la
situaci6 politica a Espanya i la seva en particular,
o pactaven I'Estatut amb nosaltres o no el feien.
Nosaltres no érem aritmeticament decisius a Es-
panya, i per tant podiem rebutjar el fet d’exercir
una responsabilitat tan gran en una época en
que no érem al Govern. El PSOE ens va dir que
no es veien capacos de fer-ho ni amb en Maragall
ni amb Esquerra. Tornavem a tenir tot el pes de
la responsabilitat, i a més a més, sense manar.
Queé podiem fer? Una opci6 era fer-ho estrellar tot
i dir que haviem defensat les virtuts absolutes i
I'essencia. Lialtra, posar-nos el mono blau, anar a
les maquines i embrutar-nos d’oli. Nosaltres vam
posar-nos el mono blau i ens vam embrutar d’oli,
i és clar, com que vam apareixer tacats, se’ns va
dir (per seguir amb la imatge) que érem uns bruts.
Pero acostuma a passar que perque el vaixell fun-
cioni, algi ha d’anar a la sala de maquines. Aixo
respon, doncs, a la teva pregunta: per que ens vam
ficar en aquest procés si no hi teniem gran cosa a
guanyar des d'un punt de vista de prestigi, d’'imat-
ge publica, d’aplaudiment general immediat?

Tercer exemple d’aquests tltims temps, i aquest
us afecta en tant que afecta el mén educatiu ca-
tala. Amb aquest tripartit que tenim davant, que
esta fet clarament per contrarrestar les nostres
opcions de governar després de guanyar les elec-
cions, hi hem pactat la Llei d’Educaci6. Perd6: no
I'hem pactada amb el tripartit, sin6 amb una part
del tripartit. La Llei d’Educaci6 ha tirat endavant
no perque el govern de la Generalitat s’hagi posat
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d’acord en una cosa essencial de pais sin6 per-
que des de CiU vam fer un pacte amb una part
del Govern sense exigir que el govern sencer tin-
gués cohesi6 interna en una qiiestio tan basica
i fonamental. Des d’'un punt de vista immediat,
que hi teniem a guanyar? El trumfo, en definitiva
icom en el cas anterior, se 'acabarien emportant
els altres.

Us explico aixo perqué és evident que en politica
no tothom actua sempre de la mateixa manera. I
esmento episodis de pactes per mostrar que quan
en politica no s’arriba a un pacte, no és sempre
per calculs de curt termini i electoralistes: cal
contraposar els desacords amb aquells altres mo-
ments en que si que hi ha pacte, i per tant, s’ha de
donar al qui no pacta la mateixa patina de credibi-
litat que té quan esta pactant una cosa important.
I aix0 no ens passa gairebé mai. Si un pacta, el
més habitual és que s’endugui una imatge fantas-
tica; si no, sembla ser que I'inica interpretaci6
possible és que evitem pactar per raons purament
partidistes. Es com una fusié en el mén empresa-
rial: puc fer-la quan crec que és interessant, pero
també puc no fer-la. I el dia que no la faig, només
significa que en les condicions del present, aquest
desacord també és la conseqiiéncia de la defensa
raonable de les propies idees.

Explicaré un ultim exemple, i aquest el menciono
a titol molt reservat. Si fa uns mesos jo hagués vol-
gut ser president de la Generalitat, hauria pogut
ser-ho. I aixo, penso, respon definitivament la pre-
gunta. Només havia de fer una cosa: presentar-me
al Parlament de Catalunya, presentar una moci6
de censura i dir que el primer punt a defensar
sera la proclamacio per la independéncia de Cata-
lunya. Vosaltres creieu que els diputats d’Esquer-
ra Republicana podien no votar aixo? Ho haurien
tingut dificil, no? Molt dificil. I no ho vam fer, i no
ho farem. Per que? Si el que comptés fos resoldre
un problema de carrec, de visualitzacié o de poder,
teniem un cami. Pero el que comptava era conduir
un projecte que afecta no a cinquanta-mil mili-



tants de Convergencia i a uns quants milers més
d’Unié, sino als set milions i mig de catalans. I jo,
que no poso limit a la reivindicacié nacional de
Catalunya, també sé que no es pot portar un pais
conscientment a la derrota, sobretot si es tracta
del teu pais. Una altra cosa és treballar perque
el propi pais pugui anar un dia a la victoria. Pero
no I’has de portar conscientment a la derrota.

Per tant, qué és més important? Es més impor-
tant el partidisme, el carrec, el curt termini i el
ser lloat per tot arreu on vagis? Moltes vegades
es diu aix0 perqué no s’interpreten les claus
contraries, pero les claus contraries hi s6n. El
que us explico potser no passa de ser una anec-
dota, pero aquesta anecdota prova que en poli-
tica no sempre ens movem per interessos tacti-
cistes del curtissim termini. Si la realitat fos la
del curtissim termini, les coses serien diferents
per nosaltres.

Col-loqui

Angel Castineira

Dos comentaris breus i anecdotics per aca-
bar. Tenim entre nosaltres en Daniel Ortiz,
que ha publicat el llibre Politica i valors, el
subtitol del qual és “Com restaurar la gran-
desa de la politica?” Em queda ’esperanca
que actes com aquest hi puguin contribuir. La
segona anecdota és també breu, pero oportu-
na. Un de vosaltres m’ha comentat avui que
potser passaria del sector privat al ptblic per
reforcar el seu compromis de pais. M’agrada-
ria creure que una sessi6 com la d’avui, me-
morable en molts aspectes, pugui contribuir
a marcar la decisi6 que aquesta persona esta
madurant.

Moltes gracies per la vostra participacio. Em sem-

bla que tenim raons per fer un fort aplaudiment
al convidat.
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