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SOBRE
LOS AUTORES Y
SUS MOTIVACIONES

LOS AUTORES DE ESTE LIBRO SON LO QUE PODRIAMOS LLAMAR PEN-
sadores criticos y propositivos de nuestra sociedad y de las organi-
zaciones. Aquiles, analista agudo de las politicas publicas y de las
relaciones exteriores, le ha inquietado desde siempre la institucio-
nalidad, el rol del Estado y la necesidad de futuro que haga posible
que nuestra sociedad avance con una mirada integral del territorio y
de su poblacion. Juan Francisco, critico constructivo de la organiza-
ciones, le ha apasionado constantemente el rol de las empresas y del
mercado, vy la necesidad de que orquesten sus fines, modos y medios,
para lograr los mejores resultados en congruencia con las necesidades
fundamentales de la sociedad. Jaime, estudioso incansable, la vida fa-
miliar y profesional le hizo aprender a temprana edad la importancia
de fortalecer a la persona en su relacion con las instituciones de las
cuales forma parte.

El analista agudo, el critico constructivo de las organizaciones y
el estudioso incansable coincidieron hace casi diez afios en una se-
rie de actividades académicas al alero de la Facultad de Economia y
Negocios de la Universidad de Chile, y de los ministerios de Defensa
Nacional y de Relaciones Exteriores. Jaime y Juan Francisco fueron
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presentados por un visionario directivo de dicha facultad que vio en
ambos un extrano complemento entre la estrategia y el liderazgo.
Aquiles y Jaime se conocieron gracias al oportuno consejo de un pro-
fesor que recomendé al primero como el experto en prospectiva y a
quien habia que acudir para recibir apoyo en una tesis que desvelaba
al segundo. Juan Francisco habia sido también uno de sus alumnos
en un posgrado.

Pocos anos después los tres autores se reunieron por cuestiones
de la defensa nacional. En ese andar fueron descubriendo que cada
uno tenia respuestas a las preguntas que a otro le inquietaban. Llego
un momento en que el analista, el critico y el estudioso develaron el
cuestionamiento mas grande que cada uno tenia. Aquiles se pregunto
¢ Por qué Chile no piensa en el futuro? Juan Francisco ¢ Por qué Chile
no tiene una estrategia? y finalmente Jaime ¢Por qué en Chile cuesta
tanto ejercer el liderazgo?

Desde que esas preguntas aparecieron en la mesa de las reuniones,
sin poder precisar cuando fue exactamente, los autores comenzaron
a darse cuenta de que era necesario encontrar la forma de promo-
ver el liderazgo en la sociedad chilena, pero que eso no seria posible
sin que hubiera una estrategia que le diera estructura a dicho pro-
ceso, y que ésta no se podia concebir sin antes pensar en el futuro
que se nos avecina. Los conocimientos y la experiencia de cada uno
eran increiblemente complementarios. Fue asi como, Aquiles, Juan
Francisco y Jaime terminaron escribiendo este libro que no refleja
mas que la motivacion de tres personas corrientes, pero altamente
especializadas que, desde sus propios caminos, han contribuido a la
sociedad chilena a través de un servicio publico con vocacion y de
una actividad académica altamente sensible a los problemas que ata-
nen a Chile como pais.



(COMO
RECOMENDAMOS
LEER ESTE LIBRO?

ES PARA NOSOTROS MUY IMPORTANTE FACILITAR LA MEJOR LEC-
tura y analisis de este libro, para que la mayor diversidad de perso-

nas pueda extraer lo mejor de lo que contiene. Si bien el estudio que
realizamos durante mas de tres afios tuvo una logica cartesiana, crei-
mos necesario disefiar este libro desde una légica que represente los
valores que promueve y que permita al lector la mayor eficiencia en
el uso del tiempo.

Si es necesario extraer una idea general y completa en lo que en
este texto se plantea, recomendamos leer la presentacion del libro
Una estrategia pais para Chile, pues estan contenidos los principales
conceptos. Todo lo que viene después son contenidos que precisan 'y
fundamentan la estrategia pais.

En el capitulo 1 Estrategia pais: sociedad basada en liderazgo se po-
dra encontrar la esencia del libro. Contiene el modelo de sociedad
que estimamos que Chile necesita para llegar a ser un pais social y
economicamente desarrollado. En esta parte se podra apreciar nues-
tra propuesta de valor completa. Lo que sigue son contenidos que
podrian ser utiles si el lector necesita conocer los fundamentos y el
proceso de estudio realizado.
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En caso de necesitar agudizar la mirada y analizar criticamente el
proceso de investigacion realizado, ya sea para replicarla como para
encontrar sus debilidades y cuestionar la propuesta, recomendamos
leer el capitulo 2 El problema de la seguridad. En este apartado se plan-
tea el problema que da origen a la investigacion que realizamos y que
la estrategia pais pretende solucionar.

Y luego el capitulo 3 Proceso de deliberacion estratégica se mues-
tra el proceso que efectuamos para llegar a la propuesta final, y que
intento ser muy metodico y exhaustivo, pero a la vez de mucha in-
tuicion. Es importante considerar que las tablas generadas para esta
parte del libro estan pensadas para apreciarlas en su magnitud, por
lo que han quedado dentro de una misma pagina, de manera de no
dejar la informacion parcelada en lugares distintos. Por ello es im-
portante recalcar que el espiritu de este libro es que sea en formato
digital, pues permitira al lector navegar por estas tablas mas de cerca.

Para terminar, sin querer quitar el tiempo necesario para distru-
tar de esta lectura, queremos comentar que este libro transparenta
todo el proceso de investigacion realizado, sin ocultar siquiera algu-
nas ideas que surgieron durante la deliberacion y que posteriormen-
te cayeron por su propio peso, sin pasar a ser parte de la propuesta.
El libro es el entregable de un estudio realizado por tres ciudadanos
corrientes, pero con alto grado de especializacion y de motivacion,
que, actuando en forma voluntaria y sin otro interés que contribuir a
la sociedad, lo han publicado digitalmente y en forma gratuita, pro-
tegiendo al medio ambiente y, ademas, permitiendo que pueda llegar
a todas las personas.

Sin mas palabras, esperamos que este libro sea de su interés, y
que no solo encuentre la explicacion a muchos de los problemas que
hay en nuestra sociedad, sino que ademas se sienta motivado a seguir
y promover aquellas partes de la propuesta que sienta que realmen-
te pueden generar las condiciones para que nuestro pais asegure un
bienestar sostenible y suficientemente satisfactorio, lo que es nece-
sario para la auto realizacion de todas las personas.
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EL MODELO DE SOCIEDAD IMPORTA Y LA HISTORIA RECIENTE NOS
puede entregar lecciones de aquello. La falta de institucionalidad
mantiene a paises en el subdesarrollo, el capitalismo produce riqueza,
pero genera bolsones de atraso y pobreza, y el comunismo ortodoxo
alcanza para proveer salud, educacion y casi nada mas. La estrategia
elegida como camino al desarrollo de las naciones, definitivamente,
importa. Algunos modelos han demostrado ser buenos y otros resul-
tan inconducentes. De igual modo, las ideologias que imperaron du-
rante el siglo XX ya no dan respuesta efectiva a los problemas sociales
de la actualidad y, aunque quieran convencernos de que sus formu-
las siguen vigentes en tiempos post industriales y post modernos, es
evidente que fracasaron en solucionar realidades del pasado, y que
mal podrian resultar exitosos hoy.

Todas las respuestas politicas a nuestros problemas del afio 2019
han quedado empantanadas en el pasado, convirtiéndose en ideolo-
gias obsoletas. El mundo ha cambiado demasiado como para valer-
se de propuestas propias de una época, que ya no solamente es muy
pretérita, sino que propias de una era historica superada. En el in-
tertanto, el modelo chileno de libertad econémica que ha generado
mucha riqueza, pero también mucha inequidad, parece no estar im-
pulsando el desarrollo de las capacidades individuales de cada perso-
nay las sefiales apuntan a que las medidas redistributivas del Estado
estan marcadas por el inmediatismo, en una proporcion mayor de la
que se registraria si se adoptara la deseable mirada de largo plazo. A
casi cuarenta afos de funcionamiento del modelo econémico cabe
preguntarnos si es éste la causa que nuestra sociedad se encuentre
en un punto de estancamiento, el que se manifiesta en una sociedad
segmentada, clasista, éticamente disminuida, con sefiales claras de
frustracion, en una atmosfera de pesimismo, enojos viscerales, y el
conocido sesgo gris y apagado de la cultura chilena.

¢No sera que el modelo econémico no es el problema? Nuestra
propuesta es que el mayor problema que enfrentamos no es el mode-
lo economico, sino que, justamente, el modelo social.

Chile es un pais cuya sociedad esta fuertemente basada en la au-
toridad, entendida como la legitima potestad adquirida por alguien
que asi obtiene facultades sobre un colectivo. Existen muchas causas
para legitimar el ejercicio de la autoridad, pero todas ellas suponen
un sentido cierto de idoneidad reconocida en quien la ejerce, la colec-
tividad le reconoce superioridad de algun tipo, sea de conocimiento,
habilidad, capacidad, moral, juridica o de otra especie.
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Sucede que actualmente esa condicion de autoridad idonea (ade-
cuada, apropiada, conveniente) en las instituciones chilenas esta en
entredicho. Hay desconfianzas en la estructura de autoridad al inte-
rior de las familias, comunidades, organizaciones politicas, religiosas,
empresariales, educativas, entre otras.

Si extrapolamos la linea de desarrollo que sigue el modelo chile-
no, se proyectan nucleos de pobreza y atraso que pondrian en riesgo
la paz (tranquilidad en el orden) social de Chile. Empero, pensamos
que la solucion pasa fundamentalmente por replantearnos el mo-
delo de sociedad.

La creciente complejidad tecnoldgica y juridica, el cambio per-
manente y la incertidumbre que se generan a todo nivel hacen que
sea cada vez mas dificil para la autoridad comprender y solucionar
los grandes problemas de la sociedad. Es por esa razon que frecuen-
temente vemos a las autoridades agobiadas por una carga de trabajo
que las supera, sin resultados sociales significativos.

Los autores reflexionamos respecto a que el principal problema
de nuestra sociedad no radica en el tamano del Estado, ni en la car-
ga impositiva sobre los medios de produccion, ni en las imperfeccio-
nes del mercado, sino en el modo en que la sociedad chilena genera
condiciones para que las personas desarrollen sus capacidades para
auto realizarse, para desarrollar ideas y potenciarlas, para florecer y
fructificar libremente.

El aplastante peso de todo tipo de autoridades sobre el individuo
en Chile le resta grados de libertad. Este ser tinico, con destrezas y
talentos, lo harian autor de ideas y cosas singulares y, probablemen-
te, inéditas. Pero hoy se ha convertido en un buscador de trabajo, en
un asalariado usualmente mal remunerado, en un sobreviviente.

Una arista del concepto de autoridad que desde fines del siglo xx
viene adquiriendo relieve como promesa de solucion ante el debilita-
miento de la idea de autoridad es la del liderazgo, entendido como el
arte de solucionar problemas relevantes con una actuacion armoni-
zada de grupos humanos. Esencialmente horizontal, ha demostrado,
para un amplio abanico de problemas, ser una herramienta de mayor
efectividad que la autoridad, la que es eminentemente vertical.

No pretendemos apologizar en contra de la autoridad, sino enfa-
tizar el modo en que el liderazgo, que una y otra vez demuestra ser la
herramienta mas efectiva, puede lograr que dicha autoridad cumpla
un mejor desempefio en las esferas decisionales que les son propias.

— 10



ESTRATEGIA PAIS: DE LA AUTORIDAD AL LIDERAZGO

La cultura chilena se caracteriza por su alta evitacion de incerti-
dumbre (necesidad de controlar lo incontrolable), distancia de poder
(sensacion de estar lejos de una posicion influyente y que su partici-
pacion no hara ninguna diferencia) y colectivismo (influencia de las
soluciones colectivas por sobre las individuales). Esto significa que
las decisiones que tomamos normalmente son adversas al riesgo y
altamente influenciadas por la autoridad, y por la opinion de las per-
sonas que nos rodean (a las que por el solo hecho de atribuirles in-
fluencia en nuestras decisiones estamos reconociendo en ellas algun
tipo de autoridad sobre nosotros). Nos cuesta arriesgarnos, o hacer
algo sin la venia de quien consideramos nuestra autoridad, desarro-
llando dificultades para contradecir a la mayoria. Estos indicadores
demuestran que nuestra cultura inhibe el liderazgo de las personas.
Significa, en términos concretos, que nuestras tentativas por alcan-
zar la auto realizacion dependen de un tercero mas que de nuestra
propia voluntad y determinacion.

Nuestra sociedad basada en autoridad ha provocado que el prin-
cipal actor del contrato social deje de ser la persona y pasen a ser el
Estado y el mercado, como representantes de la autoridad politica
y empresarial, respectivamente. El Estado, y su paternalismo que
genera dependencia, y el mercado (imperfecto) que produce abusos
propios de una sociedad vertical-colectivista, juntos han provocado
un comportamiento de la persona caracterizada por la dependencia
y por la falta de iniciativa. A este modelo de sociedad, en retirada, le
llamamos la pirdmide invertida (ver figura 1).

Figura 1
Piramide invertida.
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¢Por qué invertida? Pues porque la persona es el objeto de los ins-
trumentos del Estado y del mercado. Es por ello que proponemos vol-
ver a posicionar a la persona en protagonista de su propia vida, con
mayores grados de libertad frente al Estado, y mayor capacidad para
desenvolverse en el mercado. A este modelo de sociedad, ya emer-
giendo, le llamamos la pirdmide revertida (ver figura 2).

PERSONA
AUTONOMA

ESTADO

La autoridad y el liderazgo son dos elementos que coexisten en
la sociedad chilena. La autoridad es una curva descendente y el lide-
razgo es una curva emergente. En el modelo de autoridad, las insti-
tuciones (estatales y empresariales) son los actores mas relevantes de
la sociedad y son las que imponen la norma y la conducta. En el mo-
delo de liderazgo, es la colaboracion entre los individuos la que, sin
imponer una moral, hace posible que las personas avancen de mane-
ra autonoma en la solucion de los problemas relevantes.

La sociedad basada en liderazgo, en la que estamos comenzando
a vivir, aun no es reconocida por la mayoria de las personas como
una inteleccion en ascenso, que se encamina a reemplazar el actual
orden social chileno basado en la piramide invertida.

La sociedad basada en autoridad se caracteriza por dinamicas que
impactan negativamente en la auto realizacion de las personas. La
competencia, la subestimacion y la obediencia son los principales es-
labones de esta cadena que produce que las personas nos veamos unas
a otras como rivales, nos desdefiemos mutuamente y nos subordine-
mos con poco discernimiento ante el poder. Las personas terminamos

Figura 2
Piramide revertida.

MERCADO
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haciendo de nuestra vida lo que mas es valorado por la autoridad y
por el colectivo, sin considerar seriamente (y muchas veces sin haber
siquiera identificado) cual es nuestro proposito en la vida.

La sociedad basada en liderazgo, en cambio, se caracteriza por
dinamicas que impactan positivamente en la auto realizacion de las
personas. En la vereda opuesta, la colaboracion, el respeto y la auto-
nomia son los principales eslabones de esta cadena que produce que
los individuos nos veamos unos a otros como projimos, reconozca-
mos nuestras diferencias, nos valoremos como igualmente impor-
tantes y, finalmente, tomemos las decisiones de nuestra vida segun
lo que nos apasiona y le da sentido a nuestra existencia.

El liderazgo emerge como un vehiculo para revertir la piramide.

Para materializar tal reversion se precisa generar una transfor-
macion cultural en nuestra sociedad, de manera de acelerar la curva
ascendente del liderazgo y la curva descendente de la autoridad. Ello
posibilitaria que la persona alcance una independencia tal, que sea
capaz de generar por si misma las oportunidades que el mercado vy el
Estado no proporcionan en la cuantia que hoy se requiere.

Esta transformacion cultural necesita de una estrategia cardinal
a la que denominamos estrategia pais, que conduzca a que el Estado
deje ser paternalista y se abra muy significativamente al control de
las personas sobre sus decisiones y administracion de lo publico; que
el mercado minimice las imperfecciones que lo han llevado a alojar
nucleos de abuso; y que la persona pueda, en ese ambiente, desplegar
de modo 6ptimo las iniciativas que brotan de su individualidad, mas
que de la colectividad. Necesitamos que el Estado se transforme en
un ente facilitador, que el mercado se transforme en colaborativo y
que la persona, en alguien independiente.

Nuestra propuesta de un modelo de sociedad basada en liderazgo
espera convertir a Chile en un pais desarrollado, tanto en lo social
como en lo econémico.

— 13
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LA ESTRATEGIA PAIS QUE TENEMOS

LA ESTRATEGIA PAIS ACTUAL REPRESENTA UN MODELO DE SOCIE-
dad basada en autoridad, la que para lograr su objetivo final mantie-
ne en una posicion favorable a las instituciones que representan al
Estado y al mercado, en desmedro de la persona y de las condiciones
de bienestar sostenible y satisfactorio que necesita para alcanzar su
auto realizacion.

La actual estrategia pais se ha configurado a partir de un conjun-
to de elecciones que caracterizan a nuestra sociedad, y que se han ba-
sado en una serie de principios estratégicos propios de una sociedad
basada en autoridad. La confidencialidad, entendida como entregar
la informacion sélo a quien es digno de confianza; la centralizacion,
donde la maxima autoridad es la responsable de entregar solucion
a todos los problemas; la fraternidad, que privilegia a la hermandad
por sobre el mérito; la responsabilidad, que limita el ambito de nues-
tras respuestas a un area compartimentada; la paternidad que expli-
ca el rol de padre-protector de parte de la autoridad; el presupuesto,

que impone que los recursos se tienen que gastar; la autoridad que
lleva implicito el supuesto de que es la que sabe, la que tiene el cono-
cimiento y destreza necesarios para resolver los problemas del colec-
tivo; la competicion, donde se asume que si no se domina, entonces
se obedece; la lealtad, que es privilegiada por sobre el desempeiio;
pagar el precio, donde la obediencia se valora como una virtud; y
ser paciente, se debe esperar el tiempo que sea necesario para recibir
lo que nos debiese corresponder seguin las promesas efectuadas por
la autoridad. Estas elecciones valodricas, que hemos adoptado como
esencia de nuestra cultura nacional, constituyen un conjunto de prin-
cipios estratégicos que han dominado las decisiones, las relaciones y
las cualidades en nuestra sociedad actual.

— 14
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Las organizaciones publicas han asumido un rol protector que ha
resultado fallido. El Estado ha probado ser un mal ejecutante cada
vez que, en la busqueda de satisfacer necesidades fundamentales, ha
ido mas alla de un rol orientador y fiscalizador. Si bien nuestra so-
ciedad se ha caracterizado por una adecuada institucionalidad que
busca fortalecer la gobernanza, hay elecciones economicas que han
dado cuenta de cortoplacismo y de politizacion de la toma de deci-
siones. Asi también ocurre en las relaciones internacionales, arena
en la que una serie de elecciones que han privilegiado las relaciones
con el primer mundo y organizaciones de liderazgo global, no pare-
cen correlacionarse con la satisfaccion de las necesidades fundamen-
tales de los chilenos.

Los principios de una sociedad basada en autoridad explican tam-
bién por qué las empresas y las organizaciones no gubernamentales
han crecido sostenidamente pero fuertemente concentradas, en es-
pecial aquellas que proveen bienes y servicios claves, y, ademas, la
manera esencialmente competitiva en que éstas se relacionan entre
si y con los diferentes actores sociales. La iniciativa privada suele
ser adoptada por las personas en momentos de precariedad vy, si bien
existen algunos incentivos, frecuentemente la consideran la ultima
(y usualmente desesperada) opcion. En esta sociedad son pocos los
individuos que alcanzan la independencia econdmica, los impuestos
se incrementan y diversifican en la medida que aumentan los ingre-
sos, la burocracia y los permisos adquieren dimensiones ciclopeas,
desincentivando, frenando y ralentizando la iniciativa privada hasta
casi paralizarla.

En cuanto a la persona, las elecciones colectivas que caracterizan
a esta sociedad basada en autoridad dan cuenta de una baja cohesion
social y un conflicto ideoldgico de base historica, con altos niveles
de descalificacion e intolerancia entre ciudadanos, representantes y
autoridades. Por otro lado, en lo individual, se caracterizan por una
falta de autonomia e iniciativa, y por una baja participacion y cola-
boracion en proyectos colectivos que contribuyan al bienestar social.

Los principios estratégicos basados en la autoridad, y las eleccio-
nes estratégicas que se han tomado como sociedad, configura una
estrategia pais que hace inviable un bienestar sostenible y suficien-
temente satisfactorio para todas las personas vy, a partir de esta con-
dicion, que alcancen su auto realizacion (ver figura 3).

— 15
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MAXIMA ASPIRACION

AUTO REALIZACION

Figura 3

Estrategia pais actual:

la pirémide invertida.
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LA ESTRATEGIA PAIS QUE PROPONEMOS

LA ESTRATEGIA PAIS QUE PROPONEMOS PRETENDE QUE LAS PERSO-
nas disfruten de una seguridad de amplio espectro, que cause la
sensacion de un bienestar que bien vale toda contribucion a dicho
colectivo, sin vulnerar el bienestar de las futuras generaciones ni el
de otras sociedades.

Para describir de mejor manera la estrategia pais propuesta, a
continuacion, presentamos tres elementos claves que la conforman.
Los principios estratégicos son el primer elemento clave, la base de la
estrategia pais y, a partir de estos, se toman todas las decisiones que
pretenden alcanzar el objetivo final, de lograr un bienestar sostenible
y suficientemente satistactorio para todas las personas. El segundo
elemento clave son los objetivos estratégicos globales que orientan la
estrategia v a los decisores, y que en su conjunto permiten alcanzar su
objetivo final. Por ultimo, las elecciones estratégicas que representan
los hechos concretos vy las evidencias de logro de cada uno de los ob-
jetivos estratégicos globales y del objetivo final. Estos tres elementos
claves, en su conjunto, conforman la estrategia pais que proponemos.

Principios estratégicos

Los principios estratégicos que proponemos son los siguientes: la
transparencia como mecanismo esencial para que la persona disponga
de la mas amplia informacion, sin importar si la necesita; la eficiencia,
que consiste en que todos los objetivos se logran al menor costo po-
sible; la cercania, condicion que implica que las soluciones mas rele-
vantes son lideradas por las autoridades mas cercanas; el mérito por
el cual se privilegia a quienes demuestran mas conocimiento y expe-
riencia que a quienes mas afecto se les tiene; la colaboracion, entendi-
da como trabajar juntos, valorada como la principal herramienta para
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solucionar problemas complejos; el liderazgo, distribuido en la socie-
dad, a través del cual las personas solucionan los problemas relevantes
con una actuacion armonizada de grupos humanos; la productividad,
entendida como la medida de los beneficios, en la que a mayor pro-
ductividad, mayor beneficio; la autonomia, valor que promueve que
las personas se hagan cargo de sus desatios; la participacion, en la que
las personas se hacen parte de la solucion; el costo de vida bajo, enten-
dido como la base del desarrollo integral de las personas y a partir del
cual pueden tomar iniciativas; y la respuesta rapida, particularmente
referida a que la oportunidad en la entrega de los bienes y servicios
se valora como esencial. Hemos presentado sumariamente en este
parrafo el conjunto de principios estratégicos que estimamos son la
esencia del modelo de una sociedad basada en liderazgo.

Objetivos estratégicos globales

Los principios estratégicos antes mencionados son el sustentaculo
para alcanzar la meta u objetivo final de la estrategia pais. Pero, an-
tes de lograr dicho proposito, se hace necesario alcanzar una serie de
objetivos estratégicos globales que, en su conjunto, lo hacen viable.
Lograr la satistaccion de las necesidades de subsistencia y de desarro-
llo de todos los ciudadanos, una institucionalidad publica que facili-
te dicha satistaccion, un empresariado colaborativo que contribuya a
reducir las brechas del desarrollo econémico y social, una adecuada
gestion economica de los recursos nacionales, y relaciones interna-
cionales respetuosas y colaborativas que apoyen la satisfaccion de es-
tas necesidades fundamentales desde la vertiente internacional, son
objetivos que, de alcanzarse, apalancaran la reversion de la piramide.

Lograr la cohesion social de nuestro pais, la generacion y desa-
rrollo masivo de pequenas y medianas empresas de impacto global,
la independencia economica de todas las personas, y que estas per-
sonas se caractericen por su autonomia, el respeto a los demas y su
colaboracion a la sociedad, son objetivos estratégicos globales que se-
ran decisivos para revertir la piramide, y para que la persona alcance
una posicion de privilegio ante el Estado y el mercado.

Estos objetivos debiesen lograrse a partir de la adopcion de un
conjunto de elecciones estratégicas, que daran cuenta explicitamen-
te de los esfuerzos por transformar el modelo de sociedad basada en
autoridad, hacia un modelo de sociedad basada en liderazgo.
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Elecciones estratégicas

Hemos descrito muy resumidamente los principios estratégicos y
los objetivos estratégicos globales. Resta presentar el tercer elemento
clave de la propuesta: las elecciones estratégicas, aquellas decisiones
que constituyen el plan operativo para dar accién a los principios y
objetivos. A continuacion, presentamos esas acciones:

Una estructura social y economica, basada en la colaboracion, que
favorezca la subsistencia y el desarrollo mediante la integracion de
los diferentes actores sociales, debiese hacer conducir a la satisfaccion
de las necesidades fundamentales de todos los ciudadanos.

Un Estado que eficientemente facilite la vida de las personas y
un mercado tan competitivo como colaborativo que se esfuerce por
reducir sus costos de vida, son claves para disminuir las brechas del
desarrollo social y econémico. Una vision pais de largo plazo y de am-
plio consenso explicitada en una estrategia, que dé cuenta de un uso
eficiente y altamente productivo de los recursos nacionales, acompa-
nada también de relaciones internacionales coherentes con la meta,
haran posible que este desarrollo sea sostenible en el tiempo v en el
territorio nacional.

Un gran acuerdo de como alcanzar el bienestar sostenible y sufi-
cientemente satistactorio en la sociedad, con respeto a todo tipo de
opiniones y creencias, hara posible alcanzar una alta cohesion social.
Por otro lado, un fuerte impulso a la iniciativa privada que sirva de
base a un quehacer publico robusto y de alto impacto, es el camino
para facilitar la generacion y el desarrollo de pequenas y medianas
empresas de impacto global.

Una relacion del Estado y el mercado con la persona que no ge-
nere dependencias permitira que las personas logren independizar-
se economicamente. Finalmente, una estructura y cultura social y
econdémica que promueve la autonomia, el respeto y la colaboracion
de las personas significara una alta contribucion al bien comtn en la
sociedad chilena.

Los principios estratégicos basados en liderazgo, los objetivos
estratégicos globales y las elecciones estratégicas que se proponen, dan
estructura a una estrategia pais que haria posible un bienestar soste-
nible y suficientemente satistactorio para todas las personas v, a par-
tir de esta condicion, que alcancen su auto realizacion (ver figura 4).
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MAXIMA ASPIRACION

AUTO REALIZACION

Figura 4
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Finalmente, las prioridades. Para revertir la piramide y poner a
la persona en el centro del contrato social y en una posicion de pri-
vilegio respecto del Estado y del mercado se hace necesario priorizar
la recuperacion de la cohesion social y la seguridad publica en todo
el territorio nacional; posteriormente, aumentar la productividad y
reducir el costo de vida de las personas; y finalmente, transformar
la institucionalidad publica y privada para que, en su conjunto, ge-
neren las condiciones que favorezcan el trabajo libre y los mejores
ingresos. Para lo anterior, es esencial que nuestros lideres fomenten
la unidad entre los individuos. Estas acciones debiesen hacer posible
que en la sociedad chilena exista un bienestar sostenible y suficien-
temente satisfactorio, que sera la base para la auto realizacion de las
personas y para que nuestro pais, como un todo de partes verdade-
ramente integradas, pueda alcanzar el desarrollo social y econémico
tan anhelado.

— 21



CAPITULO I )
ESTRATEGIA PAIS.

SOCIEDAD
BASADA EN
LIDERAZGO




ESTRATEGIA PAIS: DE LA AUTORIDAD AL LIDERAZGO I. Sociedad basada en liderazgo

CHILE HA MEJORADO CONSIDERABLEMENTE SU SITUACION ECONO-
mica durante los ultimos treinta afios. En la actualidad (2019) vemos
que ha alcanzado adecuados niveles de desarrollo humano y de com-
petitividad global en rankings publicados por organismos internacio-
nales fidedignos. Sin embargo, es uno de los paises menos equitativos
del mundo. Es dificil encontrar una explicacion a la asimetria entre
los niveles de desarrollo humano alcanzados y la persistente inequi-
dad. Las ideologias suelen ofrecer razones con mucha certeza en base
a sus modelos interpretativos surgidos de la revolucion industrial.

El modelo economico utilizado se relaciona con una economia li-
bre, donde el Estado ha regulado una competencia que no siempre
ha sido perfecta (monopolios, oligopolios, entre otros). Aquello se ha
denominado economia social de mercado y ha incluido un apoyo eco-
nomico estatal a las familias mas vulnerables del pais. Por lo tanto,
¢Qué es lo que hace falta para que Chile logre dejar atras esta inequi-
dad que pareciera inamovible en materia de distribucion de riqueza?
Es razonable pensar que la respuesta esté en el modelo econémico y
sus imperfecciones, pero, en nuestra opinion, la respuesta se relacio-
na con el modelo de sociedad que tenemos.
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La piramide revertida

PERSONA
AUTONOMA

ESTADO

—LA PIRAMIDE REVERTIDA

LA CRECIENTE Y ACELERADA COMPLEJIDAD DE LA DINAMICA SO-
cial, el cambio permanente vy la incertidumbre resultante al interior
de nuestra sociedad estan provocando que este modelo de organiza-
cion esté en una gran tension estructural. Se hace cada vez mas nece-
sario que esta piramide revertida sitte a la persona sobre el mercado
y el Estado.

Para enfrentar los desafios del futuro se necesita construir un
modelo de sociedad basada en liderazgo mas que en autoridad, en el
que la persona independiente adquiera relevancia, no desde el rol de
un beneficiario, sino que como protagonista de los hechos. El Estado
y el mercado estan para servir a la persona y no al revés. Ambos son
creaciones intelectuales de ésta y, por tanto, su valoracion debiese ser
proporcional a medida que le resulten de utilidad.

Es importante que el Estado se aleje de un rol protector-obstruc-
tor y se transforme en un actor eminentemente facilitador, en donde
el mercado pase a ser un actor fuertemente colaborativo. Observamos
incipientes y alentadoras senales de lo segundo, pero casi ninguna
respecto del rol del Estado, crecientemente burocratico.

Creemos que esta nueva posicion rectora de la persona por sobre
el Estado y el mercado, que denominamos la piramide revertida, es la
situacion deseable que haria posible que nuestro pais alcance altos
niveles de desarrollo y de equidad. La persona, protagonista de su
vida, podria alcanzar la auto realizacion con el apoyo del Estado y la
colaboracion del mercado, quedando posicionada como causa de un
circulo virtuoso en el que la persona propone y dispone.
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—LA SOCIEDAD
BASADA EN LIDERAZGO

ENTENDEMOS EL LIDERAZGO COMO EL ARTE DE RESOLVER LOS PRO-
blemas relevantes de la vida, la familia, la comunidad o de cual-
quier organizacion, mediante una actuacion armonizada de grupos
humanos.

Es por ello que la sociedad basada en liderazgo se caracteriza por
dinamicas sociales que impactan positivamente en la auto realizacion
de las personas. La colaboracion, el respeto y la autonomia son los
principales eslabones que desde las costumbres sociales apalanca la
valoracion entre las personas y el desempefio individual y colectivo,
en favor de la misma comunidad.

La teoria de juegos, a través de su célebre juego bipersonal bau-
tizado como el dilema del prisionero, es agudo en ensenar las bonda-
des de la cooperacion: en una estrategia de competencia (rivalidad),
el sistema total (el universo compuesto por los dos jugadores) obtie-
ne una utilidad conjunta menor que la que obtiene cuando los juga-
dores adoptan una estrategia de cooperacion. Lo mismo prometen
las iniciativas de economia colaborativa y, podriamos decir, que los
resultados avalan la licitud de la promesa del modelo econémico, ci-
mentado en la cooperacion.

Es por lo anteriormente expuesto que la primera parte de la cade-
na de liderazgo es la colaboracion, lo que nosotros reconocemos por
el ganemos juntos. Aquello explica la relacion de horizontalidad que
caracteriza a las organizaciones, que logran solucionar los problemas
relevantes con armonia entre sus miembros. No existe una moral im-
puesta, sino que una higiénica congruencia de valores que impulsa
el cumplimiento del propésito. Las personas actian con respetuosa
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autonomia, sin imponer ni dejarse imponer, valorando las diversas
creencias, comportamientos y opiniones. La autoridad ya no encar-
naria la respuesta a los problemas complejos, por lo tanto, la lealtad
ya no gira en torno a ésta, sino en los valores que cimentan las bases
de la organizacion.

Los valores que promueven la colaboracion se pueden encontrar
en los fines de una organizacion, y no solamente en la conducta de las
personas que la integran, logrando una concordancia valdrica. Esta
congruencia valdrica disminuye la politizacion vy, por tanto, la proba-
bilidad que las decisiones en dicha organizacion resulten inadecua-
das o injustas por motivos distintos a los propios de una evaluacion
técnica, realizada en el marco del paradigma decisional racional.

En el ordenamiento que proponemos, las personas confian en-
tre si porque ya no se juzgan ni tratan de imponerse una moral, y
presentan mayor disposicion para colaborar por un objetivo comun.
Nuestra sociedad necesita llegar a un acuerdo de cuales son los valo-
res que nos unieron y que todavia nos mantienen juntos. En la medi-
da que ella defina los valores que la justifican, habra menos espacio
para relaciones interpersonales de verticalidad, de competencia y de
desconfianza. Este curso se presenta como el camino a una sociedad
mas sistémica, sinérgica y colaborativa.

La segunda parte de la cadena de liderazgo es el respeto recono-
cido por el todos somos importantes. Cuando en una organizacion la
colaboracion entre las personas es significativamente alta, aumenta
el mutuo conocimiento v la confianza, se logra comprender que to-
dos somos diferentes, y que unos tienen talento y pasion para una ac-
tividad y otros para otras. En esa distincion, se reconoce el valor de
cada persona y de todo lo que forma parte de su individualidad. La
disposicion al dialogo favorece una adecuada gestion del conflicto y
aminora la descalificacion y la violencia.

En nuestro pais creemos que el dialogo fue la herramienta que
hizo posible una pacifica transicion a la democracia a fines del siglo
XXy es necesario retomarlo como un valor relevante en nuestras cos-
tumbres sociales, y como un objetivo de nuestro sistema educativo.
En la medida en que el dialogo prospere como valor, es posible que
aumente la participacion de las personas de modo horizontal y dis-
minuyan las exaltaciones emocionales y/o ideoldgicas en la busqueda
de soluciones a los problemas trascendentes de la sociedad. La par-
ticipacion ciudadana y el voluntariado, mas no la violencia callejera,
proliferarian como las principales herramientas de expresion popular,

La piramide revertida
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sea cuando esas manifestaciones fueren espontaneas, o cuando fue-
sen ideologicamente doctrinarias.

El dialogo permite que las opiniones de las personas sean parte
de una decision y, cuando esto ocurre, todos se comprometen con
aquella solucion que idearon, participando en la ejecucion de la tarea
acordada. El compromiso de los ciudadanos se hace evidente cuando
las decisiones que se adoptan han sido ideadas por ellos mismos y no
por unos pocos a puertas cerradas. Eso no significa que las autorida-
des no tengan que tomar decisiones, sino que los procesos decisiona-
les sean tan participativos como resulte posible. Por ello es que una
sociedad basada en liderazgo se caracteriza porque existen amplios
y significativos espacios de participacion y transparencia.

Cuando las personas se comprometen, destinan tiempo y estuer-
zo a los proyectos que propician. El compromiso produce que las per-
sonas asuman la responsabilidad de sus actos. Es importante que la
responsabilidad sea considerada en una relacion horizontal, ya que si
las personas no son tratadas como individuos plenamente conscien-
tes de sus obligaciones, y celosos para llevarlos a efecto con atencion y
esmero, tienden a exhibir un comportamiento cinico y desaprensivo.

Es importante, entonces, que exista una relacion horizontal en la
sociedad chilena. Ello se constituiria ciertamente en un factor induc-
tor de protagonismo personal en la solucion de sus propios problemas
(individuales y colectivos) y en responsabilizarse por las consecuen-
cias de sus actos, sin cargar culpas a terceros.

La tercera parte y final de la cadena de liderazgo es la autonomia
reconocida por el yo quiero. La responsabilidad de las personas, en
un contexto de relaciones entre ciudadanos responsables, hace posi-
ble que aumente la delegacion de tareas, y que quienes acostumbran
a sobrecargar su agenda y destinar grandes esfuerzos para asegurar
sus resultados, dispongan del tiempo necesario para visualizar el fu-
turo e identificar los grandes problemas que afectan su organizacion.
Incluso esto podria generar que los servicios publicos y las grandes
empresas aumenten la delegacion, reorganizandose de manera mas
horizontal y menos burocratica.

Esta delegacion favorece el liderazgo de quienes tienen un con-
tacto mas cercano con el cliente, ya que en el ejercicio de mayores
atribuciones quedan en condicion de mejorar la calidad de las pres-
taciones. En los servicios publicos la delegacion podria aumentar la
cercania y la efectividad del Estado en favor de los ciudadanos. Los
lideres en la escena pueden solucionar mejor los problemas, en tanto

La piramide revertida
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los escalafones superiores quedan habilitados para enfrentar de me-
jor manera los desafios de analisis prospectivo y planificacion.

Asimismo, la delegacion de tareas permite aumentar los niveles
de eficiencia y productividad en las organizaciones, porque favore-
ce una perspectiva de mas largo plazo en los escalafones superiores
y hace posible que sus niveles organizacionales reflexionen con pro-
fundidad acerca de sus principales desatios. La transtformacion orga-
nizacional es, de esa manera, asumida con proactividad.

La innovacion se entenderia, por tanto, como cambio interior o
esencial, y pasaria a ser una consecuencia deseada y no impuesta en
las organizaciones y en las personas. Es importante que sea un va-
lor en nuestra sociedad y que se demuestre su relacion directa con

la superacion de los problemas mas graves que enfrentan personas
y organizaciones. Es necesario que pase a ser parte de nuestra cul-
tura y que las personas la sientan como una forma de reinventarse,
tanto como una manera de mejorar tecnologias y procesos para el
éxito empresarial.

La innovacion también la entendemos como un factor clave para
la prosperidad de las personas, porque favorece su independencia, a
diferencia de la conservacion, que se subordina a factores del entor-
no de los que depende la preservacion y continuidad de puestos de
trabajo y rutinas laborales.

Los individuos que aceptan la incertidumbre, que emprenden, que
arriesgan y que experimentan, prosperan a través de la innovacion,
y dejan de depender del colectivo y de la autoridad. Las personas in-
dependientes toman las decisiones segin su experiencia y conoci-
mientos, y no necesariamente conforme a las normas y costumbres
sociales —algunas fuertemente restrictivas— por lo que las decisio-
nes tienden a ser mas creativas y mas arriesgadas.

Es importante mencionar en este punto que la ciencia depende
de la experimentacion hacia lo desconocido, avances que se realizan
a través de ensayo y error.

Hemos visto que la independencia en las personas reduce el temor
a equivocarse e incentiva el coraje, valentia frente al fracaso y deter-
minacion frente a los reveses. En la medida que mayor es la acepta-
cion de la incertidumbre, mayor es la independencia respecto de la
autoridad y menos temor se siente de decepcionarla. El corporativis-
mo v las fraternidades al interior de las organizaciones pasan a ser
menos relevantes y las demandas de lealtad mal entendida resultan
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menos disuasivas para las personas. Esto permite que los circulos de
poder se debiliten y terminen neutralizados.

La autonomia, que es consecuencia de una actitud valiente y firme
frente a la posibilidad de fracasar, permite que la persona tome deci-
siones coherentes con sus talentos, y que la autoridad y el colectivo
no sean determinantes en la auto realizacion. Las personas estudian,
trabajan y contribuyen a la sociedad en aquello que mas valoran de si
mismas, y que mejor se relaciona con el propodsito de vida que supo-
nen. Este sentido de propdsito adquiere mayor relevancia y permite
que las personas se enfoquen motivadamente en lo intrinseco de su
propia naturaleza, mas que en factores exogenos, para contribuir a la
sociedad vy, al mismo tiempo, alcanzar la auto realizacion.

De ello se deriva a modo de corolario la necesidad de que la edu-
cacion en Chile se centre en la formacion integral de la persona, en
su desarrollo interior y en lograr que durante la juventud las perso-
nas encuentren el camino a la auto realizacion. Enfocarse en los ta-
lentos y vocaciones a las que propende el alma es el vehiculo para el
establecimiento de una sociedad mas sana, feliz, y desarrollada.

Todo aquello nos orienta a construir una sociedad basada en li-
derazgo, porque implica un circulo virtuoso que impacta positiva-
mente en la auto realizacion de las personas. A mayor relevancia del
liderazgo, mayor autonomia y auto realizacion. La horizontalidad, la
colaboracion, la confianza, el respeto, el dialogo, el compromiso, la

responsabilidad, la delegacion, la experimentacion, la innovacion, la
independencia, la valentia y la autonomia son variables relativamente
secuenciales de este modelo que, en la medida que se potencian, ha-
cen posible que las personas alcancen la auto realizacion y lleguen a
constituir un significante aporte a la sociedad. Por ello, creemos que
se hace necesario en Chile que este modelo de sociedad emergente
acelere su desarrollo para dar paso a una sociedad mas equitativa,
mas justa y mas prospera (ver figura 1).

La piramide revertida
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—PRINCIPIOS, OBJETIVOS
Y ELECCIONES ESTRATEGICAS
GLOBALES PROPUESTAS

LOS AUTORES PRESENTAREMOS A CONTINUACION LA INGENIERIA
de una propuesta estratégica, que espera ser una retlexion que per-
mita alcanzar un nivel de bienestar sostenible y satisfactorio en un
grado tal, que resulte suficiente para lograr la auto realizacion de los
individuos. Para tal tarea, es de la mayor importancia que los actores
sociales asuman la mision de generar estas condiciones, e interactien
de una manera que permita revertir la piramide que actualmente im-
pide a la mayoria de las personas alcanzar su auto realizacion.

Asi es pues que el objetivo final de la estrategia que proponemos,
en adelante denominada la estrategia pais, es lograr un bienestar sos-
tenible y suficientemente satisfactorio.

El analisis prospectivo que realizamos en este estudio nos hizo
conscientes de que existe una serie de brechas que seguirian hacien-
do inviable que la sociedad chilena, al afio 2025, pueda generar las
condiciones que se estiman necesarias para el logro de dicho obje-
tivo final. Si bien ha existido un modelo econémico imperante, es-
timamos que no ha existido un modelo social que permita que ese
modelo impacte positivamente en todas las personas por igual. Es
imprescindible canalizar esfuerzos en esa direccion y, por ese moti-
vo, hemos decidido que la estrategia pais ofrezca un modelo de so-
ciedad integral.

La estrategia que proponemos cuenta con una dimension econo-
mica y una dimension social, con la pretension de que sean comple-
mentarias. Al igual que la actual, ella mantiene a tres actores que
consideramos claves: el Estado, el mercado vy la persona.
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Englobamos las acciones necesarias para alinear de un modo sis-
témico el conjunto de objetivos, cuya consecucion debiese conducir
a un modelo de transformacion cultural, desde una sociedad basada
en la autoridad hacia una sociedad basada en el liderazgo. Su meta
u objetivo es reposicionar a la persona llevandola a un sitial de su-
perioridad, prevaleciendo respecto del Estado y del mercado, para
avanzar hacia la auto realizacion sin obstaculos que anulen o inhi-
ban su liderazgo.

Las caracteristicas esenciales de la estrategia pais aqui propues-
ta son tres: un Estado que asume un rol eminentemente facilitador
mas que protector; un mercado que opera con dinamicas fuertemen-
te colaborativas mas que competitivas; y una persona cuyas creen-
cias, costumbres y practicas favorecen la independencia mas que
la dependencia.

Para lo anterior, la estrategia pais se apoya en once principios que
se describen seguidamente:

Principios estratégicos propuestos

Constituyen el tejido que habra de sostener la estrategia. Esos hi-
los esenciales estan ineludiblemente ligados a un criterio moral, en la
misma direccion que habra de tomar la estrategia: constituyen una
guia para la conducta individual y colectiva.

De modo que los principios que a continuacion exponemos resul-
tan inherentes a las caracteristicas de un sistema social centrado en
la persona, y que hemos denominado sociedad basada en el liderazgo.

El conjunto de principios que abordaremos tiene dos valencias.
Por una parte, estos principios orientan la accién como regla con-
ductual y, asimismo, a la estrategia, la que queda condicionada a la
aplicacion del conjunto de principios: los principios de utilidad; y los
principio de eticidad, vertiente valorica y donde importa su libre acep-
tacion de parte de los individuos que conforman la sociedad.

Transparencia
El Estado y el mercado se deben a la persona y ésta, para confiar
en sus respectivas buenas intenciones y valorar sus aportes, necesita
estar informada de todo lo que concierne a estos otros dos actores.
Como seres humanos valoramos aquello que conocemos. Los ba-
jos niveles de confianza y aprobacion que tienen las instituciones pu-
blicas, las empresas y las personas entre si, entendemos que se debe a
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que las personas desconocen la realidad de las organizaciones. Si bien
creemos que ha habido un esfuerzo en avanzar en la transparencia
de los datos en los ultimos anos, se hace necesario que este atributo
alcance una estatura nunca vista.

Es imperativo que el Estado avance hacia la transparencia, que
sea abierta en tiempo real, con uso de plataformas tecnoldgicas que
permitan a las personas saber qué estan haciendo los principales
agentes del Estado en todo momento. Asi también las empresas ne-
cesitan avanzar hacia una mayor transparencia que dé cuenta de su
observancia del contrato social (acatamiento de normas y acuerdos).

No es facil implementar una transparencia de este tipo, pero la es-
trategia pais que presentamos la considera un principio, un elemento
primario de todo proceso decisional individual y colectivo, en tanto
proposicion ética, que apoya la necesidad de propender a la felicidad
del ser humano interactuando en sociedad.

Eficiencia

Es necesario avanzar en métodos que favorezcan una alta eficien-
cia de todo el aparato publico, de las empresas y ONG relacionadas
con necesidades basicas, y de los propios ciudadanos en la adminis-
tracion de sus recursos.

La complejidad creciente de los problemas que existen en la so-
ciedad obliga a las organizaciones y a las personas a ser cada vez mas
responsables con el uso de los recursos. El hecho de que una organiza-
cion exista, no implica que tenga una cantidad de recursos asignados,
ni de gastos autorizados en forma automatica. Tampoco refiere a que
el ejercicio de optimizar la eficiencia conlleve el sacrificio de grupos
sociales no representados o invisibilizados, dejandolos sin el suficien-
te apoyo del Estado, y sin acceso al mercado. Expedicion, oportuni-
dad y minimo costo resultan elementos inherentes a este principio.

Un ineficiente uso de recursos fiscales podria significar que el or-
gano estatal no esta haciendo bien su trabajo, que los responsables
no tienen meéritos para ocupar los cargos en los que operan. Como
resultado, alguien se esta apropiando de recursos que pertenecen a
los ciudadanos que han contribuido con su esfuerzo al bien comun a
través de sus impuestos, confiando en que el Estado depositario de
ellos seria eficiente y no estaria capturado por grupos de interés.

Es nitido el costado ético de este principio, pero suele visualizarse
en su componente utilitario. De igual manera, una empresa ineficien-
te operando en el mercado en condiciones de competencia perfecta
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debiese fracasar. Si el mercado es impertecto y permite la subsisten-
cia de empresas ineficientes, el dafio lo recibe la poblacion y las em-
presas impedidas de operar a causa de los privilegios que favorecen
a la entidad ineficiente. El principio resulta asi validado en sus ver-
tientes de utilidad v eticidad.

Es importante entonces que los organismos publicos, desde sus di-
ferentes funciones y niveles, destinen la cantidad 6ptima de recursos
para solucionar el problema relevante por el cual existen (dar cum-
plimiento a su mision del modo mas eficientemente posible) y den
cuenta publicamente del impacto que tuvo cada una de las acciones
financiadas en las soluciones del caso.

Asi también, es importante que los tres actores (Estado, mercado y
persona) sean lo mas eficientes, con el proposito de reducir los costos
de vida y generar para la persona un mayor espacio de ahorro, inde-
pendencia y autonomia. Es necesario avanzar en métodos que favo-
rezcan una alta eficiencia de todo el aparato publico, sin excepciones,
tanto de las empresas y ONG relacionadas con necesidades basicas, y
de los ciudadanos en la administracion de sus recursos personales.
La eficiencia, internalizada por el colectivo, se considera un principio
del éxito de la estrategia pais.

Cercania

Es necesario avanzar hacia una sociedad en la que la mayor canti-
dad de problemas relevantes sean solucionados por autoridades mas
cercanas a los afectados.

Lo relevante para un pais no necesariamente es relevante para
una persona o para un grupo determinado de personas. Es por esta
razon que las instituciones publicas, las empresas, las ONG v los ciu-
dadanos necesitan estar cada vez mas cerca del actor persona y sus
problemas. Esto no quiere decir que el Presidente de la Republica,
el gerente de una gran empresa o cualquier otro decisor de alto ni-
vel estratégico esté presente en todo momento en niveles operativos,
sino que los agentes locales responsables de las decisiones operativas
cuenten con mayores atribuciones y recursos para desplegar el maxi-
mo de iniciativas, que den solucion a los problemas de las personas.

La cercania del Estado, de las grandes empresas y de las personas
entre si haria posible disefiar e implementar las iniciativas mas efecti-
vas para solucionar sus problemas de forma oportuna. La hipertrofia
en las exigencias de permisos burocraticos y la tendencia a elevar a
escalones superiores decisiones que debiesen corresponder a niveles
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subalternos, por temor a equivocarse y enfrentar sanciones adminis-
trativas y/o la judicializacion de cada caso, son patologias organiza-
cionales que van justamente en sentido contrario a este principio.

Meérito

Individuos y organizaciones tienen el derecho de colaborar con
el Estado, con el mercado y con otra persona. Sin embargo, es nece-
sario que se cuente con las competencias requeridas y demandadas
por la colaboracion que se entrega.

Se hace cada vez mas necesario tener a las personas y organiza-
ciones mas competentes en la provision de los principales bienes y
servicios demandados por las instituciones publicas, las empresas,
las ONG v los ciudadanos, evitando que las funciones sean ejercidas
por personas no idoneas, reclutadas debido a privilegios fuera de nor-
ma. Creemos que el mérito es un principio estratégico que favorece
una mejor colaboracion de personas y organizaciones en la sociedad,
y resulta, ademas, en un factor relevante para una mayor eficiencia
y productividad.

Colaboracién

El mercado y el Estado son ambientes en cuyo seno las personas
intercambian bienes y servicios para la mutua satisfaccion de necesi-
dades v, de esta forma, generan las condiciones para la auto realiza-
cion. Las personas v las organizaciones necesitan tener espacios de
participacion en estos ambientes, desarrollar vy dar curso a las habi-
lidades que les permitan desenvolverse adecuadamente, brindando
una propuesta de valor individual a favor de una demanda colectiva.
Esta participacion es exitosa en la medida en que, con una adecuada
transparencia y acceso a la informacion, la propuesta sea capaz de
cubrir la real brecha de cantidad y/o calidad del bien o servicio de-
mandado. Mientras mejor sea la propuesta individual y mayor sea la
demanda colectiva que satisface, el mercado y el Estado habran de
funcionar mejor.

Es asi entonces que, en la medida que mas personas interactuen
en estos ambientes y mejor sea su desempeino, mejores condiciones
tendran para alcanzar la auto realizacion y mayor utilidad ofrece-
ran estos ambientes a la sociedad. Segtin la relevancia y la compleji-
dad de los problemas, estas brechas pueden ser inabordables por una
sola persona u organizacion, y es por ello que se hace cada vez mas
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necesario que se promueva un ambiente de mayor colaboracion en-
tre el mercado, el Estado y la persona.

Un clima de participacion escaso, sin moméntum, con asimetrias
de informacion, y que no motiva una potente y resuelta interaccion
entre personas y organizaciones, es, en nuestra opinion, una de las
principales brechas a cubrir para que todas las personas satistagan
sus necesidades fundamentales. Es por esta razon que la colaboracion
se valora como un principio del éxito de la estrategia pais.

Liderazgo

El proposito del mercado y del Estado no es sdlo generar las con-
diciones para que la persona alcance la auto realizacion, sino también
para que la sociedad se materialice, se perciba constituyendo un todo
inclusivo, acogedor y respetuoso de las individualidades, y de los sub-
conjuntos que la componen. Las personas viven en sociedad, porque
ven asegurada la satisfaccion de sus necesidades y la solucion de sus
problemas mas relevantes. Si esta seguridad no existe, las personas
migran hacia aquellas sociedades que si la brindan.

Como autores de esta estrategia hemos visto que un mercado fuer-
te v pujante, un Estado eficiente y una persona responsable, permiten
que una sociedad sea atractiva para forasteros y ciudadanos situados
en los margenes del territorio o de la cobertura. En la medida en que
mercado, Estado y persona asuman la corresponsabilidad de generar
las condiciones para la auto realizacion, se legitiman mutuamente.

Es importante entonces que el mercado, el Estado y la persona
tavorezcan la distribucion del liderazgo de individuos y organizacio-
nes, en todas las regiones del pais, especialmente en las mas aisladas,
extremas y/o vulnerables, de tal manera que la probabilidad de solu-
cionar los problemas relevantes y de alcanzar la auto realizacion se
distribuya uniformemente en el territorio.

Productividad

La capacidad de producir bienes y servicios impacta en la forta-
leza del mercado, del Estado v de la persona. En la medida que se
sea capaz de producir mas por cada unidad de insumo, se genera un
circulo virtuoso en el que los beneficios son mayores. La inversion
en tecnologias y en investigacion, desarrollo e innovacion, mejora la
productividad.

Es por ello que también hemos puesto interés en la transformacion
digital, pues es otro objeto de inversion que aumenta la productividad.
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En la medida que mayor productividad se alcance a nivel indivi-
dual, organizacional y social, mayores beneficios se obtendran a fa-
vor de los colectivos y de los individuos.

Autonomia

Observamos que la complejidad, el cambio permanente y la incer-
tidumbre crecientes en nuestra sociedad y economia estan provocan-
do una creciente dificultad para mantener las estructuras del Estado
y una mayor facilidad para vulnerar las barreras que el Estado tiene
para impedir abusos del mercado.

Las promesas incumplidas de proteccion por parte del Estado y
de libertad de parte del mercado estan provocando una insatisfac-
cion generalizada y creciente.

La autonomia la entendemos como la capacidad de obrar con cri-
terios propios e independientes de la opinion y deseo de otros, acom-
pafiada de respeto a las diferencias y de colaboracion al colectivo.
Esto es importante para acabar con la cultura paternalista. La auto-
nomia es una idea facilmente concebida en un medio ambiente en
el que estos dos actores, Estado y mercado, estén cumpliendo efi-
cazmente su rol.

Soportar el peso de un Estado abultado, caro, poco eficiente y
coercitivo, asi como un mercado imperfecto y abusivo, representa
un escenario de cualidades opuestas para nuestro tercer actor: la
persona. El relato de un Estado protector, omnipresente, vigilante
y gentil se convirtié en una fabula que en buena parte constituyo el
origen de una sociedad psicologicamente dependiente de esa entele-
quia paternalista.

Restaurar el sentido de autonomia es una de las claves para rom-
per con esa cultura de paternalismo. Este modelo de relaciones, que
se sustenta en una alta evitacion de incertidumbre, distancia de poder
y colectivismo, produce un comportamiento inmaduro en las perso-
nas, generando relaciones de dependencia con el Estado y conductas
imitativas en el mercado.

El fortalecimiento de la autonomia en las personas que sea pro-
movido a través de un sistema educativo y de costumbres sociales
que alienten la probidad mas que la picardia, la sabiduria mas que el
conocimiento, y la originalidad mas que la imitacion, es un principio
de la estrategia pais.
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Participacion

La transparencia promueve la confianza y ella alienta la participa-
cion. En la medida en que el Estado y el mercado transparentan sus
procesos, se crean espacios de colaboracion y confianza, y las perso-
nas tienden a participar activamente y ofrecer tiempo, recursos y es-
fuerzo voluntario para resolver los problemas colectivos.

La participacion necesita ser correspondida a través de beneficios
reciprocos acordes a la contribucion. Nuestra sociedad necesita abrir
mayores espacios de colaboracion para que las personas puedan par-
ticipar de la vida pablica. En esa medida, mas iniciativas surgen y
mejores posibilidades hay de solucionar los problemas relevantes que
como sociedad atin no hemos podido resolver.

Es importante que el sistema educativo y las costumbres sociales
promueva desde temprana edad el aprecio por el bien comun vy las
bondades de la cohesion social que, con foco en la persona, incentiven
el voluntariado, la participacion y el desarrollo de habilidades socia-
les como el dialogo, el pensamiento critico, la asertividad, la empatia,
la negociacion y otras de su tipo.

Costo de vida bajo

El camino a la auto realizacion tiene, casi en todos los casos, el
obstaculo financiero como barrera mas importante. Esta valla pro-
voca que muchas personas busquen la estabilidad econémica mas
que la emocional, y que su felicidad dependa mas del dinero que del
proposito de vida. Es importante entonces que el costo de vida de las
personas, especialmente respecto de bienes y servicios fundamenta-
les, sea una variable que disminuya sin perder la calidad de la oferta.

Es necesario para ello encontrar la forma de reducir los precios
de bienes y servicios primarios como salud, educacién, alimentacion,
agua, vivienda, seguridad y costos financieros. Con estos servicios
esenciales a precios mas asequibles, las personas podrian destinar
mas tiempo y esfuerzo para la auto realizacion, asumir mayores ries-
gos para independizarse laboralmente, y ejercer voluntariado y par-
ticipacion ciudadana.

Estimamos que se hace imprescindible generar innovaciones en la
gestion publica y privada a efectos de lograr que el costo de vida de
las personas disminuya y se mantenga bajo, especialmente en la sa-
tisfaccion de sus necesidades basicas, aquellas que la persona debera
necesariamente usar y cuyo esfuerzo de busqueda sea inevitable. Ese
esfuerzo en Chile suele tomar todo el tiempo de una vida, sin dejar
espacio para ir tras un poco de felicidad.
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Respuesta rapida

En una sociedad basada en liderazgo las personas colaboran e in-
teractdan entre si para el logro de objetivos que les son comunes y
haciendo uso de los mecanismos que les resultan mas efectivos.

Los servicios e instituciones publicas, asi como las empresas y las
ONG, se ven estimuladas a proveer bienes y servicios de calidad en
forma oportuna, ya que de no hacerlo corren el riesgo de ser supera-
das por la tecnologia y las redes de colaboracion. De estos tres tipos
de organizaciones, las estatales son por mucho las mas lentas en re-
accionar, sea por el largo tiempo que lleva la actualizacion del mar-
co regulatorio, sea por limitantes o rigideces de otro tipo. Resulta
impostergable abocarse a la muy dificil tarea de abordar la agiliza-
cion en los tiempos de respuesta institucionales. Una superestruc-
tura institucional que llega siempre tarde a cumplir su cometido no
sirve, o se reforma o se elimina. No tiene sentido financiar institu-
ciones inservibles.

Hemos presentado los principios sobre los cuales fundar la estra-
tegia pais, y que permite a estos autores avanzar hacia ella. Si una co-
munidad no cree en un Dios, no tiene sentido elaborar una estrategia
para construir un templo, si no creemos que todos los individuos tie-
nen los mismos derechos, no es posible avanzar hacia una democracia.

Los principios son el comienzo y base de todo lo demas, y hemos
presentado lo que creemos son la base de nuestra propuesta estraté-
gica. A continuacion, una exposicion sintetizada y tabulada de ellos:

La piramide revertida

— 40



ESTRATEGIA PAIS: DE LA AUTORIDAD AL LIDERAZGO

Tabla 1
Principios
de la estrategia pais

Sropuesta PRINCIPIO

1. Sociedad basada en liderazgo La piramide revertida

BREVE DESCRIPCION

Transparencia

L a informacién se entrega
sin importar S| alguien necesita

Eticiencia

| as soluciones se logran
con la menor cantidad de recursos

Cercania

| as soluciones mas relevantes lideradas
por las autoridades mas cercanas

Mérito

La persona con mayor conocimiento
y experiencia es la escogida

Colaboracién

L os problemas complejos
se solucionan trabajando juntos

Liderazgo

El liderazgo distribuido en la sociedad favorece
la solucion de los problemas relevantes

Productividad

A mayor productividad, mayores beneticios

Autonomia

Las personas se hacen cargo de sus desafios

Participacién

Las personas se hacen parte de la solucién
de los problemas relevantes

Costo de vida bajo

La reduccién del costo de vida
es la base para el desarrollo integral

Respuesta rapida

Entrega oportuna de bienes
y servicios a las personas
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1. Sociedad basada en liderazgo

Obijetivos estratégicos globales propuestos

A continuacion, presentamos los objetivos estratégicos globales
(OEG), que en su conjunto harian posible que las personas logren un

bienestar sostenible y suficientemente satistactorio:
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Tabla 2
Objetivos estratégicos OBJETIVO
FEEBEOL ESTRATEGICO
estrategia pais ,
GLOBAL DESCRIPCION
propuesta
OEG NO°] Satistfacciéon de las necesidades

de subsistencia de todos los ciudadanos.

OEG N©2 Satisfaccién de las necesidades

de desarrollo de todos los ciudadanos.

OEG N©3 Personas auténomas, respetuosas y colaborativas
que contribuyen al bienestar de la sociedad.

OEG N°4 Alta cohesién social.
OEG N©°5 Independencia econdmica de todas las personas.
OEG N©°6 Generaciéon y desarrollo masivos de pequefias

y medianas empresas de impacto global.

OEG N°7 Institucionalidad publica que facilita la
satisfaccion de las necesidades fundamentales.

OEG N°8 Organizaciones privadas colaborativas,
que contribuyan a reducir las brechas

del desarrollo econémico y social.

OEG N°9 Adecuada gestion econémica
de los recursos nacionales.

OEG N°I10 Relaciones internacionales respetuosas
y colaborativas, que fortalezcan la satistaccion
de las necesidades claves en la sociedad.
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Las elecciones que estimamos necesarias para lograr que la es-
trategia pais propuesta sea efectiva, se presentan a continuacion en
relacion con cada uno de los objetivos estratégicos globales anterior-
mente descritos:

OEG N°I:
Satisfaccién de las necesidades
de subsistencia de todos los ciudadanos

La alimentacion sana es de bajo costo sobre la base de la cultura
del vivir sano. El agua para la subsistencia, a pesar de ser mas escasa,
alcanza para la bebida y para la higiene de las personas gracias a la
cultura de la eficiencia y auto recoleccion, el alto control de la distri-
bucion, la alta proteccion de las fuentes hidricas y la alta produccion
de agua de origen maritimo.

La salud publica y privada, en general, es humana, porque pone
a la persona en el centro de la atencion y limita el lucro en quienes
ofrecen el servicio. Ademas, es preventiva, sobre la base de incenti-
vos que favorecen la calidad de vida de las personas, como el deporte
y la recreacion, y de seguros ante enfermedades catastroficas contra-
tados mediante agregacion de demanda a nivel pais. También es de
bajo costo y alta rapidez, sin vulnerar la calidad, producto de econo-
mias de escalas en la atencion, agregacion de demanda en insumos,
alta gestion de la capacidad instalada, alta tecnologia en la gestion
de la informacion y en la atencion de pacientes, alta transparencia al
ciudadano en tiempo real, alta colaboracion publico-privada y alto
voluntariado profesional, donaciones y disponibilidad de especialistas.

La seguridad publica y privada opera completamente integrada
entre las policias, las empresas de seguridad, las agrupaciones de se-
guridad comunitaria y el poder judicial, y subordinadas todas ope-
rativamente a los gobiernos locales. Esto se destaca por su esencia
preventiva, alta coordinacion, alta transparencia de hechos delictivos
en tiempo real, nula politizacion, alto voluntariado, bajo costo por
agregacion de demanda en seguros antirrobo, servicios e insumos de
seguridad y alta gestion de la capacidad instalada. Tolerancia cero al
crimen organizado con altas penas y carceles de aislamiento.

La vivienda propia es un bien de acceso universal. Su disponibili-
dad esta determinada por la oferta y la demanda, y la satisfaccion de
esta necesidad se basa en el esfuerzo individual y colectivo. El aho-
rro financiero de las personas, y la preconstruccion y autoconstruc-
cion basada en la colaboracion y en el voluntariado, son incentivados
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a través de diferentes mecanismos. Los costos de las viviendas son
bajos y la calidad es alta, gracias a la transparencia y la toma de de-
cisiones informada, que considera la competencia entre privados, la
reduccion de intermediarios, la agregacion de la demanda, y la coope-
racion publico-privada, nacional e internacional, en procesos y mate-
riales de construccion, y en seguros de financiamiento. La inhibicion
de la especulacion en el precio de los terrenos y de la colusion asocia-
da a la cadena de valor, hacen posible reducir el costo de las viviendas.

La energia, esencialmente renovable y de bajo costo, es de alta
disponibilidad en todo el territorio y se basa en la independencia de
las personas. El bajo costo de la energia es gracias a la cooperacion
publico-privada en el desarrollo y mantencion de la infraestructura
para energias renovables, que incluye la autonomia local en el desa-
rrollo de proyectos energéticos, la transparencia total en el proceso
de licitaciones y la evitacion de colusiones en la cadena de valor, mas
la autonomia energética de los hogares sobre la base de la colabora-
cion de las decisiones bien informadas y del voluntariado.

La defensa nacional es un sistema eficiente, conjunto en lo ope-
rativo y administrativo, que esta en condiciones de responder con
efectividad ante una amenaza externa. La eficiencia la alcanza gra-
cias al equilibrio de profesionales de carrera y reservistas volunta-
rios altamente entrenados, y con sélida disciplina militar. Esto refiere
a la alta transparencia en la mayor parte de sus procesos, entrena-
miento polivalente basado en la gestion de desastres, contribucion
no subsidiaria a la gestion de catastrofes, emergencias y urgencias a
nivel local y nacional, y a la satisfaccion de necesidades claves de las
personas en zonas extremas y aisladas. Moderna administracion del
territorio maritimo y aéreo, y efectiva supervision de la produccion,
distribucion y consumo del agua en el territorio.

OEG N°2:
Satisfaccién de las necesidades
de desarrollo de todos los ciudadanos

La educacion es a lo largo de la vida v esta orientada a formar in-
tegralmente a personas capaces de auto realizarse y de contribuir vo-
luntariamente, desde temprana edad y sobre la base de sus talentos,
a la solucion de problemas relevantes de su vida, familia, comunidad
y en general de la sociedad. Se basa en valores como la autonomia, el
respeto y la colaboracion, competencias claves como la independen-
cia econdmica vy el auto aprendizaje, s6lidos procesos de seleccion,
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formacion y egreso con uso creciente de certificacion de competencias,
educacion a distancia de alta tecnologia y acceso, y examenes libres.

El sistema de educacion se basa eminentemente en la realidad lo-
cal y en los intereses de cada comunidad educativa. Es una red pu-
blico-privada de lucro acotado de alta calidad y bajo costo, gracias a
la alta participacion de voluntariado y empresas sociales, alta calidad
en la gestion de la capacidad instalada, alta agregacion de demanda a
nivel nacional e internacional para reducir costos en la gestion y ase-
gurar financiamiento ante situaciones de vulnerabilidad, y nula co-
lusion en la cadena de valor. La gratuidad en estudios superiores, con
recursos publicos, se basa en el mérito y posterior voluntariado social.

El trabajo es tan dependiente como independiente y se basa en
principios de autonomia como la orientacion al objetivo, la flexibili-
dad horaria, el home office v la delegacion. Se inicia a temprana edad
sin vulnerar la educacion. Tiene alto uso y reconocimiento social del
voluntariado, facilitando la obtencion y recuperacion del empleo y el
fortalecimiento de habilidades. Existe alta colaboracion publico-pri-
vada que apoya la empleabilidad a lo largo de todo el ciclo de vida,
mediante un servicio de colocacion de impacto local y nacional, for-
macion, entrenamiento y certificacion de competencias que mejoran
la productividad de las personas, y una plataforma web que transpa-
renta los procesos de seleccion, produce simetrias de informacion y
favorece el mérito de las personas.

La infraestructura se desarrolla y mantiene sobre la base de una
alta integracion publico-privada, una alta participacion de voluntaria-
do y un sistema de gestion local y nacional de la capacidad instalada,
que aumenta la eficiencia de los recursos, evita la colusion, reduce el
costo de vida de las personas y transparenta la oferta y demanda, fa-
voreciendo el control ciudadano de los proyectos. Las necesidades de
infraestructura se satistacen desde lo local, especialmente en zonas
extremas, aisladas y de alta vulnerabilidad social.

El transporte es un sistema integrado, eficiente, de bajo costo para
los usuarios, de baja contaminacion e impacto en el entorno y el me-
dio ambiente, de alta evitacion de colusion, con alta participacion
de empresas sociales que trabajan por la eficiencia y la reduccion de
costos vy con alta integracion de plataformas digitales, que favorecen
la toma de decisiones de las personas en tiempo real y explota capa-
cidades que estaban en desuso de la red.

El impuesto a los combustibles es bajo, la rentabilidad en servi-
cios de transporte basico y carreteras concesionadas es acotada, la
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agregacion de demanda en la cobertura de seguros es alta y el pago
de estacionamientos en lugares publicos, nulo.

En las grandes urbes el transporte colectivo es eminentemente
subterraneo y aéreo (maritimo también en ciudades costeras), de alta
coordinacion con la educacion, el trabajo y los eventos sociales de
gran escala, con regulacion de precios y acceso en autopistas y trans-
porte publico segun calidad del servicio prestado. En las zonas urba-
nas es alta la competencia en los distintos segmentos de transportes,
para lograr calidad y cobertura en las zonas extremas aisladas y de
alta vulnerabilidad. Es alta la colaboracion publico-privada para ase-
gurar la cobertura critica.

Las telecomunicaciones son un sistema tecnoldgico de alta dispo-
nibilidad, alta penetracion en la vida cotidiana de las personas, alta
actualizacion, alta customizacion a la realidad local en zonas extre-
mas, aisladas y vulnerables, de muy bajo costo en general y con ac-
ceso libre a internet para estudiantes. Lo anterior, gracias a los altos
niveles de competencia entre oferentes, alta transparencia de servi-
cios y tecnologias, alta evitacion de colusion, alta agregacion de de-
manda, alta desintermediacion y alto voluntariado en la ensenanza
y mantenimiento de tecnologias.

La justicia es un proceso eminentemente preventivo e integrado
a la seguridad publica y a la educacion, esencialmente centrado en
las personas, completamente transparente en cuanto al proceso y a
la calidad de los actores, de alta participacion ciudadana a través de
jurados vy de alta automatizacion, voluntariado y desintermediacion
orientada a la eficiencia de los procesos, reduciendo el tiempo v el
costo de vida de las personas. Los jueces y autoridades son elegidos
con base en el mérito y en la independencia politica, filoséfica y re-
ligiosa, mediante un proceso auditado externamente. Las notarias y
los conservadores de bienes raices forman parte de los servicios mu-
nicipales y son de costo cero para las personas naturales.

Cuenta con un registro publico, de libre acceso a través de inter-
net, de pedofilia, homicidios, violaciones sexuales, terrorismo y de
operadores del narcotrafico, corrupcion, crimen organizado y lavado
de activos. El sistema carcelario, con fines educativos, obliga al tra-
bajo y al estudio permanente como forma de rehabilitacion, de pago
de los costos y de reinsercion laboral, con alto uso de voluntariado y
de empresas sociales.

La proteccion del medio ambiente se basa en un alto control de
los proyectos que, desde lo local, se estima que podrian generar alto
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dano y en una total transparencia del uso de recursos, contratos y
licitaciones del Estado que tengan relacion con el medio ambiente.
Para ello mantiene un fluido canal de denuncias online de respuesta
agil, una alta integracion publico-privada para la generacion de una

industria asociada al reciclaje y a la proteccion del medio ambiente,
una alta participacion de voluntariado para mejorar el medio am-
biente, los espacios publicos, la reforestacion, la generacion de espa-
cios verdes y la prevencion de emergencias y catastrofes ambientales,
y en un sistema de reciclaje de nivel local y nacional, con incentivos
asociados a impuestos tanto a empresas como a personas, vy a la re-
duccion de costos de vida.

OEG N°3:
Personas auténomas, respetuosas y colaborativas
que contribuyen al bienestar de la sociedad

Las personas son autonomas, respetuosas y colaborativas. Se ca-
racterizan por la autonomia de sus decisiones en las que, si bien la
autoridad y el colectivo son importantes, no son determinantes. Las
personas demuestran alta responsabilidad para asumir los desafios
que la vida les ofrece, lo que corresponde a una alta capacidad de
crearse oportunidades éticas, l6gicas y técnicas que les permiten sa-
tistacer sus necesidades claves, y alta iniciativa de acciones para alcan-
zar la auto realizacion. Las personas son respetuosas de las elecciones
personales de un otro y de la diversidad étnica, de género, ideologi-
ca, geografica, religiosa y etaria que existe en los grupos humanos,
estableciendo relaciones de horizontalidad y confianza en todo tipo
de organizaciones tanto politicas, sociales, empresariales, académi-
cas, comunitarias, religiosas, familiares, entre otros. Las personas
se desenvuelven en ambientes altamente colaborativos en todo tipo
de organizaciones a nivel nacional e internacional. Demuestran alta
participacion en la gestion publico-privada y alto voluntariado en la
satisfaccion de las necesidades claves de otras personas, con especial
énfasis en zonas aisladas, extremas y vulnerables.

OEG N°4.
Alta cohesion social

La cohesion social se caracteriza por un amplio acuerdo respecto
del como lograr el bienestar sostenible y suficientemente satisfactorio
en la sociedad. Si bien existen miradas diferentes, no se promueve la
descalificacion entre una y otra, y se comprende la complementariedad
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de todas. El voluntariado y la participacion ciudadana es propositivo
y vinculante en la gestion publica tanto a nivel central como local. El
liderazgo politico y social se estuerza por solucionar problemas rele-
vantes de la sociedad, como elemento de union y coetaneamente por
promover la armonia entre los diferentes grupos humanos.

OEG N°5:
Independencia econémica de todas las personas

Las personas son independientes economicamente y saben como
lograrlo. Los impuestos, justos, recaudados en tiempo real, de uso
trazable y de impacto cercano al contribuyente, tienen relacion con
el ciclo de vida de las personas en aquellos bienes y servicios que re-
sultan claves para su subsistencia y desarrollo.

Los ingresos v los ahorros de las personas son altos, producto
de un trabajo esencialmente independiente, que se relaciona direc-
tamente al nivel de productividad y al valor agregado. Se basa en el
talento y en la vocacion, sin importar la edad. Los ingresos se susten-
tan, entre otros factores, en la estabilidad econémica del pais, en un
seguro de desempleo con agregacion de demanda y durante la vejez
en una responsabilidad filial. Los ahorros se sustentan en un sistema
de pensiones privado y publico, transparente, rentable y de bajo costo,
que permite invertir en bienes inmobiliarios y con un costo de vida
bajo obtenido a través de un esfuerzo permanente de innovacion y
de transparencia publico-privada, y en una mayor conciencia de las
personas en el largo plazo.

Se promueve un consumo responsable de parte de las personas,
mas que educadas financieramente. Se caracterizan por un bajo en-
deudamiento en bienes de consumo, de largo y mediano plazo, basa-
do en proyectos. Se generan condiciones de financiamiento al menor
costo posible gracias a la alta transparencia y alta regulacion que
evita cobros abusivos, los incentivos a la innovacion abierta, la des-
estacionalizacion de cobros de diferentes servicios, la agregacion de
demanda en todo tipo de créditos, los premios a la buena conducta
de pago, los incentivos al préstamo persona-persona, la participacion
de bancos y financieras sin fines de lucro, la eliminacion de impues-
tos asociados al crédito financiero de personas y Pymes, los seguros
de créditos que cubren situaciones de no pago frente a contingencias,
y el aumento de créditos con tasas de interés social a emprendedores
de alta vulnerabilidad. Las deudas no impiden que las personas to-
men la iniciativa de independizarse laboralmente.
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OEG N°6:
Generacién y desarrollo masivos de pequerias
y medianas empresas de impacto global

La iniciativa privada es la opcion mas valorada por las personas
porque responde a una cultura de emprendimiento e innovacion ins-
talada desde la formacion escolar. Existe una alta cantidad y cali-
dad de emprendimientos que son apoyados, con alta transparencia y
colaboracion, entre el Estado, empresas y ONG, para generar un im-
pacto internacional en el largo plazo, especialmente aquellos que se
orientan a la satisfaccion de las necesidades claves de las personas en
la sociedad. Los emprendimientos y las Pymes son de alta producti-
vidad v generadoras de empleo gracias a un tratamiento tributario
preferencial, que incluye un mayor acceso a créditos ventajosos, con
agregacion de demanda, para la incorporacion de tecnologias, y una
fuerte colaboracion sectorial para la internacionalizacion de la pro-
puesta de valor.

OEG N°7:
Institucionalidad publica que facilita
la satisfaccion de las necesidades fundamentales

El Estado vy las instituciones publicas que lo representan se ca-
racteriza principalmente por una alta separacion de sus poderes, la
que es demostrada con una transparencia total y por asumir un rol
de facilitador. Desde este rol, logra una alta colaboracion entre los
actores sociales, a favor de la satisfaccion de las necesidades funda-
mentales de las personas. En todo su accionar, de orden y eficiencia,
ofrece una creacion de alto valor que es permanente. Las decisiones,
crecientemente descentralizadas, son de alta vinculacion local, de alta
efectividad en la solucion de los problemas y de demostrada calidad.
Promueve una alta participacion ciudadana, vinculante y desde lo lo-
cal, en los procesos de mejora y de definicion de prioridades, con uso
de innovacion abierta en todos los sectores y con alta orientacion a
los objetivos estratégicos globales (OEG). La burocracia es suficiente
para asegurar la probidad, la transparencia y las buenas practicas en
todos los servicios e instituciones publicas.

La transparencia es total a través de plataformas digitales secto-
riales y de la alta direccion publica, en forma creciente y de mayor
a menor relevancia, la cual esta sujeta a una transparencia 24/7 y en
tiempo real. Las cuentas publicas, orientadas a resultados sociales y
economicos, son auditadas externamente. Los portales institucionales
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reducen a cero la necesidad de traslado de las personas para recibir
un servicio publico.

El Estado explicita una estrategia pais y las correspondientes es-
trategias sectoriales, como el resultado de una visiéon compartida
por todos los actores sociales. Su avance, logro y uso de recursos, es
auditado externamente. No existen activos inmovilizados ni subu-
tilizados. La planificacion, ajustable conforme a objetivos y desafios
(presupuestos de base cero), es oportuna, proactiva y orientada a ob-
jetivos medibles. El desempefio de los empleados publicos es evalua-
do segun la satisfaccion de las personas que reciben directamente su
servicio, relacionando su movilidad a esto.

OEG N°8:

Organizaciones privadas colaborativas que contribuyan
a reducir las brechas del desarrollo econémico y social

Las organizaciones privadas, tales como empresas y ONG, se ca-
racterizan por una alta colaboracion entre siy con el Estado, con una
transparencia total del lobby y por una alta corresponsabilidad a fa-
vor de la satisfaccion de necesidades claves de las personas, logrando
una alta contribucion al desarrollo econémico y social del pais. Se
desenvuelven en un ambiente competitivo y dinamico gracias a una
baja concentracion de empresas, especialmente en aquellas industrias
que satistfacen necesidades claves de las personas. Su crecimiento es
sostenible y su transparencia es alta, especialmente en las comunida-
des locales donde mas se deja sentir el efecto colateral de sus proce-
sos. Su alta productividad se basa en la investigacion, el desarrollo y
la innovacion cientifica y tecnolodgica, v en el talento y la autonomia
de sus trabajadores. Las ONG, con alto reconocimiento social, estables
econémicamente y transparentes en cuanto al origen de sus recur-
sos, son una fuente de alto voluntariado que permite cerrar brechas
en la satistaccion de las necesidades claves de las personas.

OEG N°9:
Adecuada gestion econémica de los recursos nacionales

La gestion economica, caracterizada por una institucionalidad au-
tonoma, transparente, profesional, meritocratica, eficiente y alinea-
da a una estrategia pais, asegura una gobernanza de excelencia, con
adecuado equilibrio al desarrollo econémico y social del pais. Las po-
liticas globales y parciales son sostenibles a largo plazo y despolitiza-
das. La productividad es alta a nivel pais, porque existen incentivos
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de amplio espectro basados principalmente en una importante intro-
duccion de tecnologias y transferencia de conocimientos. Existe alta
disponibilidad y buen uso de recursos para favorecer la satisfaccion
de las necesidades claves de las personas, basada en una alta recon-
version de activos ociosos del Estado, alta inversion extrajera en pro-
yectos locales, menor dependencia de los recursos naturales, mayor
aprovechamiento del talento de las personas en trabajos remunera-
dos y en voluntariado en armonia con las tecnologias y mayor uso
de recursos locales. La competitividad internacional es alta sobre la
base de una significante autonomia local, un alto valor agregado a los
recursos naturales, una inversion relevante y permanente en el desa-
rrollo de nuevos sectores o industrias, una amplia disponibilidad de
informacion relevante, trascendente colaboracion publico-privada y
estrecha relacion de la competitividad con la ciencia, la tecnologia y
la formacion de expertos.

La produccion nacional de bienes y servicios claves es optima, de
alta calidad y oportuna, gracias principalmente a la cooperacion pu-
blico-privada local y a la relevancia de la autonomia de las decisiones
locales y su impacto en las grandes empresas. No se basa solo en la
extraccion, sino que en la transformacion de recursos naturales con
valor agregado y una creciente sofisticacion de los productos de ex-
portacion. La distribucion de bienes y servicios claves alcanza todo
el territorio nacional, incluyendo zonas aisladas, extremas y vulne-
rables, debido a una fuerte colaboracion publico-privada, una alta
transparencia de la oferta, y la demanda local y nacional. Las expor-
taciones crecen sostenidamente en razon de una intensa colabora-
cion de los gremios a nivel local, que mejora ofertas de exportacion
y reduce costos de importacion. Si bien la mineria sigue siendo una
de las principales fuentes de exportacion, se amplia y diversifica la
oferta de productos y servicios al exterior, a nivel regional y mundial.
La principal via de transporte comercial es la maritima y los princi-
pales destinos son China, EE. UU. y la Union Europea.
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OEG N°I0:
Relaciones internacionales respetuosas y colaborativas
que fortalezcan la satisfaccién de las necesidades
claves en la sociedad

Las relaciones internacionales de nuestro pais estan basadas en
una red de sedes y representaciones diplomaticas 6ptima, y en un
servicio exterior de alta eficiencia y transparencia, alta proactivi-
dad en la defensa juridica de los intereses nacionales, con una carre-
ra funcionaria basada exclusivamente en el mérito. Se caracteriza
por una alta autonomia politica y economica respecto de las poten-
cias mundiales, de los organismos internacionales y de las empresas
transnacionales. Existe una alta correlacion con la satisfaccion de las
necesidades claves de las personas en el pais, y con el aprendizaje de
la gestion publica y privada multisectorial de aquellas buenas prac-
ticas en el mundo, que permiten acortar brechas de desarrollo eco-
nomico y social de nuestro pais. Existe una alta influencia del pais

y una alta cooperacion internacional, especialmente en la region y
con organismos internacionales como la Organizacion de Naciones
Unidas (ONU). La seguridad internacional es un ambiente que favo-
rece la eficiencia de la defensa nacional y la confianza con los paises
vecinos, mediante una alta participacion de las Fuerzas Armadas, vo-
luntarios y ONG chilenas en operaciones humanitarias (catastrofes y
emergencias), en operaciones de paz bajo mandato ONU y en ejerci-
cios militares con paises del primer mundo y vecinos.

Una eleccién principal por cada OEG

Hemos de plantear una estrategia, un plan para alcanzar una ba-
teria de objetivos que tiene como meta lograr que Chile sea un pais
de gente auto realizada.

Hemos identificado los principios en los que dicha estrategia des-
cansa y determinado los objetivos estratégicos. Resta instrumentali-
zar la estrategia, dinamizar el plan, conferirle su condicion operativa
propia de un plan de accioén inherente al como lograr lo que nos he-
mos propuesto. La estrategia encarna asi el conjunto de acciones que
alinean objetivos y meta.

Luego de un proceso deliberativo, los autores concluimos en una
eleccion principal, o foco, donde centrar los esfuerzos operativos para
avanzar de modo mas eficaz hacia el cumplimiento de cada uno de
los OEG. A continuacion, se presentan los pares ordenados del caso:
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Tabla 3
Objetivos
Estratégicos
Globales y
Elecciones
Principales de la
estrategia pais
propuesta.

OBJETIVO ESTRATEGICO GLOBAL

1. Sociedad basada en liderazgo

La piramide revertida

ELECCION PRINCIPAL

OEG N°T:
Satisfaccion de las necesidades de
subsistencia de todos los ciudadanos.

Sélida estructura social y econémica, que
favorece la autonomia de las personas

en la satisfaccidon de sus necesidades de
subsistencia.

OEG N©°2:
Satistfaccion de las necesidades de
desarrollo de todos los ciudadanos.

Amplia red de colaboracion, que tavorece la
integracion entre los diferentes actores sociales
en la satisfaccion de las necesidades de
desarrollo.

OEG N©°3:

Personas auténomas, respetuosas
y colaborativas que contribuyen al
bienestar de la sociedad.

Estructura cultural, social y econémica, que
promueve la autonomia, el respeto y la
colaboracién de las personas en la sociedad.

OEG N°©°4.
Alta cohesién social.

Gran acuerdo de como lograr un bienestar
sostenible y sutficientemente satistactorio
en la sociedad, con respeto a todo tipo de
opiniones y creencias.

OEG NP°5;
Independencia econdmica de todas las
personas.

Relacion del Estado y el mercado
con la persona, que no genera
dependencias.

OEG N©°6:

Generacion y desarrollo masivos de
pequefias y medianas empresas de
impacto global.

Iniciativa privada como base de
la iniciativa publica.

OEG N©°7:

nstitucionalidad publica que facilita
a satisfaccion de las necesidades
fundamentales.

Rol de facilitador eficiente en la satisfacciéon
de las necesidades fundamentales de las
personas.

OEG N©°8:

Organizaciones privadas colaborativas
que contribuyan a reducir las brechas
del desarrollo econémico y social.

Empresas competitivas y colaborativas que
apoyan la satisfaccion de las necesidades
fundamentales de las personas a bajo costo.

OEG N©°9:
Adecuada gestion econémica de los
recursos nacionales.

Amplio consenso en una visién de largo plazo,
explicitada en una estrategia pais, en relacion
con el uso eficiente y altamente productivo de
los recursos nacionales.

OEG N©°10:

Relaciones internacionales respetuosas
y colaborativas, que fortalezcan la
satisfaccion de las necesidades claves
en la sociedad.

Relaciones internacionales coherentes con la
satisfaccion de las necesidades claves de las
personas.
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DESDE SUS ORIGENES REPUBLICANOS PARECIERA QUE CHILE HA SIDO
una sociedad fuertemente basada en la autoridad. Esta ha sido v si-
gue siendo aun el principal actor de las dinamicas sociales, y el agen-
te principal de las relaciones que se tienen y de las decisiones que
se adoptan.

La autoridad en si misma no es objetable en cuanto constituye un
método para obtener un resultado colectivo determinado, por lo que
como funcion sigue siendo necesaria en organizaciones jerarquizadas
de corte weberiano, especialmente cuando se necesita ejercer conduc-
cion en situaciones de crisis, como por ejemplo los desastres natura-
les que son frecuentes en Chile. En contextos de crisis, usualmente
sorpresivas y que demandan decisiones inmediatas y de alto riesgo,
es necesario que exista un decisor claramente senalado y que res-
ponda a los efectos de lo que resuelva. Pero incluso en un pais de tan
frecuentes desastres causados por la naturaleza, la mayor parte del
tiempo transcurre en normalidad, operando procedimientos estandar
en una curva creciente y acelerada de complejizacion procedimental,
juridica y tecnolégica, de modo que disponer de una conduccion cen-
tralizada de los asuntos de gobierno en situaciones de crisis no pare-
ce una excepcion muy invasiva en una sociedad participativa.

La complejidad creciente de los problemas cotidianos en nuestra
sociedad hace cada vez mas dificil comprenderlos y solucionarlos.
Identificar claramente las variables que forman parte de los proble-
mas que afectan a las personas en Chile, como se relacionan en tér-
minos de causa-efecto y cual seria su comportamiento futuro, resulta
una tarea que es cada vez mas ardua. Las ideologias que imperaron
durante el siglo XX intentan todavia hoy brindar explicaciones y so-
luciones, pero con el pasar del tiempo se ha demostrado que no con-
tenian las verdades prometidas y no justifican los atropellos en su
nombre cometidos. Aparentemente esas ideologias han mutado o
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estan dando paso a vacios llenos de violencia e indignacion, y pro-
puestas ilustradas dignas de atencion.

Nuestras autoridades suelen ser generosas al momento de entregar
pruebas de su incapacidad para decidir adecuadamente. Peor todavia:
parecieran no entender los asuntos a su cargo ni los problemas de la
sociedad chilena. Siguen operando sus presupuestos siempre dispo-
nibles (v holgados), haciendo lo que saben o lo que desean hacer, sin
considerar si ello tiene algiin impacto en la realidad de la sociedad.
La inoperancia de la autoridad, como concepto configurativo de los
dispositivos decisionales en la solucion de los grandes problemas so-
ciales es, en nuestra opinion, la prueba de su deterioro como causa
eficiente del orden social. Mientras la autoridad siga siendo el actor
principal en la solucion de los problemas relevantes de nuestro pais,
es dificil que estos puedan ser solucionados.

Es sabido que el liderazgo mejora el desempefio general en dife-
rentes tipos de organizaciones, pues aborda con mayor efectividad la
solucion de problemas relevantes de alta complejidad. Las decisiones
estratégicas de las organizaciones, las cruzadas de ayuda volunta-
ria, la calidad en la gestion de la educacion e incluso las operaciones
militares en situaciones de desastre, son algunos de los ambitos en
los que el liderazgo esta demostrando mayor efectividad que la auto-
ridad en Chile.

No obstante, la sociedad chilena todavia se caracteriza por su ver-
ticalidad y colectivismo, es decir, por una fuerte influencia de la au-
toridad y presion del colectivo en las decisiones individuales de cada
persona, en contraposicion de lo que se observa en las sociedades
de paises desarrollados, que se caracterizan por su horizontalidad e
individualismo. La evitacion de incertidumbre por un lado vy la dis-
tancia de poder v el colectivismo por otro, provocan una mayor de-
manda de control y apego a lo escrito, respectivamente. La necesidad
de contar con una gran cantidad de normas y la ansiedad de contro-
larlo todo con el fin de evitar los riesgos, inhiben cualquier intento
de liderazgo y promueven una alta dependencia de la autoridad y, en
esa condicion, una mayor exposicion al autoritarismo. El transito de
una condicion a otra sera particularmente dificil en el caso chileno.
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NUESTRA SOCIEDAD BASADA EN AUTORIDAD HA CONDUCIDO A QUE
el principal actor del contrato social deje de ser la persona y pasen
a ser el Estado y el mercado, entidades dentro de las cuales la auto-
ridad politica y empresarial se ha arrogado mas derecho del que le
corresponde, de acuerdo con sus facultades. Las ideologias politicas
mas importantes originadas en el siglo XX luchan todavia por el pre-
dominio de una sobre la otra, unas con propuestas de mas Estado,
otras pregonando solamente Estado y otras exigiendo mas mercado y
menos Estado. Sin embargo, todas ellas han incurrido en efectos in-
deseados de dependencia y abuso, a veces a manos del Estado, en oca-
siones por el mercado, y muchas veces esos efectos son causados por
ambos actores. Tanto el Estado y su paternalismo, como el mercado
imperfecto y sus abusos, propios de una sociedad vertical-colectivista
como lo es la sociedad chilena, han derivado en un comportamiento
de la persona caracterizado por la dependencia y la falta de iniciativa.

Esta preeminencia del Estado y del mercado por sobre la persona,
que denominamos la pirdmide invertida, es el problema mas relevante
que tiene actualmente la sociedad chilena. Es lo que, a nuestro juicio,
explica los altos niveles de inequidad en la distribucion de la riqueza
nacional. La persona, cansada por falta de oportunidades y abusos
del mercado asume una dependencia del Estado, a veces de manera
impaciente e incluso violenta, quedando relegada a los efectos de un
circulo vicioso donde el Estado da y el mercado quita.
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—LA SOCIEDAD
BASADA EN AUTORIDAD

LA SOCIEDAD BASADA EN AUTORIDAD SE CARACTERIZA POR DINA-
micas sociales que impactan negativamente en la auto realizacion
de las personas. La competencia de suma igual o menor que cero,
la subestimacion del proéjimo vy la obediencia (consciente o forzada)
son eslabones de una cadena que opera desde las costumbres socia-
les, impactando en el desempeio de los individuos y su contribucion
a la sociedad.

La primera parte de la cadena de autoridad es la competencia, re-
conocida por el yo gano, tu pierdes. Explica la relacion de verticalidad
que caracteriza a nuestro pais en la que el ganador impone su éti-
ca, v ejerce influencia sobre las decisiones y el comportamiento del
perdedor. En nuestro pais las personas necesitan de la aprobacion de
quien consideran la autoridad o de quien mas gana. A su turno, los
perdedores giran en torno al ganador y luchan por su atencion y leal-
tad, con la esperanza de recibir algiin beneficio. En esa lucha por la
lealtad se produce desconfianza entre los perdedores y ninguno esta
dispuesto a colaborar por un objetivo comun. La desconfianza pro-
pia de una sociedad basada en la autoridad se caracteriza por la evi-
tacion y distancia emocional. Nuestro pais se destaca por sus altos
niveles de desconfianza ya que sélo uno de cada diez chilenos confia
en otro chileno.

La segunda parte de la cadena de autoridad es la subestimacion
reconocida por el yo bueno, ti malo. Las personas prefieren no arries-
garse en sus relaciones interpersonales, porque valoran mas su pro-
pio desempefio que el de otras personas. En el ejercicio de un rol
de autoridad, la subestimacion produce una evitacion del conflicto,
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interacciones descalificatorias e incluso violencia. En nuestro pais las
personas prefieren no dar su opiniéon ni menos debatir porque simple-
mente sienten que no vale la pena. Esto explica por qué en Chile sie-
te de cada diez conflictos se evitan por temor a que pase a mayores v,
de los tres que se gestionan, todos sean resueltos con una activa par-
ticipacion de la autoridad, del colectivo o de un experto, pero ningu-
no mediante la participacion de las partes en disputa (ver pagina 103).
Esta relacion suele ser biunivoca, los subordinados tienen los mis-
mos sentimientos hacia las personas que ejercen la autoridad, no les
reconocen meéritos para el ejercicio del rol, muchas veces porque en
verdad no los poseen. La obediencia es obligatoria, cabe acatar, nada
mas, pero el sometimiento no conlleva respeto ni reconocimiento. La
evitacion del contlicto genera otras formas de expresion, como el ru-
mor, e, incluso, la violencia cuando esta evitacion supera sus limites
de contencién y se produce un desborde emocional.

La evitacion del conflicto produce que las decisiones que se toman
no representan la opinion de todos y al no verse reflejadas esas opi-
niones en las acciones que se implementan, esa proporcion de la so-
ciedad no se compromete. Es reconocido que en Chile a las personas
les cuesta comprometerse, algunos estiman que ello es producto del
creciente individualismo. En nuestra opinion, el bajo compromiso
no se debe al individualismo, bastante bajo por lo demas si se com-
para con las sociedades mas desarrolladas y equitativas del mundo
(ver pagina 103). Consideramos que se debe a la falta de espacios sig-
nificativos de participacion v a la escasa evidencia de sus resultados.
Todo lo anterior explica el alto compromiso de los chilenos con la
Teletén, por ejemplo, con liderazgo reconocido, resultados verifica-
bles y cero burocracias estatales, versus el bajo compromiso con las
elecciones democraticas con politicas sin credibilidad (sin liderazgo),
con objetivos poco transparentes, sin resultados verificables y muchi-
sima burocracia. En el primer caso, se dona dinero, se logra la meta
y se construye un centro de rehabilitacion. En el segundo, se vota un
candidato surgido e impuesto desde el nebuloso mundo de los poli-
ticos, mediante ininteligibles e insondables procedimientos sobre los
cuales el ciudadano no tiene ninguna injerencia v, si resulta elegido,
no evidenciara con claridad el impacto de su gestion en la marcha de
los asuntos publicos.

La subestimacion, la evitacion del conflicto y la falta de compro-
miso provocan un comportamiento irresponsable de las personas, en-
tendiendo la responsabilidad como el compromiso de responder por
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los resultados obtenidos. En la sociedad chilena suele ser un tercero
el que responde por los bajos resultados de uno.

La tercera parte y final de la cadena de autoridad es la obediencia,
reconocida por el yo debo. La irresponsabilidad de las personas, de-
rivada de la subestimacion, provoca que quienes se desilusionan por
la falta de responsabilidad, comiencen a centralizar en ellas las deci-
siones y las acciones mas relevantes y también las no tan relevantes.
Esta cultura de irresponsabilidad, de no hacerse cargo del rol, es el
motivo por el cual las personas evitan delegar tareas en sus colabo-
radores y terminan sobrecargandose de responsabilidades, mientras
que otras personas parecieran no tener ninguna preocupacion.

En Chile las organizaciones publicas y privadas son de alta ver-
ticalidad y subestimacion por el desempeno ajeno. Las decisiones
importantes tienen que ser autorizadas por algun cargo superior,
usualmente distante del lugar de los hechos, y quienes estan de cara
al cliente o en la escena del problema carecen normalmente de las
atribuciones para resolverlo. Esta mayor concentracion de tareas en
los escalafones superiores son el reflejo de una falta de delegacion
que dana la productividad y que reduce los niveles de eficiencia en
la mayoria de las organizaciones. Peor todavia, se induce en los esca-
lones subalternos una cultura de delegacion hacia arriba, los niveles
operativos delegan sus decisiones hacia los niveles estratégicos.

La falta de delegacion hacia abajo y la consecuente sobrecarga
de trabajo, que afecta a quienes se hacen responsables de decisiones
de menor jerarquia, provoca que por falta de tiempo la toma de de-
cisiones se enfoque principalmente en la resolucion de contingen-
cias e imprevistos. Este enfoque de contingencias produce que los
decisores desatiendan los problemas relevantes (que por lo general
dan sefiales oportunas), v se vean obligados a improvisar la mayor
parte del tiempo.

El subsecuente desorden y niebla generalizada gatilla en las perso-
nas un comportamiento de supervivencia y conservacion de lo que se
ha logrado, sin ya la grata sensacion de ser parte de algo interesante
y de compartir una vision de futuro. Impera la idea de que mas vale
flotar en esa mala realidad que lanzarse a nadar en aguas desconoci-
das. Se hace preferible la mediocridad presente que enfrentar esce-
narios de incertidumbre.

Los chilenos tendemos a evitar decisiones que nos provoquen in-
certidumbre y preferimos quedarnos en las circunstancias presentes
antes que avanzar hacia lo desconocido (ver pagina 103). Es asi como
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delegamos nuestras propias decisiones a las jerarquias superiores y
la autoridad pasa a ser determinante. Asi, entonces, se apodera del
colectivo la conviccidén de que para sobrevivir no hay que arriesgar,
las decisiones deben ser seguras para quien las adopta, sin importar
si ellas son buenas, adecuadas o pertinentes, sino que es esencial que
estén alineadas con lo que los niveles jerarquicos superiores espera-
rian. La innovacion, la investigacion cientifica v el desarrollo tecno-
logico son escasos en Chile, por la alta evitacion de incertidumbre y
por la alta dependencia de la autoridad.

En la medida que mayor es la evitacion de incertidumbre, mayor
es la dependencia de la autoridad y mas temor se siente de defraudar-
la. El corporativismo vy las fraternidades al interior de las organiza-
ciones se vuelven mas fuertes y las demandas de lealtad promueven
un comportamiento obediente, de estricto ajuste a la norma y con
lealtades espurias. Quienes no se ajustan a este comportamiento que-
dan fuera de los circulos de poder y terminan siendo excluidos de los
privilegios de los que goza y dosifica la autoridad.

La obediencia, consecuencia del temor a perder lo alcanzado, re-
duce a la persona a una pequeina expresion de su ser y provoca que
las decisiones relevantes de su vida se centren en la autoridad y en el
colectivo, mas que en si mismo. Asi, el sentido de propdsito tiende
a ser irrelevante. Esto finalmente deriva en bajos niveles de motiva-
cion y desempeiio, no solo a nivel laboral, sino que esa consecuencia
del desencanto tine la percepcion que el individuo tiene de toda la
sociedad. La vida sin proposito impide que las personas podamos al-
canzar la auto realizacion, simplemente porque desconocemos quie-
nes somos y porque no sabemos cuando, como, ni donde contribuir a
la sociedad. La educacion en Chile se centra en proveer al individuo
de informacion del entorno, y casi no promueve el conocimiento y
desarrollo interior del ser humano, de modo que el sistema social no
solamente toma adultos vy los aliena, sino que tempranamente toma
a sus jovenes y anula sus potencialidades de desarrollo personal. Mal
prospecto, pero, por fortuna, en desaceleracion.

Esta sociedad basada en autoridad alienta un circulo vicioso que
impacta negativamente en la auto realizacion de las personas. A
mayor relevancia de la autoridad, mayor obediencia y menor auto
realizacion. La verticalidad, la competencia, la desconfianza, la sub-
estimacion, la evitacion del conflicto, la falta de compromiso, la irres-
ponsabilidad, la falta de delegacion, la improvisacion, la conservacion,
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la dependencia, el temor y la obediencia son
cuenciales de este modelo.

I. Sociedad basada en liderazgo

fases relativamente se-

Se hace necesario que este modelo de sociedad en curva descen-
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Figura 2
El peso de la autoridad.
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—PRINCIPIOS Y ELECCIONES
ESTRATEGICAS GLOBALES
ACTUALES

MUCHOS DE LOS HABITANTES DE CHILE ALCANZAN UN BIENESTAR
sostenible y suficientemente satisfactorio vy, sobre esta base, logran
la auto realizacion. Progresivamente los actores sociales han asumi-
do la mision de generar las condiciones que permiten alcanzar dicho
bienestar, pero estan distantes todavia de lograr que éste abarque a la
totalidad de las personas. Creemos que la estrategia pais actual (2019),
de algan modo, se plantea como objetivo final la creacion de estas
condiciones sociales para el bien comun, pero no ha sabido como ha-
cerlo. El plan estratégico no ha sido suficientemente explicito, ni ha
tenido la calidad propia de una estrategia. Mas bien aparece como un
conjunto de esfuerzos sectoriales inconexos y sin conduccion eficaz.

La estrategia pais actual se ha basado en un modelo econémico
mas que social, v se ha entendido el desarrollo netamente desde este
enfoque, relegando a un segundo orden de importancia aquellos as-
pectos sociales que harian posible que nuestro pais alcance un desa-
rrollo integral. Ademas, los problemas sociales han sido arrastrados
por décadas y en torno a los cuales orbitan promesas que saturarian
cualquier plan. Después de que casi todo ha sido dicho o intentado,
es mucho mas lo dicho que lo hecho. Esta arena en la que se cruzan
desvergiienza politica, enganos, frustraciones, corrupcion e indife-
rencia, se ha vuelto politica y administrativamente pantanosa y so-
cialmente conflictiva, si no abiertamente belicosa. Ello ha degradado
la atmodsfera colectiva, ha ralentizado el crecimiento econdmico del
pais y horadado las ya débiles confianzas mutuas nacionales.
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Estimamos que la estrategia pais actual representa un modelo
de sociedad basada en la autoridad que, para lograr su objetivo final,
mantiene en una posicion favorable a las instituciones y organizacio-
nes que representan al Estado y al mercado, en menoscabo del bien-
estar sostenible y suficientemente satisfactorio y, como resultado, en
el subsecuente deterioro de la auto realizacion de la persona.

La estrategia pais actual se caracteriza principalmente por un
Estado que asume un rol de protector, un mercado eminentemente
competitivo y una persona cuyas creencias, costumbres y opiniones fa-
vorecen su dependencia respecto de las instituciones y organizaciones.

Algo esta fallando en los principios actuales de la estrategia de de-
sarrollo de Chile. Una indagacion analitica en busca de los principios
en los que se basa esta estrategia nos revela un aspecto interesante:
esa bateria de principios es muy distinta de la que proponemos (ver
Tabla 1). La estrategia pais actual se apoya en once principios que se
describen a continuacion (ver Tabla 4).

Principios estratégicos globales actuales

A continuacion se presentan los principios estratégicos que, es-
timamos, dan base a las elecciones que se han tomado en la estrate-
gia pais actual:

Confidencialidad

La sociedad basada en la autoridad se sustenta en el supuesto de
que ésta es la que sabe y quienes no son autoridad no necesitan sa-
ber. La confidencialidad, entendida como la necesidad de mantener
en reserva o en secreto alguna informacion, demuestra la subesti-
macion y la subsecuente desconfianza que se tiene en un otro. Un
Estado secretista no confia en la sociedad que lo cred vy a la cual su-
puestamente sirve. Este principio es el que explica las asimetrias de
informacion que existen en la relacion de la persona con el Estado y
el mercado, asi como el compartimentaje que existe entre personasy
procesos al interior de las organizaciones e, incluso, de la familia. Si
bien la transparencia como principio se esta instalando desde hace
algunos afios en nuestro pais, estimamos que resta mucho por avan-
zar hasta alcanzar los niveles de una sociedad desarrollada.

La piramide invertida
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Centralizacién

La dependencia y la subestimacion propios de una sociedad ba-
sada en la autoridad provoca que, a mayor relevancia del problema,
mayor sea la autoridad que lo soluciona y mayores atribuciones ne-
cesite. En las instituciones publicas y en las empresas se valora una
autoridad del mas alto nivel cuando es omnipresente y se hace car-
go de todo tipo de decisiones, incluso irrelevantes. De la misma for-
ma, al interior de las comunidades y de la familia existe la tendencia
a centralizar las decisiones en el miembro que es considerado la au-
toridad. Esta centralizacion, si bien produce un cuello de botella y fi-
nalmente una relacion lejana y fria entre la autoridad y las personas
que le obedecen, se valora como una forma de asegurar la soluciéon

de las dificultades.

Fraternidad

El colectivismo entendido como dogma de la colectividad se reco-
noce por la creacion de grupos exclusivos que sienten tener un origen
y un destino comun, y que luchan por su conservacion y prestigio,
incluso sin tener méritos para ello. La fraternidad, reconocida por
relaciones entranables al interior de estos grupos, se valora como un
mecanismo que permite hacer frente a los altos niveles de descon-
fianza que hay en nuestra sociedad. En las fraternidades se confia en
el otro por el simple hecho de formar parte de ésta y no por sus co-
nocimientos ni por su experiencia. El mérito es relevante, pero una
vez calificada la pertenencia al grupo.

Responsabilidad

En una sociedad basada en la autoridad, las instituciones y las or-
ganizaciones son los grandes articuladores del bienestar y las perso-
nas son recursos necesarios para el cumplimiento de cada mision. Las
personas y las organizaciones forman parte de las instituciones y de
la sociedad. Deben cumplir un rol claramente establecido y del cual
se hacen responsables, entendiendo la responsabilidad como la accion
de dar respuesta a lo esperado. Esta respuesta ha de cumplir con los
estandares establecidos por la autoridad y mientras mejor definida
esté en términos de actividad, tiempo, lugar, resultados, entre otros,
menos incertidumbre habra en la sociedad. La responsabilidad impli-
ca una clara definicion de limites a partir de lo cual se puede medir
y evidenciar el desempeio. Resulta l6gico, entonces, enfocarse den-
tro de estos limites y responder sélo sobre ello frente a la autoridad.
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Paternidad

Las instituciones publicas, las empresas, las ONG y los ciudadanos
a nivel de comunidades y en la intimidad de la familia, valoran con-
siderablemente la paternidad como la manera de relacionarse con el
otro. La autoridad asume el rol de padre y todos quienes se relacio-
nan con ésta y quieren formar parte de su circulo de beneficios, asu-
men el rol de hijos. En esta relacion, las personas reciben proteccion
a cambio de lealtad y en la medida que mayores beneficios entrega,
mas racional resulta conservarla y menos necesarias se hacen la in-
dependencia y la autonomia. Simbiosis psicologica o mutualismo, en
el mejor de los casos.

Autoridad

La autoridad, instalada en el rol de mandar a personas que le es-
tan subordinadas porque quedo establecido que quien la ejerce tiene
el conocimiento necesario, sabe, y es el principal actor en la solucion
de los problemas relevantes que enfrentan las instituciones publicas,
las empresas, las ONG y los ciudadanos, porque es quien tiene mas co-
nocimiento, mas experiencia y mejor informacion. Quienes le rodean
no logran comprender lo que la autoridad si comprende, por tanto, no
se hace necesaria la participacion de mas personas en la toma de de-
cisiones. La autocracia, entendida como la concentracion de la toma
de decisiones en la autoridad, es el estilo de liderazgo predominante
en una sociedad basada en la autoridad.

Presupuesto

El presupuesto convencional por partidas, como una herramien-
ta de planificacion basada en la evitacion de incertidumbre, favore-
ce tanto la certeza de contar con los recursos financieros esperados,
como la obligacion de gastarlos. La ejecucion presupuestaria, ademas
de su explicito objetivo, se asume también como un requisito para
evitar la reduccion de recursos para el siguiente ejercicio. El gastar
lo asignado y no esforzarse por reducir los gastos se valora como una
buena costumbre. Es conducta bien valorada tener un cien por ciento
del presupuesto ejecutado al fin del afio fiscal y constituye el princi-
pal indicador de gestion en el Estado.

Un esfuerzo por reducir costos significaria dejar en evidencia que
lo mismo se puede llevar a efecto con menos recursos, y esa me-
nor cantidad sera su presupuesto basal para el ejercicio fiscal del si-
guiente periodo. Son principalmente las instituciones publicas las
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que mantienen este mecanismo como una forma de asegurar holga-
dos recursos futuros. La eficiencia suele recogerse discursivamente
como un valor, pero la costumbre hace dificil que las organizaciones
la instalen verdaderamente.

Sumese a lo anterior la costumbre de autogenerar objetivos (los
que rara vez tienen correlato con las verdaderas demandas de la so-
ciedad) y llegamos al estado actual de las agencias fiscales: hacen
lo que saben o lo que les gusta, sin cuidar costos, con presupues-
tos anuales asegurados, sin importar los rendimientos que tengan y
siempre crecientes.

Competicion

La supervivencia gatilla conductas de ataque y retirada. Es asi
como, en una sociedad de alta evitacion de incertidumbre, como la
nuestra, en la que se intenta a toda costa asegurar la supervivencia,
se valora la dominacion y la obediencia como caras de una misma
moneda, que es la competicion. Los que dominan imponen la ética
y los que no, obedecen. La competicion ha permeado todas las deci-
siones y las relaciones de nuestra sociedad, tanto en las instituciones
publicas, las empresas, las ONG v las interacciones entre las personas
a nivel familiar y comunitario. Se premia al mejor estudiante, al me-
jor trabajador, al mejor vendedor, sin valorar aun que las soluciones
a los grandes problemas son, cada vez mas, el resultado de un equipo
de personas. Si bien se esta cuestionando la competencia al interior
de las organizaciones y el mercado ha visto surgir en su interior un
creciente numero de actores en formato de economia colaborativa,
para la mayoria resulta natural y obvia la preeminencia de la compe-
ticion sobre la colaboracion.

Lealtad

Entendemos por lealtad el respeto y fidelidad hacia los principios
institucionales y/o hacia otras personas. Se valora como el principal
factor de éxito para muchas personas y organizaciones. En la medida
que se es leal a quien representa la autoridad, se logran beneficios y
se alcanzan cargos de mayor responsabilidad, incluso si esta lealtad
atropella e ignora los principios organizacionales. La experiencia, el
conocimiento y la productividad no se perciben tan relevantes como
la lealtad y, por tanto, quienes alcanzan la ctuspide de las organiza-
ciones no necesariamente son quienes han demostrado ser capaces
de obtener mejores resultados.

La piramide invertida



ESTRATEGIA PAIS: DE LA AUTORIDAD AL LIDERAZGO 1. Sociedad basada en liderazgo La piramide invertida

Pagar el precio

La sociedad basada en autoridad obtiene su mejor resultado cuan-
do logra personas obedientes y resignadas ante las dificultades que
ofrece el entorno. Las personas socialmente obedientes aceptan sin
discutir las imposiciones del Estado y se resignan ante las condicio-
nes que ofrece el mercado. La obediencia se considera comportamien-
to virtuoso v, tan recientemente como un decenio atras, reclamar el
alto precio y/o baja calidad de un bien o servicio era considerado un
ejercicio inconducente.

Ser paciente

La paciencia es una actitud que encaja muy bien en una sociedad
jerarquizada, toda vez que por la via de soportar contratiempos y
sufrir el paso por largos limbos burocraticos, finalmente la persona
puede conseguir algo del sistema. Las personas pacientes esperan su
turno y entienden cuando el Estado y el mercado son inoportunos.
En una sociedad basada en la autoridad, la paciencia es considerada
una senal de respeto hacia la autoridad y de buena educacion.

Tabla 4 PRINCIPIOS BREVE DESCRIPCION

Principios de la . o . 5
et e Contidencialidad La informacion se entrega a

quien es digno de confianza

Centralizaciéon La maxima autoridad es responsable
de todos los problemas

Fraternidad La hermandad es mas importante que el mérito
Responsabilidad La responsabilidad tiene limites

Paternidad La autoridad es un padre protector

Autoridad La autoridad es el que sabe

Presupuesto Los presupuestos se ejecutan porque el dinero

debe gastarse

Competicién Si no se domina, entonces se obedece

Lealtad La lealtad es mas importante que el desempefio
Pagar el precio La obediencia es una virtud

Ser paciente Las personas deben saber esperar
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Estas normas, como guia de accion de los individuos y del co-
lectivo que conforman, obviamente resultan funcionales al Estado
y al mercado, ubicados en un escalén de privilegio que subordina a
la persona ubicada en un nivel inferior. Con esta bateria de princi-
pios el Estado y el mercado se aseguran de mantener a la persona a
su servicio, bajo su control, ejercido mediante este conjunto de valo-
res, creencias y normas que son la orientacion y motor de la trilogia,
que denominaremos PEM (persona, Estado y mercado), en este mo-
delo estratégico.

Elecciones estratégicas globales actuales

A continuacion, sometemos a una prueba de pertinencia a estos
principios sobre los que se basa la estrategia pais actual, respecto
de las elecciones estratégicas globales del modelo que proponemos.
Intentamos entregar pruebas de que no seria posible construir una nue-
va estrategia sobre los preexistentes principios de la actual estrategia.

OEG N°I:
Satisfaccién de las necesidades
de subsistencia de todos los ciudadanos

La satisfaccion de las necesidades de subsistencia no alcanza a to-
dos los individuos. La alimentacion es adecuada en cantidad y esta
adecuandose en calidad segun el nivel de ingresos econémicos. El
agua para la subsistencia es cada vez mas escasa, llegando en algunas
zonas del pais a niveles de insuficiencia. La salud publica es propor-
cional a la generalizadamente mala calidad de vida de las personas,
y en la subsecuente atencion médica y farmacéutica se producen di-
ferencias de oportunidad y calidad, que resultan determinantes para
senalar que la supervivencia de las personas encuentra una variable
clave en la mala calidad de los servicios de salud.

La necesidad de seguridad publica es cada vez mas compleja y di-
ficil de abordar, funcionando en forma poco profesional, desintegra-
da, descoordinada y politizada. La disponibilidad de viviendas esta
determinada por la oferta y la demanda, con subvencion publica a
personas de escasos recursos. La energia, si bien esta aumentando
su disponibilidad, con una menor degradacion del medio ambiente,
cuenta con un sistema de distribucion que promueve la dependencia
de las personas respecto del mercado.
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La defensa nacional esta en un proceso de transicion, orientada
exclusivamente desde proteger a la soberania hacia salvaguardar a la
poblacion y el territorio, en operaciones distintas a la guerra.

OEG N°2:
Satisfaccion de las necesidades
de desarrollo de todos los ciudadanos

La satisfaccion de las necesidades de desarrollo tampoco alcanza
para todos. La educacion esta orientada a formar trabajadores, usua-
rios de conocimientos y de técnicas, y no a desarrollar habilidades so-
ciales que favorezcan la autonomia y la auto realizacion de la persona.

El trabajo, pese a la creciente tasa de personas que crean y em-
prenden por cuenta propia, sigue siendo una funcion eminentemen-
te dependiente y competitiva, lo que genera un mercado laboral de
unos pocos ganadores-incluidos y de otros muchos perdedores-ex-
cluidos. La infraestructura y el transporte, modernos y de precios
altos y excluyentes, estan principalmente en manos de concesiones
y son administrados centralizadamente por el Estado. Las telecomu-
nicaciones, modernas y de precios bajos e incluyentes, se destacan
en cambio por su gran penetracion. La justicia es un subsistema des-
integrado, lento, corrupto, distante de las personas, y sus decisiones
poco tienen que ver con la idea de justicia.

La proteccion del medio ambiente, asunto de interés colectivo cre-
ciente, se caracteriza mas por la aplicacion de normas que de tecno-
logias. Impacta en un aumento del costo de vida de los ciudadanos y
por la ideologizacion, burocratizacion y judicializacion, sigue en Chile
un curso firme y acelerado hacia la paralizacion toda actividad eco-
nomica, porque todas alteran en algo el orden natural.

OEG N°3:
Personas auténomas, respetuosas y colaborativas
que contribuyen al bienestar de la sociedad

En el modelo estratégico vigente las personas se caracterizan por
su falta de autonomia e iniciativa, por una baja participacion y co-
laboracion en proyectos colectivos que contribuyan al bienestar de
la sociedad, v por la presencia de relaciones de verticalidad, autori-
dad v segregacion. Si bien se ha aumentado el nivel de educacion, de
disponibilidad de recursos financieros y de tolerancia (aunque inci-
piente) a la diversidad étnica, de género, sexual y religiosa, el respeto
tiende a ser superficial y carece todavia de su esencia: la conviccion
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y sinceridad del sentimiento. No existe una colaboracion esponta-
nea entre las personas, v las relaciones tienden a ser transaccionales
y utilitaristas, tal cual intercambio comercial.

OEG N°4.
Alta cohesion social

El tejido social se caracteriza por un conflicto ideologico de base
historica, con altos niveles de descalificacion e intolerancia en la so-
ciedad civil v entre autoridades del Estado. Persisten algunos movi-
mientos sociales que promueven la descalificacion, la violencia v el
inmediatismo, y resulta evidente la ausencia de liderazgos que pro-
muevan el dialogo, el entendimiento y la cohesion. Los valores de un
sector son antivalores para el otro, coexisten dos cosmovisiones con
un grado preocupante de fragilidad en ese equilibrio. La cohesion so-

cial en Chile es muy débil y la cruza una profunda grieta que divide
al pais en dos.

OEG N°5:
Independencia econémica de todas las personas

La independencia econdmica de las personas es dificil de alcanzar.
Los impuestos y cargas se incrementan y diversifican en la medida
en que se aumentan actividad e ingresos, constituyendo un deterio-
ro de la iniciativa privada. Los ingresos como trabajador dependien-
te, en cambio, son mas estables y seguros (y relativamente elevados
en el sector publico), lo que resulta un incentivo al trabajo asalariado
y la dependencia econémica. No existen incentivos potentes al aho-
rro v a la inversion que favorezcan el aumento de ingresos en el largo
plazo. Se promueve un consumo inmediatista sobre la base del en-
deudamiento a corto plazo con altas tasas de interés, lo que provoca
la obtencion inmediata de bienes materiales a cambio de la disminu-
cion de liquidez financiera en el mediano vy largo plazo. Las deudas
asi generadas impiden que las personas tomen la iniciativa de inde-
pendizarse laboralmente. Finalmente, no existen iniciativas para re-
ducir los costos de vida en bienes y servicios claves, salvo subsidios
que generan dependencia economica de quienes lo reciben.
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OEG N°6:
Generacién y desarrollo masivos de pequerias
y medianas empresas de impacto global

La iniciativa privada responde principalmente a momentos de pre-
cariedad de las personas. No existen incentivos, salvo algunos tipos
de subvencion estatal para generar y desarrollar empresas. Resulta
mas atractivo para los potenciales emprendedores emplearse en una
gran empresa que emprender una propia. Los emprendimientos y las
Pymes tienen un alcance local, sin que existan mayores oportuni-
dades de internacionalizacion. En un plano general, el emprendedor
chileno no piensa en el mundo como mercado.

OEG N°7:
Institucionalidad publica que facilita la satisfaccién
de las necesidades fundamentales

El Estado, representado por las instituciones publicas, se caracte-
riza principalmente por asumir un rol de protector y de ejecutante,
mas que de orientador y fiscalizador. Funciona en forma relativamente
ordenada y en una relacion autoritaria con las personas y, usualmente,
en disposicion competitiva entre agencias y servicios dependientes
del mismo Estado, y no pocas veces en postura igualmente compe-
titiva con organizaciones privadas. Es paternalista, centralizado y
burocratico, por lo que sus procesos son excesivamente detallados,
restrictivos, engorrosos, redundantes, alejados de la realidad local y
lentos en la satisfaccion a nivel suficiente y sostenible de las necesida-
des de la poblacion, especialmente las mas basicas y fundamentales.

OEG N°8:
Organizaciones privadas colaborativas que contribuyan
a reducir las brechas del desarrollo econémico y social

Las empresas se caracterizan por un crecimiento sostenido, pero
concentrado en la provision de bienes y servicios claves (salud, agua,
luz, gas, transporte, pensiones, financiamiento), por su falta de co-
laboracion entre si y con los actores sociales (medio ambiente, co-
munidades), y por su falta de compromiso en la reduccion de las
reales brechas del desarrollo econémico y social. Las ONG, por otro
lado, y consideradas también en la tipologia de organizaciones pri-
vadas, demuestran ser un factor cada vez mas relevante en la gene-
racion de confianza y en la solucion de aquellos problemas que las
empresas no valoran.
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OEG N°9:
Adecuada gestién econémica de los recursos nacionales
Si bien la gestion economica se ha caracterizado por una insti-
tucionalidad que busca fortalecer la gobernanza, las decisiones dan
cuenta de una gestion cortoplacista y politizada. Las medidas que se
han tomado en términos de recursos nacionales han sido inmediatis-
tas, reactivas y sin una vision de desarrollo pais. El Estado y el mer-
cado tienen cada vez mayores recursos, pero su falta de vision les ha
impedido gestionarlos de manera efectiva para asegurar el bienestar
sostenible y suficientemente satisfactorio de todas las personas. La
iniciativa privada produce y distribuye en base a lo que le convie-
ne y la iniciativa publica, que podria cubrir las brechas de manera
colaborativa, no despliega bienes y servicios con niveles adecuados
de cobertura, calidad y oportunidad. El modelo productivo basa-
do principalmente en la extraccion de recursos naturales es de baja
agregacion de valor y de poca productividad, el modelo de desarrollo

tecnologico es de baja penetracion y escasa innovacion, y el modelo
de capital humano es de baja calificacion vy de baja productividad.

OEG N°10:
Relaciones internacionales respetuosas y colaborativas
que fortalezcan la satisfaccién de las necesidades
claves en la sociedad

Las relaciones exteriores de nuestro pais se caracterizan por una
participacion de amplio espectro en el campo internacional, privile-
gia relaciones con el primer mundo y con organizaciones de liderazgo
global. Acota la gestion de contlictos fundamentalmente al marco del

derecho internacional, usualmente en asuntos vecinales, y casi siem-
pre de manera reactiva y en ausencia de planificacion. La disuasion
corre sin lugar a duda por cuenta del poder militar, no por gestion
en materia de politica exterior. No se aprecia una relacion directa
entre estos grandes esfuerzos y la satisfaccion de necesidades claves
en la sociedad. La influencia de los organismos internacionales y de
los paises del primer mundo es cada vez mayor, en una amplia gama
de temas. Aunque no se vulnera ostensiblemente la autonomia del
Estado, obviamente al ceder espacios de autonomia y entregarselos a
la superestructura de organismos internacionales, la republica pier-
de grados de libertad. Existe la posibilidad de estar otorgando mas
prerrogativas de las convenientes a organismos multinacionales, y
estar afectando a la poblacion chilena por decisiones de burdcratas
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que nadie aqui eligio, ejerciendo potestades para las cuales poseen
dudosa capacidad.

Incompatibilidad de las elecciones principales
de la estrategia actual con la estrategia propuesta

Repitiendo el proceso que seguimos en el disefio de la estrategia
que proponemos, asociaremos una accion esencial para el logro de
cada OEG, con la diferencia que, en esta ocasion, tal vinculacion se
hara entre cada OEG v la eleccion principal que el actual modelo de-
muestra haber adoptado. Como resulta previsible, esperamos que el
resultado de este segundo ejercicio resulte mas disfuncional que el
del modelo que hemos disefiado (nadie supondria que resulte logico
elaborar un disefio peor que el vigente y tener la osadia de ofrecerlo
como alternativa, al menos no intencionalmente).

También podria conjeturarse con natural suspicacia que, para que
nuestro modelo estratégico luzca mas atractivo, los autores estemos
utilizando el expediente de mezquinar atractivos a la estrategia en
curso. Es por ello por lo que invitamos al lector a realizar su propio
ejercicio. Naturalmente, no estamos exponiendo aqui verdades axio-
maticas ni de logica tautoldgica, porque las ciencias sociales tienen
la desventaja de ofrecer inmensos obstaculos a la formalizacion ma-
tematica de sus naturalezas. Por ello, hemos sido rigurosos en pre-
sentar un modelo estratégico bien estructurado, transparentemente,
expuesto y metodoldgicamente tratado, teniendo presente en todo
momento que, si bien ese esqueleto es respetuoso del método cienti-
fico, su contenido es eminentemente dialéctico, pues constituye un
conjunto de razonamientos y argumentaciones para descubrir ver-
dad, mediante su exposicion y confrontacion.

La Tabla 5 expone el contrapunto. Se aprecia con nitidez que las
elecciones principales que como pais hemos adoptado, en el seno de
la estrategia de desarrollo actualmente vigente, son inconducentes al
logro de los objetivos estratégicos globales propuestos por los autores
del presente trabajo.
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Tabla g
Objetivos
Estratégicos
Globales y
Elecciones
Principales de
la estrategia
pais actual.

OBJETIVO ESTRATEGICO GLOBAL

1. Sociedad basada en liderazgo

La piramide invertida

ELECCION PRINCIPAL

OEG N©°I:

Satisfaccion de las necesidades
de subsistencia de todos los
ciudadanos.

Subsidio por mala calidad y pago por
buena calidad, con excepcion de la
defensa.

OEG N©°2:
Satisfaccion de las necesidades de
desarrollo de todos los ciudadanos.

Subsidio por mala calidad y pago por
buena calidad, con excepcion de las
telecomunicaciones.

OEG NP©°3:

Personas auténomas, respetuosas
y colaborativas que contribuyen al
bienestar de la sociedad.

Personas obedientes, poco respetuosas
y competitivas que contribuyen
ocasionalmente al bienestar de la sociedad.

OEG N©°4.
Alta cohesién social.

Mantenciéon de un conflicto histérico que
divide a la sociedad.

OEG NP°5;
Independencia econdmica de todas
las personas.

Dependencia econémica del Estado o del
mercado.

OEG NP°6:

Generacion y desarrollo masivos de
pequefas y medianas empresas de
impacto global.

Emprendimiento reactivo y de alcance
local.

OEG N©°7:

nstitucionalidad publica que facilita
a satisfaccion de las necesidades
fundamentales.

Rol de proteccién y satistaccion
inadecuada de las necesidades
fundamentales de parte del Estado.

OEG N°8:

Organizaciones privadas
colaborativas que contribuyan a
reducir las brechas del desarrollo
econémico y social.

Empresas exclusivamente competitivas y
orientadas exclusivamente al lucro.

OEG N©°9:
Adecuada gestion econémica de los
recursos nacionales.

Falta de consenso en una vision pais,
inmediatismo y reactividad.

OEG N©°10:

Relaciones internacionales
respetuosas y colaborativas que
fortalezcan la satistaccion de las
necesidades claves en la sociedad.

Enfasis en el intercambio comercial.
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Prospectiva de la estrategia actual y brechas
para el logro de los objetivos estratégicos globales

Una mirada a futuro de la estrategia pais actual al ano 2025, y las
elecciones estratégicas globales evidenciadas, dan cuenta de lo difi-
cil que seria para nuestra sociedad asegurar un bienestar sostenible y
suficientemente satisfactorio para todos quienes viven en Chile, si se
sigue adelante con la estrategia actualmente en curso (se sugiere pa-
sar revista a la prospectiva desarrollada en la fase analitica mediante
construccion de escenarios utilizando el método FAR, ver pagina 108).
A continuacion, se presenta la prospectiva asociada a cada objetivo
estratégico global.

OEG N°I:
Satisfaccion de las necesidades
de subsistencia de todos los ciudadanos
Algunas necesidades de subsistencia, como la defensa y la ener-
gia, estarian plenamente satisfechas, junto a una satisfactoria distri-
bucion de algunos bienes y servicios importantes. Asi también, se
prevé que el déficit de viviendas haya sido eliminado y no represen-
te ya un problema social. La salud y la seguridad publica se avizo-
ran como necesidades insatisfechas que provocarian malestar en la
sociedad, sea por el aumento del costo de vida para las personas al
acceder a niveles de calidad deseables, sea por la mala calidad de lo
que los beneficiados recibirian con cargo a los subsidios del Estado.

La cantidad decreciente de agua no estaria asegurada para todos, lo
que torna necesario adoptar iniciativas de supervivencia que permi-
tan asegurar la cantidad y calidad de este recurso.

OEG N°2:
Satisfaccién de las necesidades
de desarrollo de todos los ciudadanos

Las necesidades de desarrollo asociadas a las telecomunicaciones
se proyectan plenamente satisfechas, junto a una adecuada distri-
bucion de bienes y servicios. Las necesidades de transporte y de in-
fraestructura publica alcanzarian también niveles suficientemente
satisfactorios, aunque probablemente no en la cantidad ni la calidad
suficientes en zonas extremas y aisladas. Las necesidades de justicia,
educacion, trabajo y prevision social podrian no alcanzar niveles de
satisfaccion, al no adaptarse oportunamente a las nuevas exigencias
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de la sociedad. Finalmente, la proteccion del medio ambiente proba-
blemente no sera suficientemente sustentable, lo que perduraria como
un foco de constante y creciente malestar en la sociedad.

OEG N°3:
Personas auténomas, respetuosas y colaborativas
que contribuyen al bienestar de la sociedad

El modelo de sociedad basada en autoridad haria inviable que las
personas logren ser autonomas en su vida, respetuosas entre si y co-
laborativas por el bien de objetivos colectivos. Este modelo seguiria
promoviendo personas obedientes que dependen de un tercero para
decidir, irrespetuosas, que descalifican a quienes son diferentes y
competitivas, que persiguen rédito a costa de la degradacion del bien-
estar del préjimo.

OEG N°4.
Alta cohesion social

Los resultados de una sociedad altamente competitiva y basada
en la autoridad se proyectarian también en ambitos que van mas alla
del mercado, permeando y dafiando relaciones entre diferentes ac-
tores sociales y personas. Se aprecia que el contflicto histérico ideo-
logico seguiria siendo un fenémeno presente en la sociedad, entre
otras razones, porque seguiria beneficiando a quienes viven de éste.
Desactivado el conflicto, sus eternos promotores no tendrian causa
de la cual asirse.

OEG N°5:
Independencia econémica de todas las personas

El consumo seguira superando los niveles de satisfaccion y el aho-
rro (como pension de vejez, por ejemplo), si bien podria alcanzar me-
joras, sus beneficios no se transferirian a la calidad de vida en el corto
plazo. El ahorro no seria una palanca que provoque la independencia
de las personas, sino, mas bien, la seguridad en momentos de vul-
nerabilidad por vejez. No se proyecta que los ingresos aumenten de
forma considerable, ni que los impuestos lo hagan de igual manera.
Finalmente, los costos de financiamiento no disminuirian y el costo
de vida de las personas seguiria aumentando hasta alcanzar niveles
de dependencia, ya sea del Estado a través de subsidios, o del merca-
do a través del endeudamiento.
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OEG N°6:
Generacién y desarrollo masivos de pequerias
y medianas empresas de impacto global

Si bien el comercio internacional promete un entorno favorable
para el desarrollo de empresas de alcance internacional, el empren-
dimiento seguiria siendo reactivo y de alcance local. Los niveles de
competitividad seguiran siendo insuficientes para que Pymes y em-
prendimientos puedan jugar un mejor rol en el comercio internacional.
Respecto de la productividad, se prevé que seguira siendo insuficien-
te, dando pie a una cada vez mayor concentracion del poder en las
grandes empresas y mayor precariedad de las Pymes. Las iniciativas
de emprendimiento seguiran siendo reactivas y de corto alcance.

OEG N°7:
Institucionalidad publica que facilita la satisfaccién
de las necesidades fundamentales

La institucionalidad publica seguiria asumiendo un papel protec-
tor a favor de las personas, generando su dependencia del Estado y
ofreciendo servicios de baja calidad en la satisfaccion de necesidades
fundamentales.

OEG N°8:
Organizaciones privadas colaborativas que contribuyan
a reducir las brechas del desarrollo econémico y social

Las empresas seguirian siendo eminentemente competitivas entre
si y orientadas al lucro, sin hacerse cargo de reducir brechas de de-
sarrollo economico y social. Sin embargo, las ONG continuarian ocu-
pando un espacio de creciente relevancia en aquellas areas donde las
empresas v la institucionalidad publica no ofrecen bienes y servicios
de bajo costo y alta calidad.

OEG N°9:
Adecuada gestién econémica de los recursos nacionales

La gestion econdmica del pais podria no ser satisfactoria producto
de una gobernanza oscilante. Se proyecta un aumento moderado de
la produccion de bienes y servicios, y una disponibilidad de recursos
en disminucion. Una falta de vision de pais, mas una miranda de cor-
to plazo y reactiva, podrian llegar a ser las principales razones de la
inadecuada gestion econdmica que se prospecta como mas probable.
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OEG N°10:

Relaciones respetuosas y colaborativas que fortalezcan
la satisfaccion de las necesidades claves en la sociedad

Se estima que el pais seguiria manteniendo relaciones internacio-
nales respetuosas y colaborativas, principalmente con los paises del
primer mundo y con los organismos internacionales que tenderian
a ejercer en nuestro pais una influencia por encima de lo considera-
do pertinente. Con el resto de los paises la relacion privilegiaria los
aspectos comerciales, a excepcion de la tradicionalmente cuidadosa
atencion al area vecinal, que considera multiples y sensibles costados.
Estas relaciones exteriores no se prevén teniendo una influencia deci-
siva en la satisfaccion de las necesidades claves de la sociedad chilena.

A continuacion, se presenta la Tabla 6 de monitoreo de logro res-
pecto de los objetivos estratégicos globales (ver Tabla 5). Aqui se pue-
de apreciar como las elecciones que se han adoptado a nivel pais
proyectan escenarios al afno 2025 que apuntan a que no se lograrian
dichos objetivos. Se puede apreciar que ningtin Objetivo Estratégico
Global alcanzaria el nivel esperado. Los OEG 1, 2, 5, 6,7, 8, 9 ¥ 10 se en-
cuentran en un grado de insatisfaccion parcial (en amarillo). Los OEG
3y 4 en un grado de insatisfaccion total (en rojo). Ninguno en verde.
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Tabla 6

Monitoreo de
logro de Objetivos
Estratégicos

Globales de la

estrategia actual.

OBJETIVO ESTRATEGICO GLOBAL

1. Sociedad basada en liderazgo

La piramide invertida

ELECCION PRINCIPAL

OEG N©°T:
Satisfaccion de las necesidades de

subsistencia de todos los ciudadanos.

Subsidio por mala calidad y pago por

buena calidad, con excepcion de la defensa.

OEG N©°2:
Satisfaccion de las necesidades de
desarrollo de todos los ciudadanos.

Subsidio por mala calidad y pago por
buena calidad, con excepciéon de las
telecomunicaciones.

OEG NP°3:

Personas auténomas, respetuosas
y colaborativas que contribuyen

al bienestar de la sociedad.

Personas obedientes, poco respetuosas
y competitivas que contribuyen
ocasionalmente al bienestar de la sociedad.

OEG N°4.
Alta cohesién social.

Mantencién de un conflicto histérico
que divide a la sociedad.

OEG NP°5;
Independencia econdmica de todas
las personas.

Dependencia econdmica del Estado

o del Mercado.

OEG N©°6:

Generacion y desarrollo masivo

de pequefias y medianas empresas
de impacto global.

Emprendimiento reactivo y de alcance local.

OEG N©°7:

nstitucionalidad publica que facilita
a satisfaccion de las necesidades
fundamentales.

Rol de proteccion y satisfacciéon inadecuada
de las necesidades fundamentales de parte

del Estado.

OEG N°8:

Organizaciones privadas
colaborativas que contribuyan

a reducir las brechas del desarrollo
econémico y social.

Empresas exclusivamente competitivas
y orientadas exclusivamente al lucro.

OEG N©°9:
Adecuada gestion econémica
de los recursos nacionales.

Falta de consenso en una visidn pais.
Inmediatismo y reactividad.

OEG N°IO0:

Relaciones respetuosas y
colaborativas que fortalezcan

la satistfaccion de las necesidades
claves en la sociedad.

Enfasis en el intercambio comercial.
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Estimamos entonces que el modelo de sociedad basada en auto-
ridad que hoy prevalece haria dificil que se logre un bienestar sos-
tenible y suficientemente satisfactorio, para que todas las personas
puedan alcanzar la auto realizacion. La complejidad de la sociedad, el
cambio permanente vy la incertidumbre propia de una sociedad libre,
con niveles de desarrollo tecnoldgico creciente v de gran apertura
al mundo, tensionaran cada vez mas este modelo de sociedad has-
ta volverlo declinante y menoscabado. Las relaciones entre actores
sociales como las empresas, la institucionalidad publica vy los ciuda-
danos se advierten progresivamente mas tensas, y el autoritarismo
en la gestion de conflictos podria ser la herramienta mas usada para
aplacar voluntades contrapuestas. La falta de cohesion social y la
falta de autonomia, respeto y colaboracion de los ciudadanos son, a
nuestro juicio, las principales brechas para cubrir en la relacion en-
tre actores sociales.

El deficiente grado de independencia economica de las personas,
agravada por los altos costos de vida, la falta de incentivos para em-

prender y mejorar la productividad, y la competitividad de las em-
presas de pequefio a mediano tamano, serian importantes brechas
econdémicas para cubrir. El Estado, en su rol de protector, y el mer-
cado, en su rol de agente estimulante de competencia, ambos ejer-
ciendo sus influjos sobre la persona, propenden a un divorcio con la
necesidad de que los ciudadanos logren ser autéonomos, respetuosos
y colaborativos. Esto constituye una brecha de roles relevante.

La poca vision en la gestion econdmica de los recursos nacionales
representa una brecha estratégica pais clave para lograr el bienestar
sostenible y suficientemente satisfactorio de todos los ciudadanos.
La falta de consistencia de la politica exterior en su relacion con la
satisfaccion de las necesidades fundamentales de la sociedad, repre-
senta una importante brecha también. Finalmente, la insuficiente
satistfaccion de necesidades de subsistencia y de desarrollo para los
ciudadanos, especialmente en zonas extremas y aisladas, constituye
una relevante brecha de gestion territorial, siendo las mas deficien-
tes: la salud, la seguridad publica, la proteccion del medio ambiente,
las condiciones de financiamiento, el agua, la justicia, el trabajo y la
prevision social.

En sintesis, si la estrategia pais actual se mantiene en curso,
la prospectiva al afio 2025 proyecta seis importantes brechas en
objetivos globales estratégicos que nuestra propuesta considera inhe-
rentes a una meta nacional de orden estratégico. Si esas diferencias
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no se cierran, sera imposible revertir la piramide y lograr que nuestro
pais alcance el desarrollo social y econdmico que tanto anhelamos.
Las siguientes son las brechas que necesitan ser cubiertas mediante
una estrategia pais que acelere y consolide un modelo de sociedad
basada en liderazgo:

BRECHA DE
COHESION SOCIAL

BRECHA DE
INDEPENDENCIA ECONOMICA

BRECHA DE
ROLES EN LA INSTITUCIONALIDAD PUBLICA Y LAS
EMPRESAS

BRECHA DE
VISION ESTRATEGICA

BRECHA DE
CONSISTENCIA POLITICA EXTERIOR-INTERIOR

BRECHA DE
GESTION TERRITORIAL

Una estrategia pais que articule fines, modos y medios para lle-
var a la sociedad a un nivel de bienestar superior, ha sido el camino
elegido por paises que han dado ese paso hacia un nivel colectivo
mas elevado. Una aproximacion racional, metddica, y un plan de
accion coherente, debieran ir mejorando cada foco deficiente o bre-
cha identificada.

El camino de una estrategia conduce a acciones especificas en
sectores especificos. Es asi como en el Capitulo 2 se presenta al lec-
tor el detalle del hilvanado racional que dio forma a la estrategia,
desde su conceptualizacion agregada, hasta bajar a un conjunto de
tareas sectoriales cuando se hizo un exhaustivo ejercicio de pros-
pectiva en los diversos ambitos analizados. Este conjunto de tareas,
derivado de la secuencia aqui resumida pero expuesta en toda su
extension en el proximo capitulo, permite sintetizar, junto a su res-
pectivo orden de prioridades para su abordaje, lo que denominamos
el Tablero Estratégico Pais (TEP) de brechas estratégicas parciales o
de segundo orden.
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—TABLERO ESTRATEGICO PAIiS (TEP)
DE BRECHAS ESTRATEGICAS
PARCIALES O DE SEGUNDO ORDEN

ESTA HERRAMIENTA DE GESTION ESTRATEGICA MUESTRA, CON DI-
ferentes colores, aquellas brechas que persistirian en nuestra socie-
dad, apreciacion que hacemos basandonos en el estudio Defensa 2025
y en el analisis de las elecciones de la estrategia pais actual. No de-
bemos perder de vista que existe una relacion de causalidad entre
eleccion y brecha. Una buena eleccion no produce brecha, una mala
eleccion, si.

Los casilleros azules dan cuenta de aquel conjunto de eleccio-
nes parciales o de segundo orden (identificadas ya en el campo de
brechas funcionales, no tan gruesas o conceptuales) que favorecen
notablemente un bienestar sostenible y suficientemente satisfacto-
rio; los casilleros verdes corresponden al conjunto de elecciones que
asegurarian dicho bienestar; los casilleros amarillos identifican al
conjunto de elecciones que estimamos podrian no asegurarlo; y, por
ultimo, los casilleros rojos sefialan el conjunto de elecciones que esti-
mamos que no lo aseguraran. Los casilleros amarillos y, especialmen-
te, los rojos corresponden a aquellas elecciones asociadas a brechas
parciales de gran relevancia, que requieren ser intervenidas para lo-
grar los objetivos estratégicos globales de la estrategia pais que esta-
mos proponiendo.
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ESTADO

INSTITUCIONALIDAD
PUBLICA

RELACIONES
INTERNACIONALES

Tabla 7
Tablero

estratégico pais
de brechas estratégicas
parciales.

I. Sociedad basada en liderazgo

PERSONAS

OBJETIVO: BIENESTAR SOSTENIBLE Y SUFICIENTEMENTE SATISFACTORIO

TRABAJO Y PREVISION SOCIAL

EDUCACION SALUD

CONDICIONES DE FINANCIAMIENTO

ALIMENTACION Y

VIVIENDA
AGUA
SEGURIDAD
JUSTICIA DEFENSA E
PUBLICA
INFRAESTRUCTURA TELECOMUNIACCIONES TRANSPORTE
MEDIO AMBIENTE ENERGIA

PRODUCCION DE BIENES Y SERVICIOS

COSTO DE
INGRESOS
G © VIDA
GOBERNANZA RECURSOS

CLIMA SOCIAL

SEGURIDAD INTERNACIONAL

SOBERANIA

DISTRIBUCION DE BIENES Y SERVICIOS

IMPUESTOS AHORROS

PRODUCTIVIDAD CONSUMO

APOYO A PYMES

EMPRENDIMIENTO

COMPETITIVIDAD

CIUDADANOS

CIUDADANOS QUE COLABORAN DESDE EL EXTERIOR
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MERCADO

EMPRESAS

ONG

ONG
INTERNACIONALES

COMERCIO
INTERNACIONAL
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—LA GESTION DEL CAMBIO:
COMO REVERTIR LA PIRAMIDE

La autoridad y el liderazgo se pueden visualizar como dos funcio-
nes continuas, dos curvas que coexisten en la sociedad chilena, en
donde la autoridad se representa con una curva descendente vy el li-
derazgo con una curva ascendente.

El modelo basado en autoridad es una sociedad sostenida por es-
tructuras funcionales, marco regulatorio y una produccion insti-
tucional, donde las grandes organizaciones publicas y privadas son
las principales creadoras de valor y las personas somos casi siempre
un insumo v, ocasionalmente, beneficiarios, pero no los verdaderos
protagonistas.

En contraste, el modelo basado en liderazgo es una sociedad que
representa una forma diferente de vivir, caracterizada por la produc-
cion social sobre plataformas de colaboracion entre individuos, libre
de la aversion social instalada en la piramide invertida actual. Estas
plataformas en Chile se estan transformando paulatinamente en en-
tidades creadoras de valor y las organizaciones (mas las privadas que
las publicas) estan comenzando a ceder espacios en su favor. La socie-
dad basada en liderazgo en la que estamos comenzando a vivir ain no
es reconocida por la mayoria de las personas como la tendencia que
en verdad es, sino que se observan casos aislados, eventos aparente-
mente inconexos, como puntos discretos, y no se les ve aiin concate-
nados en la curva ascendente antes senalada.

La piramide invertida que dispone el orden de las partes en nues-
tro pais, en la que el Estado y el mercado gozan de una inmoderada
y muchas veces abusiva preponderancia sobre la persona, necesita
ser revertida. Para eso es importante generar una transformacion
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cultural en nuestra sociedad, desde un modelo de sociedad basada
en la autoridad a un modelo de sociedad basada en liderazgo. Si lo-
gramos esta transformacion cultural, haremos posible que la perso-
na alcance una independencia tal, que la habilite para generar por si
misma las oportunidades que el mercado y el Estado no son capa-
ces de proveerle.

La transformacion cultural aludida necesita de una estrategia pais
que haga posible revertir esta piramide defectuosa, que el Estado
deje ser paternalista, que el mercado deje de ser un espacio de en-
cuentro en muchas ocasiones abusivo y disociador, y que la persona
se sacuda de apatias, desintereses y mansedumbres, para conver-
tirse en un consciente y dinamico agente de su propia metamorto-
sis. Necesitamos que el Estado se transforme en un facilitador, que
el mercado se transforme en algo colaborativo y que la persona se
transforme en un ente independiente y participativa.

Una sociedad basada en liderazgo luce como la mejor garantia de
desarrollo personal v social. Si logramos instalar este modelo, Chile
llegara a ser un pais desarrollado, tanto en lo social como en lo eco-
nomico, resultado de un marco de costumbres sociales basado en un
nuevo contexto valdrico, que destaque a la persona y sus relaciones
con el colectivo, de modo que favorezca y ampare su auto realizacion.

En atencion a que la estrategia pais propuesta representa una
transformacion importante, se vuelve necesario iniciarla con la crea-
cion de un clima de cambio y sentido de urgencia, a efectos de hacer
menos prolongado el siempre dificil vy usualmente resistido pro-
ceso de cambios.

Para crear un clima que favorezca el cambio y que le infunda el
sentido de urgencia necesario, es menester una vision que sea valora-
da por todas las personas y sentida como el destino comun. Aquella
debe transmitir con nitidez los beneficios que su materializacion im-
plicaria. Luego, es necesario lograr un apoyo proactivo de los actores
sociales vy, especialmente, del Estado en un rol de facilitador. Es indis-
pensable que las personas, el Estado, las empresas y las ONG se sien-
tan protagonistas de la ejecucion de la estrategia pais y de su logro.

Estos compromisos resultan vitales en cuanto encarnan un cam-
bio de paradigma en la manera de relacionarse con la sociedad. La
contribucion social de las empresas, en cuanto a ampliar su propues-
ta de valor hacia la satisfaccion de las necesidades fundamentales de
las personas, es clave para el logro de los objetivos que esta estra-
tegia pais propone. Esta mayor contribucion social de las empresas
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redundaria en mayores beneficios econémicos, tales como confianza
en la marca, captacion de talentos, retorno de inversiones, entre otros.

Es relevante que las ONG sean grandes orquestadores del volun-
tariado masivo en la sociedad, de tal forma que dicha participacion
sea efectiva y eficiente. En ese rol de articulador es clave lograr una
coordinacidon que produzca sinergia entre los actores sociales, en el
esfuerzo de satisfacer las necesidades claves de las personas.

Finalmente, el Estado vy las autoridades politicas deben ser agen-
tes promotores de la autonomia de las personas, de la colaboracion
entre los diferentes actores y del buen clima social.

Para habilitar de manera temprana los cambios en todos los ni-
veles, hay que lograr que los actores sociales relevantes accionen ini-
cialmente en los ambitos prioritarios, con el fin de avanzar en la
materializacion de la vision.

Es necesario organizar anticipadamente el voluntariado para las
areas claves en las que se necesita que personas, empresas, ONG y
Estado desempeiien roles principales, y donde resulte urgente que se
generen beneficios mas tempranamente. Es necesario que las perso-
nas se comprometan organizandose en todos los ambitos, desde lo
local hacia lo nacional, vy se estuercen por lograr resultados y mejo-
ras concretas en su entorno inmediato.

Es imprescindible que las empresas se organicen y alineen rapi-
damente en la creacion de mayor valor a la sociedad vy, sobre la base
de los objetivos de esta estrategia pais, contribuyan directamente al
logro de mayores beneficios para las personas, como lo son menores
costos, mejores bienes y servicios claves, cuidando el medio ambien-
te v el clima social. Desde este nuevo paradigma, es necesario que las
empresas actualicen sus propuestas de valor, busquen nuevas alian-
7Zas y se reorganicen para mejorar la transparencia.

Es igualmente imperativo que el Estado emita sefiales de coheren-
cia en términos de austeridad, transparencia y de oportunidad en la
generacion de valor a las personas en los servicios que presta. Para
ello, es importante que explore iniciativas de facil implementacion
y alto beneficio, para luego pasar a las mas estructurales y comple-
jas. Las organizaciones publicas necesitan estar a la altura de estos
nuevos desafios, con un alto compromiso de sus funcionarios, una
adecuada coordinacion de procesos, y una eficiente acogida del vo-
luntariado y de la participacion ciudadana, especialmente en las areas
prioritarias donde necesita sortear mayores obstaculos.
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El Estado necesita dar mayor relevancia a las cuentas publicas en
todos los servicios, con el fin de demostrar el cumplimiento de los
objetivos, rendir cuenta de los recursos utilizados, del impacto ge-
nerado, recibir las recomendaciones de la sociedad civil y gestionar
oportunamente las desviaciones. Asi también, reconocer con proacti-
vidad y publicamente a los actores sociales que han brindado aportes
sustantivos en el logro de los objetivos de la estrategia pais, estimu-
lando con ello la contribucion de todos los sectores. Es importante
potenciar el uso de plataformas colaborativas basadas en tecnolo-
gias de informacion, que permitan una rapida comunicacion y coor-
dinacion de las acciones del voluntariado en areas prioritarias y un
registro de las actividades, compromisos, resultados y logros de di-
cha participacion.

Para lograr una mejora continua, que sea parte de la cultura, se
necesita sustentar las mejoras en el tiempo y para ello es clave ins-
talar un mecanismo de innovacion abierta en todas las areas claves
de la gestion publica, que haga posible la busqueda permanente de
nuevas formas de solucionar problemas relevantes de la sociedad. La
innovacion abierta es un mecanismo en el que se haria efectiva la co-
laboracion intensiva de los actores sociales (personas, empresas, ins-
tituciones publicas y ONG), anclando en la sociedad una cultura de
mejora continua basada en la participacion y focalizada en los obje-
tivos planteados en esta estrategia pais.

En una linea de ideas consistente con el diagndstico estratégico,
es de toda logica plantear seguidamente que para dar inicio al giro
propuesto debiese darse inicio al proyecto, abordando primeramente
las nueve areas claves que presentan mayores brechas para lograr un
bienestar sostenible y suficientemente satisfactorio. Estas areas deno-
minadas como de primera urgencia son las que aparecen en alarman-
te color rojo en TEP de Brechas Estratégicas Parciales (ver Tabla 7):
clima social, seguridad publica, salud, colaboracion ciudadana inter-
na, costo de vida, condiciones de financiamiento, productividad, me-
dio ambiente y colaboracion ciudadana desde el exterior.

Posteriormente, v en la misma linea de ideas, se haria preciso en-
focarse en las siguientes quince areas claves que presentan brechas
parciales de gran relevancia. Estas areas denominadas de segunda ur-
gencia (en amarillo) son: institucionalidad publica y gobernanza; em-
presas, competitividad, emprendimiento y apoyo Pymes; educacion
y justicia; ingresos, trabajo y prevision social e impuestos; alimenta-
cion y agua, y produccion de bienes y servicios; soberania y seguridad
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internacional. Considerando su interdependencia y el imperativo de
la eficiencia, estas areas deben gestionarse sistémicamente, de forma
integrada, a fin de acelerar el aprovechamiento de sus bondades.

Con la finalidad de maximizar el rendimiento, el esfuerzo de-
biese centrarse primero en aquellas de mayor prioridad. Por tanto, a
efecto de establecer esa escala de prioridades, hemos elaborado un
modelo muy simple en base a dos variables: el impacto (beneficios)
de eliminar la brecha y la factibilidad de lograrlo, aplicando métrica
en una escala de 1 a 5, donde 1 es la cota inferior de cada una de esas
dos variables y 5 representa su valor maximo. El resultado se tabula
a continuacion:

Areas de primera urgencia (ver Tabla 8, cuadros de color rojo):

La piramide invertida

IMPACTO/ FACTIBILIDAD/
AREA BENEFICIO BENEFICIOS  IMPLEMENTACION  PUNTAJE
Clima social Mayor Muy alto Alta 9
colaboracién (5) (4)
Seguridad Mejores Alto Muy alta
plblica condiciones (4) (5) 9
de vida
Salud Mejores Muy alto Baja
condiciones (5) (2) /
de vida
Colaboracién Mayor Muy alto Baja v
ciudadana colaboracién (5) (2)
Condiciones Menor Alto Baja 6
de financiamiento costodevida (4 (2)
Tabla 8 Productividad Mejores Muy alto Moderada 3
Matriz de ingresos (5) (3)
analisis de
prioridad-areas Medio ambiente Mejores Muy alto Muy baja (
de PIALSE condiciones (5) 1) 6
urgenCIa. de V|da
Costos de vida Mejores Muy alto Moderada
condiciones (5) (3) 3
de vida
Colaboracién Menor costo Moderado Baja 5
de extranjeros de vida (3) (2)
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Ha quedado asi establecido el orden de prioridades para proceder

al cierre de las brechas mas significativas (aquellas de mayor puntaje).

Se repite el procedimiento para las areas de segunda urgencia (ver

Tabla 9 cuadros color amarillo):

Tablag

Matriz de
analisis de
prioridad-areas
de segunda

urgencia
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IMPACTO/ FACTIBILIDAD/
AREA BENEFICIO BENEFICIOS |MPLEMENTAC|6N PUNTAJE
10 Institucionalidad Mayor Muy alto Alta
. L 9
publica eficiencia (5) (4)
11 Gobernanza Mayor Alto Muy alta 9
eficiencia (4) (5)
12 Empresas Mejores Muy alto Alta 9
ingresos (5) (4)
13 Emprendimiento Mejores Alto Alta 3
ingresos (4) (4)
14 Competitividad Mejores Alto Baja 6
ingresos (4) (2)
5  Apoyo a las Mejores Muy alto Alta 9
Pymes ingresos (5) (4)
16 Justicia Mejores Alto Baja 6
condiciones de vida (4) (2)
1/ Educacién Mejores Muy alto Moderada 3
condiciones devida () (3)
18 Ingresos Mejores Muy alto Alta 9
condiciones de vida (5) (4)
19 Trabajoy Mejores Muy alto Alta 9
prevision social ingresos (5) (4)
20 Impuestos Menor costo Bajo Baja 4
de vida (2) (2)
21 Alimentacién Mejores Alto Moderada v
y agua condiciones de vida (4) (3)
22  Produccién Menor costo Alto Baja 6
bienes y servicios de vida (4) (2)
23  Soberania Mayor Bajo Baja 4
eficiencia (2) (2)
24 Seguridad Mayor Bajo (2) Baja 4
internacional eficiencia (2)
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Finalmente, estimamos necesario que las otras catorce areas claves
trabajadas en el presente estudio, que son identificadas de color verde
y azul (ver Tabla 7) y que representan los niveles de bienestar soste-
nible y suficiente, 0 mas que suficientemente satisfactorio, respecti-
vamente, necesitan ser tratadas durante la gestion del cambio segtun
los objetivos de la estrategia pais y en sinergia con aquellas areas
claves urgentes.

En resumen, las diferentes fases de la gestion del cambio necesitan
llevarse a efecto con prioridades claramente establecidas y metodolo-
gicamente discriminadas. De este modo, la estrategia pais necesita co-
menzar con la recuperacion de la cohesion social y seguridad publica.

Obtener un estado de cohesion en un pais dividido en multiples
arenas de confrontacion no es tarea de eternos y repetidos debates
teoricos. Lo que proponemos aqui es una estrategia de significacion
practica para encaminar a la sociedad hacia la soluciéon de sus pro-
blemas mas relevantes. Respecto a la dimension economica, las cir-
cunstancias demandan concentrarse en aumentar la productividad
y bajar el costo de vida de las personas.

La ultima reflexion cabe hacerla nuevamente respecto de la tras-
cendencia de la transformacion de la institucionalidad, a fin de que
las personas se desenvuelvan en un mercado de mas alto estandar y
se hagan de un Estado mas eficiente, menos autoritario y de mejor
cuenta publica. Ello constituye condicion sine qua non para tener una
poblacion en posicion de alcanzar su auto realizacion.

Para terminar la presentacion de la estrategia pais que hemos di-
sefiado, acabamos esta exposicion, iniciada desde un nivel conceptual,
desagregando paulatinamente la propuesta hasta llegar a un table-
ro que expone las brechas que hemos denominado parciales o de se-
gundo orden, cuadro que constituiria un instrumento util al control
de gestion del avance de la estrategia, ya en el terreno de la realidad
practica.

La piramide invertida
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—LA NECESIDAD DE SEGURIDAD

LA PALABRA SEGURIDAD PROVIENE DE LA VOZ LATINA SECURUS, QUE
significa «libre o exento de riesgo», como también «lugar o sitio libre
de todo peligro» (RAE, 2019). Ahora, si este significado lo asociamos
a las necesidades de un individuo, como lo define Abraham Maslow
en su Teoria de la Motivacion Humana (Maslow, 1954), su significado
podria ser entendido como el conjunto de condiciones en las que se
perciben satisfechas la seguridad fisica (integridad y salud del cuer-
po), la seguridad de recursos (bienes, dinero y trabajo) vy la seguridad
de proteccion (hogar).

La seguridad es una necesidad fundamental que se caracteriza
por una baja variacion entre los individuos, es decir, lo que es seguro
para algunos normalmente es seguro para todos. Segun esta teoria,
también existen necesidades mas complejas que se caracterizan por
una alta variacion entre los individuos (pertenencia, reconocimien-
to y auto realizacion). Por lo tanto, no todos las personas necesitan
pertenecer a un mismo colectivo, ser reconocidos por la misma ra-
zon o por el mismo motivo ni auto realizarse de la misma manera.
En particular, la necesidad de auto realizacion es definida en forma
diferente por cada individuo. Lo que realiza a una persona no nece-
sariamente realiza a todas.

Se consideran al menos tres tipos de seguridad: individual, na-
cional e internacional. La seguridad individual es aquella que se aso-
cia al bienestar de una persona, sea esta natural o juridica, la que se
basa fundamentalmente en una responsabilidad individual, a partir
de la cual surge la seguridad personal (humanos) y privada (empresas
y organizaciones no gubernamentales), respectivamente. La seguri-
dad nacional es aquella que se asocia al bienestar de una sociedad or-
ganizada como Estado-nacion y que se basa en una responsabilidad
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colectiva bidimensional, en la cual el Estado y los ciudadanos son co-
rresponsables. Finalmente, la seguridad internacional es aquella que
se asocia al bienestar de dos o mas sociedades, estén organizadas en
Estado-nacion o no. Se basa en una estructura de responsabilidad co-
lectiva tridimensional, en la cual los organismos internacionales, el
Estado vy la ciudadania son los corresponsables.

Cuando los ciudadanos de un pais cuentan con un conjunto de
condiciones que dan seguridad, es decir, ausencia de peligro y de ries-
gos que pudieran afectar a toda la sociedad, usamos el concepto de
seguridad nacional. Estas condiciones resultan de la satistaccion de
aquellas necesidades fundamentales de la persona humana, al menos
en un cierto nivel de suficiencia, lo que se conoce como satisficiencia
(suficiente satisfaccion). La seguridad nacional, tal como la entende-
mos y planteamos en este trabajo, no atiende solamente a la defensa
nacional y al uso de la fuerza militar ante amenazas externas o in-
ternas, como fue tratada durante el periodo de la Guerra Fria, sino a
una gama mucho mas amplia de variables necesarias de atender y que,
por su comportamiento caotico y aleatorio, no es posible de descri-
bir, explicar ni predecir. La satistaccion suficiente de las necesidades
fundamentales en una sociedad, tales como la salud, la alimentacion,
el trabajo, la vivienda, la estabilidad econémica, entre otras, son un
problema de seguridad nacional.

La seguridad, orientada por los principios de la Carta de las
Naciones Unidas, se relaciona con el derecho de las personas a vivir
en libertad v con dignidad, libres de la pobreza y la desesperacion,
asi como con disponer de iguales oportunidades para disfrutar de
todos sus derechos y desarrollar plenamente su potencial humano
(Naciones Unidas, 2015).

Desde el enfoque del desarrollo humano, la seguridad es un medio
y, a la vez, un fin en si misma para lograr una sociedad efectivamen-
te moderna. En un sentido objetivo, la seguridad se entiende como el
conjunto de mecanismos, redes y vinculos que impiden una altera-
cion del curso de accion definido y favorecen el logro de los fines en
un grado razonable para el individuo, para la sociedad y para ambos.
En un sentido subjetivo, la seguridad se entiende como el estado psi-
coldgico y la disposicion de accion que resulta de la percepcion que
tienen los individuos acerca de estos mecanismos, redes y vinculos. La
seguridad, entonces, es un rasgo permanente de la vida en sociedad,
es esencial para el desarrollo de las personas y su inexistencia pone
en juego el sentido de la vida en sociedad (Naciones Unidades, 1998).

Los ciudadanos, el Estado,
el mercado vy la seguridad
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Para los efectos del presente trabajo, la seguridad nacional la en-
tendemos como la condicion de bienestar sostenible y suficientemen-
te satisfactorio en un pais. Condicion a la que una sociedad aspira y
que siente que pueden alcanzar, y que, de no hacerlo, pierde su sentido.
Se estima como sostenible por dos razones: (a) primeramente porque
trasciende en el tiempo y eso solamente ocurre cuando el bienestar
presente no vulnera el bienestar futuro; y (b) porque trasciende en el
espacio, es decir que el bienestar de un pais no vulnera el bienestar
de otro. Es del caso hacer notar que estas dos condiciones dan base
a un enfoque estratégico de seguridad (nivel agregado) de largo pla-
zo y colaborativo que, en este punto, no se desagrega en escalafones
subalternos (usualmente sectoriales como el militar, por ejemplo).
La seguridad nacional, en términos estratégicos, la definimos como
una funcion basica para el bienestar de un pais que se caracteriza por
una vision de largo plazo y por un sentido de colaboracion individual
e internacional. La seguridad nacional, entonces, se puede lograr a
partir de la colaboracion entre los individuos (personas naturales y
juridicas), el Estado y los organismos internacionales.

La condicion de bienestar es suficientemente satisfactoria cuan-
do, en presencia activa de un conjunto de restricciones, las personas
satisfacen sus necesidades fundamentales con un nivel de suficien-
cia. Por el contrario, cuando un pais exhibe un bienestar insuficiente,
afirmamos que tiene una condicién de malestar. Entonces, la segu-
ridad nacional se orienta a generar condiciones de bienestar en una
sociedad y evitar que se produzcan circunstancias de malestar que
pongan en riesgo o quebranten su existencia. Desde este enfoque,
el presente estudio apunta a pasar revista a las circunstancias que
caracterizarian una condicion de bienestar sostenible, tanto en el
tiempo y en el espacio, y suficientemente satisfactorio para los ciu-
dadanos en Chile.

Dado que estamos hablando de la satisfaccion de necesidades fun-
damentales de las personas en una sociedad, creemos que los prin-
cipales responsables de generar las condiciones de bienestar son el
Estado (servicios publicos), el mercado (empresas y organizaciones sin
fines de lucro) y la persona (ciudadanos en general). Estos actores son
los llamados a coordinarse, con el fin de asegurar el bienestar de las
personas como parte central del contrato social y generar las condi-
ciones para que alcancen la auto realizacion.

Los ciudadanos, el Estado,
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—EL ESTADO, EL MERCADO
Y OTROS ACTORES SOCIALES

Desde los origenes de la humanidad, las personas se han organi-
zado en comunidades con el fin de alcanzar niveles de bienestar me-
jores que aquellos que obtendrian si se optara por una vida alejada
del colectivo. La defensa frente a amenazas externas, la seguridad
frente a la delincuencia, la justicia ante conflictos interpersonales, la
obtencion de una mayor diversidad de alimentos, por mencionar los
mas importantes, son beneficios que se reciben normalmente cuando
se forma parte de una comunidad. Para obtenerlos, es necesario que
cada persona cumpla una serie de normas acordadas, por ejemplo, el
pago de impuestos y el comportamiento segun determinados usos
sociales, cuyo propésito es darle sostenimiento al sistema. Esta rela-
cion entre el individuo y la comunidad tiene un sustento econémico,
ya que es mas costoso autosatisfacer las necesidades fundamentales
que aportar una cuota menor a la comunidad para satistacerlas en
forma conjunta.

La historia de la humanidad esta marcada de casos que demues-
tran como la asociacion entre personas y la vida en comunidad nos ha
llevado a un bienestar, en cierto modo, sostenible y suficientemente
satisfactorio. En la Edad Media europea, caracterizada por los feudos
donde los sefiores protegian a los campesinos de los saqueos y estos
ultimos, a cambio, pagaban un tributo por este tipo de servicio, es
un ejemplo basico de esta relacion transaccional. En la actualidad, la
organizacion en comunidad, que es referente y que esta presente en
casi todo el mundo, es lo que llamamos Estado, que no es otra cosa
que la comunidad politicamente organizada para cumplir los fines
acordados por los ciudadanos que la conforman.
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La buena convivencia entre la persona, el Estado y el mercado se
logra a través de un acuerdo, una especie de contrato social (explici-
to o implicito) que regula las relaciones entre si. Este contrato se ca-
racteriza porque cada ciudadano renuncia a ciertos derechos, es decir,
abandona la libertad propia que les es completa, asumiendo ciertos
deberes (manifestados generalmente en las normas y usos sociales).
El cumplimiento de los deberes del ciudadano le asegura la satistac-
cion de las necesidades fundamentales vy le favorece la satistaccion de
aquellas mas complejas, que se enmarcan en las normas y usos socia-
les. Pueden ser satisfechas principalmente mediante bienes publicos,
como la defensa nacional, el orden y la justicia, la salud y la educa-
cion publicas, entre otras, provistas por diferentes organismos del
Estado. Las necesidades complejas, en cambio, pueden ser satisfechas
mediante bienes privados, como la vivienda, el transporte, la educa-
cion privada, la salud privada, entre otras, provistos en el mercado.

La satisfaccion de las necesidades fundamentales es esencialmen-
te una responsabilidad del Estado, en tanto, la satisfaccion de las ne-
cesidades complejas son esencialmente responsabilidad de la persona
y del mercado. Sin embargo, ante las imperfecciones del mercado y
los abusos entre personas, el Estado ha asumido un rol de protector,
intentando satisfacer las necesidades complejas que aseguren la auto
realizacion de las personas.

Dado lo anterior, entendemos que la organizacion creada por la
comunidad, el Estado, tiene como fin Gltimo favorecer a todas las
personas para que, a su turno, alcancen la auto realizacion de la me-
jor manera posible, siendo el mercado el entorno en el cual dicha
necesidad superior se satisface. Pero ¢Qué sucederia si los beneficios
otorgados por el Estado se reorientan hacia la satisfaccion de necesi-
dades complejas como la auto realizacion? Estimamos que si el Estado
asume la responsabilidad de brindar beneficios que satisfacen la auto
realizacion de las personas, y no aquellos que basicamente generen
condiciones que la favorezcan, es probable que se arriesgue la satis-
faccion de las necesidades fundamentales de un segmento de la po-

blacion, y que el Estado y la vida en comunidad resulten un fracaso.
Es probable que este tipo de beneficios de orden superior afecte ne-
gativa y significativamente la satistfaccion de las necesidades funda-
mentales de la gran mayoria de personas, ya que mermaria la base o
el sostén para la satisfaccion de sus necesidades de auto realizacion.
Esto podria provocar un cuestionamiento absoluto del Estado, un
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debilitamiento del mercado y una insatisfaccion de la vida en socie-
dad como un todo.

El Estado en la actualidad ha sido superado por las expectativas
de las personas y por las interacciones que existen entre ellos. Los
cambios, especialmente los tecnoldgicos en las ultimas décadas, han
ido mas de prisa que los tiempos que se requieren para adaptar las
instituciones publicas, y educar las costumbres y usos sociales de las

mismas personas. Es el caso del uso de las tecnologias en aquellas
areas que siempre fueron propias de la esfera regulatoria. Tal es la si-
tuacion de Uber, Airbnb, Whatsapp, entre otros. Para qué decir los
asuntos relacionados con la bioética, las biotecnologias, el uso de la
nanotecnologia y la automatizacion del trabajo. Estos desatios supe-
ran la capacidad del Estado v la comprension de muchas de las per-
sonas, siendo el mercado y las ONG las que tienen mejor capacidad
de adaptacion a éstos. Igualmente, el Estado y el mercado se ven su-
perados, mas si no estan coordinados, cuando se trata de entregar
soluciones a problemas perversos como la contaminacion, el calenta-
miento global, la sostenibilidad de los mares y océanos, el manejo de
recursos hidricos, de residuos, la eficiencia energética, el terrorismo,
el trafico de drogas y personas, y tantas otras nuevas consideracio-
nes de la vida en comunidad.

Si el Estado v el mercado no cumplen con su parte del contrato
social, estimulan a que la persona que se sienta afectada abandone la
comunidad en la que vive o a la cual siente pertenecer, en busqueda
de mejores condiciones de bienestar que otras sociedades si le pue-
den brindar. Las migraciones son el mejor ejemplo de cuando una
comunidad no brinda la seguridad o el bienestar sostenible y sufi-
cientemente satisfactorio. Alrededor del 60% de los inmigrantes re-
gistrados hoy se encuentra en los paises mas prosperos del mundo y
el otro 40% en los paises en desarrollo. Un buen ejemplo de migra-
cion en busqueda de seguridad ha sido los Estados Unidos, ya que
durante el siglo XIX y primera mitad del siglo XX recibié mas de 55
millones de inmigrantes europeos que huian de los contlictos bélicos
(Abu-Warda, 2008). Hoy en dia este pais es el que tiene una mayor
tasa de inmigrantes, con un 13,6%, y la mayoria proviene de México,
India, China, Filipinas y Centro Ameérica.

El incumplimiento del contrato social, por el Estado vy el mercado,
provoca que la ciudadania exija cambios en el modo que son adminis-
trados los recursos de la sociedad para lograr aquellos resultados es-
perados, propugnando asi una administracion mas eficiente y mejor
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orientada a la real resolucion de los problemas de la sociedad. Para
ejemplificar el punto, en 2015 cerca de 4 mil millones de personas vi-
via en ciudades y se prevé que ese numero aumente hasta unos 5 mil
millones para 2030 (Naciones Unidas, 2019). Resulta evidente que esa
poblacion ejercera presiones a favor de mejorar estandares de gestion.

El Estado esta constituido por una serie de instituciones disefia-
das para cumplir con su parte del contrato social y, en la mayoria
de los casos, operan de manera independiente. Estas instituciones
normalmente son:

» El Poder Ejecutivo, conocido como el Gobierno, esta constitui-
do principalmente por el Presidente, sus ministros y numerosas
instituciones que estan orientadas a atender sectorialmente las
diferentes necesidades de la sociedad. Es el brazo planificador,
organizador, director y ejecutor del Estado que busca cumplir
con hechos el contrato social definido. Los ambitos de accion
son diversos en funcion de las prioridades sociales, siendo los si-
guientes, en nuestra opinion, los sectores mas relevantes: salud,
educacion, transporte, defensa, seguridad publica, economia y
gestion de catastrofes y emergencias.

» El Poder Legislativo, conocido como el Congreso, en Chile esta
constituido por la Camara de Diputados y por el Senado. Es
responsable de la dictacion de las leyes en la comunidad y de
fiscalizar al Gobierno. Esta organizacion es determinante para
disenar y mejorar el contrato social por cuanto establece los
derechos y los deberes del Estado y de los ciudadanos. A su vez,
vela porque las instituciones del Gobierno cumplan sus funcio-
nes, representando a los ciudadanos en su derecho a fiscalizar.

» El Poder Judicial, conocido también como Tribunales, esta cons-
tituido por una serie de tribunales entre los que destacan la
Corte Suprema vy las cortes de apelaciones. Es el principal res-
ponsable de aplicar la justicia en la sociedad y posee una serie
de organismos para administrar justicia dirimiendo en base a
las leyes definidas por el Congreso, exigiendo el cumplimiento

de normas y fallos, penalizando su incumplimiento.

Es muy relevante entender que el Estado, es decir sus tres poderes
y las instituciones que lo componen, es un agente que esta al servicio
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de la persona, y no al revés, y que las personas que ejercen funciones
en el Estado y sus instituciones tienen un superior o principal que es
la ciudadania, a la cual tiene que rendir cuentas de manera periodi-
ca v detallada sobre el uso eficiente de los recursos, por las acciones
ejecutadas y por lo que se ha omitido en el cumpliendo del contra-
to social definido. Asi mismo, el mercado es un entorno creado por
las personas y para todas ellas, con el propédsito de favorecer el in-
tercambio de bienes y servicios que tienden a satisfacer necesidades
fundamentales y complejas, v no para utilizarlas a beneficio de de-
terminados grupos de personas.

El Estado no esta para servir ni privilegiar a unos pocos ciudada-
nos (burdcratas de cualquiera de los poderes, sus amigos y/o fami-
liares, empresas y ONG a las que se relacionan por la via de la familia
o de la amistad), ni el mercado esta para capturar al Estado y apro-
vecharse de las personas. El Estado y el mercado estan para servir a
todo el colectivo, asegurando un bienestar sostenible y suficientemen-
te satisfactorio para la sociedad en general. Este punto es relevante
dado los casos de corrupcion, de favoritismo hacia ONG y determina-
das empresas, de falta de transparencia, de impunidad por acciones
monopolicas en el mercado, de uso ineficiente de recursos publicos y
privados, de abuso del mercado en la provision y cobro bienes basicos,
de designaciones en cargos publicos—pago de favores, lealtades mal
entendidas o silencios politicos—, de falta de planificacion, de mala
ejecucion de las iniciativas publicas, v de escasa o mala coordinacion
entre el Estado y el mercado, por mencionar algunos vicios.

Lo anterior, es un constante recordatorio de la deficiencia a la
que pueden llegar el Estado v el mercado en su relacion con la per-
sona en el cumplimiento del contrato social. Esto puede ser evitado
mediante una adecuada gestion de riesgos que releve los niveles de
desempeno, y que mejore los estandares de planificacion y ejecucion
de las politicas publicas. Para lo anterior, pareciera ser que se torna
necesario realizar una serie de auditorias y monitoreo al Estado y al
mercado (empresas auditoras internacionales), aumentar el grado de
transparencia de ambos, explicitar los controles previstos e imprevis-
tos, exigiendo al Estado rendiciones de cuentas periodicas y detalla-
das respecto de logros y quehaceres, desde el mas alto nivel y hasta
los escalones mas bajos de la administracion publica.

Los fines del Estado y el mercado en su relacion con la persona,
establecidos en el contrato social, han de ser cumplidos y para eso
es necesario que se disene la mejor manera de lograrlos en base a

Los ciudadanos, el Estado,
el mercado vy la seguridad

— 101



ESTRATEGIA PAIS: DE LA AUTORIDAD AL LIDERAZGO 11. El problema de la seguridad

diferentes opciones. Estas suelen ser la provision de bienes o servi-
cios de parte del propio Estado y de otros actores sociales como las
empresas privadas, las organizaciones sin fines de lucro, las personas
0 una combinacion de todos.

De lo anterior se infiere que, para satisfacer las necesidades fun-
damentales de la ciudadania, especialmente las complejas, es posible
aprovechar lo mejor de cada uno de los actores y la sinergia potencial
de su trabajo colaborativo, ya que hay algunos que son mas eficientes
que otros en el logro de determinados objetivos. También podemos
ver que los ciudadanos tienen distintas capacidades para organizar-
se y aprovisionarse por si mismos, o mediante actores diferentes al
Estado y al mercado. Esta mirada resulta sumamente interesante, ya
que al vivir en comunidad no todo se puede esperar del Estado y del
mercado por si solos y, al mismo tiempo, todos los actores pueden
contribuir al desarrollo social. Mas todavia, los individuos tienen el
derecho (y probablemente también el deber) de intentar soluciones a
los problemas relevantes, sin enfrentar obstrucciones por parte del
Estado y el mercado.

Es una posibilidad probada que una mezcla de organizaciones
como las empresas privadas, las organizaciones estatales, las organi-
zaciones sin fines de lucro, las empresas tipo B, la familia como orga-
nizacion fundamental y el ciudadano como individuo pueden resultar
una mezcla virtuosa de interacciones en la solucion de las necesidades
fundamentales de la persona. A nivel de ejemplo, podemos ver que
en las catastrofes y emergencias las instituciones privadas son mas
flexibles en conseguir ayuda que los organismos estatales, aunque
pueden depender de su apoyo, incluso logran ser mas eficientes en

la logistica, ya que no requieren engorrosos procesos de licitaciones
y aprobaciones. A efectos de disipar dudas, nos cabe explicar que no
planteamos aqui una posicion de distanciamiento del Estado, ni del
mercado, ni propugnamos su atrofia. Muy por el contrario, a la luz
de lo expuesto y dado que su relevancia, tamano y capacidades en al-
gunos roles y ambitos de accion es cada vez mayor, se hace necesario
que estos asuman un liderazgo efectivo en la sociedad, favoreciendo
la autonomia de los actores, el respeto mutuo y la colaboracion entre
si para cumplir su parte del contrato social.
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—LA COMPLE]JIDAD Y EL
EMPODERAMIENTO CIUDADANO

EN UN CONTEXTO CUYA COMPLEJIDAD ES CADA VEZ MAS ROBUSTA
y cambiante para las organizaciones y para las personas, los proble-
mas relevantes se tornan perversos, a veces intratables, y de solucion
no lineal. En un entorno como este, se requiere de liderazgo mas que
autoridad, ya que normalmente hay que tomar decisiones innovado-
ras y con altos niveles de incertidumbre.

Algunos estudios demuestran que la sociedad chilena se caracte-
riza por altos indices de evitacion de incertidumbre, de distancia de
poder y de colectivismo (Hofstede et al, 2010). Estos indices son pro-
pios de sociedades en las que abunda el autoritarismo y escasea el li-
derazgo en las relaciones v en las decisiones de las personas.

La evitacion de incertidumbre se define como el grado de ame-
naza percibida e incomodidad producida en las personas cuando se
enfrentan a situaciones ambiguas, desconocidas o desestructuradas
(Hofstede, 2001). En lo practico, representa cuanto se estuerza una
sociedad en controlar lo incontrolable.

En culturas con alta evitacion de incertidumbre se enfatizan ca-
racteristicas como la formalidad, la predictibilidad y las normas so-
ciales. Ello advierte mayor necesidad emocional por las leyes y las
reglas que regulen la actuacion de las personas en cada momento.
La consecuencia directa es una sociedad orientada a las reglas, que
instruye normas, leyes, regulaciones y controles al detalle, para re-
ducir dicha incertidumbre. En este tipo de sociedades las personas
tienden a ser mas ansiosas y, en general, externalizan las emociones
con frecuencia, aceptandose levantar la voz y expresar emociones en
forma no verbal.
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Tal como senalabamos anteriormente, la sociedad chilena alcanza
altos niveles de evitacion de la incertidumbre, con un 86% (Hofstede
et al, 2015) Esto puede explicar los bajos niveles alcanzados durante
los ultimos doce afios en las mediciones de respeto por la propiedad
intelectual en el marco del Tratado de Libre Comercio (TLC) entre
Chile y los EE. UU. (Emol, 2019). Se acostumbra a copiar experien-
cias positivas de otras personas, organizaciones y sociedades. Es una
explicacion también de los bajos niveles de desarrollo que tienen la
ciencia y la tecnologia en general.

La distancia de poder se define como la medida de tolerancia a las
desigualdades de poder que existen en las organizaciones e institu-
ciones (Hofstede, 2001). En las culturas con mayor distancia de poder
existe una mayor lejania emocional entre autoridades y subalternos.
Ademas, se valora mayormente la deferencia y respeto a las personas
de mayor estatus como padre, maestro y jefe. En este tipo de socie-
dades se produce un sistema de castas con baja movilidad ascendente
entre sus miembros. La relacion ambivalente que se produce en los
paises con mayor distancia de poder predeciria la existencia de una
mayor violencia politica interna.

Chile alcanza un 63% de distancia de poder vy, si bien posee uno
de los indices mas bajos de la region, se considera como una posicion
intermedia alta si se compara con las sociedades de paises desarro-
llados (Hofstede et al, 2015). Esto indica que en nuestro pais existen
relaciones interpersonales basadas en la autoridad, quien determina
las decisiones de las personas y la participacion grupal. Si la autori-
dad no esta o fue removida, se ralentizan los procesos relevantes, in-
cluso aquellos que vulneran la supervivencia de la organizacion.

En sociedades con alta distancia de poder las personas de mayor
estatus tienden a ser autoritarias y paternalistas. En otros estudios
de cultura se sostiene que el paternalismo es una relacion de pro-
teccion a la menor productividad, que se ofrece a cambio de lealtad
(Rodriguez y Rios, 2007). Esto no garantiza un aumento de la pro-
ductividad, sino, mas bien, un aumento del volumen e intensidad
del trabajo en los escalafones superiores. En estos estudios se sostie-
ne, ademas, que la autocracia y el paternalismo se producen por la
desconfianza de los superiores en el desempeno de los subalternos y
por los bajos niveles de delegacion de las autoridades e iniciativa de
los subalternos.

En las sociedades con mayor distancia de poder las relaciones in-
terpersonales son mas determinadas por el estatus: los ricos con los
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ricos, los intelectuales con los intelectuales, los jefes con los jefes, los
obreros con los obreros, y la deferencia y respeto hacia personas de
mayor estatus son mas frecuentes. En este tipo de sociedades se pro-
mueven las desigualdades de poder y riqueza. Ademas, se atienden
en menor medida las sugerencias de los subordinados a la hora de
resolver los desacuerdos en un grupo de trabajo. La autoridad es el
centro de las organizaciones y de la sociedad, y el subalterno es un
actor que, desde esta perspectiva, no es relevante.

El colectivismo se define como la preferencia dada a la conducta
grupal por sobre la individual (Hofstede, 2001). Los paises con ma-
yor colectivismo demuestran bajos indices de desarrollo humano, a
diferencia de los paises de mayor individualismo. El colectivismo
enfatiza las relaciones de parentesco y la conformidad y armonia de
pensamiento, sentimientos y accion dentro de un grupo. El colecti-
vismo no se centra en el yo interno, sino en lo externo e interactivo,
desde el cual surgen las emociones.

Las personas, desde su nacimiento, se integran a grupos fuertes y
cohesionados que los protegen a lo largo de la vida, pidiendo a cambio
una lealtad incuestionable. En este tipo de sociedades se promueve
la existencia de in-groups (grupos cerrados) cuyos intereses giran en
torno al aseguramiento de la continua existencia, con fuertes lazos
emocionales y en el que los objetivos individuales, motivaciones y de-
seos giran en torno al grupo. Se sostiene en estas sociedades cuando
las necesidades individuales y grupales entran en conflicto y se espe-
ra que el individuo renuncie a sus necesidades individuales a favor de
las necesidades del grupo. Al interior de las organizaciones publicas
y privadas el desacuerdo tiende a resolverse segtin dicta la norma, en
cambio, en sociedades individualistas, es segun dicta la experiencia
de cada persona.

Chile alcanza un 77% de colectivismo lo que es considerado una
alta puntuacion (Hofstede et al, 2015). Este indicador es similar a la
mayoria de los paises de la region, sin embargo, ha disminuido en los
ultimos anos. El aumento del PIB en Chile y su desarrollo econémi-
co durante los ultimos treinta anos pueden influenciar en el aumen-
to del individualismo, asi como en la disminucion de la distancia de
poder. Las personas tienden a buscar mayor autonomia y variedad
en las posiciones laborales, pues ya no necesitan de la colectividad ni
del paternalismo de la autoridad.

Los altos indices de colectivismo en Chile dan cuenta que la opi-
nion de la colectividad es determinante para las decisiones u opiniones
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que toman los individuos. Asi también es comun en Chile, mas que
en los paises desarrollados, que existan altos niveles de reproduc-
cion homosocial. Las organizaciones se estuerzan por conservar un
prototipo de autoridad en la direccion, lo que explica por qué el 76%
de los directivos de las grandes empresas vy de las autoridades del

Poder Ejecutivo provienen principalmente de tres profesiones (aboga-
dos, ingenieros civiles e ingenieros comerciales) y el 66% de dos uni-
versidades (Universidad de Chile y Pontificia Universidad Catolica)
(Economia y Negocios, 2016).

Las habilidades sociales, también llamadas de liderazgo, son cada
vez mas demandadas por la sociedad, especialmente en Chile (Bassi et
al, 2012). Sin embargo, nuestro pais no cuenta con un sistema de edu-
cacion escolar que en la practica privilegie el desarrollo de estas ha-
bilidades (Reimers y Chung, 2016). Lo anterior, deja en evidencia que,
siendo necesario el fortalecimiento del liderazgo, no existe un siste-
ma educativo formal que favorezca el desarrollo de esta competencia.

Los diez paises de la OCDE que tienen mayores niveles de desarro-
llo humano (PNUD, 2016), competitividad global (WEF, 2016) y equi-
dad (OCDE, 2018) son Noruega, Suiza, Alemania, Dinamarca, Holanda,
Suecia, Canada, Bélgica, Luxemburgo y Francia. En promedio, y com-
parados con Chile, alcanzan niveles de evitacion de incertidumbre
de 58% (28% menos), de distancia de poder 40% (23% menos) vy de
colectivismo 28% (49% menos). Estos paises, cuyo bienestar es alta-
mente sostenible y mas que suficientemente satisfactorio, se caracte-
rizan por una cultura horizontal e individualista, y demuestran usos
y costumbres sociales que promueven el liderazgo en la sociedad, a
diferencia de la cultura chilena que se caracteriza por la verticalidad
y el colectivismo, por usos y costumbres sociales que relevan la au-
toridad en la sociedad.

Estudios desarrollados en Chile demuestran que el liderazgo me-
jora la efectividad en las empresas (Rodriguez, 2007), la calidad de las
unidades académicas (Pedraja-Rejas, 2018) y la eficacia de las opera-
ciones militares en situaciones de desastre (Riquelme, 2015). Sin em-
bargo, nuestro modelo de sociedad basado en autoridad sigue siendo
altamente significativo, ya que los niveles de confianza son muy ba-
jos de tan solo un 13% (OECD, 2016) v los niveles de evitacion del con-
flicto muy altos alcanzando un 70%. Del 30% restante, un 72% de
los contlictos se resuelven en manos de la autoridad, 18% en manos
del colectivo (votacion de la mayoria) y 10% en manos de un experto
(Saieh et al, 2006).
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La alta evitacion de incertidumbre, distancia de poder y colecti-
vismo inhiben el liderazgo en la sociedad chilena, lo que impide que
las personas puedan actuar con autonomia, respeto y colaboracion
para cumplir con su parte del contrato social.

Se hace urgente que la sociedad chilena avance hacia una educa-
cion y a un conjunto de usos y costumbre sociales, que promuevan y
fortalezcan las habilidades de liderazgo en las personas, yendo mas
alla del desarrollo de habilidades técnicas y de conocimiento. Esto
es imprescindible, ya que la complejidad del entorno sera cada vez
mayor, haciendo necesario que los ciudadanos cuenten con mayores
habilidades para, sin depender de la autoridad, puedan asegurar su
bienestar sostenible y suficientemente satistactorio y, sobre esta base,
alcanzar la auto realizacion. La autonomia, el respeto y la colabora-
cion se estima son los valores del modelo de sociedad basada en lide-
razgo que han de caracterizar al empoderamiento ciudadano.
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—AMBITOS DE LA
SEGURIDAD NACIONAL

EL ESTUDIO PROSPECTIVO PUBLICADO EN CHILE POR EL CENTRO DE
Estudios de Defensa (CEDEF) titulado Defensa 2025: Desafios (Riquelme
y Gallardo, 2016), nos sirve de referencia, junto a una amplia gama de
estudios sociales y econémicos revisados, para proponer algunos am-
bitos de interés y analizar la seguridad nacional. En dicho trabajo se
presentan los escenarios mas probables a nivel global, regional, veci-
nal y nacional, que podrian desafiar la defensa de Chile al ano 2025.
Estos escenarios fueron construidos utilizando el método prospecti-
vo Field Anomaly Relaxation (FAR). Los cuatro escenarios, a nuestro
juicio, darian cuenta de las circunstancias que podrian afectar la se-
guridad nacional de Chile desde diferentes ambitos. Resulta del caso
senalar que estimamos que el sector de la defensa nacional (militar),
como funcion del Estado, es un instrumento politico extremo v, en
prioridad de empleo, es el altimo recurso de la seguridad nacional.
Por esta razon, consideramos valido el origen de estos ambitos que
se proponen como componentes del polinomio de incertidumbres de
la seguridad en un sociedad.

Los ambitos de la seguridad nacional seleccionados del estudio
anteriormente citado son aquellos cuyos diferentes escenarios proba-
bles al ano 2025, mas se acercan al escenario pesimista, al optimista
o simplemente se califica como negativo segun la escala utilizada. Si
lo que se estima como mas probable es pesimista, tenemos un am-
bito que nos hace prever amenazas futuras, y si se avizora optimista
tenemos oportunidades en el horizonte. En ambos casos son consi-
deraciones necesarias de planificar, para evitar o mitigar amenazas
en el primer caso y para aprovechar las circunstancias favorables en
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el segundo. En suma, son ambitos que se prospectan como sensibles
para la seguridad nacional. Estimamos que estos son algunos ambitos
a partir de los cuales puede ser construida una estrategia pais. Este
conjunto no es exhaustivo y no agota los ambitos que pueden concer-
nir de manera significativa a la seguridad de nuestro pais, entre otras
razones, porque surgen de escenarios prospectados al afio 2025, en
un ejercicio académico que deja fuera circunstancias actuales (2019)
que podrian sumarse al conjunto ya sefialado.

El analisis cartesiano no es una novedad, evidentemente. Tampoco
resulta un aporte de originalidad plantear que el concepto de segu-
ridad resulta ser una funcion de multiples variables, y tampoco es

un postulado inédito que la mayoria de esas variables, que hacen a la
seguridad, no sean del sector de la defensa nacional. Solo por men-
cionar una propuesta en una linea similar, recordemos que en el lan-
zamiento de los Objetivos del Desarrollo Sostenible por Naciones
Unidas (septiembre de 2015) y aceptados por la OIE en la Conferencia
de Barhein en octubre de 2015 se reconoce «que las iniciativas para
acabar con la pobreza deben ir de la mano de estrategias que favo-
rezcan el crecimiento econéomico y aborden una serie de necesidades
sociales, entre las que cabe senalar la educacion, la salud, la protec-
cion social y las oportunidades de empleo, a la vez que luchen contra
el cambio climatico y promuevan la proteccion del medio ambiente»
(Naciones Unidas, 2019).

Es dable también sefialar que «Los objetivos abarcan tres dimen-
siones del desarrollo sostenible: el crecimiento econdémico, la in-
clusion social y la proteccion del medio ambiente» (PNUD, 2019) y
que, en ultima instancia, son vitales para alcanzar la paz y la seguri-
dad del planeta.

Revisemos a continuacion los aspectos mas relevantes de los cua-
tro escenarios en cuestion (global, regional, vecinal y nacional).

El escenario global mas probable al ano 2025 se caracteriza por
identificar condiciones que podrian alterar la seguridad nacional en
ambitos como la seguridad internacional y la economia. En la segu-
ridad internacional, las amenazas anti sistémicas con capacidad de
destruccion masiva constituirian amenazas para los derechos huma-
nos de nuestros conciudadanos en el exterior, tanto como dentro del
territorio nacional, debido al mayor grado de compromiso que se es-
pera que Chile tenga frente a algunos problemas de seguridad inter-
nacional. En la economia, la mayor influencia de China en Africay
el vertiginoso deterioro del medio ambiente podrian afectar nuestro
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crecimiento economico, debido a una menor demanda de nuestros
productos. Asi, la seguridad internacional y la economia podrian ser
ambitos en los que se produzcan niveles generalizados de malestar
en nuestra sociedad, afectando la seguridad nacional.

El escenario regional mas probable al ano 2025 se caracteriza por
circunstancias que podrian alterar la seguridad nacional en el ambito
de la soberania. Una fuerte dependencia de los Estados Unidos y una
alineacion con Occidente, sumadas a una integracion regional ato-
rada y al uso de instrumentos juridicos y de disuasion militar en las
controversias internacionales, podrian generar decisiones politicas y
estratégicas de Chile que sean inducidas o impuestas por autoridades
o por instancias decisionales internacionales. Nuestros gobernantes
podrian verse sesgados, presionados u obligados a adoptar decisio-
nes politicas en la linea de los intereses de Occidente y/o de los EE.
UU., pero sin un correlato en el sentimiento de la poblacion chilena.
La soberania podria, de este modo, constituir un ambito en el que se
produzca un nivel de malestar generalizado en nuestra sociedad, pu-
diendo verse vulnerada la seguridad nacional.

El escenario vecinal mas probable al afio 2025 se caracteriza por
condiciones que podrian alterar la seguridad nacional en los ambitos
de las relaciones internacionales y de la gestion territorial. La car-
ga de sospecha que tine el vinculo con Peru v la tensa relaciéon con
Bolivia, por una parte, y la cooperacion significativa entre estos dos
estados y la Argentina, podrian constituir un factor de preocupa-
cion para Chile, incluyendo la perspectiva de los derechos de nues-
tros connacionales en esos paises, como el de los ciudadanos de esas
naciones en Chile.

En el extremo del espectro de la vulnerabilidad identificada, apa-
rece amenazada la integridad territorial en aquellas zonas que rei-
vindica Peru y en las que Bolivia tenga en mente para obtener acceso
al Océano Pacifico. También una eventual pretension secesionista
insular oceanica podria arriesgar nuestra integridad territorial, asi
como los derechos humanos de la poblaciéon insular. Por otra parte,
las asimetrias que presentaria el desarrollo de las distintas regiones
de nuestro pais, en desmedro de las zonas extremas, también pro-
yectan amenazas en el escenario vecinal.

De esta manera, las relaciones internacionales y la gestion terri-
torial podrian ser ambitos en los que se produzca un nivel generali-
zado de malestar social, afectando la seguridad nacional.
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El escenario nacional mas probable al afio 2025 se caracteriza por
circunstancias que podrian danar la seguridad nacional en ambitos
como el clima social, la institucionalidad y el medio ambiente. El cli-
ma social se prevé en condicion de crisis, situacion que podria vul-
nerar los derechos de una parte de la poblacion. Por otra parte, se
espera que la institucionalidad se vea cuestionada en su legitimidad
y, por tanto, el deterioro medioambiental, conjuncion que podria fa-
cilitar el surgimiento de grupos que pretendan atribuirse una sobe-
rania local. El clima social, la institucionalidad y el medio ambiente
podrian ser ambitos que catalicen un malestar social importante,
vulnerando la seguridad nacional.

La seguridad nacional de Chile podria verse afectada durante el
periodo 2019-2025 por factores como la seguridad internacional, la
economia, las empresas, las organizaciones no gubernamentales, los
ciudadanos, la soberania, las relaciones internacionales, la gestion te-
rritorial, el clima social, la institucionalidad y el medio ambiente.

Para lograr una mejor comprension del analisis que se presen-
ta, estimamos importante explicar qué entendemos por cada uno
de los ambitos de la seguridad nacional que este estudio propone.
Seguidamente, desagregaremos cada uno de estos ambitos hasta lo-
grar un espectro de sub-ambitos, es decir, un universo de aspectos
lo suficientemente amplio para efectuar un analisis mas acabado en
funcién de un namero no muy grueso de variables.

Los ambitos de la seguridad nacional que se proponen son once y
72 sub-ambitos, y son aquellos que estimamos tienen un alto impacto
en el bienestar sostenible y suficientemente satisfactorio, por lo que
han de ser especialmente considerados por el Estado y los actores so-
ciales. Los ambitos son criticos para el posterior analisis estratégico
y para la priorizacion de acciones en una propuesta de estrategia pais.

Gestidn territorial

Este ambito lo definimos como el nivel de equidad que ostenta el
Estado y los actores sociales en su tarea de procurar politicas publi-
cas que permitan acceso a bienes y servicios, que satisfagan necesi-
dades fundamentales a lo largo del territorio nacional y su respectivo
impacto en la seguridad nacional.

Para analizar la gestion territorial desde la seguridad nacional
la desagregamos en dos niveles y en doce sub-ambitos. La gestion
territorial de subsistencia o de primer orden la definimos como un
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conjunto de estructuras organizacionales sectoriales disenadas para
dar respuesta a necesidades fundamentales de la sociedad. La ges-
tion territorial de desarrollo o de segundo orden la definimos como
un conjunto de estructuras de similares caracteristicas a la anterior,
que dan respuestas a necesidades fundamentales propias de una so-
ciedad en estado avanzado de desarrollo.

La gestion territorial de subsistencia, para efectos de este estudio,
la desagregamos en seis sub-ambitos que se explican. Comprendemos
la seguridad publica como el conjunto de sistemas de orden publico,
seguridad publica y paz social; la salud como la gestion de la salud
biologica de la poblacion; la alimentacion y agua como la gestion de la
nutricion e hidratacion saludable; la vivienda como la gestion de las
soluciones habitacionales; la defensa como la gestion de la proteccion
de la poblacion, del territorio y de la soberania; y la energia como la
gestion de los recursos energéticos necesarios para el normal desen-
volvimiento de las actividades de la poblacion.

La gestion territorial de desarrollo es desagregada para su anali-
sis desde la seguridad nacional en siete sub-ambitos que se explican.
Entendemos la educacion como la gestion en la formacion de las per-
sonas; la justicia como la gestion de la satisfaccion de necesidades de
justicia en la sociedad; el trabajo y prevision social como la gestion de

las circunstancias del trabajo y la prevision social de las personas; el
transporte como la gestion del desplazamiento de las personas en el
territorio; las telecomunicaciones como la gestion de las tecnologias
de la informacion y de las comunicaciones en el pais; la proteccion
del medio ambiente como la gestion del cuidado del medio ambiente
en el territorio nacional; y la infraestructura como la gestion de las
obras civiles que favorecen el desarrollo humano.

Economia

Este ambito lo definimos como el contexto nacional e internacio-
nal asociado a la satisfaccion de las necesidades humanas fundamen-
tales y cuyos resultados pueden afectar nuestra seguridad nacional.

Para analizar la economia desde la perspectiva de la seguridad
nacional la desagregamos en quince sub-ambitos. Comprendemos la
disponibilidad de recursos como la cantidad y calidad de recursos (sea
en territorio nacional o fuera de éste), y su relacion con el nivel reque-
rido, para que las necesidades fundamentales de los individuos sean
satisfechas; la capacidad de ahorro como la aptitud o suficiencia de la
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generalidad de los individuos para acumular excedentes, mas alla de
sus necesidades fundamentales; la produccion de bienes y servicios
como el producto interno bruto (PIB del pais) y el correspondiente
nivel de satisfaccion de necesidades fundamentales que la poblacion
logra con esos bienes y servicios que genera el colectivo nacional; la
distribucion de bienes y servicios como el estandar de acceso a los
bienes y servicios que satisfacen las necesidades fundamentales de
los individuos, considerando todo el territorio nacional; el consumo
de bienes y servicios como su nivel de consumo vy su relacion con lo
que resulta necesario para satisfacer las necesidades fundamentales
de los individuos; y la relevancia del comercio internacional como el
aporte al PIB que brinda el comercio de Chile con el resto del mundo.

Asi también, comprendemos la gobernanza como el conjunto de
organos (gobierno, instituciones auténomas v la ciudadania), politicas,
reglas e indicadores que permiten prevenir los desequilibrios econo-
micos y potenciar el crecimiento de la economia; la productividad
como la capacidad o el nivel de produccion de bienes y servicios por
cada unidad de recurso utilizado; el emprendimiento como el efec-
to de llevar adelante un negocio, ya sea social o con fines de lucro, y
que significa un importante esfuerzo para el creador; las condiciones
de financiamiento como la disponibilidad, el costo, el plazo y las ga-
rantias exigidas; el apoyo a las pequenas y medianas empresas como
el efecto de ayudar a los negocios de pequena y mediana envergadu-
ra, que tienen un alto impacto en la fuerza laboral a nivel nacional
y donde hay grandes brechas de mejoras; v la competitividad como
la capacidad del pais de desarrollar ventajas con respecto a sus com-
petidores internacionales, ya sea por el logro de un menor costo de
producir o una mejor disposicion a pago de sus productos o servicios.

Finalmente, comprendemos el ingreso como el conjunto de rentas
recibidas por las personas producto de la actividad econémica diaria
que realizan, de la transferencia de subsidios, de inversiones realiza-
das y/o de cualquier otra forma de obtencion; el impuesto como la
carga obligatoria que las personas y empresas tienen que pagar para
financiar al Estado; y el costo de vida como la cantidad de dinero que
las personas destinan para obtener los bienes y servicios necesarios
para alcanzar un determinado nivel de bienestar.

Cabe senalar que la cuestion de la pobreza y su impacto en la se-
guridad nacional pasa por reconocer que en la actualidad 186 millo-
nes de personas (30,7% de la poblacidon) se encuentran en situacion
de pobreza en la region (CEPAL, 2018).
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Clima social

Esta variable la entendemos como el contexto en el que se desarro-
llan las relaciones entre actores sociales, cuya condicion puede afectar
la seguridad nacional. El clima social, para su analisis desde la segu-
ridad nacional, es desagregado en cinco sub-ambitos: entendemos la
equidad como el grado de justicia natural, observado en la comuni-
dad nacional, que se otorga a cada cual segiin sus merecimientos; la
conflictividad (competicion/ colaboracién) como la sinergia existente
en las relaciones entre individuos (en el que todos pierden marca un
extremo alto de conflictividad y en el que todos ganan representa un
extremo bajo); la confianza (honestidad/ corrupcion) como la espe-
ranza en que el préjimo posea las cualidades que sustentan el pacto
social y, a su vez, la vulnerabilidad a que esta expuesto cada individuo
del colectivo nacional a que el préjimo opera en el contexto de dicho
pacto; la responsabilidad como la respuesta de los sujetos activos de
derecho para reconocer y aceptar las consecuencias de un acto que
ha realizado libremente; y la cohesion como el grado en que las rela-
ciones entre individuos resultan convergentes en una posicion que el
colectivo esta dispuesto a defender mancomunadamente.

Institucionalidad puablica

Este ambito lo definimos como el contexto asociado a las rela-
ciones entre el Estado y los otros actores sociales, y al efecto de su
condicion sobre la seguridad nacional. Para analizar la instituciona-
lidad desde la perspectiva de la seguridad nacional la desagregamos
en cinco sub-ambitos: comprendemos la legitimidad como el grado
de aceptacion del estado de derecho por parte de la comunidad na-
cional; la representatividad como el grado en que el Estado, actuan-
do en nombre de todos los actores sociales, interpreta y obedece su
mandato; la eficiencia (efectividad/demagogia) como el grado de cum-
plimiento de lo acordado por el Estado (costo/beneficio); la confianza
(probidad/corrupcion) como la esperanza que se tiene a que el Estado
posea las cualidades que sustentan el pacto social y el grado en que se
esta dispuesto a asumir la condicion de vulnerabilidad frente a éste;
y finalmente la comunicacién como la cercania que se produce entre
el Estado y los otros actores sociales.
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Empresas

Este ambito lo definimos como el contexto asociado a las rela-
ciones entre las empresas y los otros actores sociales y al efecto de
su condicion sobre la seguridad nacional. Para analizar las empre-
sas desde la perspectiva de la seguridad nacional la desagregamos en
cinco sub-ambitos: comprendemos la legitimidad como el grado de
aceptacion del rol de las empresas por parte de la comunidad nacio-
nal; la representatividad como el grado en que las empresas satisfacen
las necesidades de la comunidad nacional; la eficiencia (efectividad/
engafio) como el grado de cumplimiento de lo negociado por las em-
presas con la comunidad nacional en términos de costo/beneficio;
la confianza (probidad/corrupcion) como la esperanza que se tiene a
que las empresas posean las cualidades que sustentan el pacto social
y el grado en que la comunidad nacional esta dispuesta a asumir la
condicion de vulnerabilidad frente a éstas; y finalmente la comunica-
cion como la cercania que se produce entre las empresas y los otros
actores sociales.

Organizaciones no Gubernamentales (ONG)

Este ambito lo definimos como el contexto asociado a las relacio-
nes entre las organizaciones no gubernamentales, nacionales e inter-
nacionales, y los otros actores sociales en nuestro pais y al efecto de
su condicion sobre la seguridad nacional. Para analizar las ONG des-
de la perspectiva de la seguridad nacional la desagregamos en cinco
sub-ambitos: comprendemos la legitimidad como el grado de acepta-
cion del rol de las ONG por parte de la comunidad nacional; la repre-
sentatividad como el grado en que las ONG satisfacen las necesidades
de la comunidad nacional; la eficiencia (efectividad/engafio) como el
grado de cumplimiento del propdsito de las ONG con la comunidad
nacional; la confianza (probidad/corrupcion) como la esperanza que
se tiene a que las ONG posean las cualidades que sustentan el pac-
to social y el grado en que la comunidad nacional esta dispuesta a
asumir la condicion de vulnerabilidad frente a éstas; y finalmente la
comunicacion como la cercania que se produce entre los actores so-
ciales y las ONG.
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Ciudadanos

Este ambito lo definimos como el contexto asociado a la relacion
del ciudadano, nacional e internacional, con la seguridad en general
y al efecto de su empoderamiento sobre la seguridad nacional. Para
analizar a los ciudadanos desde esta perspectiva lo desagregamos
en tres sub-ambitos: comprendemos la autonomia como el grado de
independencia de los ciudadanos en sus decisiones y relaciones; el
respeto como el grado consideracion mutua entre los ciudadanos;
y la colaboracion como el grado de trabajo conjunto a favor de un
objetivo comun.

Soberania

Esta variable la entendemos como el grado de autonomia que tie-
ne el Estado en las decisiones politicas del gobierno y el subsecuente
impacto sobre la seguridad nacional. La soberania, para ser analizada
desde la seguridad nacional, la desagregamos en cinco sub-ambitos:
entendemos la independencia frente a autoridades internacionales

como la autonomia del gobierno respecto a determinaciones, linea-
mientos, recomendaciones o influencias de entidades internacionales;
la independencia frente a otro Estado como la autonomia respecto a
la voluntad de otro Estado; la independencia frente a privados como

la autonomia respecto a la voluntad de actores privados; la indepen-
dencia frente a otra autoridad del Estado como la autonomia respecto
a otras instancias de autoridad dentro del mismo Estado; y la repre-
sentatividad de la soberania popular como el grado en el cual el go-
bierno materializa su rol como instrumento de la voluntad popular.

Relaciones internacionales

Este concepto lo entendemos como el contexto en el que se des-
envuelven las relaciones entre estados y su efecto sobre la seguridad
nacional. Las relaciones internacionales, para su analisis desde la se-
guridad nacional, son desagregadas en los siguientes siete sub-ambi-
tos: comprendemos los conflictos pendientes como aquellos asuntos
que una de las partes de la relacion entre Estados considera que es
un conflicto a resolver; los niveles de intercambio como la totalidad
de los intercambios positivos entre Estados; la congruencia valori-
ca como la sintonia de valores entre Estados cuya relacion es de alto
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interés; la situacion politica mundial como las circunstancias politi-
cas internas de los Estados nacionales y refiere el nivel desde el cual
ellos proyectan su interaccion en la arena internacional; la influencia
de los organismos internacionales como el grado de autoridad, poder
e influencia de estos sobre el colectivo de Estados; el cumplimiento
de los tratados internacionales como el nivel de compromiso que los
Estados, de alta importancia para Chile, demuestran con el espiritu
y la letra de los tratados internacionales; y la solucion de controver-
sias como los procedimientos judiciales o alternativos utilizados para
solucionar pacificamente un conflicto entre Estados.

Seguridad internacional

Este concepto lo entendemos como el conjunto de circunstancias
que hacen al bienestar de la comunidad internacional sostenible y
suficientemente satisfactorio en el marco de una posicion nacional,
previamente definida en dicha arena, formalizada mediante tratados,
pactos, alianzas, convenios y acuerdos, cuyos efectos pueden hacerse
sentir sobre nuestra seguridad nacional. La seguridad internacional
la desagregamos para su analisis en cuatro sub-ambitos: la partici-
pacion en la seguridad internacional como el empleo de medios na-
cionales a favor de la seguridad internacional; la transferencia de
acciones negativas como la ocurrencia de acciones en desmedro de
la seguridad publica y/o privada, que son efecto atribuible al empe-
no de los medios nacionales a favor de la seguridad internacional; la
transferencia de acciones positivas como la obtencion de cualquier
beneficio que sea atribuible al ya mencionado empeno; y la situacion
de bienestar internacional como las condiciones que favorecen un
grado de bienestar en la arena internacional.

Medio ambiente

Este concepto lo entendemos como las circunstancias medioam-
bientales en el territorio y el efecto de su condicion sobre la segu-
ridad nacional de Chile. Es desagregado en cinco sub-ambitos: la
dinamica de tierras y suelos como los sismos, la actividad volcanica
y los incendios; la dinamica del agua como los tsunamis y otros feno-
menos maritimos, las sequias, inundaciones y fenomenos de hielo y
nieve; la dinamica de la atmosfera como los temporales; la dinamica
de los ecosistemas como las poblaciones y las epidemias en la flora
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y fauna; v la dinamica de la poblacion como las migraciones y el po-

blamiento humano.

El siguiente listado en la Tabla 1 no es categorico y puede estar su-
jeto a modificaciones en el tiempo, como parte del proceso de apren-
dizaje y de las distintas prioridades que se establezcan en la sociedad.

11. El problema de la seguridad

SUB AMBITOS
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De subsistencia:

» Seguridad publica
» Salud

» Alimentacién y agua

» Vivienda
» Defensa
» Energia

De desarrollo:

» Educaciéon
» Justicia
>>Trabajo y prevision social

>>Transporte

» Telecomunicaciones
» Proteccién del medio ambiente

» Infraestructura

AMBITOS
Tabla1
Listado de ambitos y sub- Gestiéon
ambitos de la seguridad S
, territorial
nacional
Economia

» Disponibilidad de recursos
» Capacidad de ahorro

» Produccién de bienes y servicios

» Distribucion de bienes y
servicios

» Consumo de bienes y servicios

» Relevancia del comercio
internacional

» Gobernanza

» Productividad

» Emprendimiento

» Condiciones de financiamiento

» Apoyo a pequefias y medianas
empresas

» Competitividad

» Ingresos

» |mpuestos
» Costo de vida

Clima social

» Equidad
» Conflictividad

» Confianza

» Responsabilidad
» Cohesién

Institucionalidad ~ » Legitimidad » Confianza
publica » Representatividad » Comunicacién
» Eficiencia
Empresas » Legitimidad » Confianza
» Representatividad » Comunicacién
» Eficiencia
ONG » Legitimidad » Confianza
» Representatividad » Comunicaciéon
» Eficiencia
Ciudadanos » Autonomia
» Respeto
» Colaboracién
Soberania Independencia frente a:
» Autoridades internacionales » Otra autoridad del Estado
» Otro Estado » Representatividad de la
» Privados soberania popular
Relaciones » Conflictos pendientes » Intluencia de organismos

internacionales

» Niveles de intercambio
» Congruencia valérica

» Situacién poll’tica mundial

internacionales
» Cumplimiento de tratados
internacionales

» Solucién de controversias

Seguridad

internacional

» Participacic’)n
» Transferencia de acciones

negaﬂvas

» Transferencia de acciones
positivas
» Situacion de bienestar

internacional

Medio ambiente

Dinamica de:

» Tierras y suelos
» Agua
» Atmédsfera

» Ecosistemas
» Poblacién

Fuente: original de los autores.
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—HACIA UNA ESTRATEGIA PAIS
QUE BRINDE SEGURIDAD

TODAS LAS ORGANIZACIONES, INDEPENDIENTEMENTE DE SU NATU-
raleza, intentan lograr los objetivos fundamentales para los cuales
fueron creadas. Estos objetivos son su razon de ser. Si una organiza-
cion no logra sus objetivos, no justifica su existencia y corre el riesgo
de desaparecer. Para que los objetivos sean alcanzados, los principa-
les (propietarios) y los agentes (administradores) que constituyen la
organizacion, aplican una serie de técnicas y metodologias que, en
su mayoria, han sido estudiadas por las ciencias de la administracion.
Estas técnicas y metodologias describen, explican e intentan predecir
la manera de lograr los objetivos. Se agrupan en cuatro areas de co-
nocimiento: la planificacion, la organizacion, la direccion y el control.
Estos pilares se manifiestan al interior de las organizaciones a tra-
vés de funciones matrices que estan estrechamente relacionadas. La
planificacion es la funcion en la que se disefia una estrategia. La or-
ganizacion orquesta los objetivos, los recursos vy las iniciativas inter-
medias, de manera coherente, y asi también define el qué y el como
se lograran los objetivos fundamentales.
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Una estrategia beneficia a la organizacion porque produce:

UN SENTIDO MAS CLARO DE LA VISION
Y DE LA POSTURA ORGANIZACIONAL EN EL ENTORNO.

UNA MEJOR COMPRENSION DEL AMBIENTE INCIERTO
Y DE LAS VARIABLES RELEVANTES QUE AFECTAN
AL DESEMPENO DE LA ORGANIZACION.

UN ENFOQUE MAS DEFINIDO DE QUE ES
LO MAS IMPORTANTE PARA LA ORGANIZACION.

UNA DIRECCION COORDINADA PARA LOS LIDERES
DE LA ORGANIZACION Y TAMBIEN PARA TODOS
LOS COLABORADORES.

UNA REDUCCION DEL DESPERDICIO
Y DE LA REDUNDANCIA.

UN ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS
O ESTANDARES CLAROS PARA EJERCER CONTROL.

El Estado es, desde el enfoque de la administracion, una «ficcion
legal» o un «artefacto meramente conceptual», al igual que cualquier
organizacion (Jensen y Meckling, 1976). Representa a los ciudadanos
de una nacion y al conjunto de sus interacciones. El Estado es una de
las organizaciones mas complejas porque resulta de una mezcla de
multiples v heterogéneas organizaciones gubernamentales creadas
para garantizar la satistaccion de las necesidades fundamentales.

El Estado, segun la Teoria Principal y Agente de Jensen y Meckling
(1976), es el agente, en tanto los ciudadanos son el principal. En otras
palabras, el Estado es el administrador y los ciudadanos son los pro-
pietarios. Pero se da que, en este arreglo, el Estado posee informa-
cion especializada sobre su trabajo y los ciudadanos la desconocen.
Cuando dicha asimetria de conocimiento causa conflictos de interés
se produce lo que se denomina un «problema de agencia» el que, si
no se soluciona, puede generar costos que amenazan la superviven-
cia de la organizacion y de la sociedad.

Segun Zygmunt Bauman (Magazine, 2014) la sociedad sdélida (or-
denada) esta evolucionando hacia una sociedad liquida, es decir, que
las preocupaciones individuales y del sistema social indican que todo
cambia de un momento a otro. Lo anterior permea a los ciudadanos
en su vida cotidiana como a las instituciones publicas y privadas in-
capaces de actuar frente a este nuevo escenario. El Estado tiene una
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tendencia a fijar las cosas a plazos mayores, por la inercia que impo-
ne su enorme peso relativo respecto de los ciudadanos.

Si la ciudadania no tiene conciencia de su rol, este problema no
se percibe, pero en la actualidad la participacion ciudadana en la ges-
tion publica y las politicas de gobierno abierto han fortalecido este
rol, por lo que se hace necesario utilizar herramientas que faciliten
esta relacion entre el Estado y los ciudadanos. De ahi la necesidad de
contar con una estrategia pais que articule los fines, modos y medios
para asegurar el bienestar sostenible y suficientemente satisfactorio
de nuestra sociedad. Disponer de una estrategia pais es una condicion
necesaria, pero no suficiente, para asegurar el logro de los objetivos
definidos por una sociedad. Por lo tanto, es necesario abrir espacios
de deliberacion y de aprendizaje que permitan definirla. Esta estrate-
gia puede ser un elemento central para la administracion del Estado
y para las relaciones entre los actores sociales.

Muchos son los paises cuyos Estados han disefiado e implementa-
do estrategias y que han alcanzado altos niveles de desarrollo, a pesar
de haber sido destruidos durante la Segunda Guerra Mundial. Estas
estrategias han contenido una serie de acciones coherentes cuyo prin-
cipal efecto ha sido la satistaccion de necesidades fundamentales de
la ciudadania y el desarrollo econémico, social y cuidado medioam-
biental. Estas acciones no son frutos del azar, sino de una estrategia
que se va perfeccionando en el tiempo.

En estas ultimas décadas, paises como Singapur, Suecia, Finlandia,
Irlanda, Nueva Zelandia, Estonia e Israel, por nombrar algunos, han
dado muestras de este tipo de planificacion, lo que les ha permitido
alcanzar altos niveles de bienestar.

Con el proposito de disenar e implementar una estrategia pais
estimamos necesario utilizar una herramienta de gestion llamada
Tablero Estratégico Pais TEP (ver Tabla 2) basada en los tableros es-
tratégicos (Cobo, 2019). La hemos construido a partir de los ambitos
de la seguridad nacional estudiados y de la teoria de la administra-
cion de organizaciones. Este tablero permite evidenciar con claridad
cuales son los ambitos claves que impactan en el objetivo final de la
estrategia. Asi también, hace posible diagnosticar una situacion, pre-
sentar una propuesta de estrategia y hacer su seguimiento.

El TEP se organiza en cuatro grandes elementos que interactian
para lograr el objetivo final de una estrategia pais que, en este caso,
es el bienestar sostenible y suficientemente satisfactorio de todas las
personas. Estos son: los actores, las necesidades, las gestiones y las
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relaciones. Una adecuada interaccion de estos elementos favorece
que una estrategia pais logre su cometido. Estos elementos interac-
tuan en tres ambitos: el Estado, el mercado y la persona, los cuales
forman el contexto general, nacional e internacional, en el cual los
actores toman decisiones y se relacionan para satisfacer las necesi-
dades de las personas.

Los actores que hemos considerado relevantes para una estrategia
pais son: los ciudadanos, la institucionalidad publica, las empresas
y ONG. Estan representados en el tablero con los colores verde y gris,
segun sea el contexto nacional o internacional, respectivamente. En
el caso de las empresas y de la institucionalidad publica, el comercio
y las relaciones internacionales representan el contexto internacio-
nal de los respectivos actores vy, a la vez, forman parte del conjunto
de decisiones y de relaciones propiamente tales.

Las necesidades son aquellos ambitos de la gestion territorial y
economica que impactan directamente en la supervivencia de las
personas y en los niveles de desarrollo social y econémico. Las ne-
cesidades estimadas son: trabajo y prevision, condiciones de finan-
ciamiento, educacion, salud, vivienda, alimentacion y agua, justicia,
defensa, seguridad publica, infraestructura publica, telecomunica-
ciones, transporte, proteccion del medio ambiente y energia. Estas
necesidades estan representadas en el tablero con el color naranjo.

Las gestiones de caracter eminentemente econémico y financiero,
que permiten favorecer la satisfaccion de las necesidades de las per-
sonas son: produccion de bienes y servicios, distribucion de bienes
y servicios, ingresos economicos, costos de vida, impuestos, ahorro
economico, gobernanza, productividad, disponibilidad de recursos,
consumo de bienes y servicios, apoyo a las Pyme, emprendimiento,
comercio internacional y competitividad. Estas decisiones, de carac-
ter nacional e internacional, estan representadas en el tablero con el
color amarillo.

Las relaciones de caracter eminentemente social, que contribu-
yen a satisfacer las necesidades de las personas son: clima social, so-
berania, relaciones y seguridad internacionales. Estas relaciones, de
caracter nacional e internacional, estan representadas en el tablero
con el color celeste.

Cada uno de los actores, necesidades, decisiones y relaciones del
TEP pueden ser coloreadas con verde, amarillo o rojo segun el grado
de cumplimiento que se diagnostica o prospecta. Asi también, pue-
den ser descritos los objetivos y las elecciones que se suponen o se
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evidencia respetivamente, o se estima necesarios de proponer, para

alcanzar el objetivo final de una estrategia pais.

ESTADO

INSTITUCIONALIDAD
PUBLICA

RELACIONES
INTERNACIONALES

Tabla 2

Tablero estratégico pais.

PERSONAS

OBJETIVO: BIENESTAR SOSTENIBLE Y SUFICIENTEMENTE SATISFACTORIO

TRABAJO Y PREVISION SOCIAL

EDUCACION SALUD

CONDICIONES DE FINANCIAMIENTO

ALIMENTACION Y

VIVIENDA

AGUA
SEGURIDAD
TICIA DEFENSA E
JusTic > PUBLICA
INFRAESTRUCTURA TELECOMUNIACCIONES TRANSPORTE

MEDIO AMBIENTE

PRODUCCION DE BIENES Y SERVICIOS

INGRESOS COSTO DE
VIDA
GOBERNANZA RECURSOS

CLIMA SOCIAL

SEGURIDAD INTERNACIONAL

SOBERANIA

ENERGIA

DISTRIBUCION DE BIENES Y SERVICIOS

IMPUESTOS AHORROS

PRODUCTIVIDAD

CONSUMO

APOYO A PYMES

EMPRENDIMIENTO

COMPETITIVIDAD

CIUDADANOS

CIUDADANOS QUE COLABORAN DESDE EL EXTERIOR
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—VISION DE LA SEGURIDAD NACIONAL

COMO SE HA RECONOCIDO, LA IDEA DE SEGURIDAD SUELE SER AM-
plia y difusa, lo que no es buen inicio si se intenta, como es este el

caso, ensayar una aproximacion a la seguridad nacional desde técni-
cas de planificacion estratégica. Dado que la representacion esquema-
tica mas utilizada en este tipo de planificacion se inicia exponiendo

una vision, intentaremos conceptualizar la seguridad nacional desde

esta mirada.

La vision es la génesis de todo proyecto, la idea primera, potente
y nutriente de todo lo que vendra después en el campo del empeiio
intelectual y material que habra de encarnar la estrategia. Se encuen-
tra definida por la Real Academia Espafnola como «una iluminacion
intelectual infusa» o «un conocimiento claro e inmediato sin racio-
cinio» (RAE, 2019). Sin embargo, en el colectivo social rara vez se pro-
duce una impronta inmediata de forma simultanea en un conjunto
de almas. La vision desde una mirada mas bien corporativa se puede
definir como «una expresion de valores y principios que habran de
iluminar la propia existencia de la organizacion y consustanciar con
ella su mision, objetivos y estrategias» (Gallardo, 2011). Desde una
mirada mas practica se estima como una «declaracion formal de lo
que la institucion espera lograr en el futuro (...) es una declaracion de
actitud y perspectiva» (Castillo, 2015). Entendemos por una vision, el
futuro deseable que se percibe posible de construir.

Desde el enfoque de vision y para los efectos del presente estudio,
entendemos que la seguridad nacional es la condicion satisfactoria de
bienestar sostenible y suficientemente satisfactorio en una sociedad.
Condicion futura a la que ésta aspira y que siente que puede alcanzar;
de no hacerlo pierde su sentido colectivo. Siendo asi, creemos que la
vision de seguridad nacional es «un territorio en el que la totalidad
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