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“Parla suaument i porta un garrot. Aix{ arribaras lluny”
Proverbi favorit de Theodore Roosevell,
president dels Estats Units (1901-1909)

“La batalla perfecta és aquella que es guanya sense combatre”
Sun Tzu, “L'Art de la Guerva’, citat a
Voices of America: U.S. Public Diplomacy for the 21st Century

“La pel-licula s’ha classificat com el medi més alt de difusi6 de
la intel-ligencia ptblica i, en parlar una llengua universal, es
presta de forma important a la presentacié dels plans i els
proposits dels Estats Units”

Woodrow Wilson, president dels Estats Units (1913-1921)

El terme soff power (poder tou), encunyat el 1990 pel professor
Joseph Nye, es refereix a la capacitat d’un actor d’atraure altres ac-
tors cap als seus propis postulats mitjancant metodes subtils com
la seducci6 o la persuasié. Partint de la definicid de poder com la
capacitat d’influenciar en els objectius dels altres per tal que s'avin-
guin amb els nostres, Nye va definir també, i en contraposicié a
Panterior, un hard power (poder dur), el qual, a través d’accions mi-
litars i mesures econdomiques —lestrategia del “pal i la pastanaga’
és capag de condicionar l'accié dels altres estats per tal que canviin
la seva postura sobre una qiiestié determinada. Segons paraules de
Nye, es tracta del “poder de comandament” (Nye, 1990).

Lluny de 'ts d’accions militars i acords comercials, els re-
cursos a I'abast dels actors que promouen el poder tou sén ba-
sicament de caracter cultural o simbblic, i generen una reaccié
empatica en els altres actors, els quals tendeixen a identificar-

se amb els valors que els transmet 'emissor.
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La dimensio publica i privada
del poder tou

Una vegada definides ambdues tipologies de poder, ens cen-
trarem en el poder tou i, en particular, en aquell que han estat
capacos de projectar els Estats Units; 'ascens d’aquest pais al
lideratge mundial s’ha produit paral-lelament a 'auge de noves
i potents tecnologies de la informacié i la comunicacié, fet
que ha atorgat al poder tou un paper creixent. Probablement,
aixo ha estat, en gran part, a causa d’'una etapa prolongada de
convivéncia pacifica entre les potencies mundials.

En analitzar els instruments generadors del poder tou,
convé assenyalar que alguns sén de titularitat ptblica —en
mans del Govern o altres organismes oficials— mentre que al-
tres sorgeixen de la societat civil. Cal tenir en compte que els
interessos d’ambdds actors no sempre convergeixen.

La diplomacia publica com a poder tou. Seguint
amb les observacions de Nye, podem establir com a principals
instruments de poder tou de caracter oficial la diplomacia
publica (que inclou les cada vegada més actives institucions
de promocié cultural i turistica a 'estranger, com també
Iensenyament de I'idioma) o bé les emissions publiques en
mitjans de comunicacid, alguns programes oficials d’inter-
canvi educatiu, lassistencia al desenvolupament i les ajudes
a la reconstruccié després d’una catastrofe, com també les
maniobres militars conjuntes i altres iniciatives d’intercanvi
en aquest ambit. També ha estat un element de poder tou
important la participacié en les principals organitzacions in-
ternacionals, com Nacions Unides i les aparegudes del sistema
de Bretton Woods. No obstant aixo, el grau de poder tou que



els Estats Units han obtingut d’aquestes ha depes del context
internacional i de com aquest afectava la seva propia agenda
internacional. Algunes vegades, els Estats Units han exercit el
seu domini en aquestes organitzacions, quelcom molt diferent
d’exercir la seva autoritat.

Lexplotacié d’aquest tipus de recursos per part de les auto-
ritats publiques estatunidenques sha realitzat amb irregulari-
tat, alternant fases de cert absentisme internacional amb altres
de més intervencid. En ocasions, han estat intervencions que
han gaudit d’'una gran popularitat entre un ampli nombre de
paisos, justificades amb criteris com la defensa de la llibertat,
la justicia i altres valors compartits pels aliats.

Mai abans no havia estat tan necessari per als Estats
Units treure el maxim profit al seu poder tou, atraient, no
solament els governs dels altres estats, sind, i més important
encara, les seves societats civils. Un document de la Broo-
kings Institution identifica quatre factors que atorguen al
poder tou un paper central per al futur dels Estats Units:
la proliferacié dels régims democratics, que obliga a tenir
el suport no solament dels governs siné també dels votants
que els donen suport lliurement; el carcter transnacional
de les amenaces (com les pandemies, el canvi climatic, el
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trafic il-legal de mercaderies, etc.); la lluita de valors, ideo-
logies i creences que competeixen per imposar la seva visié
de la societat (com el fonamentalisme religids); i la impos-
sibilitat de fer front als nous reptes exclusivament amb la
for¢a militar (que pot, fins i tot, augmentar els suports cap
als seus enemics) (Lord, 2008).

Actualment, es pot afirmar que els Estats Units no ex-
treuen tot el poder que podrien al seu enorme potencial
internacional com a lider d’'una amplia coalicié de paisos
amb objectius i interessos compartits. Fins ara —és possible
que aixod canvii en un futur—, els Estats Units han renunciat
al seu paper de principal proveidor de Béns Publics Mundi-
als, com les mesures contra el canvi climatic, la creacié d’'un
Tribunal Penal Internacional, o I'ajuda al desenvolupament
internacional, entre altres.

La dimensioé privada del poder tou. El poder tou
conté, a més d’altres valuoses aportacions, la d’haver estat
capag de recollir de manera sintética i clara el que constitu-
eix una de les tendencies dels dltims anys: el paper creixent
de la comunicacié i 'opinié publica com a factor que cal te-
nir en compte a ’hora de calibrar el poder i influencia d’un
Estat. Aqui rau la importancia dels mitjans de comunicacié
i els grups empresarials que els dirigeixen. La globalitzacié,
impulsada i suportada per les noves tecnologies de la infor-
macié i la comunicacié, ha dotat alguns actors de la societat
civil de la capacitat de superar facilment els limits de I'Estat
i tenir repercussié més enlla de les seves fronteres. A cada
progrés tecnologic, nous actors shan sumat al procés, influ-
int, amb les seves actituds i productes, en la imatge del seu
pais a Pexterior.

En aquesta analisi atendrem diversos actors i ambits que,
de manera significativa, han estat generadors de poder tou es-
tatunidenc des de la societat civil.

La universitat. Princeton, Harvard, Georgetown, Yale,
Standford, Berkeley o el Massachussets Institute of Technolo-
gy (MIT) sén algunes de les universitats més prestigioses del
mon. Les seves aules han acollit i acullen reconeguts professors
i experts en diferents materies, com també alumnes d’arreu del
moén disposats a ocupar llocs de rellevancia i lideratge en els
seus respectius paisos. Gracies a una estructura basada en be-
ques i fons privats d’inversié i mecenatge, la influencia (valors
i ideologia) que desenvolupen en la resta del mén crea una
visié estatunidenca del mén, és a dir, de democracia liberal 1
lliure mercat.

Existeix també un segon factor relacionat amb les uni-
versitats i el seu paper com a motors de la investigacid i el
desenvolupament de noves tecnologies, un camp en que els
Estats Units sén liders mundials. No solament han acon-
seguit liderar el seu mercat en la resta del mén —amb un
vincle molt intens entre universitat i empresa—, siné que,
les seves utilitats (com, per exemple, Internet) formen part
de la nostra forma de relacionar-nos amb la informacié i el
nostre entorn.
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Lempresa transnacional. De la ma del desenvolupa-
ment econdmic i I'exportacié dels valors estatunidencs, sha
produit també, i des de fa temps, una expansié comercial
que va apostar des de sempre per la promocié d’'un model
econdomic, amb implicacions politiques. Generalment, els
Estats Units han estat el motor principal del tandem lliure
mercat-democricia liberal, uns valors dels quals n’ha defen-
sat la implantacié arreu del mén, des de la seva posicié de
lider del mén lliure, un qualificatiu que, dit sigui de pas, tots
els presidents d’Estats Units accepten amb el carrec.

Lobertura politica que suposa 'adopcié d’aquests valors
ha comportat el desembarcament d’empreses estatunidenques
disposades a abastar els nous mercats. Propulsades per un
enorme mercat intern han sorgit grans empreses amb capacitat
per traspassar les fronteres. Gegants com McDonald’s, Boeing,
Wall-Mart, Ford, General Motors, IBM, Hewlett-Packard,
Microsoft, Apple o Google representen importants afluents
al cabdal de poder tou dels Estats Units en mans privades,
encarnant en si mateixes els valors de la globalitzacié i el lliure
mercat. Com a paladins (voluntaris o no) de la globalitzacié,
i de 'encarnacié d’aquests valors, algunes d’aquestes transna-

Grans empreses amb
capacitat per traspassar
fronteres representen
importants afluents al cabdal
de poder tou dels Estats
Units en mans privades,
encarnant en si mateixes

els valors de la globalitzacio

I el Wliure mercat

cionals representen per als “perdedors de la globalitzacié”, un
objectiu sobre el qual llancar les seves protestes.

Els nuclis de pensament o think tanks. Els think tank
sén centres d’investigacié i pensament dedicats a la inter-
pretacié dels fendomens que es produeixen arreu del mén,
amb la capacitat de brindar reflexié i alternatives politiques
als organismes oficials. En ple auge durant els anys noranta,
els think tank han internacionalitzat la seva activitat de la
ma de les dindmiques de la globalitzacié, augmentant aix{
la seva capacitat d’influéncia. Els més rellevants d’aquests

es troben entorn dels nuclis de decisié politica més podero-

sos. Un estudi de principi de 2008 situa als Estats Units el
38% de tots els think tanks existents al mén i, sens dubte,
la majoria dels més influents. Alguns dels més destacats
s6n el Council of Foreign Relations (CFR), la Brookings
Institution, el Center for Strategic and International Stu-
dies (CSIS) o la RAND Corporation, tot i que el seu grau
d’influéncia sobre ’Administracié estatunidenca depen del
context. Amb ’Administracié Bush, van destacar ’Ameri-
can Enterprise Insticute (AEI) i 'Heritage Foundation, de
caire marcadament neoconservador.

Els mitjans de comunicacié d’abast mundial. Els mitjans
de comunicacié dels Estats Units, generadors d’opinié i amb un
gran impacte sobre I'opinié publica, han aconseguit crear una
xarxa de cobertura mundial, que no es dedica només a cobrir
noticies siné que, a més, les distribueix a molts altres mitjans.
Ser el primer en generar informacié atorga l'enorme poder d’es-
collir no solament la quantitat i qualitat de la materia primera
informativa, siné també d’escollir quins temes passen davant els
ulls de Popinié publica internacional. Laparicié de la cadena de
televisié de noticies CNN, o l'expansié a Internet de migans

impresos com The Washington Post o The New York Times, han
tingut un pes enorme en la concepcié d’una opinié publica
mundial. A la vegada, malgrat el caracter privat d’aquests grans
emporis de la comunicacid, els poders publics han generat en
alguns casos una relacié simbidtica per tenir cert control sobre el
cicle de noticies. A canvi, els mitjans han tingut accés privilegiat
als esdeveniments d’interés mundial, com es va fer patent a partir
de 'Operacié Tempesta del Desert de 1991 a I'lraq.

Productes culturals de masses. Des de les revolucions musicals
fins als esdeveniments esportius, existeixen multitud d’exemples de
fendmens culturals que han influenciat de forma determinant en



els gustos i la identificacié de persones amb productes tipicament
estatunidencs. No obstant aixd, si existeix un element per damunt
dels altres que durant tot el segle XX ha estat exemple del concepte
del poder tou, aquest ha estat Hollywood i la industria cinemato-
grafica apareguda entorn dels grans estudis i les seves estrelles.

A principi del segle passat, Hollywood tenia un producte
universal: les pel-licules mudes. De facil comprensié i amb
situacions molt visuals —baralles, pallassades i flirceigs— els
subtitols afegien alguna explicacié quan calia. La incipient
inddstria californiana, en comprovar la forca del producte,
es va disposar a vendre’l a Uestranger. Els governs europeus
es van adonar del potencial de les pel-licules i, tement la
seva influéncia sobre les tradicions econdmiques, politiques i
culturals, van establir restriccions a la seva importacié. Amb
l'argument subminiscrat pels estudis de Hollywood que
les pel-licules eren un mitja potent de promoure la imat-
ge nacional a Pestranger, el president Woodrow Wilson va
crear el Foreign Film Service (1917). Era linici del que ha
constituit el poder tou per excel-léncia i una eina poderosa
d’exportacié dels valors americans. En ser molt més acces-
sibles que els llibres, les pel-licules van donar als cineastes

un poder sense precedents per (re)presentar davant les per-
sones el mén que les envoltava. La seva influéncia ha anat
augmentant amb la televisié i amb les grans distribuidores,
que controlen les sales de cine i els canals de televisié. Els
Estats Units es van convertir en la terra del sdper: la super-
poténcia va generar una superindustria, capa¢ de posar en
marxa les superproduccions cinematografiques que van fer
gran el cine. Ningu no va ser capa¢ d’igualar la capacitat
de Hollywood per recrear magnifics escenaris que, suma-
da a Patraccié (quan no creacid) de creadors i estrelles, va
generar practicament un monopoli, que, aquesta vegada si,
va servir en molts casos als interessos de I'Estat —de manera
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evident durant la Segona Guerra Mundial com una indus-
tria patridtica— i possiblement de manera més subtil a partir
d’aleshores.

A les darreres décades s’observa una nova i potent in-
ddstria audiovisual, la produccié de series de televisié, que
substitueix el monopoli de Hollywood en la produccié de
continguts culturals de consum de masses. Encara que cal-
dria aprofundir per determinar I'abast del fenomen, el ca-
racter prolongat en el temps de les emissions i el caracter
fidelitzador sobre els espectadors atorga als seus creadors un
mitja modulable i reiteratiu de traslladar un missatge i esde-
vé, per tant, una eina de gran valor per a la difusié de valors
a Iestil de com ho va ser en el seu moment el cine. De ma-
nera paradigmatica, podem parlar de la serie 7he West Wing
(LAla Oest de la Casa Blanca) com un fenomen de masses
(als Estats Units i a exterior) que reprodueix una imatge
idealitzada i amable de la presidencia i Pexercici del poder
dins i fora del pais. La clau del producte és, sens dubte, la
seva enorme qualitat i la tensié dramatica que el fan atrac-
tiu per a un public ampli. Conté, tanmateix, un enorme
component endolcidor de la realitat que, consumit en dosis

freqiients i en la comoditat de la llar, es digereix sense massa
reserves.

Paral-lelament, existeix una important contracultura es-
tatunidenca, que critica durament els estereotips que els
Estats Units pretenen projectar de si mateixos a la resta
del mén. Cada vegada més atractiva, aquesta contracultura
ha trobat en el cinema independent un discurs alternatiu
al “somni americd” que ha calat a l'exterior i que pot al-
ternar-se amb el discurs oficial. En el camp de les series
de televisié, només cal pensar en I'exit de The Simpsons i
productes similars, que tenen una alta carrega de critica
social i politica.
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La subtil mistica del poder tou

Es indubtable que, des de I'antiguitat, les potencies han
generat un important magnetisme entre, no solament els al-
tres estats del sistema internacional que anhelen disposar d’'un
marge similar de maniobra, siné també entre els mateixos es-
tats sotmesos al seu control, que, de vegades, han vist en el
poder i el domini sofert un element d’atracci6-repulsié.

Aixd mateix és valid per a la relacié dels Estats Units amb la
resta del mén. D’una banda, 'enorme creativitat de la seva socie-
tat o la capacitat de marcar les tendeéncies globals i donar forma a
la modernitat global, com també la seva capacitat de modulacié i
imposicié de les giiestions internacionals generen admiracié. De
I’altra, i exactament pels mateixos motius, és també la llavor d’'un
fort sentiment antiamerica, inextricable de l'anterior, i que és la
prova de I'impacte real del poder tou sobre les societats del sis-
tema internacional. Com podem observar a la figura 3, gairebé
la totalitat dels enquestats perceben clarament la influéncia dels
Estats Units sobre el seu pais. Llevat d’algunes excepcions (India,
Nigeria i Sud-africa), la resta dels enquestats percep aquesta influ-
éncia com a negativa.

Guanya el que va romandre dempeus

Un moment crucial per a la sistematitzacié del poder tou dels
Estats Units fou, després de la Segona Guerra Mundial, I'entrada
en un sistema internacional bipolar. El poder dur va tocar sostre i
es va entrar en un impasse durant el qual la Destruccié Matua As-
seguradora desaconsellava enfrontaments militars. El combat de
poder tou (sustentat basicament en la propaganda) es va produir
en els estadis olimpics, les sales de concerts i I'espai exterior, enca-
ra que les escaramusses de poder dur continuaven, informalment,
sota bandera de régims propers o organitzacions internacionals,
com a Corea o Vietnam. El col-lapse del bloc comunista i el fi-
nal de la Guerra Freda va decantar la balanga en favor del model
de democracia liberal i de mercat promogut pels Estats Units i
els seus aliats occidentals. Van guanyar nova forca les “onades de
democratitzacié” que prometien instaurar un régim democratic
i de lliure mercat sobre les cendres dels antics régims socialistes.
Ningti no posava en dubte 'hegemonia dels Estats Units en el
terreny del poder dur, i molt pocs ho feien en el terreny del poder
tou, malgrat 'aparicié de veritables campions del poder tou com
el Japd, capag de crear en pocs anys una marca-pais d’enorme
atractiu. Alguns parlaven ja de l'aparicié de la hiperporéncia esta-
tunidenca. No obstant aixo, la distensié de les dinamiques de la
Guerra Freda va alliberar altres forces reprimides que, davant la
perspectiva de reestructuracié del sistema internacional, havien
desenvolupat una agenda propia que contradeia I'estatunidenca.

Ressorgia aixi un nou antiamericanisme —en realitat contra el
sistema que representa— que, lluny d’estar encarnat per elits cultu-
rals europees o regims aillats del sistema internacional, es tornava
violent i capag d’agredir els interessos dels Estats Units en qualsevol
part del mén. El seu exponent principal és 'aparicié de grups ter-
roristes que, utilitzant les mateixes dinAmiques de la globalitzacid,

s6n capagos d’articular accions en qualsevol pafs i que, sota el pa-
raigiies de l'islamisme radical, proposen per a les seves societats un
model de Govern i societat que xoca frontalment amb els postulats
estatunidencs. Protegits en estats d’Orient Mitja i Asia Meridional
com Afganistan, Pakistan o Uzbekistan, sense una estructura es-
tatal solida capag d’ostentar el monopoli de la violencia, aquests
estats van esdevenir molt aviat fonts del terrorisme internacional.

L’11 de setembre de 2001, Al Qaida fou capag d’esquivar el
poder dur dels Estats Units i perpetrar una série d’atemptats ter-
roristes en sol estatunidenc que tenien com a objectiu les Torres
Bessones de Nova York i l'edifici del Pentagon, a Washington. La
logica dels atacs era fer trontollar el cor del poder dur dels Estats
Units (atacant simbolicament el nucli de la seva economia i el seu
poder militar) i guanyar aix{ adeptes entre els seus. En realitat, es
tractava d’un impacte frontal del poder dur d’'una xarxa interna-
cional que utilitzava el poder simbolic per generar la percepcié
d’haver menyscabat el poder dur estatunidenc.

Una resposta encertada podria haver disparat les reserves de
poder tou dels Estats Units, a causa de la solidaritat vers aquest
pais. No obstant aixo, la nova ofensiva internacional iniciada per
I’Administraci6 Bush es va centrar en el vessant 7265 fort del poder
dur: latac i la invasié posterior de Afganistan i I'Traq, dos estats
que van ser responsabilitzats, en un inici, dels atacs. Set anys des-
prés de l'inici de 'operacié Llibertat Duradora, malgrat els esfor-
gos per part d’alguns actors implicats, el poder dur ha aconseguit
molts pocs exits per a una estrategia que, al contrari, ha dilapidat
el credit acumulat en recursos de poder tou. La distancia entre el
discurs i 'accié han provocat la pérdua de credibilitat.

ATlinterior dels Estats Units, la popularitat del president Bush
va caure en picat. A I'exterior, 'actitud unilateral dels Estats Units
—que no van ser capacos d’obtenir el suport unanime de la comu-
nitat internacional— va guanyar una creixent impopularitat i un
cost important en termes de poder tou, a mesura que decreixia la
credibilitat de la potencia.

Dos fendmens més han debilitat el poder dels Estats Units
a l'exterior: d’'una banda, 'emergéncia de la Xina i el seu entorn
com a motors de I'economia mundial i promotors d’'un nou po-
der tou, que ja no identifica democracia i lliure mercat, siné que
planteja una alternativa de relacié Sud-Sud entre paisos del mén.
Alguns paisos a América Llatina i a Africa shan abonat rapida-
ment a mantenir llacos més intensos amb la Xina. Més recent-
ment, la crisi financera, originada als Estats Units i que genera
preocupacié arreu del mén, ha atacat les reserves de poder tou
estatunidenc. No obstant aixd, sembla que la resposta autoritaria
del Govern ha resistit 'embat en aquest terreny.

A la vista dels escassos resultats de les politiques iniciades a
Pexterior, i del tomb electoral que s’ha produit en els dltims co-
micis presidencials, es pot afirmar que, en el context actual, ni els
Estats Units (i per extensi6 cap de les altres potencies menors) es
troben en condicions de renunciar al poder tou i prendre el cami
del poder dur per resoldre els seus problemes. En paraules de Ric-
hard Haas, president de 'influent CFR: “Sens dubte, els Estats
Units no necessiten el permis de la resta del mén per dur a terme
les seves accions; perd necessiten el suport de la resta del mén per
tal que aquestes accions tinguin &xit”.



Un nou poder per al segle XXI:
el poder intel-ligent

El gener de 2009, Barack Obama arriba a la Casa Blanca
després de vuit anys de Govern republic liderat per George W.
Bush. La necessitat de donar un cop de timé a la politica exte-
rior dels Estats Units fou un argument esgrimit pels candidats
presidencials —democrata i republica— que es van distanciar, en el
possible, de les politiques de 'anterior Administracié. Tot i que
és aviat per extreure conclusions, durant la campanya electoral el
candidat Obama ha mostrat interes per generar un equilibri més
gran entre politiques de poder dur i tou.
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principal millorar la imatge dels Estats Units a lexterior. Ja sigui
amb el nom de Corporation for Public Democracy, USA World
Trust, o Center for Global Engagement, gairebé tots els estudis
coincideixen en la necessitat de crear aquest organisme, que hau-
ria de reflexionar sobre com es poden millorar les estrategies de
comunicacid dels Estats Units amb la resta del mén.

Amb l'eleccié d’Obama com a nou president, mestre de les
subtileses de la comunicacié i el missatge, partidari de les grans
coalicions internacionals i d’un lideratge comprensiu dels Estats
Units, sembla que sha donat un pas ferm a favor del poder tou.
Un altre pas ha estat el nomenament d’'un pes pesat com Hillary

Clinton al capdavant de la Secretaria d’Estat.

Figura 3. Sentiment d’influéncia dels Estats Units (2008)

(*) Lenquesta demana si 'enquestat creu que els
Estats Units influeixen en el seu pais, i en cas afir-

- Influéncia positiva

100 matiu, si aquesta influencia és positiva o negativa.
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Elaboracié propia. Font: Some positive signs for U.S. Image. Pew Global Attitudes Survey. Juny de 2008.

Com ha escrit el professor Paul Kennedy, sembla que torna
el poder tou, perd “el poder tou no pot pagar el petroli ni el gas
estranger, ni importar automobils ni béns electronics, ni tan sols
joguines per als nens”; i afegeix: “Tampoc el poder tou pot salvar
la General Motors de la seva desintegracié”, al mateix temps que
remarca els punts que Obama ha de tractar amb més urgencia i
que, segons la seva opinid, no es podran resoldre des d’una pers-
pectiva de poder tou.

La clau sembla que es troba en un millor equilibri entre amb-
dds poders. A final de 2007, el CSIS va organitzar una comissié
bipartida presidida precisament pel professor Joseph Nye i Ric-
hard Armitage, subsecretari d’Estat amb Bush, que va reunir un
nombrés grup d’alts administradors de la politica exterior. Una
de les conclusions que es van assolir fou la necessitat de forjar un
nou concepte de poder, I'smart power (poder intel-ligent), resultat
de la coordinacié efectiva del poder dur i el poder tou amb mi-
llors i més recursos per a aquest dltim.

Diversos think tank estatunidencs han fet seves aquestes
conclusions i han recomanat la creacié d’'una organitzacié inde-

pendent sense anim de lucre que hauria de tenir com a objectiu
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- Influéncia negativa
I:I Altres respostes
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Dos passos ja donats que semblen apuntar que el pafs més
poderés del mén ha decidit abandonar el seu paper de policia
mundial i exercir finalment de lider. El matfs seria deixar d’exercir
el comandament i exercir I'autoritat. Un canvi necessari en un
mén tan interconnectat i efervescent com 'actual. @
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